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Resumo

O estagio curricular destinou-se a cumprir o programa para conclusdo do Mestrado em

Gestdo pela Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.

O presente relatério de estagio € o resultado do trabalho desenvolvido no Banco
Millennium bcp numa sucursal de Empresas em Viseu - Beiras Empresas. O estagio

teve inicio a 10 de fevereiro de 2014 e terminou a dia 13 de junho de 2014.

Dado o fato de se enquadrar no setor bancario, constituido este por muitas
especificidades, e sendo a &rea do marketing a base para a acdo comercial, o tema que
perfeitamente enquadra as tematicas envolventes € o marketing relacional aplicado ao

setor da banca, denominado por varios autores como o marketing bancario.

O marketing relacional surge, no contexto bancario, pela necessidade de retencéo de
clientes e ndo s6 pela preocupacdo em captacdo de novos clientes. As mudancas
repentinas que contagiam a sociedade e economia nacional e mundial obrigam a que se

tenha de atribuir cada vez mais importancia a relagdo, lealdade e fidelidade.

No setor bancério, a relacdo identificada é a diade gestor-cliente onde constam como

alguns determinantes da fidelizacao a satisfacdo, a qualidade e a confianca.

O negocio primordial do Banco nos dias de hoje constitui uma das maiores necessidades

de familias e empresas: o crédito.

Os bons devedores séo apetecidos por toda a concorréncia, as taxas e condi¢ées pouco
diferem, como pode um Banco sobrepor-se a outro? A chave deve estar no lago que se

estabelece com o cliente, podendo seguir, como estratégia, a venda cruzada.
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Abstract

This internship was intended in order to complete the master’s degree on Management

in University of Coimbra.

This present internship report is the work accomplished in a branch of Banco
Millennium BCP, located in Viseu. The internship was taken from 10 February of 2014
to 13 June of 2014.

Given the fact that regards the banking sector, composed by many specificities, and
being the Marketing area the basis for commercial action, the theme that perfectly fits
the thematics involved is relationship marketing applied to the baking sector, cited by

many authors as the banking marketing.

Relational marketing emerges, in banking context, from the retention customer needs

and not just for the concern regarding the attraction of new customers.

The quick changes in society and international economy forces to give more care to the
customers relationships loyalty and fidelity.

In the banking sector, the identified relationship is the dyad between manager and
customer in which fidelity and satisfaction are determinants for quality and reliability

The bank primary business nowadays is one of the more important needs of the families

and companies: credit.

The faithful debtors are searched for concurrency, the taxes and conditions are roughly
the same, how can a bank override the other? The key is in the bonds with its customers,

may follow, as strategy, the cross selling.
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1 Introducéo

Este trabalho refere-se ao relatério de estagio curricular para a conclusdo do Mestrado
em Gestdo pela Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, realizado na

empresa Millennium bcp - rede de Empresas na Sucursal de Beiras Empresas em Viseu.

Este trabalho tem como tema central o marketing relacional e, como objetivo, o estudo
da emergéncia do marketing relacional como uma nova abordagem centrada no cliente,

bem como todos os fatores que contribuam para tirar partido da diade gestor-cliente.

Face a acdo comercial cada vez mais orientada para o negocio nos clientes, o0 marketing
relacional assume-se como a estratégia imprescindivel para concretizagdo do negdcio e
forma de atuagdo renovada. Pretende ainda demonstrar-se a importancia da relagdo para
a fidelizacdo e da retencdo de clientes para o setor bancario bem como o modo como
um CRM adequadamente integrado pode trazer resultados positivos. Uma vez
delineadas estas ferramentas, falta saber de que modo é que a venda-cruzada constitui
uma estratégia para a fidelizagéo.

As tarefas desenvolvidas ao longo do estagio visaram o desenvolvimento de
competéncias na area comercial, nomeadamente, conhecimento dos principais produtos
para satisfazer necessidades de clientes e auxilio da equipa de trabalho; perceber de que
forma as operativas transacionais do Banco se integram no processo de entrega a
cliente; apoiar todo o processo de acompanhamento de clientes, elaboracdo de
estratégias para incrementar e captar novo negécio assim como analisar e sistematizar

toda a informacao econémica e financeira de clientes.

O primeiro capitulo pretende enquadrar o tema global do Marketing no que diz respeito
as suas origens, evolucdo e as diversas definicdes e perspetivas dadas ao conceito. De
seguida introduz o tema central do marketing relacional, fazendo um estudo que
remonta as escolas de pensamento e 0s seus percursores, explorando o contraste entre o
marketing transacional e o marketing relacional e o aparecimento deste como um novo
paradigma, ndo faltando os sistemas de apoio a gestdo de relacionamento como € o caso

dos CRM — Customer Relationship Management.

Suzana Rodrigues Lopes 1
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O segundo capitulo pretende demonstrar a importancia da fidelizagdo dos clientes,
particularmente na &rea bancéria, bem como os fatores que lhe estdo associados e que
pesam na retencdo dos clientes e na captacdo de potenciais clientes, de acordo com a

relacdo estabelecida anteriormente, bem como a tentativa de abordagem para captacao.

O terceiro capitulo diz respeito a estratégia de marketing para desenvolver a relacao
com o cliente, diretamente ligada a fidelizacdo e retencdo dos clientes. S&o também
explicadas as vantagens e desvantagens da venda cruzada bem como um modelo

conceptual para que esta seja uma estratégia de sucesso.

O quarto capitulo pretende explicar o porqué de ser atribuida ao marketing bancario
uma denominacdo especifica dada as caracteristicas particulares do setor. E também
neste ponto que sdo referidas consideracdes teoricas sobre as secGes seguintes que
dizem respeito ao estagio em si, uma vez que se trata de aplicacdo pratica do marketing

relacional.

O quinto capitulo apresenta o Grupo Banco Comercial Portugués e a estratégia que foi

implementada e que se encontra ativa a data de realizacdo do estagio curricular.

No sexto capitulo é apresentada a Sucursal de acolhimento, o seu modo de
funcionamento e as tarefas desenvolvidas no ambito da realizacdo do estagio curricular.
Sdo também apontados os contributos da formacdo curricular para a realizacdo do
estagio, os contributos do estagio para as competéncias pessoais e a contribuicdo da
estagidria para a entidade de acolhimento, assim como algumas dificuldades e

obstéculos observados.

Conclui-se o relatério com algumas considerac@es finais a evidenciar a teoria exposta

ao longo do trabalho e todo o beneficio do estagio para a elaboracéo deste trabalho.

Suzana Rodrigues Lopes 2
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A emergéncia do Marketing Relacional

2 A emergéncia do Marketing Relacional

2.1 Marketing

A disciplina do marketing é uma realidade recente que assumiu ao longo dos anos uma

importancia com crescente necessidade e, sobre este fato, a literatura revela um

consenso entre diversos autores.

2.1.1 Origens e evolucdo do Marketing

A origem do marketing tem os pilares assentes em marcos historicos que delimitam

quatro fases com caracteristicas distintas. As quatro fases encontram-se caraterizadas

pelos principais acontecimentos, referidos na Tabela 1.

Tabela 1. Evolucdo do Marketing

Acontecimentos

Periodo Fases L Descricao
histdricos
e Procura muito superior a oferta, as
necessidades a satisfazer sdo de caracter
. bésico; consequentemente 0s produtos
1870- Stica de —iﬁsrggglsr:gga adequqdos a saNtisfg(;éo dessas ,
1930 Producio  EUA (1 crise necess!dades séo, igualmente, de caracter
de producéo) essenclla_l " o
e Estratégia: custos e pre¢os mais baixos;
e Aumento de concorréncia e consequente
oferta limitaram capacidade de producao.
e Fracasso da Otica de producao: procura
22 Guerra deixa de ser sistematicamente superior a
Mundial oferta, é necessario esforg_o _de venda;
1930- Otica de (conversio da e Desenvolvimento da pubhmdgde como
1950 Vendas inddstria para elemento fulcral na venda, além dos
producdo da cu/sto_s € precos, «
guerra) o Tecnlcas delvenda de alta pressao:
importante € vender o0 que se produz e
ndo o que o mercado quer.
e Mudanca nivel de vida: boa producéo a
baixo custo para vender;
Otica da e Surgem técnicas e modelos para avaliar e
1950- | orientacdo  Periodo pds- testar os mercados;
1970 para 0 guerra e Marketing market oriented: mercados
mercado homogéneos que se deviam adaptar as

empresas/producéo e procura do
consumidor médio.
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e Mercado ndo homogéneo:
transformacdes econdmicas,
tecnoldgicas e sociais tém repercussdes
no mercado e nos consumidores,
necessidade de adotar uma abordagem
humanizada;

¢ Importancia do mercado para defini¢do
de estratégias e reconhecimento do
marketing como complemento
integrador da gestdo das empresas;

e Marketing-mix: ciéncia de gestdo dotado
de uma metodologia propria e de uma
analise matematica, traduzida em
modelos de simulacdo de marketing com
variaveis manipuléveis de acordo com
estratégias de mercado.

1970- | Oticado
Décadas | marketing
seguintes | integrado

Estas quatro dticas tornam-se insuficientes para captar as mudangas ocorridas nos
ultimos anos: a emergéncia do marketing relacional e os periodos que remontam as suas

origens.

Kotler, Kartajaya and Setiawan (2010) definem trés possiveis estagios para a filosofia

do Marketing por parte de uma empresa:

e Marketing 1.0: o foco industrial, centrado nos produtos e nas vendas, com
natureza estatica. As empresas sdo eficientes e rentaveis para sustentar e garantir
0 que oferece com um bom trabalho e obtengéo de lucro.

e Marketing 2.0: o foco esta no cliente, na sua satisfacdo e as empresas conhecem
0s seus clientes mas percebe-se um vinculo pouco emocional, tendo este
marketing uma natureza estratégica.

e Marketing 3.0: o foco estd nos valores onde as empresas atendem as
necessidades basicas dos clientes e percebem os envolvidos no processo de
compra e producdo. A empresa tem a capacidade de mudar a vida das pessoas,
agregando cuidado, dando atencdo e devolvendo valor para a sociedade,

“transformando o mundo num lugar melhor™.

A tabela 2 seguinte sintetiza as principais caracteristicas de cada fase identificada por

Kotler, Kartajaya and Setiawan (2010).
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Tabela 2. Progresso do Marketing

Marketing 1.0
Marketing

centrado

Marketing 2.0
Marketing voltado

para o consumidor

Marketing 3.0

Marketing voltado

para os valores

Satisfazer e reter

Fazer do mundo um

Objetivo Vender produtos )
consumidores lugar melhor
Forcas Revolucao Tecnologia da Nova onda de
propulsoras Industrial Informacéo tecnologia
Compradores de )
Como as Consumidor Ser humanao pleno,
massa, com

empresas veem o

necessidades

inteligente, dotado de

com coragdo, mente e

mercado . coragéo e mente espirito
fisicas
Conceito de Desenvolvimento ) oL
) Diferenciacéo Valores
marketing de produto

Diretrizes de
marketing da

empresa

Especificacdo do

produto

Posicionamento do

produto e da empresa

Missao, visao e

valores da empresa

Proposicéo de

valor

Funcional

Funcional e emocional

Funcional, emocional

e espiritual

Interagdo com

consumidores

Transacgdo do

tipo um-para-um

Relacionamento um-

para-um

Colaboragdo um-para-

muitos

Fonte: Adaptado de Kotler, Kartajaya and Setiawan (2010)

De acordo com os autores, estas trés fases convivem na gestdo atual, ou seja, 0

Marketing 1.0 e 0 2.0 ainda possuem relevancia e podem ser suficientes de acordo com

o0 desenvolvimento e competitividade de cada mercado.

No entanto, as mudangas no ambiente de negocios — recessdes, preocupagfes com o

meio ambiente, empowerment do consumidor, novas tecnologias de informacdo e

globalizacdo — continuardo a provocar uma mudanga com peso nhas praticas de

marketing (Kotler, Kartajaya and Setiawan, 2010).
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Assim, a evolugédo para a filosofia proposta pelo conceito do Marketing 3.0 traduz o
anseio contemporaneo de humanizar as relacdes entre pessoas e organizagdes que vivem
num ambiente cada vez mais racional, complexo e tecnologico. Ainda sem falar na
expressao de marketing relacional, ird perceber-se que 0 modo de atuacdo das empresas
face aos seus clientes toma valores diferentes, com maior envolvimento e preocupagéo a

relacdo em si.

A conclusdo de que "o marketing precisa ser reinventado”, alerta precisamente para a
necessidade de criar novas formas de interagir com as pessoas, adequando as acOes da
organizacdo aos valores e crencas da comunidade, numa atuacédo local e de acordo com

contextos especificos.

2.1.2 Definicdes do Marketing

Por ser uma é&rea tdo abrangente envolvendo vérias atividades como publicidade,
relagdes publicas, vendas, promocdes, entre outras, estard em constante crescimento e as

atuais teorias tornar-se-ao ultrapassadas por outras nos proximos anos.

Sobre a definicdo geral do marketing, ndo existe um consenso entre 0s autores e

apresentam-se de seguida algumas das mais completas e usadas definicdes.

Para Kotler et al (2002), marketing é a entrega de satisfacdo para o cliente em forma de
beneficio: atrair novos clientes, prometendo-lhes valor superior, e manter os clientes

atuais, propiciando-Ihes satisfacao.

Buttle (1996) também fala em satisfacdo mas realca a relacdo e a sua duragao:
“Marketing is no longer just about developing, selling and delivering products. It is
increasingly more concerned with the development and maintenance of mutually

satisfying long-term relationships with customers.”

Ja Gronroos (2001) propde que o marketing seja visto numa perspetiva mais abrangente,
como uma forma de pensar que coordena os colaboradores, processos, funcdes e
departamentos de uma organizacao, compreendida e aceite por todos, tendo presente as

opinides e reagdes dos clientes.
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Podemos considerar e ter como referéncia a definicéo apresentada pela AMA- American
Marketing Association dada a evolugdo notoria que tem apresentado na definicdo de
marketing. A tabela 3 mostra algumas das defini¢cbes ao longo dos anos, dando conta

das suas alteracdes.
Tabela 3. Lista de defini¢bes apresentadas pela AMA

Ano Definicdo Dimensdes

Marketing é o desempenho das atividades de negocios que
1935 dirigem o fluxo de bens e servicos dos produtores aos

consumidores.

Marketing era definido como o processo de planificacdo e
1985 execucdo da concegdo, fixacdo de pregos, promocdo e 4 P’s,
distribuicdo de ideias, bens e servicos para criar intercambios intercambios

que satisfacam os objetivos do individuo e da organizacao.

Marketing € uma funcdo organizacional e um conjunto de

processos para criar, comunicar e entregar valor aos clientes
2004

e para gestdo de relacionamentos com os clientes de modo a

beneficiarem a organizacéo e seus stakeholders.

Marketing é a atividade, conjunto de instituicGes e processos N&o sd 0s seus

para criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que tenham stakeholders
2007
valor para os clientes, clientes, parceiros e sociedade em como toda a

geral. sociedade

2.2 Marketing Relacional
2.2.1 As origens do Marketing Relacional

Dada a intensa competi¢do e os consumidores cada vez mais exigentes, 0 marketing
relacional tem atraido a atencdo quer de investigadores como de gestores: o marketing
relacional tem vindo a tornar-se num dos paradigmas dominantes da teoria do
marketing, segundo Brito (2011).
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E, em geral, aceite que € no inicio dos anos 80 que se encontram as raizes da expressio
“marketing relacional”. Ela surge pela primeira vez na literatura académica em 1983
quando Leonard Berry, no ambito de um livro sobre marketing de servicos, escreve um
capitulo que se intitulava “Relationship Marketing”. Dois anos mais tarde, Barbara
Jackson, na sequéncia de um projeto no dominio do marketing industrial, usa
igualmente a expressao “marketing relacional” no livro Winning and Keeping Industrial
Customers, assim como num artigo que nesse mesmo ano publica na Harvard Business
Review. De fato, tornou-se certo que os grandes pilares conceptuais do marketing

relacional assentavam nas areas dos servicos e indudstria. (Antunes e Rita, 2007)

Em pouco mais de 25 anos o marketing relacional teve uma evolucdo significativa,

sendo inegével o seu reconhecimento atual.

Diversos autores tém evidenciado as alteragfes que, quer do lado da procura quer da
oferta, potenciam a importancia estratégica de abordagens mais relacionais. Entre 0s
fatores geralmente mencionados, salientam-se (i) a tendéncia para uma menor eficacia
das abordagens mais massificadas do mercado; (ii) os avancos no dominio das novas
tecnologias (comunicacdo, informacdo, producdo e logistica); (iii) elevada concorréncia;
(iv) a crescente importancia dos servigos nas economias mais desenvolvidas e (v) o
surgimento de novos modelos de negdcio potenciados pelo processo de globalizacao e

de alargamento dos mercados.

Gummesson (1998) considera que o conceito de marketing relacional recebeu
contributos, essencialmente, de trés areas do marketing, demonstrado pela Figura 1.
Primeiro, recebeu contribui¢cbes do marketing tradicional e da teoria do marketing-mix.
As outras duas contribuicOes, consideradas mais cruciais, vém de duas teorias que se

tém desenvolvido desde os anos 1970: o marketing de servicos e o0 marketing industrial.
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Figura 1. Contributos para o Marketing Relacional

Teoria

Marketing- ety

Marketing

Tradicional Mix Servigos

No entanto, o marketing relacional deve ser considerado como uma abordagem
multidisciplinar e ndo como uma funcgéo isolada. A gestdo da qualidade, com o seu foco
na qualidade percebida pelo cliente, a nocdo de cliente interno, a teoria organizacional e

as novas tecnologias, sdo outros contributos para o desenvolvimento da nova

abordagem de marketing.

A figura 2 sintetiza essa evolucdo e as influéncias contributivas para o marketing

relacional.

Figura 2. Evolucdo do Marketing Relacional

Areade PEEEIERED 7 Comportamento ;

Influéncia [REEE de bens Servios Bens Industriais Qualidare .dos e design Desenvohflrpento

niluencia bens e servios s Tecnologico
de consumo Organizacional

Teoria VRO Martketing de Marketing Gestdo de Teoria
Marketing-mix
Especifica . servigos Industrial Qualidade Organizacional
Experiéncia Pratica e senso Comum
Teoria Geral Marketing Relacional
Aplicacio Ajustamentos especificos para diversas situagoes de marketing

Fonte: Adaptado de Gummesson (1998)

Para Moller e Halinen (2000), as origens conceptuais de marketing relacional, numa
Otica de marketing bancério, encontram-se essencialmente em quatro areas: gestdo dos
canais de distribuicdo, marketing organizacional, marketing de servicos e database

marketing e marketing direto e que, resumidamente, se caracterizam pelo seguinte

Figura 3.
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Figura 3. Raizes conceptuais do Marketing Relacional

Database
Marketing e
Marketing Direto

Gestao Canais
Distribuicao

Marketing
Operacional

Marketing
Relacional

Fonte: Adaptado de Mdller e Halinen (2000)

Gestdo dos Canais de Distribuicdo: os topicos centrais neste ambito sdo as
questdes em torno do conflito e poder no dominio das relacdes comprador-
vendedor. O foco esta nas relacdes inter-organizacionais muito numa perspetiva
de eficiéncia das transagdes econdmicas. As razbes para a utilizacdo de
multicanais de distribuicdo, prendem-se com a necessaria adaptacéo as continuas
mutacGes do mercado que levam as empresas a ir atras dos seus clientes e,
portanto, a entrar progressivamente em novos canais de distribuicéo e, por outro
lado, garantir a maximizacdo das suas vendas, com a utilizagdo de diversos
canais de distribuicdo em simultéaneo, pelo aumento da rotagéo dos produtos nas
prateleiras ou balcdes.

Marketing Organizacional. A literatura sobre canais de distribui¢do contribuiu
em parte para o surgimento de um fluxo importante de pesquisa em redes de
interacdo e inter-organizacionais, 0 grupo de pesquisa mais importante nesta
area € o IMP - Industrial Marketing and Purchaising Group.

Marketing de Servicos. Também desde os finais dos anos 70 que oS
investigadores nesta area tém evidenciado que o desenvolvimento de um quadro

conceptual para os servi¢os baseado exclusivamente na tradicional abordagem
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do marketing mix dos produtos era manifestamente insuficiente (Parasuraman,
Zeithaml e Berry, 1985). Para Berry (1983), as atividades tradicionais do
marketing, que se baseiam em atrair clientes, s6 sdo uma parte das atividades do
marketing relacional porque também se adicionam todas as atividades
direcionadas a manter e consolidar o intercambio com a outra parte, ao longo do
tempo.

e Database Marketing e Marketing Direto: O répido desenvolvimento das
Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo (TIC) atuou como catalisador de
abordagens mais relacionais do mercado. A capacidade de armazenagem e de
extracdo de dados que as novas tecnologias proporcionam, respetivamente data
warehouse e data mining, vieram potenciar a capacidade das organizacGes
lidarem com uma vasta quantidade de informacdo respeitante a um numero de
clientes de tal modo elevado que era impensavel sem o0 recurso a essas
tecnologias. Por outras palavras, devendo do ponto de vista do marketing ser
encaradas como ferramentas de suporte, a verdade é que as novas TIC deram um

grande impulso a capacidade de gestdo individualizada de relagdes com clientes.

A abordagem de marketing caracterizada pelo marketing-mix e assente nas transacoes,
estd a dar lugar a uma nova e emergente abordagem — o marketing relacional —

orientado para as relacfes a longo prazo. (Antunes e Rita, 2007)

Esta evolucdo na filosofia de marketing vai no sentido de uma relacdo mais
individualizada e de aprendizagem com cada um dos seus clientes, através de uma
grande interatividade, de modo a obter a informacéo necessaria para conseguir oferecer
um produto/servico personalizado e ajustado as necessidades especificas de cada
cliente. A filosofia de marketing relacional cresce assim de importancia, resultante da
conviccdo que a construcdo de relagbes duradouras com os clientes produz resultados
positivos ao nivel da satisfacdo e fidelizacdo dos referidos clientes. (Reynolds e Beatty,
1999)
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2.2.2 Percursores e Escolas de Pensamento do Marketing Relacional

O Marketing Relacional emerge e desenvolve-se a partir das reflexdes que foram
sucedendo nas diferentes extensdes do marketing e como resultado de diversas correntes

e linhas de investigacdo. (Antunes e Rita, 2007)

A Tabela 4 sintetiza e enumera os principios e ideias defendidas pelas principais escolas

de pensamento e teorias do Marketing Relacional.

Tabela 4. Escolas de pensamento do Marketing Relacional

Abordagem
Relacional da
Marca

Escola Anglo

Escola Nordica Grupo IMP

- Australiana

Contexto B2C B2B B2C e B2B B2C
Empresas
Foco De Empresas mdustrla_us e Empresas de Marcas de bens
Investigacao prestadpras de suas ca_delas de consumo e de consumo
Servicos abastecimento e industriais
distribuicédo
Limitado Amplo L'X]r'rtl:?g € Limitado
Empresa-
Relacbes Empresa- Empresa- Consumidor Marca-
Estudadas Consumidor Empresa Empresa- Consumidor
Stakeholders
: Interacdo Relagdo entre
Qualldqde Redegs CRM m%rca e
. . Percebida A ~ .
D|men_soes Expectativas Interdependénci Gestz_ao da consum_ldor
\WETS Satisfacio do a Qualidade Personalidade
Relevantes Consumidor Modelo Atores- Modelo dos 6 da marca
Fidelizacio Re_cm_Jrsos- mercados Rela_goes:
Atividades emocionais
Quiais sdo as Como se Qual o Qual o
determinantes da caracteriza o impacto do contetdo da
satisfacdo dos processo da CRM na relacdo entre
clientes? interacdo entre  performance  uma marca e 0s
~ Quais 0s duas empresas?  daempresa?  consumidores?
Questdes de ) )
antecedentes e Por que se cria Quais as Como se

Investigacao
Tipicas

consequentes da

fidelizacdo?
Quiais as

determinantes das
expectativas?

e Como se
desenvolve uma
relacdo inter-
organizacional?

determinantes
da Qualidade?

caracteriza
determinada
marca em
termos de
personalidade?
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Qual o impacto da Como Qual o Quiais as
satisfacdo na caracterizar impacto da determinantes
performance da uma rede em qualidade na da relacéo
empresa? termos de performance emocional?
estrutura e da empresa? Por que razéo
processos? Como se 0S
Quiais as caracterizaa  consumidores
determinantes rede de estabelecem
dadindmicadas  relagdes de determinados
redes uma empresa tipos de relacéo
industriais? COm 0S Seus com uma
stakeholders? marca?
Qualitativa
O deséir\?(?l?/ri%zztos Qualitativa e
Metoc;ologlc nos EUA tenham Qualitativa Qualitativa Quantitativa
uma orientagédo
mais quantitativa)
Araujo, Dubois
Blomqvist et e Gadde (2003),
al.(1993), Axelsson e Aal;erk(1997),
Gronroos (1990,  Easton (1992),  Buttle (1996, Foé:JrGrllrieer
1994, 1996, 2000, Ford et al. 2004), (1995), Aaker
2006a 2006b, (1998, 2006). Crhistopher, ’
2007), Hakansson Payne e S L, (VD)
e Fletcher e
Principais Gummesson (1982, 1897, Ballantyne Simpson
Referéncias (1991, 1993, 1989), (1991, 2002),
(2000),
1996, 1998, Hakansson et al. Payne, Fournier (1994
2002). Lehtinen et (2004), Ballmantyne e '
i 1995, 1998),
al. Johanson e Christopher Lindberg-Repo
(1994),Storbacka Mattsson (2005) e Brookes
(1994), Strandvik (1985), (2004)
e Liljander (1994) Turnbull e
Valla (1986)

Fonte: Adaptado de Antunes e Rita (2007)
e Escola Nordica

Esta escola de pensamento em marketing teve as suas origens no inicio dos anos 70
através das investigacfes de Christian Gronroos e Evert Gummesson. Rapidamente se
tornou internacionalmente reconhecida nas investigaces em marketing de servigos.
Nos anos 90, desenvolveu-se em direcdo a uma escola de pensamento em marketing
relacional (Gronroos, 2000).

Suzana Rodrigues Lopes 13



Marketing Relacional no Setor Bancario A emergéncia do Marketing Relacional

A principal nocdo da Escola Nordica é a de que nos servicos, as decisdes de marketing
ndo podem ser separadas da gestdo global da empresa e da gestdo das suas areas

funcionais.
e Grupo IMP

O grupo IMP teve as suas origens na Suécia, nos anos 70, e baseou-se no marketing
industrial numa perspetiva de «interacdo» e «redes» na gestdo de relagdes empresariais.
Na década seguinte, tornou-se numa escola de pensamento em marketing, acentuando a

importancia das relacBes nas redes empresariais, que qualifica de abordagem interativa.

Para os autores desta escola e num contexto industrial, as empresas estabelecem
relacBes entre si que chegam a constituir verdadeiras redes inter-organizacionais. No
interior destas redes de compradores-fornecedores estabelecem-se todo o tipo de
interagBes que incluem, ndo s6 o fluxo de bens e servigos, mas também intercdmbios
financeiros e sociais. Estas interacdes podem continuar durante periodos prolongados de
tempo, podendo ser iniciadas tanto pelo comprador como pelo fornecedor (Hakansson,
1982).

e Escola Anglo-Australiana

A Buttle (1996) devem-se desenvolvimentos na area do CRM (Customer Relationship
Management), da gestdo da qualidade, do valor da relacdo com o cliente (Customer

Lifetime Value) e da anélise da carteira de clientes.
e Abordagem Relacional da Marca

A ideia central de Fournier (1998) é que os clientes estabelecem relagfes com as marcas
ndo apenas porque elas propiciam beneficios funcionais. Os clientes tendem a
estabelecer relacionamentos com as marcas na medida em que as associa¢des que a elas

fazem acrescentam valor e significado a sua vida.

2.2.3 Do Marketing Transacional ao Marketing Relacional

O Marketing Mix ndo é mais do que o estudo das variaveis principais, ou pontos de
interesse, que se deve ter em conta no desenvolvimento do planeamento estratégico de

uma organizagao, com o intuito de definir os objetivos de marketing.
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O modelo dos 4 P’s é um paradigma de estrutura simples e de facil compreenséo pelo
que possui um grande valor concetualizado e durante décadas foi considerado como a
lei imutavel do marketing. Inicialmente comegou por se tratar da gestdo dos elementos-
chave Produto, Preco, Distribuicdo e Promocdo que sdo considerados hoje como
insuficientes para a perfeita descri¢do de todas as possibilidades e necessidades que uma
organizacao tem que definir na elaboracéo da sua estratégia de marketing.

Esta concegdo considerava o consumidor como centro de atengdo e propunha a
satisfacdo das suas necessidades e desejos como a forma mais apropriada para conseguir
0 éxito da organizacdo. Contudo, esta defini¢do ainda refletia a tendéncia transacional
da teoria do marketing, orientada mais para o produto e para a transacao do que para o

cliente e para a relacéo.

Posteriormente, este paradigma comecou a ser fortemente criticado e comegaram a
aparecer diferentes alternativas aos 4 P’s. Surgiram diversos estudos que acrescentam
mais P’s aos quatro inicialmente formulados, revelando um sintoma de debilidade e
fracasso da abordagem do marketing-mix que, segundo Antunes e Rita (2007), resulta
num paradigma pouco firme e com uma manifesta estreiteza, insuficiente para levar a

cabo uma verdadeira orientacdo ao mercado.

Foram surgindo outras criticas, sobre o paradigma transacional, ocorridas nos anos 80 e
90:

v Relacdo de estimulo-resposta entre a empresa e 0s seus clientes onde 0s
mercados sdo compostos por atores independentes e passivos, e que s6 se pode
aplicar a determinados tipos de empresas e mercados; (Gummesson, 1987)

v' Da mesma forma que o modelo dos 4 P’s ndo capta, na realidade, toda a
amplitude e complexidade dos aspetos praticos do marketing, também néo
reconhece, de forma explicita, as inter-relacbes fundamentais que existem entre
0s proprios elementos do marketing-mix; (Christopher, Payne e Ballantine,
1994)

v Constantinides (2006) identificou diversas fraquezas atribuidas aos 4 P’s: fator
humano ignorado, falta de dimensdo estratégica, postura ofensiva, falta de

interatividade, fraca orientacéo interna e falta de personalizacéo.
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As diversas criticas apresentadas levaram a que a imagem dada pelo marketing-mix ao
marketing ndo refletisse a realidade para algumas extensfes do marketing,
principalmente no marketing industrial e no marketing de servicos. Foi entdo que o
conceito de marketing relacional emergiu das areas do marketing de servicos e do

marketing industrial.

O marketing transacional corresponde basicamente a ja mencionada definicdo de
marketing que a AMA adotou até 2004: “marketing é o processo de planear e executar a
concecéo, 0 preco, a promocao e a distribuicdo de ideias, bens e servi¢os tendo em vista

criar trocas que satisfacam objetivos individuais e organizacionais”.

2.2.4 Definicdo do Marketing Relacional

Estamos perante um campo tedrico relativamente recente, onde ndo existe ainda um
consenso alargado sobre aquilo que, de fato, se deve entender por marketing relacional.
(Gronroos, 2006)

“O marketing relacional € 0 marketing baseado na interacdo inserido em redes de

relacionamentos”. (Gummesson, 2002, p. 3)

“O marketing relacional visa compreender, explicar e gerir de forma continua relacdes

de negdcio colaborativas entre fornecedores e clientes.”. (Hunt et al., 2006)

“O marketing relacional tem por objetivo atrair, desenvolver e manter relacbes com

clientes”. (Berry e Parasuraman, 1991)

“O objetivo do marketing relacional é identificar e estabelecer, manter e desenvolver,
relacbes com clientes e outros stakeholders, de forma rentavel, de modo que 0s
objetivos de todas as partes envolvidas sejam atingidos. Isto consegue-se através de

trocas e do cumprimento de promessas mutuas”. (Grénroos, 1996, p. 11)

O marketing relacional tem por objetivo, segundo Kotler e Keller, desenvolver
relacionamentos (econdmicos, sociais e técnicos) mutuamente satisfatorios a longo

prazo entre a empresa e 0s seus stakeholders: clientes, fornecedores, distribuidores, etc.

A esséncia de um marketing relacional tem, pois, que estar cristalizada na manutencdo e

aprofundamento de uma relagcdo com os clientes. (Berry, 1995; DuPont 1998)
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O marketing relacional tem vindo a ser definido, de forma basicamente consensual,
como o desenvolvimento e consequente manutencdo de uma relacdo de caracter
duradouro, reciprocamente proveitosa e satisfatéria com os interlocutores

estrategicamente mais significativos para a organizacdo. (Marques, 2012)

2.2.5 As duas diferentes perspetivas

O paradigma transacional considera que o intercambio esta assente na rentabilidade
imediata e que ambas as partes (comprador e vendedor) perseguem 0 Seu proprio
beneficio, enquanto o paradigma relacional supde que ambas as partes procuram o

beneficio da relagédo. (Christopher, Payne e Ballantine, 1994)

A Figura 4 mostra como o processo de criacdo de valor é diferente num caso e noutro.
Enquanto na perspetiva transacional o essencial é fazer chegar o valor do produto ao
cliente (que o avaliara em funcédo dos resultados que obtiver), na perspetiva relacional o
cliente tende a estar envolvido no proprio processo de cria¢do de valor.

Figura 4. Bases do Marketing Transacional e Relacional

Processo

Marketing
Relacional
Distribuicio Criacao

de Valor de Valor

Marketing
Transacional

Resultado

Fonte: Adaptado de Brito (2011)

A Tabela 5 sintetiza as principais diferencas entre as duas abordagens com base nos
autores Christopher, Payne e Ballantine (1994) e Payne et al. (1998).

Suzana Rodrigues Lopes 17



Marketing Relacional no Setor Bancario A emergéncia do Marketing Relacional

Tabela 5. Diferengas entre o Marketing Transacional e Relacional

Marketing Transaccional Marketing Relacional

e Enfase nas vendas individuais e Enfase na retencfo dos clientes

e Enfase nas caracteristicas dos e Enfase no valor do cliente
produtos ¢ Visdo a longo prazo

e Visdo a curto prazo e Grande énfase no servico ao cliente

e Pouca énfase no servico ao cliente e Contacto continuo com o cliente

e Baixo nivel de compromisso com e Elevado nivel de compromisso
os clientes com os clientes

¢ Nivel moderado de contactos com e Nivel elevado de contactos com 0s
o cliente clientes

e A qualidade é uma preocupacéo do e A qualidade é uma preocupacdo de
pessoal da produgéo todo o pessoal

Fonte: Adaptado de Christopher, Payne e Ballantine (1994) e Payne et al.(1998)

O marketing relacional oferece um foco mais amplo que o marketing tradicional. Nao
s0 interessa a diade cliente-fornecedor, mas também a relacdo de um fornecedor com os
seus proprios fornecedores, concorrentes, intermediarios, acionistas e investidores.
Também se verificam relagcGes com as autoridades publicas, os média, partidos politicos
e outros intervenientes da sociedade que especificamente ndo pertencem a esfera da
organizagdo mas que exercem alguma influéncia no comportamento do mercado. O
marketing relacional respeita ainda as relacGes internas de uma organizacdo, isto €, as

relacBes com os seus clientes internos. (Gummesson, 1998)

Embora a literatura distinga marketing transacional de marketing relacional, a verdade é
que existe algum consenso sobre o facto de as duas abordagens nao corresponderem a
polos extremos e alternativos, devendo antes ser encarados como um continuo.
(Gronroos, 2007; Gummesson, 2002)

Quer isto dizer que uma dada empresa pode assumir uma postura relativamente mais
virada para o marketing transacional — o que ndo quer dizer que ndo possa e nao deva

“trabalhar” relagfes — ou mais virada para uma abordagem relacional, o que néo
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significa que “despreze” a perspetiva transacional associada a gestdo das variaveis do
marketing mix.

Gummesson (2002) afirma que “0 marketing relacional pode ser extremamente bem-
sucedido quando for apropriado — mas também pode ser altamente dispendioso e
ineficaz se nao for apropriado. Da mesma forma, o marketing transacional pode ser
rentvel e bem-sucedido quando apropriado, mas tornar-se num tremendo erro se nao o
for.”

A Figura 5 ilustra de forma muito simples que, de facto, as duas abordagens ndo sdo
antagonicas porque ndo focam perspetivas opostas. Embora diferentes podem ser

complementares.

Figura 5. Abordagens do Marketing Transacional e Relacional

MARKETING
TRANSACIONAL
FOCO y
e Cliente Medio - ‘
MEIOS ACAO
¢ Produto mais estandardizado
e Promocio e distribui¢io mais massificadas GERIR
RESULTADOS RECURSOS
e Vendas
e Economiasdeescala e gama A\, o
e Quotade mercado
MARKETING
RELACIONAL
FOCO 4 ™\
e (Cliente individual INTERACAO
MEIOS
e Produto mais customizado GERIR
e Promocio e distribuicdo mais individualizadas RELACIONAMENTOS
RESULTADOS L g

e Fidelizacdo dos clientes
o Lifetime value
e Carteira de clientes

Fonte: Adaptado de Brito (2011)
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Uma perspetiva diferente é adotada por Pels et al. (2000) que defendem que néo se trata
de uma empresa assumir uma postura mais transacional ou mais relacional. Pelo
contrario, tanto o paradigma transacional como o relacional (bem como as relevantes

abordagens a pratica de marketing que implicam) sdo apropriados.

Por outras palavras, pode afirmar-se que o marketing transacional é a base ou o0s
“alicerces da casa”. Sem uma correta segmentacdo do mercado, sem uma escolha dos
segmentos-alvo, sem um adequado posicionamento, sem uma eficaz gestdo das
variaveis do marketing-mix, dificilmente uma empresa tera sucesso no mercado. A
questdo ndo é deixar de ser menos transacional para ser mais relacional, ou vice-versa.
A questdo pde-se em ter que ser transacional (porque essa é provavelmente a base da
abordagem) podendo-se ir mais ou menos longe em termos de gestdo de relacbes. Como
os autores defendem, tudo depende do “contexto de mercado, da perce¢do ou
interpretacdo que comprador e vendedor tém desse mesmo contexto, bem como das suas
percecdes sobre o modo como a contraparte pode influenciar a sua situacdo no

mercado”.

2.2.6 Reivindicagdo do Marketing: uma mudanca de paradigma no marketing?

Muitos autores véem a emergéncia do marketing relacional como uma mudanca de
paradigma que tera de ser posicionado no futuro como um paradigma de todas as
situacbes de marketing e ndo simplesmente como o de um marketing reservado ao

marketing de servicos e ao marketing industrial.

Recentemente, surgiram tentativas de redefinicdio do marketing no sentido de

acrescentarem a vertente transacional a vertente relacional.

De facto, o conceito de marketing relacional tem sido objeto de uma ampla atengéo na
literatura e pratica empresarial, devido ao excesso da capacidade produtiva por parte das
empresas, a maior intensidade da concorréncia, maior preocupacdo pela qualidade, quer
por parte das empresas, quer dos consumidores, e a incidéncia dos avangos
tecnoldgicos, principalmente as tecnologias de informacdo. (Christopher, Payne e
Ballantine, 1994)
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E necessario um novo conceito, uma nova abordagem cujos pilares, segundo

Gummesson (1987), devem ser 0s seguintes:

e A relacdo — o marketing deve estar orientado para a criagdo, manutencdo e
desenvolvimento de relagcbes com os clientes;

e A interatividade das partes — as relagdes entre vendedores e clientes para a
criacdo e entrega mutua de valor exigem um estreito e intenso processo de
comunicagéo entre ambos;

e O longo prazo — para criar, manter e desenvolver as relagcdes é necessario um

longo espaco temporal.

2.2.7 CRM (Customer Relationship Management)

O CRM é o conceito mais comum para descrever a passagem da abordagem focada na
transacdo para a abordagem focada na relacdo. Mas existem outras expressdes com
implicacdes semelhantes como é o caso do marketing one-to-one que pode ser definido
como “ uma forma de aprender tanto quanto possivel sobre os seus clientes, segmenta-
los individualmente e construir uma relacdo com cada um deles. O objetivo Gltimo é um

segmento de mercado de um”. (Marques, 2012)

Antes, o marketeer procedia a segmentacdo do mercado que consistia na divisdo da
massa global de clientes em pequenos segmentos homogéneos, para melhorar a
satisfacdo do consumidor, a eficiéncia e a eficicia da estratégia de marketing. Os
critérios evoluiram da demografia para os estilos de vida, valores, atitudes e perceces.
Depois do mercado ser segmentado com sucesso, eram escolhidos os segmentos alvo e
criado o posicionamento estratégico. Seguidamente procedia-se ao desenvolvimento de
um plano de marketing que consistia em decidir sobre os 4P’s que constituem o que

Kotler designa de composto de marketing. (Marques, 2012)

Com a utilizacdo de bases de dados de marketing foi possivel uma maior precisdo na
analise de mercado. Elas abriram a possibilidade de tratar cada consumidor como um
alvo individual. A interiorizagdo deste facto tem conduzido muitas empresas a
efetuarem grandes investimentos em ferramentas de gestdo baseadas em TIC, como é o
caso do CRM, e a adotarem comportamentos relacionais atraves da pratica de um

marketing individualizado. (Marques, 2012)
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Peppers e Rogers (1999) consideram que a personalizacéo da estratégia de marketing se
desenvolve em quatro etapas fundamentais, correspondentes as fases do modelo de
CRM:

1° — Identificar os clientes: o lancamento de uma acdo de marketing individualizado
exige um conhecimento tdo detalhado quanto possivel de cada um dos potenciais
clientes. Técnicas especificas como as associadas ao data warehouse e ao data mining
sdo fundamentais para que possa haver uma gestao individualizada da relacao.

2° — Diferenciar os Clientes: nem todos tém, obviamente, necessidades idénticas e
padrbes de compra semelhantes. Do ponto de vista da empresa, nesta fase € importante
diferenciar os clientes mais valiosos, ou seja, 0s que potencialmente poderdo a médio e
longo prazo gerar mais valor para a empresa. SO depois de diferenciar os clientes pelo
seu valor é que se diferenciam por necessidades. O importante é o potencial de
consumo. Quanto maior o potencial, maior a possibilidade que a empresa tem de retirar
uma mais-valia do desenvolvimento de uma relacdo. A empresa procede a gestdo da sua
carteira de clientes de acordo com o valor estratégico dos mesmos, realizando um maior
investimento nos relacionamentos com os clientes aos quais esta associada uma maior

capacidade de criacéo e valor.

3° — Interagir com clientes: para cuidar melhor dos clientes, a empresa deve interagir
com eles de forma a melhorar os custos de eficiéncia e a efetividade da sua interagcéo. A
interacdo devera produzir informacdo que pode ajudar a fortalecer e aprofundar as
relacGes com o cliente e de seguida deve alterar os comportamentos relacionais, através

de uma adaptacdo individual ao cliente.

4° — Customizagc&o: este processo de adaptacdo individual ¢ o mais dispendioso. E como
se o produto e a empresa fossem sempre diferentes para cada cliente. E um termo usado
para descrever a habilidade dos produtores para fazer mudancas quase imediatas no
processo de producdo para individualizar o produto final em quantidades tao pequenas

quanto a unidade.

Este processo de operacionalizacdo do marketing relacional ndo é standard, sendo
adaptado a cada empresa e natureza dos seus negocios. No entanto, estas bases
persistem, nomeadamente, para o servi¢co bancario.
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3 Fidelizacéo e Lealdade dos Clientes
3.1 Conceptualizacéo e definicao de fidelizacao
A fidelizacdo converteu-se numa componente estratégica fundamental da empresa. A

medida que o marketing se centra cada vez mais na gestao de relagdes com os clientes, é

dificil encontrar uma investigacéo que néo inclua a fidelizacdo. (Miranda, 2007)

Na enciclopédia internacional de marketing (1998), a fidelizacdo é definida como: a
medida em que as duas partes asseguram a continuidade da sua relacdo,
independentemente das alteragfes que possam ocorrer no enquadramento que as rodeia
e/ou com qualquer uma das partes envolvidas. O grau de fidelizacdo depende da

satisfacdo atingida.

Hougaard e Bjerre (2002) definem a fidelizacdo do cliente como a percecdo que o
vendedor tem da atitude positiva do cliente em relacdo ao produto, manifestada pela
recompra. Kotler, et al (1999) também referem a intencdo de recompra na mesma
organizagdo, dizendo que “uma compra repetitiva da mesma marca ou conjunto de
marcas, apesar das influéncias situacionais e esforcos de marketing que potencialmente

podem causar o comportamento de mudanga”.

Oliver (1999) define a fidelizacdo como o futuro compromisso de defender e eleger um

produto/servico, adquirindo-o, apesar de circunstancias e apelos para a mudanca.

3.2 Retencao de Clientes e Fidelizacdo
Ao desenvolver o conceito de fidelizacdo é importante distinguir o que é apenas

retencdo do cliente do verdadeiro significado do termo fidelizacdo: retencdo ndo garante

fidelizacdo e fidelizacdo ndo significa retencéo.
Do primeiro caso existem situagdes representativas:

e Monopdlio onde o cliente é obrigado a comprar;
e Marca/imagem com pre¢o mais baixo;
e Duracdo da ligagdo/ tempo séo indicadores de retengéo;

e Mudanga de fornecedor acarreta custos.
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Pode considerar-se que a fidelizacdo de clientes € um conceito mais restrito do que a
retencdo, na medida em que o cliente pode realizar repetidas compras a empresa e nao

Ihe ser verdadeiramente fiel. (Miranda, 2007)

Relativamente ao setor bancério, esta tematica é foco central da dinamica comercial e
nela constam tanto os clientes atuais como potenciais. Necessitamos de saber com
alguma certeza quando deveremos investir nestes novos clientes para maximizar a
rentabilidade. A este dilema que, na verdade deve ser entendido como complementar,
esta associado um conceito muito importante: Customer Lifetime Value (CLV).

3.3 CLV - Customer Lifetime Value

Stahl et al., (2002) referem que as relagdes comerciais sdo 0s ativos e 0s clientes sdo 0s
“geradores” de rendimentos. Num estudo de caso da empresa IBM, foi implementado o
CLV. A empresa reestruturou-se e realocou recursos, sem alterar o montante investido
no departamento de marketing, tendo como alvo os clientes “com valor” em vez de ter
como base o montante “gasto” na empresa em periodos anteriores. Desta forma

conseguiram resultados liquidos de cerca de 20 milhdes de ddlares. (Kumar et al., 2008)

Obtendo o valor real do cliente, a empresa consegue segmentar os seus clientes, de
acordo com os perfis identificados, de forma a estabelecer estratégias diferenciadas,
indo ao encontro das necessidades dos seus clientes. No entanto, Hogan et al., (2002)
chamam a atencéo para o facto de que a analise do lifetime value ndo pondera variagoes
de mercado como mudanca de paradigmas nos comportamentos dos consumidores,

acOes da concorréncia ou alteracdes econdémicas (Gallon et al., 2010)

Significa que o valor de um cliente € medido em funcéo dos proveitos que ele gera ao
longo do seu relacionamento com a empresa. E alids neste contexto que se pode falar
nas cinco fases do ciclo de vida de uma relagdo: conhecimento, exploragéo, expanséo,
comprometimento e dissolucdo. Gerir cada uma destas fases tem especificidades
préprias, assim como implicacBes ao nivel da segmentacdo da base de clientes da

empresa.

Coloca-se entdo a questdo da captacdo de clientes versus a sua manutencdo. Apesar das

preocupacOes na relacdo com os clientes e na sua fidelizagdo, havera, no entanto,
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sempre clientes que deixam de o ser (até por razdes externas a organiza¢do ou ao
cliente). Por isso, todas as empresas precisam de adquirir clientes, nem que seja para

repor este fluxo.

3.4 Importancia da fidelizacao

O efeito positivo da fidelizacdo do cliente pode ser explicado por variadas razoes:

e Adquirir um cliente novo custa mais do que reter um j& existente, cerca de cinco
vezes mais, segundo varios estudos;

e Clientes fidelizados sdo menos sensiveis ao preco, permitindo que o preco ndo
seja tao competitivo;

e Os clientes s&o um bom meio de referéncia para outros clientes (potenciais);

e S30 mais suscetiveis de compras adicionais (tanto do mesmo produto como
venda cruzada);

e E mais dificil a concorréncia vender a este tipo de clientes;

e Menores custos no servico devido ao conhecimento adquirido sobre o cliente.

Uma forma de comprovar a importancia da fidelizacdo é a medicdo do custo da
desercdo de um cliente. A maioria dos sistemas resume-se aos custos e proveitos num
determinado periodo de tempo e ignoram os cash-flows esperados. A desercdo dos
clientes é uma unidade de erro que contém quase toda a informacdo de que uma
empresa necessita para crescer lucrativamente. Mas a deser¢do pode e deve ter uma

conotacgdo positiva no caso dos clientes que ndo séo sinénimo de proveitos.

Varios autores defendem a fidelizacdo dos clientes como o fator-chave que leva a uma
maior rentabilidade da empresa, pelo facto de permitir os seguintes beneficios:

e A rrepeticdo de vendas;

e Asvendas cruzadas;

e Referéncias;

e O preco “premium”: para um cliente fidelizado, a alteracdo de fornecedor
constitui um risco e estara, portanto, disposto a pagar mais por um servigo que

assegure o cumprimento das suas expectativas;
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e A diminuicdo de custos de aquisicdo de clientes: o investimento tanto para
captar o interesse como para vender 0s servicos aos clientes;

¢ Reducdo dos custos de servir de prestacdo de servicos.

3.5 Determinantes da fidelizacao

Ndo e consensual a identificacdo das determinantes da fidelizacdo, no entanto, é

possivel identificar as determinantes da fidelizacdo mais referidas e comuns.

3.5.1 Satisfagdo

Na literatura, o modelo mais comumente aceite para a compreensdo da satisfacdo
desdobra-se em trés dimens@es: o nivel prévio das expectativas, o valor percebido com
a posse ou prestacdo de produtos ou servicos, e o nivel com que as expectativas estdo

positiva ou negativamente confirmadas.

No setor bancario, Levesque e McDougall (1996) consideram que as maiores

determinantes da satisfacdo sdo analises absolutas (numa escala):

e Ao nivel da qualidade do servigo: confianga, seguranca, empatia que 0S
consumidores sentem;

e Aspetos importantes como a conveniéncia e a acessibilidade ao banco e seus
servicos que permitam que o consumidor seja servido rapida e facilmente, e
aspetos financeiros como a taxa de juro e comissoes;

e A resposta por parte do banco a queixas e insatisfacbes manifestadas pelos

clientes.

Segundo a pesquisa da autora Bacalhau (2009), os principais beneficios para a empresa
decorrentes da elevada satisfacao dos clientes e fidelizagcdo dos consumidores séo:

¢ Reducdo da sensibilidade ao preco;

¢ Imunizacdo dos clientes em relacdo aos esforcos da concorréncia;

e Aquisi¢do de produtos da mesma marca ou novos produtos pelo menor risco
amenizado com o anterior conhecimento;

¢ Reducéo dos custos decorrentes de falhas;
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e Melhor reputacdo da empresa decorrente das referéncias favoraveis sobre a
empresa a outros clientes potenciais; e consequentemente;

e Custos mais baixos para atrair novos clientes.

3.5.2 Qualidade

Gronroos (2001) distingue na qualidade de servico duas dimensfes: uma técnica
(relacionada com aspetos tangiveis) e uma funcional (relacionada com a forma da

prestacdo de servico).

Afsar et al.,(2010) consideram também um conceito associado que € o de qualidade
percebida definida como o resultado da comparacdo que os clientes fazem entre suas

expectativas sobre um servico e sua percecdo da forma como o servico foi realizada.

A satisfacdo e a qualidade dos servigos por si s6 ndo sao indicadores suficientes para
prever a fidelidade e a lealdade dos clientes. Segundo Kotler (2003), estes dois aspetos
sdo meros indicadores da capacidade de retencdo dos clientes em mercados altamente

competitivos.

3.5.3 Valor Percebido

Parasuraman (1997) apresenta-o como sendo um dos elementos principais da obtencéo

de vantagem competitiva por parte da empresa.

Ja Zeithaml (1988) postula que o valor percebido é “a avaliagao global feita pelo
consumidor sobre a utilidade de um produto, baseado na percecdo do que é recebido e
do que ¢ dado”, estando incluidas nesta definicdo as quatro dimensdes de valor
estudadas pela autora: valor é preco baixo; valor é tudo aquilo que quero de um produto;

valor ¢ a qualidade pelo preco que pago e valor é o que obtenho por aquilo que entrego.

3.5.4 Barreiras a Mudanca

Uma barreira @ mudanca é entendida como qualquer fator que faz com que seja dificil
ou oneroso para os clientes mudar de marca ou fornecedor. A grande premissa das
barreiras a mudanca é que estas dificultam a mudanca para outro fornecedor, e portanto
fazem aumentar a retencdo do cliente. Trata-se de um conceito de importancia

estratégica.
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Depois de alguma pesquisa e compiladas as diversas barreiras @ mudanga identificadas
ao longo das Gltimas décadas, destacam-se as mais citadas:

e Atratividade e qualidade das alternativas existentes no mercado;

e Investimento na relacdo: tempo despendido, partilha de experiencias, esforco
cognitivo e psicoldgico gerado pela incerteza do negocio;

e Custos de mudanca: transacdo (fornecedor), aprendizagem, relacionais,

processuais, financeiros e de pesquisa.

As barreiras ttm um importante papel no curto prazo. Caso o0 consumidor tenha um
incidente com o fornecedor e lhe cause insatisfacdo, as barreiras a mudanca fazem com
que o cliente ndo mude imediatamente, permitindo-lhe que pondere a relagdo com o
fornecedor e ndo seja impulsivo, e também que o fornecedor responda e colmate a

insatisfacao.
A tabela 6 descreve algumas das barreiras a mudanca mais apontadas no setor bancério.

Tabela 6. Barreiras a mudanca no setor bancario

Barreiras a Mudanca Caracteristicas

Associados com a mudanga no comportamento do consumidor:
Habito e inércia novos habitos ou refazer amizades a que a mudanca obriga.
Traduz a aversdo do homem a mudanca.

Comissdes iniciais que o novo fornecedor obriga, ou a compra

Do arranque de novo equipamento para ser fornecido por uma empresa
diferente.
De pesquisa Na procura e na avaliacdo de outros fornecedores

Aprendizagem de Na utilizagdo de um produto ou no desenvolvimento de um
idiossincrasias processo.
Que se referem a custos tidos no passado que ja ndo sdo
Custos perdidos economicamente relevantes mas que pesam na decisdo do
consumidor
Que se prendem com perdas de recompensas de fidelizacdo ou

Custos contratuais L ) ]
penalizacgdes previstas em contratos formalizados.
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Como o fornecedor ao longo do tempo passa a conhecer melhor

Custos de 0 consumidor, serve-o melhor. Um novo fornecedor podera nao

continuidade conseguir um mesmo nivel de clientes e personalizagdo, sem
um risco para um consumidor mudar.

e Familiaridade

Lacos interpessoais e Atengdo
gue podem ser de e Amizade
Varios tipos: e Harmonia no relacionamento com o prestador do
Servico
e Confianga

Fonte: Adaptado de Gremler (1995)

3.5.,5 Confianca

Morgan e Hunt (1994) afirmam que ha confianga “quando uma das partes acredita na
integridade e dignidade da outra, crenga essa muitas vezes baseada nos valores
partilhados pelas contrapartes e pela troca de informacdes sobre solucbes para a
satisfacdo de necessidades ou para resolucdo de conflitos, o que sO é possivel se existir

competéncia, honestidade, responsabilidade e benevoléncia.

Apesar de normalmente se fazer associacdo da presenca de confianca nas relaces de
longo prazo, Reichheld (1996) recorda que nem sempre o0 consumidor tem interesse em
manter relagdes duradouras, querendo em algumas ocasides realizar trocas pontuais a
precos competitivos e que ndo o vinculem a ficar junto de determinado fornecedor se
assim lhe convier. Neste sentido, as empresas também devem estar recetivas a

estabelecer transacdes fortuitas.

3.5.6 Compromisso

Compromisso é frequentemente definido como um desejo de manter uma relag&o,

entendido como resisténcia a mudanca, descrito como uma promessa de continuidade.

No setor bancario, o0 compromisso de execucéo de servico tal como o cliente o solicitou

¢ a obrigacdo minima que deve cumprir. O fecho de um contrato quer de empréstimo,
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aplicacdo ou outro, com as condic¢des acordadas com clientes é fundamental para que

outras propostas surjam.

3.5.7 Reputacao

Dada a natureza dos servigos financeiros e a reconhecida dependéncia por parte da
banca de uma reputacdo positiva, torna-se de extrema relevancia averiguar se esse fato

tem algum impacto nos clientes de um determinado banco.

A reputacdo, engquanto sinénimo de garantia e, como tal, base da confianca essencial a

relacdo bancéria constitui para os bancos um importante ativo intangivel. (Vilar, 2004)

Para Vilar (2004), a reputacdo de uma organizacao néo reflete apenas a historia das suas
acOes passadas mas é resultado também das suas perspetivas futuras (isto €, da percecédo
sobre a sua capacidade e vontade para desempenhar determinada atividade
repetidamente de forma consistente) e da sua comparacdo face aos concorrentes mais

préximos.
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4 A Venda Cruzada

A venda cruzada é uma tatica que as organiza¢cdes podem utilizar de acordo com a

estratégia que definem.

4.1 Estratégias de Marketing

As organizacgdes, para realizarem 0s seus objetivos de crescimento e rentabilidade, e
depois de terem feito o diagnostico da sua situacdo, tém a sua disponibilizacdo um vasto
leque de estratégias que podem seguir, isto é, formas de atuacdo que conduzem aos fins

a que se propdem, tendo sempre em vista um longo horizonte temporal.

Porter (1985) considerou que as organizacdes tém duas grandes opcles estratégicas,
uma estratégia de dominio pelos custos e uma estratégia de diferenciacdo. Refere ainda
que € possivel falar de uma terceira grande opc¢éo estratégica. A Figura 7 esquematiza as

mesmas estratégias.

Tabela 7. Estratégias Competitivas Genéricas

Vantagem estratégica

Unicidade Qbservada pelo Posicio de baixo custo
cliente
No ambito
de toda a Diferenciacdo Lideranca em custo
Alvo inddstria
estratégico
Apenas um Foco
segmento

Fonte: Adaptado de Porter (2007)
As estratégias competitivas sdo:

e Lideranca em custo: A empresa que possui estratégia em custos, deve produzir
em grande volume para minimizar gastos de todo o processo de fabricacéo,
divulgacdo e distribuicdo do produto, tendo como principal atrativo o preco. A
estratéegia de dominio pelos custos apoia-se na dimensdo produtividade,

evidenciando um precgo baixo em relacdo aos concorrentes.
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Diferenciacdo: A opcdo de estratégia de diferenciacdo faz com que a empresa
tenha obrigacdo de investir na imagem e marca a fim de realizar uma grande
diferenciacdo do seu produto ou servico diante dos concorrentes. Para isso, a
pesquisa de mercado é essencial, bem como uma distribuicdo diferenciada dos
produtos oferecidos. O objetivo principal desta estratégia é oferecer produtos
diferenciados. A estratégia passa, entdo, pela oferta de qualidades distintivas em
relacdo a concorréncia.

Foco: A estratégia de foco de uma empresa resume-se em escolher segmentos ou
nichos especificos por meio da diferenciacéo ou dos custos: a do especialista, em
que a organizagdo se concentra nas necessidades de um grupo particular de
consumidores. Esta estratégia passa ndo so por uma diferencia¢do, mas também
pelos custos em relacdo ao alvo definido.

Alguns autores também admitem que se possa separar esta ultima estratégia em
duas: foco na diferenciacdo e foco na lideranca em custos. Dizem respeito as

estratégias anteriores mas orientadas para um segmento-alvo especifico.

4.2 Desenvolvimento do conceito de venda cruzada (cross-selling)

A venda cruzada é uma forma que as organizacbes tém a sua disposicdo para

prosseguirem as suas estratégias de marketing.

Alves e Bandeira (2001) definem a venda cruzada como a oferta simultanea de dois ou

mais produtos, geralmente complementares, num pacote a um preco global inferior a

soma dos pre¢os de cada um dos produtos em separado”.

O conceito de venda cruzada apoia-se em duas principais realidades:

No custo total da venda de um produto: uma parte significativa é componente
fixa e, ao vender outro produto, o custo fixo deste pode ser em parte o custo fixo
ja suportado pela venda do primeiro produto. Existe, assim, reducdo no custo
fixo unitario de cada produto.

A venda de produtos de uma empresa deve ser interdependente. Muitos produtos

sdo complementares, justificando-se, assim, a venda em conjunto.
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A venda cruzada é uma importante estratégia de marketing que assume a centralidade
do cliente considerado individualmente, e que procura de forma sistematica e racional
satisfazer as suas necessidades, atraves de uma oferta integrada de produtos que se
complementam engquanto componentes de um todo. Permite potenciar ao maximo a
capacidade de oferta de diferentes produtos ao perfil do cliente, o seu estadio de
consumo, as suas caracteristicas comportamentais, os clientes séo contactados com uma
oferta individualizada de solucbes, de modo a oferecer o produto certo no momento
certo (Martins, 2006).

Verifica-se, pois, que a venda cruzada estd diretamente associada ao incremento da

relacdo e, consequentemente, ao objetivo de retencdo dos clientes.

Relativamente ao sector bancario e a vertente de fidelizacdo j& abordada, a venda
cruzada potencia o ganho de quota através da base atual de clientes tornando-se uma
ferramenta de gestdo: estratégia extremamente mais vantajosa face a captacdo de novos
clientes pela componente custos e pela maior rapidez na conversao de rentabilidade para

0 banco.

Por exemplo, um cliente que tenha mais produtos tem a possibilidade ter taxas de juro
dos empréstimos mais reduzidas e taxas das aplicacdes financeiras mais elevadas. A
rentabilidade do cliente obtém-se mais via quantidade e menos pelo preco (margem
financeira). O alargamento do leque de oferta de produtos e servigos permite ampliar a
base de receita, encontrando-se novas fontes de receita, e que, no setor financeiro,

contrabalanca o estreitamento das margens financeiras. (Martins, 2006)

A orientacdo para o mercado e a satisfacdo das necessidades dos clientes constituem
uma condicdo necessaria para a efetivacdo da venda cruzada. Seguem outras

circunstancias ndo menos importantes:

e Formacdo e aprendizagem. Correta identificacdo de oportunidades e oferta de
solugdes do cliente;
e Existéncia de incentivos. Tanto para o cliente através de bdnus, como para 0s

profissionais através de prémios;

Suzana Rodrigues Lopes 33



Marketing Relacional no Setor Bancario A Venda Cruzada

e Sistemas de informacdo que integrem uma base de dados de clientes para
suporte das acdes comerciais;
e Comunicacdo interna e externa. Atualizacdo dos profissionais sobre novos
produtos e rapida divulgacao aos clientes alvo.
e Os requisitos acabados de avancar sdo reforcados por Sonnenberg (1988),
acrescentando alguns elementos para o sucesso desta estratégia:
o Filosofia de gestdo, com empenho e envolvimento da gestdo de topo;
dever-se-a procurar resultados no longo prazo e néo tanto no curto prazo;
a organizacdo tem de estar virada para os clientes, indo de encontro as
suas necessidades; a organizagdo tem de investir nomeadamente em
pesquisa de mercado;
o Qualidades pessoais dos colaboradores. Os clientes ndo adquirem s6 o
servico — eles adquirem atencao, integridade, a relacdo que estabelecem

com os vendedores.

Segundo Almeida (2013), as campanhas de cross-selling tém historicamente taxas de

éxito de cerca de 2% nos trés meses apds o contrato com o grupo alvo.

Para o0 autor, o cerne do cross-selling é o contato regular com o cliente. As campanhas
podem ajudar num ou noutro momento a focar nas oportunidades mais Obvias e
descuradas, mas nada substitui o contrato regular com o cliente como fonte de cross-
selling. O que deve ser feito é substituir o livre contrato regular entre o comercial e 0

cliente pelo contacto muito dirigido (com um objeto de cross-selling muito especifico).

Um conceito relacionado, mas com uma verdade diferente, € o upselling definido como
a pratica que consiste em oferecer ao cliente uma opcdo de mais valor do que o do
servico que contratou inicialmente. (Almeida,2013)

Versellis (2009) tem uma definicdo que capta a esséncia do upselling como uma
atividade que visa persuadir “ o cliente a comprar um produto ou servico de nivel

superior, com mais funcionalidades para o utilizador e mais rentavel para a empresa”.

Esta pratica tem vantagens claras para as empresas de servicos financeiros na medida

em que permite aumentar o volume de vendas, incrementar a rentabilidade e, se bem
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feito, aumentar a lealdade do cliente. Para o cliente, o upselling tem também vantagens
que se traduzem num maior ajuste do produto as suas necessidades e no acesso a um

leque mais extenso de beneficios e a uma qualidade superior. (Almeida,2013)

4.3 CRM e cross-selling no sector bancario
Tendo presente a tecnologia que hoje esta a disposicao das organizacgdes, Jarrar e Neely
(2002) propGem um quadro conceptual para uma estratégia de venda cruzada bem-
sucedida, que esquematicamente se resume na Figura 6.

Figura 6. Quadro conceptual da venda cruzada

Successful Cross-Selling

Integrated Staff Attitude
Costumer ..
— & Motivation

\Predictive Modelling|

| IT Infraestructure |
Cross-Selling Engine

Fonte: Adaptado de Jarrar e Neely (2002)

De acordo com estes autores, € importante compreender os consumidores para que a
organizacdo, de uma forma rentavel, ofereca produtos e servi¢os a medida de cada um.
A organizacéo tem de saber o que 0s consumidores compram, 0 que queriam comprar, 0
gque compram a concorréncia, em que segmento de mercado se encontram, quais as
caracteristicas comportamentais de compra de cada segmento do mercado, ciclo de vida
do consumidor, como comunicar com o consumidor (o0 que dizer, quando, através de

que canal) e saber as reagdes do consumidor apds a compra.

Neste quadro conceptual, é necessaria uma arquitetura que permita uma ligagdo entre 0s

varios sistemas, e que os dados dos clientes estejam acessiveis a todos os elementos da

Suzana Rodrigues Lopes 35



Marketing Relacional no Setor Bancario A Venda Cruzada

organizacdo. E necesséario também tecnologia de suporte a uma relagdo com o cliente,
bem como a gestdo da relagdo e da forca de vendas, e que permita obter, processar e
organizar os dados da base de clientes. ApoOs reunidas as condi¢cdes necessarias,

desenvolvem-se modelos previsionais de comportamento.

Os modelos e as técnicas disponiveis sdo uma importante ferramenta, mas devem ser
complementados com profissionais competentes na comunicagdo com o cliente. E muito
importante uma forga de vendas capacitada e motivada para a venda cruzada e a
tecnologia deve ser vista apenas como uma ferramenta para a gestdo da relagdo com o
cliente. Assim, é necessario que as caracteristicas pessoais dos colaboradores sejam
adequadas, e que tenham formacao, supervisdo e reconhecimento. E necessario ter uma

visdo integrada do cliente: a sua satisfacdo, necessidades, reclamacdes, fidelizacao,

Considerando agora distintas fases que existem no processo de desenvolvimento dos
produtos, poder-se-a verificar a venda cruzada, segundo Martins (2006), nos seguintes

Casos:

e Na génese do produto, aquando da geracdo de ideias e definicdo do conceito de
produto, em que se estabelece uma solucdo integrada como um todo Unico, e
apresentada como tal ao mercado. Este tipo de oferta pode ser apresentado de
forma mais simples, ou pelo contrario em forma de pacote de diversos produtos
e servicos agregados entre si;

e No momento da venda, em que existem produtos individualizados e, em funcéo
de circunstancias diversas, ¢ feita a associacdo por motivo, por caracteristica de
venda, por perfil de cliente;

e Na fase pds-venda. Através da base de dados e recorrendo a técnicas de
marketing, procede-se a oferta de produtos que correspondam a necessidades

I6gicas de consumo por parte do cliente.

Diversos autores identificados na pesquisa de Martins (2006) referem que a venda
cruzada promove o aumento das barreiras @ mudanca, quer na mudanca de fornecedor,

quer a nivel de custos de mudanca. Na Tabela 8 esquematizam-se algumas delas.
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Tabela 8. Exemplos de Barreiras de Mudanca

Autores Ideias defendidas

Kamakura | Com a venda cruzada aumentam os custos de mudanga.

et al. - . . . .

(2003) No setor bancério, quantos mais produtos e servicos tiver, um consumidor
que pretenda mudar de banco € obrigado a despender tempo com a procura
de um outro banco e condic¢des de utilizacdo (caso de precos e comissdes),
celebragdo de novos contratos e outras formalidades, uma perda de bonus
de fidelizacGes e custos com a mudanga de habitos.

Burnham, e Aumenta o risco - ndo é o risco de se adquirir um outro produto

Freis e q hecid de VAri dutos:

Mahajan esconhecido, mas passa a ser o de véarios produtos;

(2003) e Torna-se mais dificil avaliar as opcdes alternativas, visto tratar-se

de varias caracteristicas e varidveis em analise; bem como ao mudar
de fornecedor/produto obriga a uma maior aprendizagem dos varios
produtos e suas caracteristicas e variaveis em analise.

Os custos financeiros serdo maiores porque tém maiores perdas de
beneficios acumulados com o maior volume de produtos, bem
como, dado o volume de produtos a mudar, obriga a maiores custos
monetarios (indemnizagdes, comissdes). Por outro lado, ter varios
produtos obriga a maior interacdo com o fornecedor, e a uma maior
identificacdo com a marca e/ou organizacdo, 0 que, em caso de

mudanca, obriga a maiores custos de relacionamento.

Guiltinan, Paul e Madden (1997) referem que, em teoria, um cliente que concentre as

suas aquisicdes de produtos financeiros junto de uma mesma instituicdo financeira

tornar-se-a menos propenso a mudanca de instituicdo financeira. Conclui-se que as

fronteiras do conceito de venda cruzada ndo sdo rigidas, mas que permitem dar forca a

retencdo do cliente. Contudo, é possivel afirmar que o conceito traduz a venda a um

mesmo consumidor de varios produtos diferentes entre si.
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A venda cruzada podera ser, pelo menos em teoria, uma forma de dificultar a mudanca

de fornecedor (através do aumento do relacionamento e custos de mudanga) e ser uma

forma de aumentar a rentabilidade pelo crescimento das vendas.

4.4 Vantagens e desvantagens da venda cruzada

De acordo com a pesquisa efetuada, é possivel reunir as vantagens mais apontadas que

estdo associadas a venda cruzada:

A venda cruzada traduz um valor acrescido para os clientes;

O conhecimento geo-demografico e comportamental dos clientes s&o melhor
apreendidos por uma entidade com quem se estabelece uma relacdo mais
estreita, havendo uma melhor conjugacdo entre a oferta e a procura de solucdes;
Além de aumentar as vendas e, consequentemente 0s proveitos, com a venda
cruzada cria-se uma vinculacdo entre o cliente e a organizacao;

Economias de escala, que sdo uma reducdo no custo médio de producdo de
longo prazo em resultado de urna expansédo na producao;

Economias de gama, que sdo uma reducdo no custo médio provocada pela
producdo conjunta de dois ou mais produtos por uma Gnica empresa, em vez de

varias empresas".

A nivel bancério, as principais vantagens da venda cruzada para o caso de um banco:

Ha diversificacdo do risco, estando o banco menos vulneravel a variacdes na
procura de um produto (comparativamente a um banco cuja oferta se limita a
poucos produtos);

A colocacdo dos produtos tradicionais dos bancos apresenta um crescimento
inferior relativamente a outros e novos produtos financeiros, pelo que a venda
cruzada com novos produtos representara um acréscimo no crescimento dos
bancos;

A relacdo de confianca que o cliente tem com o banco faz e obriga a que este

altimo seja o interlocutor privilegiado cliente para todos o0s assuntos financeiros.

Como desvantagens da venda cruzada poder-se-ao apontar as seguintes:
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e Possibilidade de “canibalizacdo”, que pode ser entendida como o aumento das
vendas de um produto originar decréscimo nas vendas de um outro produto,
ambos pertencentes a produtos, a uma mesma linha, em que existe pouca
diferenciacéo entre eles. Uma vez mais, exemplificando no sector financeiro, um
banco ao colocar seguros de capitalizacdo, podera fazer com que o cliente retire
os fundos de um deposito a prazo de que é titular nesse mesmo banco;

e As empresas desviarem-se do seu negocio principal, e como tal ndo reunirem as

condicdes para, por exemplo, venderem o produto a devida qualidade.

4.5 Enquadramento da venda cruzada na estratégia de crescimento da empresa

O crescimento (das vendas, da quota de mercado, do lucro) é uma constante em
qualquer organizagdo. Coloca-se entdo a questdo de saber que estratégia de crescimento

a organizacdo pode desenvolver.

Lambin (2000) elaborou resumo das tipologias das estratégias de crescimento como

mostrado na Tabela 9:

Tabela 9. Estratégias de Crescimento

Existentes Novos
Existentes Penetracdo de Desenvolvimento
Mercado de Produtos
Mercados
Novos BEEEED Diversificacao
de Mercado

Fonte: Adaptado de Lambin (2000)

Segundo Lambin (2000), a analise sistematica e permanente das necessidades do
mercado e o desenvolvimento de conceitos de produtos com bom desempenho
destinados a grupos de compradores especificos e que apresentam qualidades distintas
que os diferenciam dos concorrentes imediatos, assegurando uma vantagem competitiva

duradoura e defensavel s&o os objetivos referentes ao marketing estratégico.
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Uma estratégia de crescimento intensivo justifica-se para uma organizacdo quando esta
nédo explorou completamente as oportunidades oferecidas pelos produtos de que dispde,

nos mercados que sao por ela cobertos anualmente.

Destaca-se para este trabalho a estratégia de penetracdo de mercados que consiste em
tentar aumentar as vendas dos produtos atuais nos mercados existentes. E sdo varias as

vias que podem ser seguidas:

e Desenvolver a procura priméria: alargamento do mercado através da captagdo
dos ndo utilizadores;

e Uma estratégia para lideres de mercado, que sdo quem mais tem a ganhar com o
alargamento do mercado;

e Aumentar a quota de mercado: incrementar vendas com captacdo de clientes da
concorréncia pelo argumento de melhor produto/servico, precos, distribuicao.

e Este tipo de acdes € aconselhavel em mercados onde a procura primaria ndo é
expansiva;

e Aquisicdo de mercado, atraves da compra de uma empresa concorrente ou
criagdo de uma empresa conjunta para controlar uma quota de mercado

e Defesa de uma posicdo de mercado: estratégia de precos defensiva, refor¢o do
canal de distribuicdo, melhorias nos produtos;

e Racionalizacdo do mercado: maior eficiéncia e eficacia com foco, nos
segmentos mais rentaveis;

e Organizacdo do mercado: parcerias com entidades publicas, efetuar acordos de

reducdo ou de estabilizacdo da producao.

Identifica-se, pelas defini¢cBes do conceito apresentado, que a venda cruzada diz respeito
mais propriamente a uma estratégia de penetracdo através do desenvolvimento da

procura primaria €, no caso bancario, é a que mais se adequa (Martins, 2006).
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5 O marketing bancario: Marketing relacional aplicado a Banca
5.1 Asorigens do Marketing Bancério

O processo natural de desenvolvimento das ciéncias, a explosdo dos servicos
financeiros na sequéncia da desregulamentacdo da inddstria ocorrida nos anos 80 do
século passado, a integracdo das novas TIC que tém vindo a alterar a configuracdo do
sector, criaram as condigdes para o desenvolvimento, especializacdo e automizagao do
Marketing Bancario. (Almeida, 2013)

O marketing bancério surgiu a poucas décadas. Em Portugal surgiu impulsionado pelo
(re)nascimento da concorréncia, fruto da reabertura do setor a iniciativa privada e
desregulamentacdo. Os bancos viram-se for¢ados a orientar a sua acdo na direcdo do

mercado, e a pensar em funcéo do cliente. (Martins, 2006)

A singularidade da atividade bancaria leva assim a que se desenvolva um marketing

com caracteristicas proprias.

Cota (2000) caricatura os bancos antes do seculo XX: Os bancos eram construidos a
imagem de um templo grego, planeado para impressionar o publico pela importancia e
solidez. O interior era austero e as caixas raramente sorriam. Um encarregado de
empréstimo arrumava a sua sala de maneira a que um futuro cliente se sentasse numa
cadeira mais baixa, frente a uma mesa imponente. A janela da sala era localizada atras
do encarregado e o sol batia sobre o desolado cliente que tentava explicar porque
necessitava do empréstimo. Esta era a postura de um banco antes da era do marketing.

Tradicionalmente, eram poucos os clientes que mudavam de banco e que o conseguiam
mudar. Existia um compromisso entre ambos. A inercia era vista como fidelizacdo. Esta
forma de estar no mercado assumida pela banca refletia-se nas politicas de marketing
orientadas para a transacdo e produto, politicas reativas e de massa para o mercado.
(Martins, 2006)

Diversos autores rapidamente se aperceberam de que ndo podia perdurar uma
abordagem do tipo tradicional em que, tal como refere Kotler (2002), o servi¢o bancario

ndo esta exposto numa prateleira a espera que um consumidor o compre.
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5.2 Conceito e caracteristicas do Marketing Bancario

O marketing bancério é um ramo especializado do marketing que se autonomizou do
marketing dos servicos no decurso da segunda metade do século XX e cujo objeto sdo
0s servigos bancarios. O marketing bancario surge pela primeira vez como disciplina
auténoma do marketing nos EUA mas a sua teoria, metodologia e pratica rapidamente
se disseminou pelo mundo inteiro. (Almeida, 2013)

Zollinger e Lamarque (2004) referem que o marketing bancario tem as caracteristicas ja
referidas do marketing de servicos as quais se podem acrescentar as seguintes:

e Um sistema individualizado. Em muitos casos a personalizacdo da relagdo com

o cliente é muito importante;

e Falta de independéncia especifica. E dificil para os consumidores aperceberem-

se de diferencas significativas entre as varias marcas de bancos;

e Dispersdo geografica da atividade. Leva a cobrir as necessidades internacionais,

nacionais e locais;

e O risco. Um banco ao vender produtos, compra risco, dai que tenham de
encontrar um equilibrio entre a expansdo, a venda de produtos e servigos e a

prudéncia;
e Flutuacdes da procura. A procura € funcdo da atividade econémica geral;

e Responsabilidade fiduciaria. Os bancos sdo um garante de respeito dos

interesses dos consumidores ao nivel macroeconémico;
e Forte intensidade de mao-de-obra nos processos;

e A gestdo da relagdo com o cliente.
Castro (1997) também avanca com outras particularidades do marketing bancério:

e Os clientes sdo heterdgenos: todas as pessoas € empresas sao clientes potenciais;

e Trata-se de uma atividade regulada por normas proprias;
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e O elemento fundamental da atividade -0 dinheiro- ndo é diferenciavel, pelo que
todas as outras componentes do servico necessitam de um estudo cuidadoso de

diferenciacéo;
e A informacdo tem elevada importancia;

e O mercado tem caracteristicas préprias: os clientes sdo todas as pessoas, com
pouca formacdo na area financeira, pelo que necessitam de informacgdo, bem
como cada pessoa tem necessidades diferentes ao longo do tempo: existe um
ciclo de vida para cada cliente, com necessidades diferentes em cada fase do

ciclo.

5.3 CRM e Marketing Bancario

Para Cardoso (2010), a estratégia de marketing relacional de presenca na Internet, e
consequentemente o Internet Banking/Home Banking, é um meio revolucionario que
pode modificar totalmente as regras do mercado bancario, fruto de uma estratégia
personalizada e interativa, onde o cliente intervém ativamente. A evolugéo tecnoldgica e
as ferramentas de comunicacdo podem contribuir para o surgimento de excelentes
oportunidades para criar relagdes fortes e de longo prazo. Afirma ainda que 0 uso
frequente do Internet Banking torna os clientes mais satisfeitos e mais propensos a

manter uma relacdo duradoura e estavel com o banco.

Segundo Almeida (2013), em Portugal os servicos financeiros sdo o campo privilegiado
do CRM, pelo seu grande namero de variaveis de que dispdem sobre cada cliente, pela

sua forte capacidade de computacdo e pelo talento analitico que reiinem.

Nos ultimos anos assistiu-se a um aumento significativo da utilizacdo da banca através
da Internet, mais concretamente do Home Banking. Esta situacdo, que esta em parte
aliada a mudanca de mentalidades e estilos de vida, obrigou as institui¢fes financeiras a
estarem cada vez mais proximas dos seus clientes, e a disponibilizarem os seus produtos
nos mais diversos canais de distribui¢cdo. Os bancos foram obrigados a uma gestéo cada
vez mais cuidadosa da sua oferta multicanal. Assim, a disponibilizacdo da banca no

canal eletronico tornou-se, acima de tudo, uma necessidade a que era urgente responder.
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O CRM também pode e deve ser visto para uso vantajoso da empresa, ou seja, neste
caso devemos pensar em ferramentas que auxiliem os gestores de clientes na
manutencdo da relacdo estabelecida com cada cliente. Independentemente da
composicdo da carteira de cada gestor, o numero de clientes e variaveis a eles
associadas seriam impossiveis de gerir sem ajuda de um sistema que armazene e

sintetize toda a informacéo.

Os instrumentos mais utilizados na atividade comercial s&o aplicagdes de CRM, isto é,
aplicacdo informatica baseada em sistemas de informagdes para o tratamento de dados,

tratamento e armazenamento.

Os sistemas de informacdo sdo de varios tipos e podem ser usados para processar
transacgdes, para fins de gestdo, para automatizar o trabalho burocratico, para apoiar na

tomada de decisGes processuais.

No sistema bancario, podemos tracar um perfil quantitativo construido com varias
variaveis como regido/localidade, rendimento, idade, historico de produtos e servigos
utilizados para pagamento, etc. No entanto, ndo é suficiente, porque em termos de
fidelidade, ele reflete apenas uma comparacdo considerada enganosa para um padrdo de
compra repetida, ficando a faltar uma componente psicoldgica ou de preferéncia do

cliente para com o banco.

Consequentemente, é necessario um perfil de base qualitativa baseada no status social,
habitos de consumo, tempo livre, tipo de trabalho, atitude face ao risco, uso dos
empréstimos, as expectativas, confianca e satisfacdo em relacdo ao banco, o

comportamento multi-fornecedor, etc.

Em relacdo ao perfil quantitativo, tais bases de dados ja existentes, sendo sujeito a em
vigor estipulagdes, tomando a forma de sistemas de informagao. Ainda assim, bases de
dados de perfis qualitativos estdo ainda a ser desenvolvidas para serem a chave para o
marketing de relacionamento, uma vez que representam os pilares necessarios para

desenvolver produtos e servigos a medida para os clientes.
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Além disso, conhecer o perfil qualitativo dos clientes facilita uma comunicacao
relevante e € uma das premissas para aumentar a satisfacdo do cliente, levando a

retencdo de clientes.

Desenvolver e implementar um CRM no sistema bancéario leva a uma maior eficiéncia
em termos de clientes e fluxo de banco, ou seja, o pessoal front office, back office,

marketing, colaboradores de retalho, bem como call center / atendimento ao cliente.

Figura 7. Fluxo operacional num CRM no setor bancario

|Coxe Banking System |

Sl Data Warehouse Data Marts
0 — O
Profitability Data Mining Modeling Raporting
3
Business Operations
Sales Force Order Management Internal Resource
Automation Systems Planning
(ampaign Costumer Support Contact Management
Management Systems System
| L | | - | | - |
Branch

Internet ATM Mobile Call Center Phonecall visit

Self-service client
L |

Clients

Fonte: Adaptado de Chirica (2013)

Para desenvolver esses sistemas e os perfis dos clientes, algumas variaveis do business
operations devem ser investigadas, avaliadas e correlacionadas. A seccdo transversal

entre  os dois  perfis, quantitativos e  qualitativos, pode  gerar
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segmentos e comunicacao a medida para cada um deles, os limites de ajuste do produto/
servigo etc. Chirica (2013)

Na construcdo de uma campanha, as melhores préaticas de marketing de relacionamento
exigem em profundidade analise das variaveis essenciais para melhorar a relacdo, de
acordo com a perspetiva dos clientes. Portanto, estes clientes devem ser sujeitos a uma
pesquisa quantitativa, seguido de uma qualitativa. O CRM deve permitir um perfil de
cliente completo, mas também deve apoiar a atividade de comercializacdo e o

lancamento de campanhas especificas. Chirica (2013)

5.4 Tendéncias da fidelizac&o no setor financeiro

Pensar em tendéncias na fidelizacdo obriga a pensar na associagdo existente entre esta e
as novas tecnologias. A fidelizacdo talvez ndo seja a primeira ideia que ressalta quando
se pensar nas novas tecnologias. Um cliente muda de fornecedor com um simples clicar
de um rato de computador. Os estudos, no entanto, ndo confirmam a ultima afirmacéo, e
o conceito de fidelizacio permanece atual. E o desafio das paginas online
personalizadas, que permitem desde logo que o consumidor ndo perca tempo a procura
do que lhe interessa. As novas tecnologias sd&o um meio/ferramenta € ndo uma

estratégia.

Reichheld e Schefter (2000) referem que ouvimos que a internet mudou as velhas regras
dos negdcios. Mas, no que respeita a fidelizacdo do cliente, as velhas regras perduram.
As velhas regras tem é um novo contexto. Os mesmos autores atribuem um grande valor
a confianca. Os consumidores ndo véem o produto ou o vendedor, confiam em imagens
e promessas. A experiencia da satisfacdo de um produto obtido via internet comanda as

atitudes dos clientes e as suas referéncias.

A banca eletrénica é mais acessivel e conveniente do que a banca tradicional (agéncias
fisicas). Os clientes tém os servicos mais rapidos e eficientemente. Os bancos poupam
custos com a banca eletronica. Contudo, a banca eletrénica torna o mercado mais
transparente, dificulta a diferenciacdo nos servigos, aumenta a concorréncia. Também
diminui o custo de mudanca de um banco para o outro. Assim, 0s bancos devem
fomentar um longo e profundo relacionamento com os seus clientes, sendo muito

importante a confianca.
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6 Banco Millennium bcp
6.1 Breve apresentacdo do Banco Millennium bcp

O mercado bancéario portugués tem-se revelado um mercado muito dindmico e em
constante mutacdo. O Grupo BCP (Banco Comercial Portugués) participou nos ciclos
de maiores mudancas e hoje afirma-se com a marca Millennium bcp no mercado

portugués e internacional.

O Banco define-se como “o maior Banco privado portugués” com uma posicédo fulcral
no mercado financeiro em Portugal uma vez que “¢ o segundo maior Banco e a primeira
instituicdo bancaria privada em termos de quota de mercado - quer em crédito a
clientes, quer em recursos totais de clientes, com uma expressiva rede de distribuigédo

bancéria no pais.”

A nivel internacional define-se “uma institui¢do de referéncia na Europa ¢ em Africa,
através das suas operacdes bancérias na Polonia, Mocambique, Angola, Roménia e

Suica.”

Tem como visdo ser o “Banco de referéncia no servico ao Cliente, com base em
plataformas de distribuicdo inovadoras e com mais de dois tercos do capital alocado ao
Retalho e as Empresas” e “atingir um nivel de eficiéncia superior, traduzido num
compromisso com um racio de eficiéncia que se situe em niveis de referéncia para o

setor e com uma reforcada disciplina na gestdo de capital e de custos”.

A sua missao ¢ a de “criar valor para o Cliente através de produtos e servigos bancarios
e financeiros de qualidade superior, observando rigorosos e elevados padrdes de
conduta e responsabilidade corporativa e crescendo com rendibilidade e
sustentabilidade, de modo a proporcionar um retorno atrativo aos Acionistas, que

fundamente e reforce a autonomia estratégica e a identidade corporativa.”

O Grupo apresenta atualmente a estrutura representada pela Figura 8:
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Figura 8. Estrutura Grupo BCP

Actividade em Portugal

*Millennium bcp
*Banco Universal
*Mlillennium bcp Gestéo de Activos

«Sociedade Gestora de Fundos de

Investimento
«Activo Bank

*Banco vocacionado para clientes
utilizadores intensivos das novas
tecnologias de comunicacéo e que
previligiam uma relacdo bancéria assente
na simplicidade, oferecendo servicos e

produtos inovadores
*Banco de Investimento Imobiliario
+Crédito Hipotecério
*Millennium bcp Ageas

»Seguros

Fonte: Adaptado de

Operacdes no Estrangeiro

«Bank Millennium

«Polonia

*Banca Millennium

*Roménia

*Millennium bim

*Mocambique

*Millennium Angola

+Angola
*Millennium Banque Priveé BCP

*Suica

http://ind.millenniumbcp.pt/pt/Institucional/quemsomos/Pages/estrutura.aspx

Para chegar a esta configuracdo, a histéria do Millennium é tracada por marcos

importantes como alienacdes e fusdes de outras entidades, estando as mais importantes

assinaladas na Tabela n 10:
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Tabela 10. Evolugdo histdrica do Millennium bcp

Marcos -
L Descricao
Historicos
1985 Nascimento do Banco Comercial Portugués
Operacdo Publica de Aquisicdo (OPA) langada pelo BCP sobre o Banco
Portugués do Atlantico (BPA), dada a necessidade de atingir
rapidamente a dimens&o que oferecesse ao banco uma base competitiva,
1995-2000 . ) . -
pelo menos a escala europeia, para prosseguir a sua estratégia de
internacionalizacdo. Incorporagdes do Banco Mello e do Banco Pinto &
Sotto Mayor no BCP.
2001 Langamento do ActivoBank em parceria com o Banco Sabadell.
Consolidagdo e expansdo internacional com a marca tnica: “Millennium
2005-2010
BCP”
Banco de referéncia em Portugal, Polonia, Mogambique e Angola
Alienacdo da quota de 49% detida no Millennium BCP Ageas Grupo,
2014 com a qual tinha em parceria a atividade de bancassurance.

Aumento de capital resultando num total de 3.706.690.253,08 euros de

capital social

6.2 Estratégia Millennium bcp

Em 2012 o BCP apresentou um Plano estratégico para 0 quinquénio seguinte,

dividindo-se em trés fases:

e Envolvente econdmica exigente (2012-2013) com o principal objetivo de reforco

da posicéo de capital e liquidez para reducéo da dependéncia de financiamento;

e Criacdo de condigOes de crescimento e rendibilidade (em curso 2014-2015) para

a recuperacdo dos proveitos operacionais, passando pela reducdo de custos

operacionais, desenvolvimento do negocio internacional e adocdo de limites

rigorosos na tomada de risco;

e Crescimento sustentavel dos resultados (de 2016 a 2017) com maior equilibrio

no contributo da componente domestica e internacional.

Suzana Rodrigues Lopes 49




Marketing Relacional no Setor Bancario Banco Millennium bcp

A partir de 2013, o Banco pretende recuperar a rendibilidade em Portugal de acordo
com 3 vetores: melhorar a margem financeira, reduzir os custos operacionais e reduzir
as dotagdes para imparidade. A melhoria da margem financeira devera resultar da
reducdo do custo dos depositos e da continuacdo do repricing do crédito através da
recomposi¢do do mix da carteira de crédito. O objetivo de reducdo dos custos
operacionais sera efetuado através da reducdo da dimensdo e da reorganizagdo
administrativa, consistindo na simplificacdo da organizacdo, na melhoria de processos e
na otimizacdo da rede comercial. Em relacdo as dotacbes para imparidades a
implementacdo de um novo modelo de gestdo do crédito, abrangendo as fases da

concessdo, monitorizagdo e recuperacao deverd permitir uma reducao do custo do risco.

De acordo com os relatorios e contas do BCP relativos ao final do exercicio de 2013,
registou-se uma melhoria significativa dado que o Banco conseguiu reduzir o prejuizo
de 1.137.209 milhares de euros no final do ano de 2012 para 646.748 milhares de euros
em 2013. No final do primeiro semestre deste ano, o resultado liquido do Millennium
bcp foi negativo em 62,2 milhdes de euros comparando favoravelmente com o resultado
liquido negativo de 488,2 milhdes de euros no igual periodo do ano passado. E notoria a
trajetdria ascendente para o cumprimento do Plano Estratégico definido, prevendo que,

no final deste ano, ja se podera identificar um resultado liquido ndo negativo.

No passado més de maio foi anunciada a venda de 49% das entidades de Seguros dos
ramos N&o-Vida, de acordo com o processo de re-enfoque nas atividades core. A
libertacdo do capital afeto a atividades fora do core business permite reforcar o apoio a

economia, dando seguimento a estratégia que tem vindo a ser implementada.
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7 Estagio Curricular
7.1 Apresentacdo e descricéo

A iniciacdo da vida profissional é como voltar a ser crianca: os colaboradores com larga
experiéncia no mundo empresarial sdo vistos como “figuras parentais” onde “o novato”
observa, assimila e tenta adotar procedimentos semelhantes para se conseguir enquadrar

e afirmar no “mundo dos adultos”.

Assim, a experiéncia profissional é fundamental para o crescimento e desenvolvimento
de um ser humano, quer no objetivo de desenvolvimento e aquisi¢cdo de competéncias,
quer em termos de satisfacdo e realizacdo pessoal ou mesmo em termos de formacao de

um bom cidadao.

A primeira semana de formacdo que ocorreu no Tagus Parque em Lisboa visou adquirir
conhecimentos acerca da principal area relacionada com o estagio e tema deste relatério
— DME -Direcdo de Marketing de Empresas. Esta direcdo presidida pelo Dr. Miguel
Magalhdes Duarte enquadra outras areas como o Factoring, Leasing, Tesouraria e
Transacionalidade, produtos de Crédito, Planeamento e Controlo, Trade Finance e GPS
Comercial. A minha principal preocupacdo e objetivo durante essa semana centrou-se
na assimilacdo do maximo de conhecimentos sobre cada area para que, quando estivesse
na sucursal das Beiras, me pudesse socorrer a quem tinha conhecido e em que areas

deveria procurar.

O restante tempo de estagio decorreu na sucursal as Beiras, nova designacdo de Viseu

Empresas tendo incorporado no inicio de 2014 a sucursal de Covilhda Empresas.

A segmentacdo de clientes, neste caso, do segmento de Empresas tem como critério
primordial o volume de negdcios entre os 2,5 milhdes de euros e os 50 milhGes de
euros. Abaixo do limite inferior encontra-se o segmento de Neg6cios e acima do limite

encontra-se a rede Corporate.

Estamos perante uma panoplia de empresas com uma dimensdo consideravel e com
peso na economia regional e nacional. A sucursal de Beiras Empresas tem agora um

leque de regides abrangidas alargado podendo ser representado pela Figura 9.
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Figura 9. Distribuicdo dos clientes por &rea geogréfica.

Idanha-a-Nova

Regiao Centro (77 municipios)

0 10 20
1 Km

Fonte: Adaptado de www.flickr.com/photos/ccdrc/5411008520/

A sucursal é composta por 3 gestores, um assistente e pelo Diretor Comercial em Viseu

e um gestor e assistente na Covilhd. Existe muita cooperacéo e entreajuda entre os dois

polos que enfrentam alguns contratempos por estarem separados geograficamente mas

gue sdo mais do que compensados pelos pontos positivos trazidos diariamente:

e Primeiramente pelos postos de trabalho que se mantém e por toda a area

geografica que representam beneficiando clientes, que ndo tém de se deslocar a

Viseu, e 0s gestores do polo Viseu relativamente as visitas a clientes

disponibilidade de tempo;

e

e A realidade empresarial do Concelho da Guarda e arredores é distinta da

realidade empresarial de Viseu e a evolucdo no espaco e no tempo s pode ser

bem conhecida por quem estd por perto. Neste sentido, os saberes

e

conhecimentos transmitidos pelos colegas permitem o enriquecimento pessoal

nestas matérias;
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e A forma de desempenhar as tarefas diarias, relacionamento e contato com
clientes, competéncias e caracteristicas pessoais é naturalmente distinta e, em
alguns casos, mesmo muito distinta, permitindo a equipa aperceber-se da sua
forma de trabalhar e melhorar competéncias no modo de atuacéo;

e Do lado contrério, o pdlo Covilhd tem sempre a equipa disponivel do outro lado

para auxilio e partilha de tarefas e as vantagens e beneficios sdo reciprocos.

7.2 Tarefas desenvolvidas

Todas as tarefas realizadas visaram auxiliar todos os membros das Beiras: Diretor,

Assistente, Gestor.
O Plano de estagio compreendia tarefas previstas, entre outras, as seguintes:

A. Conhecer os principais produtos (de crédito) oferecidos pela Rede Empresas
bem como o seu funcionamento do processo de anélise e submissdo de propostas

de produtos.

Os principais produtos de crédito comuns a muitas instituicbes de crédito e
consequentemente no Millennium bcp estdo classificados em diversas categorias que

constam no Anexo 1.

Para além de todos os produtos constam no Anexo 1, existem muitos servicos que o
banco presta nomeadamente: agregacdo de comissdes e portes, cash management
internacional, cheques, cobrancas, comunicagdo escrita, consolidacédo de saldos e juros,
domiciliacdes, entrega de numerédrio a clientes, faturacdo eletronica, pagamento
impostos, pagamento servigcos multibanco por lote, prestacdo de servicos ao balcdo,

servicgo de recolha de valores e transferéncias.

Inicialmente muitos dos produtos eram-me desconhecidos, alguns conhecia apenas o
nome, outros nem isso. A abundancia de informacdo e aplicacdo em casos praticos

facilitou a compreenséo do produto e processo em si.

Comecei a conhecer os produtos do banco através dos processos que estavam em curso.
Um dos produtos de crédito que rapidamente aprendi foi o PME Crescimento, crédito

protocolado que outros bancos também possuem e permite taxas de juro mais atrativas
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gracas a SGM respeitante (Norgarante, Agrogarante e Garval no caso das Beiras). Este
tipo de produto engloba um processo muito burocratico, o que implica um contato
regular com os clientes, conhecé-los bem como perceber que tipo de abordagem se deve
ter com cada um. A nivel interno existe uma area de crédito protocolado que trata de
analisar toda a documentagdo para a emissdo do contrato. Parecem processos simples

mas carecem de uma agilidade entre todas as equipas intervenientes e diferentes areas.

B. Compreender todo o processo de andlise de informacdo de gestdo que é
produzida para a Rede.

A Direcdo de Informacdo de Gestdo é a éarea responsdvel por produzir toda a
informacdo, principalmente quantitativa, adequada a todos o0s niveis de organizacao

(Banco, Area de negdcios, Coordenacio, Sucursal, Segmento, Gestor).

Os mapas disponiveis e consultados diariamente por todos os elementos da sucursal

dizem respeito:

e Informagéo Cliente (EAS — Earnings Analysis System)
e Informacéo Sucursal (EAS, indice de Performance, indice Campanhas)

e Informagéo Colaboracdo (Sistema Incentivos)
O EAS ¢ o instrumento de gestdo principal:

e Suporta o processo de decisdo e controlo da atividade do Banco;

e Auvaliacdo mensal da performance de todos os niveis da organizagdo;

e Enfoque privilegiado ao nivel do cumprimento dos objetivos comerciais e
controlo orcamental dos resultados gerados;

e Conhecimento da rendibilidade do cliente/produto;

e Permite a reconciliacdo contabilistica

Esquematicamente, este instrumento pode ser demonstrado pela Figura n° 10.
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Figura 10. Esquema EAS

EAS - Principais inputs

Crédito
Documentario
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Integra e organiza a Informacao de modo a suportar o Processo de Decisao

- Proveitos/Centro de Custo - Produto - Cliente

A gestdo de topo, nomeadamente o Diretor Comercial, atua como lider da sua equipa
analisando gestor a gestor, tragcando com cada um deles o caminho mais adequado para

0 Sucesso.

O meu contributo veio no sentido de auxiliar na constru¢gdo de mapas para uma
necessidade especifica, compilacdo e jogo de diversa informacdo para estabelecer

analises comparadas distintas das disponibilizadas.

C. Compreender as operativas transacionais existentes no Banco e de que forma se

integram no processo de entrega de valor ao cliente;

Um dos meios que os clientes, neste caso clientes Empresas, valorizam é o Portal de
Internet Millennium bep que ja este ano foi distinguido com os prémios “Best
Information Security Initiatives” e “Best Corporate/Institucional Internet Bank” em
Portugal no ambito dos “Best Internet Bank Awards 2014“, atribuidos pela prestigiada

revista financeira internacional Global Finance.
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Estes prémios vém reconhecer a lideranca de varias opera¢@es do Banco no que toca a
inovacdo e novos desenvolvimentos tecnoldgicos. Para além das melhores solugdes de

Internet, dispomos também das solugdes de Mobile mais avancadas do mercado.
O Millennium bcp foi eleito nas categorias referidas como base nos seguintes critérios:

e Forca da estratégia para atrair e servir clientes online;
e Sucesso no incentivo a utilizacao do canal Internet;

e Crescimento da base de clientes online;

e Extensdo da oferta de servigos;

e Proveitos obtidos através de iniciativas de Internet;

e Design e funcionalidades do site.

D. Acompanhamento da acdo diéria do gestor (ambiente sucursal), compreendendo

quais os aplicativos existentes e qual a sua funcgéo;

Diariamente e no inicio do dia os gestores vém os mapas relacionados com todos 0s
descobertos autorizados e ndo autorizados, movimentos significativos nas contas dos
clientes, transacdes que estdo pendentes e a espera de parecer do gestor para debitar ou
ndo a conta do cliente, transagcdes que ndo foram bem-sucedidas no dia anterior, entre

outras situacoes.

Dependendo destas a¢des, muitas implicam uma chamada para um cliente, ou para
regularizar um descoberto ou para solicitar esclarecimentos, e nessas tarefas pude

participar para aligeirar a carga de trabalho dos gestores.

Existem também aplicativos a aceder diariamente para controlo e auxilio no servico
bancario como: branqueamento de capitais, controlo do vencimento e aplicacdo de
depésitos a prazo, monitorizacdo do crédito vencido, vencimento e atualizacdo de

garantias reais e pessoais.

Os aplicativos mais recorrentes e aos quais tinha acesso com perfil de estagiario e que
me foram mostrados e explicados quer em termos de finalidade como de

funcionamento, permitiam:
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e Aceder a informacdo sobre todos os clientes/ex-clientes/clientes com perfil
criado: informaces sobre a empresa, produtos adquiridos no banco, incidentes
registados, relacbes com outras entidades, informacdes financeiras, entre muitas.

e Acesso a toda a informacdo institucional sobre o banco, noticias relevantes,
manuais de produtos, todos os contatos com todos os colaboradores do
Millennium bcp quer a nivel nacional como internacional.

e Gestdo da relacdo com clientes atraves do aplicativo Microsoft Dynamics CRM
personalizavel a carteira de cada gestor com toda a informacdo sobre os seus
clientes, as visitas agendadas, relatérios de visitas anteriores, as oportunidades
(leads) introduzidas e o estado em que se encontram. Esta ferramenta tornou-se
operacional no inicio do ano de 2014 e veio revolucionar a forma como o gestor
gere as relacbes com os seus clientes, tal como referido nas vantagens do

marketing relacional.

Antes da implementacdo deste CRM, como instrumentos de registo de visitas
subsistiam os relatorios de visita preenchidos pelo gestor e todas as notas que retinha da
reunido. O novo sistema veio transformar a forma como se faz banca de empresas com

acréscimos consideraveis a diversos niveis, como 0s seguintes:

e Contém toda a informacéo sintetizada em mapas sobre todos os clientes da sua
carteira, entre outras, informacdo de volumes de produtos detidos, crédito
efetivo, contabilistica, oportunidades e visitas efetuadas;

e Classificacdo dos clientes por grau de priorizacéo;

e Atribuicdo de clientes potenciais pela Direcdo de Marketing;

e Facilidade no agendamento de visitas;

e Introducdo de oportunidades (leads) disponibilizadas no inicio de cada ciclo
trimestral pela Direcdo de Marketing através de estudos efetuados, identificando
o cliente, montante e produto da possivel operacao estratégica. O gestor tem de
responder perante cada lead introduzida, justificando o porqué da sua rejeicéo ou
solicitando a sua manutencao para posterior tratamento;

e Ap0s cada visita e solicitado preenchimento de um resumo onde o gestor

introduz os detalhes mais importantes a ficar registados para consulta futura.
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e Sobre cada operacdo, o gestor introduz as alteracdes adequadas conforme

andamento da proposta, com o objetivo de manter atualizado o seu registo.

O Diretor de Sucursal, no caso das Beiras, o Diretor Comercial consegue, deste modo,
ter uma panorémica atualizada de todas as operacdes registadas na sucursal facilitando a
sua fungdo supervisora e podendo intervir na agdo comercial dos gestores auxiliando

NOS Processos.

As principais vantagens apontadas a este sistema, para além de todas as inovacdes
acrescentadas, sdo nomeadamente a facilidade no manuseamento da ferramenta, rigor
no planeamento, sistematizacdo de processos e acompanhamento  dos

clientes/operacoes.

As principais desvantagens apontadas sdo o excesso de informagdo disponibilizada
considerada irrelevante perante outras ndo incluidas, as leads introduzidas desadequadas
aos clientes (produto, montante e limites) e o facto do aplicativo carecer de agilidade na

obtencdo das informacdes pretendidas por quem explora o aplicativo.

Em termos de visualizacdo, os ecrds das figuras seguintes ilustram as mascaras que

aparecem aos utilizadores, adaptadas aos seus dados e objetivos.
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Figura 11. Microsoft Dynamics CRM — Méscara 1
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Figura 12. Microsoft Dynamics CRM — Méscara 2
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Outro aplicativo (a que ndo tinha acesso) essencial para 0 negocio em si, consiste na
base de aprovacéo e contratacdo das operacdes, isto é, destina-se as propostas de crédito
e outras operacdes que necessitam da intervencdo, argumentacdo e decisdo de varios
niveis hierarquicos (tais como, decisdo local da sucursal, direcdo de coordenacao,
direcdo de crédito e administracdo), dependendo do tipo de produto envolvido,
rentabilidade da operacgéo, preco solicitado, cliente em causa, entre outros.

Na decisdo de avaliagdo de uma proposta de crédito pesa o argumento do numero de
produtos cross-selling e o aumento de upselling tal como referido na secéo Ill, bem

como o historial da relacdo do gestor/sucursal com o cliente.

E. Apoiar todo o processo de acompanhamento de Clientes (ambiente sucursal e
visitas a clientes), formatando estratégias de abordagem para novo negécio, quer
na de upselling, assim como a captagdo de novos Clientes e sistematizar toda a

informacdo econdmica e financeira (Demonstragdes Financeiras) de Clientes.

Relativamente as visitas aos clientes, a ida com os gestores praticamente todos os dias e
por vezes, varias vezes por dia, permitiu perceber todo o trabalho que precede cada
reunido: assuntos a serem abordados, informacgBes importantes a ter presentes,

exposicdo de algum tipo de produto, tudo isto tendo em conta o historial do cliente.

As primeiras semanas centraram-se em acompanhar cada gestor nas suas tarefas diarias,
conhecendo a sua carteira de clientes, opera¢des em curso, forma de contactar com cada
um, e forma de gerir o dia-a-dia. Existem rotinas diarias tais como, comecar o dia a
analisar os mapas de descobertos ndo autorizados, movimentos de valor significativo,
entre outros. Os gestores tém objetivos rigidos quer a nivel do ndmero de visitas

efetuadas aos clientes, como de operagdes em curso, potenciais e concretizadas.
H. Outras tarefas

O plano de estagio foi de certo ultrapassado pelo fato de ter conseguido realizar tarefas
ndo previstas e que, algum modo, ultrapassavam as competéncias de um estagiario. O
que contribuiu para essa possibilidade, durante o estagio, de explorar a vertente mais
comercial esteve relacionado com a capacidade e consciéncia de toda a equipa na

atribuicdo das tarefas que me propunham e das responsabilidades que, gradualmente,
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me eram confiadas. A gestédo do tempo bem como a percec¢do da urgéncia dos diversos
pedidos que me chegavam todos os dias teve de ser rapidamente conseguida para ser

eficaz e rigorosa na execucdo de todas as tarefas.

7.3 Dificuldades e obstaculos

As principais dificuldades nas primeiras semanas de estagio prenderam-se
essencialmente com o manuseamento do sistema do banco devido ao numero de
codigos que era necessario reter para poder ajudar os clientes que procediam, quer a

chamadas telefonicas quer via email, para obtencéo de informacGes e esclarecimentos.

Outra dificuldade prendeu-se com os produtos de crédito com vertente internacional:
remessas documentarias, factoring internacional. Sdo produtos mais complexos com

mais nuances gue apenas se conseguem perceber caso a caso, ou Seja, na pratica.

Uma grande limitacdo é a de ndo ter tido todos os acessos para auxiliar a equipa,

principalmente gestores em termos de questdes de cariz administrativos.

7.4  Contributos da formacéo curricular para o estagio

Uma das disciplinas fundamentais que esta na base na atividade bancéaria (produtos e
servicos bancérios) € a gestdo financeira. Sendo a concessdo de financiamento a
principal atividade de um banco, é primordial conhecer, as diferentes fontes de
financiamento das empresas e instituicdes, a nivel externo onde se enquadram o0s
capitais alheios de meio e longo prazo, e a nivel interno para conhecer melhor a

empresa, as suas praticas e capacidades financeiras.

Outra questdo fundamental que é necessario ter presente aquando da gestdo do cliente é
a sua analise SWOT que deve ser conhecida e atualizada nas reunides com 0 mesmo. A
flexibilidade que tive na elaboracdo e andlise deste tipo de estudos foi-me dada pelas
disciplinas de Analise estratégica e Estratégia Internacional, fundamentalmente. Com ja
tinha apurado no estudo destas, € um instrumento que ndo € tido, para as empresas, com
a devida importancia, primeiramente pelo desconhecimento deste instrumento e

seguidamente pela incorreta formulagdo do mesmo.

Todas as questdes de cariz mais subtil como a forma de abordar cada cliente, a

estratégia a seguir para identificar oportunidades, perceber as ofertas alternativas da
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concorréncia, nomeadamente na qualidade de prestacdo de servi¢o e nas condigdes do
financiamento ou servico a propor (taxas, comissionamento, montantes e prazos), foram

potenciados/ estimulados por disciplinas como Marketing Estratégico.

Os conhecimentos adquiridos quer na licenciatura em Economia, quer em disciplinas
mais praticas do mestrado em Gestdo permitiram a rapida aprendizagem do EAS bem

como de toda a analise e modelo de construcdo que envolve.

7.5 Contributos do estagio para desenvolvimento de competéncias pessoais

A atividade comercial exige mais do que ter capacidades: mesmo que uma pessoa ndo

as possua, tem de as “arranjar”.

A comunicacdo imperiosa com os clientes, inerente a atividade bancéria, leva a que
tenhamos de por em pratica quase um “manual de instrugdes”. E necessaria uma
conduta cautelosa, assertiva e satisfatoria para o cliente. Neste sentido, e apesar de ter
facilidade com contato com outras pessoas, quer a nivel presencial, contato telefonico
ou por redacdo escrita, as exigéncias da atividade diaria fizeram com que desenvolvesse
todos os dias o dialogo, argumentacéo, exposicao, reclamacdo, solicitacdes e exigéncias,

comprom iSs0s, entre outros.

As idas aos clientes, reunifes com administracdo e direcBes financeiras das empresas
fizeram-me perceber inimeras coisas acerca da atividade empresarial e setorial dos
clientes das Beiras. Para além do conhecimento de personalidades importantes,
permitiu-me conhecer a realidade empresarial da regido centro: o tipo de PME (onde se
incluem empresas estatais como Camaras Municipais e Servicos Municipalizados,
empresas dependentes da gestdo da empresa-mae estrangeira e grupos de empresas com
interelacdes constantes), setores de atividades privilegiados, potenciais impulsionadores

da economia regional e nacional, empresas insolventes e em risco, e muitas mais.

- Foi-me permitido marcar presenca em conferéncias e workshops, citados no Anexo 2,
relacionados com atividade empresarial, nomeadamente intervencbes de oradores de
empresas clientes das Beiras, o que possibilitou conhecer um pouco mais sobre as

praticas das empresas e seus representantes.
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Em tracos gerais, toda a formacéo e experiéncia adquirida ao longo dos Gltimos anos de

ensino permitiram:

e Melhorar as competéncias interpessoais e de relacionamento;

e Melhorar a competéncia de trabalho em equipa;

e Melhorar as competéncias ligadas a disciplina pessoal;

e Melhorar as competéncias técnicas diretamente ligadas a banca;

e Melhorar o amadurecimento sobre o conjunto de aprendizagens durante o0 curso
e que aos poucos se vao materializando em conhecimento e maturidade pessoal

e profissional.

Concluo, com certeza, que o valor acrescentado desde estagio ultrapassou os padrdes
previstos pelos novos conhecimentos, capacidades adquiridas, competéncias

desenvolvidas e atitudes conquistadas, tal como referido no ponto anterior.

7.6 Contributos pessoais para a sucursal das Beiras

Em conversa havida com a equipa, foram apontados alguns beneficios que se traduzem

no seguinte:

e Realizacdo de tarefas que permitiram a libertacdo dos elementos da equipa para
funcdes concretas de negdcio e acdo comercial;

e O acompanhamento em visitas e o facto de ser apresentada aos clientes como
estagidria para inser¢do na vida ativa permitiu ao banco um ‘“upgrade” na
melhoria da sua imagem perante clientes;

e A forma como assimilei todos os conhecimentos empiricos do negdcio e dos
diversos produtos que compdem o portefolio de empresa permitiu que tivesse

um contributo positivo na concretizacdo dos negocios.
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8 Considerac0es Finais

A experiéncia deste estagio foi muito gratificante por todo o enriquecimento que me
proporcionou e satisfacdo pelo facto de me ter estreado, verdadeiramente, na vida
profissional.

Poder trabalhar do setor bancéario sempre foi a maior motivacdo ao longo do meu
percurso académico, tendo este ja sido orientado para esse efeito. A satisfacdo com que
todos os dias me deslocava para a sucursal 495 permitiu, sem duvida, o
desenvolvimento aprofundado das minhas aptiddes, capacidades e competéncias
pessoais. Falo desde o sentido de responsabilidade e de compromisso, passando pela
integracdo na equipa de trabalho até a necessidade de gestdo de tempo para boa

execucdo do cumprimento dos objetivos.

Pela confianca depositada em mim e nas minhas capacidades, pelo cuidado com que
receberam o membro junior ndo me permitiu, de modo algum, o abrandamento de tudo
0 que eu podia “dar” aos colegas, a Sucursal, ao Banco. Considero que estive sempre
disponivel para aprender mais, para ajudar seja em que processo fosse, com o cliente se

tratasse, tendo sempre uma atitude positiva para encarar as adversidades.

As competéncias e capacidades que sinto e vejo melhoradas na minha prestacdo sao a
capacidade de dar respostas rapidas, autonomia na realizacdo de tarefas, asticia na
procura e descoberta de solugbes e na comunicacdo com clientes e colegas de outras

areas.

O estudo do tema sobre o marketing relacional foi uma completa novidade mas que

rapidamente me fez perceber a sua indiscutivel importancia.

Com toda a investigacdo foi possivel tracar a histéria do marketing relacional, essencial
para perceber porque é que houve mudancas de modo a capta-las para tirar todos os
beneficios de sua aplicacdo. Complementarmente também ficamos a conhecer quais as
determinantes da fidelizacdo do cliente para agirmos no sentido de a fortalecer a relagédo
com o0 mesmo. O cliente ndo pode ser visto como o ultimo ponto no estabelecimento de

uma de estratégia de negdcio. E de fundamental importancia que eles estejam
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envolvidos em todo o processo e esta participagdo é essencial para a conquista de

vantagem competitiva.

Dadas as inumeras ferramentas de apoio a gestdo, 0 modo como as empresas estdo
preparadas para as operacionalizar e os resultados que dai se obtém ajudam nesse
envolvimento e facilitam o trabalho mais moroso. As empresas, principalmente no setor
bancério, tém de estar em constantes adaptacfes para acomodar a oferta de produtos a
procura, tendo em conta as estratégias dos concorrentes. Se 0s clientes estiverem
sempre a par dos produtos que existem em dado banco, das suas caracteristicas,
funcionamento e condigdes, ndo esquecerdo quem é que Ihes explicou primeiramente o
produto. E quantos mais forem contratados pelo intermédio do banco, maior sera o
envolvimento da relagdo com o cliente, por todas as vantagens adjacentes a venda

cruzada.

O estagio serviu para fazer a ponte entre a revisdo da literatura e a realidade bancéria,
percebendo nos diversos contactos entre gestores e clientes que a fidelizacéo e lealdade
prendem-se, de facto, aos determinantes explicitos no capitulo I1l. A duracdo de quase
todas as relagdes identificadas foi estabelecida no longo-prazo sendo este um argumento
que pesa bastante na tomada de decisbes, nomeadamente, aceitagdo de condigdes,
escolha da instituicdo de crédito, entrave para continuar deixar de ser cliente. Quantos
mais produtos o cliente tiver associados, mais esse entrave se torna numa verdadeira

barreira de impedimento.

Pelo facto da intensidade da concorréncia ndo permitir a pratica de condi¢cbes muito
mais favordveis num banco do que noutro, incentiva a que a componente intangivel

atinja cada vez mais valor.

O marketing relacional torna-se, assim, um instrumento implicito e imprescindivel no

setor bancario.

Espero que a minha contribuicdo sirva para incentivar a leitura e investigacdo sobre o

tema, tal como a mim me cativou.
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10 Anexos

10.1 Anexol

e Crédito assinatura;

©)

Garantias bancarias, financas bancarias e avales bancarios: sdo algumas
das garantias pessoais emitidas por instituicbes bancarias, que integram a
categoria vulgarmente designada por concessao de credito por assinatura,
através das quais a instituicdo bancaria através de um instrumento
juridicamente vinculativo, a pedido do seu cliente pelo ordenador da
garantia ou por um terceiro, assumindo o banco a obrigagdo de, nos
termos do texto da garantia, satisfazer determinadas obrigacdes se estas

ndo forem cumpridas pontual e integralmente pelo garantido/ afiancado.

e Crédito de Curto Prazo:

o

Livrancas: desconto comercial em que estes constituem titulos de crédito
que se traduzem numa promessa de pagamento na qual o devedor se
compromete a pagar a ordem do seu credor (banco), uma determinada
importancia, num determinado prazo.

Letras: titulo de credito através do qual o emitente do titulo (sacador) da
uma ordem de pagamento (saque) de uma dada quantia, em dadas
circunstancias de tempo e lugar, a um devedor (sacado), ordem essa a
seu favor ou de uma terceira pessoa (tomador ou beneficiario). A letra é
destinada a circulacdo, a qual se efetua através de endosso, sendo assim,
um titulo a ordem. O tomador podera assumir a qualidade de endossante,
transmitindo a letra a um endossado, o qual, por sua vez, podera praticar
ato idéntico.

Conta corrente caucionada (CCC): contrato especifico estabelecido entre
0 banco e o proponente em que 0 banco concede um limite de crédito ao
proponente nas condicdes e prazo definidos no contrato. Os contratos de
CCC configuram linhas e limites de credito irrevogaveis, quando o
cliente as pode movimentar, sem quaisquer restri¢cdes, ate ao limite de
credito contratado e sem que 0 banco o possa impedir de o fazer; ou

linhas de credito revogaveis, quando o banco se reserva o direito de, a
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qualquer momento e sem necessidade de aviso prévio, limitar a
utilizacdo do limite aos montantes ja utilizados pelo cliente.

o Conta corrente em gestdo e cobranca de cheques: financiamento
“revolving” que o cliente pode movimentar de acordo com as suas
necessidades, até um determinado limite de crédito, o qual corresponde a
uma percentagem sobre o montante dos cheques pré-datados a guarda do
banco em cada momento no ambito da gestdo e cobranca de cheques.

o Contas empréstimos: € uma forma de financiamento a curto/medio ou
longo prazo, para apoio a tesouraria ou investimento, com total
flexibilidade em termos de prazo, montante, taxa de juro (indexada ou
fixa), prazo de utilizacdo e forma de reembolso. Contrato de mdtuo
(libertacdo Unica ou por tranches) ou de abertura de crédito (libertagdo
por tranches em regime de “revolving”) estabelecido entre o banco e o
proponente, em que o banco concede um empréstimo ao proponente nas
condicdes e prazo definidos no contrato.

o Hot Money: Os hot moneys configuram financiamentos de curto prazo
que tém como finalidade a cobertura de necessidades pontuais de
tesouraria. Trata-se de uma solugdo contratada como uma conta
empréstimo, habitualmente a prazo muito curtos (geralmente até 1 més).

e Crédito Especializado:

o Servigo de Pagamento a Fornecedores (SPF): € um servigo de gestdo dos
pagamentos das Empresas Clientes do Millennium bcp aos seus
fornecedores, mediante a troca de informacao baseada no uso de suporte
informatico. Através deste servico, o banco torna-se entidade
centralizadora dos pagamentos do cliente aderente ao servico (grande
devedor), atuando em seu home e por sua conta, como seu gestor de
pagamentos aos seus fornecedores. Em complemento, o banco
disponibiliza aos fornecedores do grande devedor que sejam clientes do
Millennium bcp, a possibilidade de antecipacdo de fundos, dos valores
referentes as ordens de pagamento emitidas pelo mesmo, desde que se
encontrem dentro do limite global das antecipagOes aprovado para o

grande devedor.
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o Factoring: consiste numa operagdo que assenta na definicdo de um limite
para enquadrar cessdes pontuais de créditos (com ou sem recurso), isto é,
varias cessOes pontuais de créditos que ocorrerdo com carater
“continuado”. Trata-se de cessfes pontuais de créditos que uma empresa
(aderente) detém sobre os seus clientes (devedores) para gestdo,
cobranca dos créditos cedidos e antecipacdo de fundos que ocorrerdo de
forma “continuada” concorrendo para um limite Unico para
adiantamento.

o Leasing: consiste num contrato que permite ao cliente usufruir de um
bem, mediante o pagamento periédico de uma renda, por determinado
periodo de tempo, dispondo da opcdo de compra do bem no final do
contrato pelo valor residual (valor estipulado no inicio do contrato).
Trata-se assim de uma forma de financiamento a médio e longo prazo
para aquisicdo de todo o tipo de equipamento, automovel e imovel.

o Desconto sobre estrangeiro e abonos: correspondem a operagfes de
crédito mediante as quais o Banco financia o exportador pelo contravalor
das exportacOes efetuadas. Estas operagdes tém por base a apresentacao
dos documentos de suporte a exportacao realizada, podendo materializar-
se em duas formas:

= Desconto sobre o estrangeiro: existe quando o valor do crédito
colocado a disposicdo do cliente se baseia num jogo completo de
documentos (remessa documentaria) justificativos da exportacéo,
isto é, quando o importador tem de proceder ao levantamento da
documentacdo junto de uma instituicdo de crédito, a qual s6 a
entregara ao importador contra pagamento da documentacdo
junto da sua instituicdo ou compromisso de pagamento no prazo
acordado, sendo esta documentacdo indispensavel para o
levantamento da mercadoria.

= Abono: quando o valor do crédito colocado & disposicdo do
cliente ndo se baseia num jogo completo de documentos de
exportacdo, seguindo esta diretamente do exportador para o

importador. Esta modalidade de financiamento envolve riscos
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superiores pois 0 importador recebe diretamente toda a
documentacédo para o levantamento da mercadoria e 0 banco ndo
intervém como “agente cobrador”.

o Remessa documentaria: servi¢o bancario de cobranca de um conjunto de
documentos comerciais e/ou financeiros, estes sacados sobre o
estrangeiro, executado em rigorosa conformidade com instrucOes
recebidas a fim de:

= Obter 0 pagamento e/ou 0 aceite;

= Entregar documentos contra pagamento e/ou contra aceite;

= Entregar documentos ao abrigo de outros termos e condigoes.
e Crédito Protocolado:

o PME Crescimento: protocolo celebrado entre o Millennium bcp, a PME
Investimentos (Entidade Gestora da Linha), o IAPMEI e as Sociedades
de Garantia Mdtua (SGM), no montante global de 2.000 milhdes euros,
destinada a reforco de fundo de maneio ou investimento, e também a
financiamento de tesouraria de empresas exportadoras efetuados por
empresas dos setores primario, secundario e terciario que exercam
atividade no ambito de uma das CAE elegiveis, com financiamento com
garantia matua a prestar por SGM. Inclui 3 Linhas especificas: Linha
para Micro e Pequenas Empresas, Linha Geral (com duas dotagdes:
Fundo de Maneio e Investimento) e Linha Crédito Comercial a
Exportadoras

o PME Lider: definicdo das caracteristicas de candidatura ao estatuto PME
Lider, integrado no Programa FINCRESCE objeto de protocolo entre o
Millennium bcp e o IAPMEL. Direcionado para o segmento de PME, o
FINCRESCE € um programa criado pelo IAPMEI com o propdsito de
apoiar empresas que pretendam melhorar as suas performances,
prosseguindo estratégias de crescimento e de reforco da sua base
competitiva, visando o seu desenvolvimento futuro. O programa tem
como destinatarios as PME Lider, empresas que pela sua qualidade de
desempenho e perfil de risco se posicionem como motor da economia

nacional em diferentes setores de atividade, prosseguindo estratégias de
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crescimento e lideranca competitiva. Do universo das PME Lider,
identificar-se-4 o grupo das PME Exceléncia, empresas que se distingam
pelo seu nivel superior.

o Linha Millennium BEI: O Millennium bcp disponibiliza esta linha
desenvolvida no &mbito dos contratos de financiamento realizados entre
0 Millennium bcp e o Banco Europeu de Investimento (BEI), com a
finalidade de apoiar a implementacdo de projetos de investimento das
empresas, preferencialmente PME’s, permitindo a concessao de
financiamento em condic¢Oes preferenciais, designadamente em termos

do pricing.

10.2 Anexo 2

FORMEXPORT - programa de formacdo PME 2014 organizado pela AICEP
em parceria com o MillenniumBCP com o objetivo de apresentar alguns temas
chave para a exportacdo como: market tools, marketing internacional, elevator
pitch, logistica, balanced scorecard, trade finance, horizonte 2020 e COSME.

Il Conferéncias Viseu Econémico — Desenvolvimento, Politicas Publicas e
Praticas Empresariais com participacdes do Governador do Banco de Portugal,
Presidente do Banco BIC, Presidente do CERV, Presidente da CIP,
Administrador Labesfal - Fresenius Kabi, Presidente da CVR, entre outros.
Jornadas de Empreendedorismo Agricola organizadas pelo Millenniumbcp,
Jornal de Noticias e Diario de Noticias com presenca destes organismos
juntamente com a Agrogarante — Sociedade de Garantia Mutua, Instituto
Politécnico de Viseu, entre outros.

Workshop em Incentivos e Internacionalizacdo organizado pela Yunit Corporate
e pela AIRV, onde destaco o0s conteldos sobre estratégias de
internacionaliza¢do, conhecimento adquirido durante a formacdo académica,
aplicadas a casos reais, e as politicas de incentivos existentes que me eram
completamente desconhecidas.

Seminario — os desafios as empresas “amigas das criangas” e a promog¢ao de
natalidade com presencas das empresas Habidecor, HUF Portuguesa, Visabeira,
AESE, AIRV e Camara Municipal de Viseu.
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