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Resultados e discussodes

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados desta pesquisa,
tomando por base as andlises das entrevistas conduzidas com executivos do
BNDES e os documentos e publicacdes consultadas sobre o banco, bem como seu
confronto com as recomendagOes emanadas pela teoria do Marketing de
Relacionamento.

Conforme descrito no capitulo quatro, as analises e os resultados foram
previamente organizados nas problematicas e tematicas identificadas no contetdo
das entrevistas. Estes, entdo, para fins de organizacdo do trabalho, foram
distribuidos pelas etapas do ciclo de relacionamento com clientes proposto por

Stone, Woodcock e Machtynger (2001). Esta distribuicéo é resumida na tabela 5.
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Etapado Ciclo de
Relacionamento

Problematica

Tematica

Definicdo do Alvo

Definir Perfil do Cliente
Alvo

Perfil do Cliente Desejado

Perfil do Cliente Nao Desejado

Conquistar Novos
Clientes

Processo de Conquista de Clientes

Comunicacdo da Oferta de Valor

Boas-Vindas

Nao foram identificadas problematicas e tematicas especificas
desta etapa no conteudo das entrevistas

Gerenciamento de
Consultas

Nao foram identificadas problematicas e tematicas especificas
desta etapa no conteldo das entrevistas

Conhecimento

Aprender com os Clientes

Processo de Aprendizado com
Clientes

Processo de Criagao de Produtos

Desenvolvimento do
Cliente

Desenvolver Clientes

Fidelidade

Crosseling e Upselling

Personalizar Produtos e
InteragOes

Apoio Financeiro Personalizado

Processo de Negdcio Personalizado

Problemas de Gestao

Nao foram identificadas problematicas e tematicas especificas
desta etapa no conteldo das entrevistas

Reconquista

Recuperar Clientes

Acompanhamento da Perda de
Clientes

Itens Aplicdveis a
Multiplas Etapas

Perdidos Iniciativas para Reconquista de
Clientes
Visdo Unificado do Cliente
Estruturar

Relacionamento com
Foco no Cliente

Burocracia e Conveniéncia parao
Cliente

Tecnologia para Gestdo da Informacdo
de Clientes

Tabela 5: Relacdo de Problemaéticas e Tematicas identificadas nas entrevistas.

Fonte: Propria
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5.1.
Definigdo do alvo

A definicdo do perfil do cliente desejado é o primeiro passo para estabelecer
a estratégia de sua conquista. De acordo com esse perfil, a organizacdo ird
determinar onde, de que forma e quando procurar, bem como o formato de
interagé@o nestes primeiros contatos (Stone, Woodcock e Machtynger, 2001).

Em relacdo a essa etapa do ciclo de relacionamento com clientes, o
conteddo das entrevistas permitiu identificar duas problematicas e quatro

tematicas que discutiremos a seguir.

5.1.1.
Problemética: definir perfil do cliente alvo

e Tematica: Perfil do Cliente Desejado

No que tange as operagdes diretas do BNDES, os entrevistados entendem
que inexiste o perfil do cliente com que o banco deseja estabelecer um
relacionamento de longo prazo. Na verdade, a instituicdo esta focada em definir,
considerando as instrugbes vindas do governo e seu proprio planejamento
estratégico, quais os tipos de projeto que se propde a financiar para apoiar o
desenvolvimento econdmico e social do Brasil. Com base nas informacgtes
colhidas, conclui-se que o perfil de cliente passa a ser mais uma conseqiiéncia do
tipo de projeto que é apoiado naquele momento da economia do que uma escolha
estratégica da instituicdo. “A busca por clientes é mais uma demanda do que é
definido pela politica de atuacdo do banco, dependendo do momento da atuacdo
do BNDES como instrumento de estado”, segundo um dos Chefes de
Departamento consultados. “O banco se preocupa muito mais em dar uma
resposta as necessidades do pais", complementa um Assessor Executivo. Por fim,
a conclusdo de que o perfil do cliente desejado € uma consequéncia pode ser
ilustrada pela colocacdo de um Superintendente: “O banco ndo tem cliente alvo.

Ele tem setores alvo”.
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Dada esta realidade, a pesquisa procurou observar quais sdo 0s projetos-alvo
a fim de entender que tipo de empresa acaba se tornando cliente do BNDES. Ao
longo de seus quase 60 anos de existéncia, o banco possuiu diferentes focos de
atuacgéo que, de forma geral, representavam o entendimento do governo brasileiro
e da instituicdo sobre a melhor forma de apoiar o desenvolvimento da economia
em cada periodo da historia (Azevedo e Gorayeb, 2002). Inicialmente apoiando
projetos de infra-estrutura, o0 BNDES também colaborou com a estratégia de
substituicdo de importagcbes e com iniciativas de privatizacdo, entre outras,
conforme detalhado no capitulo trés desta dissertagéo.

Os entrevistados informaram que recentemente, como forma de combater os
impactos da crise sub-prime que emanou dos Estados Unidos e contaminou boa
parte da economia mundial no ano de 2008, o banco vem expandindo seu
orcamento de desembolso anual para valores nunca antes alcancados, superando a
marca de R$ 137 bilhGes em 2009. A justificativa para essa expansao recorde, nas
palavras de um dos Chefes de Departamento entrevistados, seria porque a citada
crise “reduziu a demanda. Nesse ambiente, a ldgica é manter a demanda agregada,
0 que tem uma logica mais quantitativa ligada a esse desembolso”. Isto é, o
BNDES contribuiu para manter a atividade econdmica, injetando crédito nas
empresas e estimulando investimentos. O mesmo executivo, por fim,
complementa o raciocinio explicando que essa situacdo, em sua opinido, deve ser
temporaria, pois “numa condi¢do mais estavel, digamos assim, condi¢cdes normais
de temperatura e pressao, essa ldgica de quantidade passa a ndo ter esse sentido.
Vocé tem que priorizar mais ainda a qualidade do teu desembolso”.

Como conseqiiéncia desse momento, onde o BNDES se viu convocado a
resgatar a salde da economia brasileira por meio de diversas modalidades de
apoio financeiro, foi consenso entre os entrevistados que a instituicdo expandiu
fortemente seu foco de atuagédo. “O banco estéd atuando praticamente em todos os
setores da economia. O banco esta atuando desde setor industrial, infra-estrutura,
indUstria de base, tanto em operagdo direta quanto operacdo indireta, pequena
empresa, média empresa e grande empresa”, explicou um Chefe de Departamento

pesquisado.
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Isso indica que, embora compreendam que o amplo espectro de atuagéo a
que o BNDES dedica-se no momento represente uma necessidade pontual, onde o
banco cumpre papel importante de superacdo da crise e de ja comprovado sucesso
na manutencdo da atividade econdmica do Brasil (BNDES, 2010), os executivos
também estdo cientes que exercer esse papel teve e tem consequiéncias no perfil
das empresas que compde sua carteira de clientes. Se houve época em que estes
clientes basicamente atuavam na criacdo da infra-estrutura do pais (Azevedo e
Gorayeb, 2002), nos ultimos anos esse contorno foi bem mais dificil de ser
tracado. J& a visdo de futuro estabelecida por parte dos entrevistados pode ser
resumida nas palavras de um Chefe de Departamento: “A gente tem que ter
clareza de qual é o nosso negdcio. Entdo o papel do BNDES ¢é o papel de ser o
instrumento do governo federal no financiamento de longo prazo, e pra isso ele
precisa ter prioridade”.

Na vanguarda desta visdo, o recente planejamento estratégico do BNDES
estabeleceu prioridades de negdcio dentro do conceito que denominou como
“temas transversais”, a saber: inovacdo, desenvolvimento local e regional e
desenvolvimento socioambiental (BNDES, 2010). Estas prioridades ja estdo
refletidas nas politicas operacionais da instituicdo por meio de taxas de juros e
prazos diferenciados, o que, simplificando, “barateia” o produto para clientes e
projetos dentro do perfil estabelecido. Da mesma maneira, isso foi feito para o
segmento de micros e pequenas empresas, que também foram priorizadas no
planejamento estratégico. A execucdo deste plano e o conseqiiente crescimento da
participacdo do banco no apoio a esses temas vém sendo enfatizados e
acompanhados de perto pela Alta Administracdo do BNDES (BNDES, 2010).

Ao colocar os relacionamentos de longo prazo como o principal objetivo a
ser alcancado pelas empresas (Vavra, 1993), a teoria do Marketing de
Relacionamento automaticamente insere esta demanda ao longo de todo o ciclo de
relacionamento com o cliente. Assim, seja em sua comunicacgdo, em sua proposta
de valor ou na definig&o das iniciativas para conquistar novos clientes e manter 0s
existentes, o BNDES deveria, segundo a teoria, levar em consideracdo e mirar
seus esforcos no perfil de cliente considerado adequado para construcdo de um
relacionamento duradouro. De outra forma, entende-se que podem estar sendo
desperdigados esforcos e recursos com empresas que 0 banco ndo conseguird ou
ndo gostaria de manter, o que, usualmente, significa prejuizo, dado que pode nédo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813060/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813060/CA

71

haver tempo para recuperagdo do valor que foi investido em sua conquista ou
manutencdo (Newell, 1997; Godson, 2009). Esta recomendacdo, porém, parece
ndo ser aderente ao BNDES, uma vez que a missao da instituicdo ndo esta focada
na lucratividade, mas no investimento em projetos que suportem o
desenvolvimento do pais (BNDES, 2010). Assim, a criacdo de relacionamentos de
longo prazo, com posterior desenvolvimento dos clientes e aumento das vendas
junto a eles, ndo é o foco.

Em consonancia com isso e com o conteddo ja comentado das entrevistas,
esta pesquisa concluiu que o perfil de cliente do BNDES é mais uma decorréncia
da politica industrial selecionada para cada momento histérico do que uma
escolha estratégica da instituicdo no sentido de manter relacionamentos de longo
prazo. Essa situacdo, de certa maneira, aproxima as praticas do banco ao
paradigma do Marketing Transacional, onde o cliente ndo é o foco, mas uma
consequéncia (Dixon e Blois, 1983, apud Gronroos, 1994). Sendo assim, o fato de
que é por meio dos clientes que os projetos de desenvolvimento florescem e
impactam a economia do pais fica em segundo plano, como coadjuvante da
definicdo de que tipos de projetos serdo esses.

A criagdo e manutencdo de relacionamentos de longo prazo costuma ser
destacada pela literatura do Marketing de Relacionamento como um instrumento
de fortalecimento das empresas no sentido de aumento da rentabilidade e de
bloqueio a eventuais a¢des da concorréncia (Peppers e Rogers, 1997). No entanto,
longevidade e “rotinizacdo” dos relacionamentos também contribuem para a
eficiéncia das organizacGes (Gummesson, 2005). Desta forma, pode-se entender
que se 0 BNDES optasse por seguir a metodologia IDIP preconizada por Peppers
e Rogers (1997), por exemplo, poderia utilizar as informagdes e conhecimento
sobre seus clientes atuais para identificar o perfil daqueles que estabeleceram um
relacionamento de longo prazo cujos frutos foram 0s mais positivos para
consecucdo dos objetivos estratégicos do banco, sejam estes objetivos de
rentabilidade interna ou de desenvolvimento do pais. Esse conhecimento, se ndo
suficiente, ao menos é base para definicao do perfil de cliente desejado. Uma vez
definido este perfil, as acbes de comunicacdo, conquista e recep¢do de novos
clientes deveriam ser moldadas para maximizar a possibilidade de entrada de
empresas alinhadas a ele. Esta recomendacéo, porém, esbarra no carater publico
do banco, que, conforme relatado nas entrevistas e devidamente explicitado na
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discussdo da tematica “Burocracia e Conveniéncia para o Cliente”, precisa
necessariamente praticar um filtro de entrada homogéneo para todos o0s
postulantes a apoio financeiro. Considerando esse contexto, conclui-se que o
conceito de “parceiros do desenvolvimento” poderia ser aplicado em uma
instituicdo privada, mas ndo é adequado ao BNDES. Nas palavras de um Assessor
Executivo: “Como a gente vai definir quem é melhor ou € pior? (...) Pra gente
definir isso, pra gente fazer uma aposta, pra gente também é complicado como
banco de desenvolvimento™.

Para encerrar a analise desta tematica, é emblematico reproduzir as palavras
proferidas pelo ex-presidente Fernando Henrique Cardoso na ocasido da
comemoracdo dos 50 anos do BNDES, que continuam servindo como referéncia
para a instituicdo: “O esfor¢o de modernizagdo do Estado brasileiro tem sido um
esforco de democratizacdo, de combate ao clientelismo, ao corporativismo, a
corrupgdo. Assim como em outras instituicdes, o critério de distribuicdo de
recursos do BNDES nédo tem sido outro sendo o critério da competéncia e dos
interesses estratégicos do Brasil” (BNDES, 2010).

e Tematica: Perfil do Cliente Nao Desejado

Embora, como exposto na temética anterior, o perfil do cliente alvo para
relacionamentos de longo prazo ndo esteja diretamente definido e declarado,
surgindo mais como uma conseqléncia dos projetos selecionados para
desenvolvimento do pais, as politicas de atuacdo do BNDES estabelecem
restricbes claras para a selecdo das empresas que receberdo apoio financeiro
(BNDES, 2010). Estas politicas derivam tanto de regras internas, que buscam
preservar a instituicdo, quanto de obrigacdes externas estabelecidas pelo governo
e por orgdos reguladores, como o proprio Banco Central do Brasil. Pode-se
concluir, portanto, que o perfil do cliente do BNDES, na pratica, também é
pautado por estas restri¢oes.

Dentre as restrigdes vigentes para contrair um empréstimo diretamente junto
ao BNDES, as principais, na visdo dos executivos pesquisados, estdo relacionadas
a avaliacdo quanto a capacidade da empresa requerente em arcar com as
obrigaces financeiras que pretende contratar junto ao banco, internamente

denominadas restricGes de crédito. Segundo um gerente pesquisado: “O crédito
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vai ditar quem é que faz e quem ndo faz”. A justificativa foi bem consolidada por
um dos Chefes de Departamento: “E um banco que trata com recursos publicos.
Vocé ndo pode sair emprestando pra qualquer um sem avaliar o risco™,

Segundo os entrevistados, existem ainda outras politicas do banco que
estabelecem limites claros para as atividades econémicas e tipos de cliente que
podem receber apoio financeiro. “Armas, motéis, isso vocé ndo pode apoiar de
jeito nenhum”, disse um dos Chefes de Departamento, citando exemplos de
empresas que ndo podem ter operacdes no BNDES. Esses casos ndo séo
considerados relevantes para o desenvolvimento econémico e social do pais,
ficando, desta forma, excluidos do apoio do banco (BNDES, 2010).

As informagdes levantadas levam a concluir que o BNDES estabeleceu
muito claramente restricdes que tendem a afastar empresas com caracteristicas
indesejadas. Nesse ponto, portanto, trabalha de forma alinhada ao que é emanado
da teoria do Marketing de Relacionamento (Peppers e Rogers, 1997). Todavia,
resta questionar se a construcdo desse filtro foi efetivamente coerente com a
referida doutrina.

Conforme j& exposto, politicas e normas que regulam a atuacdo do BNDES,
com especial destaque para as restricdes de crédito, restringem o leque de
empresas postulantes a financiamentos, teoricamente reduzindo a possibilidade da
entrada de clientes que ndo iriam conseguir cumprir suas obrigacdes financeiras e
assim estabelecer um relacionamento de longo prazo com o banco. Uma analise
restrita a luz da teoria do Marketing de Relacionamento pode indicar que a
iniciativa € positiva, porém ndo suficiente. Adicionalmente, conclui-se nesta
analise, caberia um estudo das empresas que se tornaram clientes no passado, que
cresceram com o apoio do BNDES e que hoje séo clientes de grande porte e alto
valor para o0 banco e para o préprio pais, visando entender se estes também nao
teriam sido negados como clientes na vigéncia dos atuais impedimentos, uma vez
que as restricdes de crédito s6 tomaram maior relevancia a partir dos anos 90. A
anélise de possivel adaptacdo das regras poderia, talvez, abrir espago para
alavancar o desempenho do BNDES na criagdo de novos grandes players
internacionais de capital brasileiro. Internamente, a instituicdo ja comeca a pensar
nesse sentido, como exemplifica a recente criacdo de um modelo de andlise de

riscos que incorpora uma avaliagdo qualitativa dos postulantes a clientes e que,
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assim, pretende refinar os filtros de entrada sem trazer prejuizo na qualidade da
carteira de clientes (BNDES, 2010).

5.1.2.
Problematica: conquistar novos clientes

e Tematica: Processo de Conquista de Clientes

Em relacdo as iniciativas para conquista de novos clientes, executivos
relataram a existéncia de esforcos no sentido de fomentar novos negocios junto a
empresas que ainda nao fazem parte de sua carteira. Nas palavras de um Assessor
Executivo: “Hoje as &reas operacionais fazem fomento. A gente visita empresa, a
gente vai a seminarios, a gente vai a congressos, a gente divulga as linhas do
banco”. Estes esforcos, porem, segundo eles, ndo teriam um padréo entre as areas
e seriam, na maior parte, desprovidos de uma coordenacdo interna mais proativa.
Um dos Chefes de Departamento, por exemplo, explicou que “vocé tem varias
areas que sao responsaveis pelo fomento, até por conta da natureza, e ai essas
coisas ndo estdo articuladas”. E, como complementado por um Assessor
Executivo: “Talvez o esfor¢o hoje néo seja coordenado, mas existe esforgo sim de
ficar trazendo empresa nova, projeto novo. Quer dizer: ndo é simplesmente sentar
e esperar”. De uma forma geral, os profissionais entrevistados entendem que tais
esforgos de fomento dependem, em sua forma e freqiéncia, da iniciativa dos
gestores de cada area.

Na visdo dos entrevistados, a auséncia de um foco na atividade de conquista
de novos clientes tdo exacerbado quanto ocorre nos bancos comerciais esta
relacionada principalmente a dois fatores. O principal seria a dominéncia do
BNDES no crédito brasileiro de baixo custo e longo prazo, principalmente nos
altos volumes em que opera. Na quase auséncia de instituicbes financeiras de
mercado que oferecam condi¢Oes similares e que estejam dispostas a investir
valores tdo expressivos em um unico projeto, ir ao BNDES por vezes pode ser a
Unica opcdo das empresas. Essa opinido é consolidada nas palavras de um Chefe
de Departamento: “O banco tem uma vantagem competitiva muito grande pelo
fato de ter funding a longo prazo e barato. E natural que os clientes venham pra
ca”. Com isso, conclui-se que esse primeiro fator estd calcado nas condi¢des

unicas do produto oferecido pelo banco, que faz com que os clientes naturalmente
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ja busquem o BNDES sem necessariamente precisarem ser estimulados nesse
sentido.

O segundo fator mencionado foi a excessiva carga de trabalho vigente no
BNDES durante esse especifico momento historico. Os executivos relatam que
para cumprir o j& mencionado papel de manter a demanda agregada e atenuar 0s
efeitos da crise sub-prime na economia brasileira, o banco vem batendo recordes
tanto em termos de desembolso quanto em nimero de operacdes. Com tamanha
quantidade de projetos na carteira e outro enorme nimero de clientes batendo na
porta em busca de novos financiamentos, o tempo dos empregados ja esta
absolutamente tomado e ndo é raro encontrar equipes inteiras trabalhando nos
finais de semana. Um superintendente relatou a situacdo da seguinte forma: “A
gente é uma organizagao que ta atuando cada vez mais no limite do stress (...) Ta
dificil vocé pegar uma instituicdo, uma organizacdo da forma que ela t& hoje e
colocar assim: vamos fazer o diferente... vamos fazer além do que estamos
fazendo”.

Os tedricos do Marketing de Relacionamento costumam dar grande
destaque a mudanca de foco de conquistar novos clientes, vigente nas
organizacgdes tradicionais, para fidelizar e desenvolver os clientes j& existentes
(Godson, 2009; Peppers, Rogers e Dorf, 1999; Vavra, 1993). No outro extremo,
no entanto, ndo existe uma instrucdo que determine o virtual fechamento a entrada
de novos clientes (Groonross, 1994). No limite, ao ndo buscar outras empresas,
ndo é possivel oxigenar o ciclo de vida do relacionamento, isto é, ndo teriamos
novos clientes para transitar pela fase de conhecimento até finalmente
desabrocharem (Godson, 2009). Analisando o0 ja exposto contetdo das entrevistas,
0 BNDES parece estar equilibrado entre essas posi¢Ges. Conclui-se que isso
acontece porque o banco estd focado em apoiar bons projetos, independente dos
clientes serem novos ou recorrentes.

O Marketing de Relacionamento é caracterizado pelo uso intensivo das
informagdes obtidas sobre clientes e interacbes ao longo de todo o ciclo de
relacionamento (Vavra, 1993). De acordo com a metodologia IDIP preconizada
por Peppers e Rogers, (1997), saber que empresas o BNDES contatou, quais
dessas se sensibilizaram com o contato e procuraram o banco para fazer negécios
e, finalmente, quantas efetivamente tornaram-se clientes, € o acompanhamento

necessario para alimentar o aprendizado e, assim, garantir maior eficiéncia nas
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iniciativas de fomento. O Projeto AGIR, ja descrito no capitulo trés desta
dissertacdo, vem atuando para estruturagdo do banco na direcdo destas
orientagdes, redefinindo processos e preparando o arcabouco tecnoldgico que trard
maior controle das agdes para conquista de novos clientes (BNDES, 2010).

Por fim, seguem duas observagdes mencionadas pelos executivos do
BNDES defendendo que a instituicdo estaria no caminho certo ao se estruturar
para conduzir a conquista de novos clientes com cada vez mais eficiéncia e
efetividade. Nas palavras de dois Chefes de Departamento entrevistados:

e “Esta é a discussdo: quem sabe chegar na sua porta. Porque, na medida
que vocé ndo tem um foco no seu cliente e que vocé nédo trabalha o seu
cliente... o seu cliente é aquele que tem acesso a vocé!”.

e “Pela postura da administragdo nos ultimos anos, enfim, até pelos rumos
da economia que se antevé para os proximos 5 a 10 anos, ndo ha a menor

duvida que a questdo do fomento vai ser fundamental para o BNDES”.

e Tematica: Comunicacdo da Oferta de Valor

Em relacdo especificamente a comunicacdo do BNDES voltada para
postulantes a novos clientes, incluindo as mensagens veiculadas na midia
tradicional, em meio eletronico, em eventos ou simplesmente no atendimento aos
contatos das empresas, a impressdo geral dos executivos pesquisados € que esta
comunicacdo vai bem. Conforme exposto por um Chefe de Departamento: “O
banco melhorou bastante na parte de comunicagdo dos ultimos anos, dizendo que
0 banco esta aqui pra servir a sociedade, que o pequeno, médio, grande pode ter
acesso, disponibilizando na internet uma serie de informacg6es sobre condicdes,
taxas, forma de apoio, produto. Durante muito tempo o banco praticou uma
comunicacdo muito passiva e no futuro essa comunicagao passiva ela vai ter que
ser deixada de lado. Hoje ela ja comecou a ser deixada de lado pra ser realmente
uma comunicacdo ativa e ativa em termos de tudo, em termos de condi¢fes super
favoraveis de crédito que o banco tem, mas também em relacdo aos seus
procedimentos e praticas de negdécio. E acho que vocé deixando isso claro pro

cliente, ele ndo vai ter nenhuma surpresa ao chegar aqui”.
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Embora os executivos defendam que tenha ocorrido significativa melhora ao
longo dos ultimos anos, parte desta comunicagdo aparentemente ainda pode
absorver mais da ética do cliente. As propagandas recentes do banco na TV sao
citadas como um dos melhores avancos recentes, ajudando a desmistificar e
esclarecer o papel da instituicdo para toda a sociedade, inclusive para as empresas
que podem vir a se tornar clientes. Por outro lado, as décadas em que o tema nao
foi priorizado ajudaram a disseminar crencas equivocadas, como, por exemplo,
gue seria necessario contratar um consultor para conseguir acesso a0 BNDES,
quando, na verdade, todas as instrugbes para pedir um financiamento sao
publicamente divulgadas. Na visdo do mesmo Chefe de Departamento ja citado:
“A questdo é que muitas vezes se acredita que é inacessivel chegar ao banco,
dificil chegar ao banco. (...) S6 que esses obstaculos ndo sdo tdo maiores do que
qualquer outra instituicdo. O problema é que talvez ndo tivessem téo claros e hoje
estdo um pouco mais claros. E no futuro espero que seja mais claro ainda”.

A questdo da melhoria ainda necessaria ¢ bem resumida por outro Chefe de
Departamento: “O cliente ndo conhece a linguagem (do banco). Assim, é 6bvio
que tem de melhorar”.

De forma recorrente, os entrevistados comentaram que o BNDES ainda é
visto no mercado como o banco das grandes empresas, até por, no passado, nao ter
feito esforgos de comunicacdo com a sociedade téo relevantes quanto 0s que vem
desenvolvendo nos ultimos anos. llustrando isto, um Chefe de Departamento
relatou o caso de um stand do BNDES em uma feira: os empresarios ainda “nédo se
sentem confortaveis em entrar porque eles sdo pessoas muitas vezes simples. Eles
sd0 muito pequenos, entdo acham que o BNDES ndo vai atender a demanda
deles”. De fato, dependendo do caso, o médio empresario pode acabar sendo
aconselhado a buscar um agente financeiro do BNDES ao invés de contratar uma
operacgdo diretamente com o banco, porém, existem linhas especificas em que ele,
dependendo de seu setor de atuacdo, € justamente o alvo (BNDES, 2010). O
mesmo Chefe de Departamento complementa: “As pessoas véem a gente (e
pensam) ‘Ah! E sO pra grandes projetos!’”. Explicando a origem dessas
dificuldades, outro Chefe de Departamento se expressou da seguinte forma: para
“os grandes clientes ¢ muito facil. O grande cliente tem (...) um departamento

estruturado que conhece o BNDES. (...) Mas, enfim, pro pequeno cliente, pras
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pequenas empresas, pequenas e médias empresas, eu acho que é assim: o banco
foi muito ruim de propaganda, de midia. Estd mudando...”.

De uma maneira geral, o Marketing de Relacionamento defende uma
comunicacdo que perpasse todos os canais de relacionamento com um diélogo (e
nédo discurso) unificado, que incorpore como objetivo um ou mais perfis de cliente
alvo a serem atingidos e que utilize conhecimento a respeito da Gtica desses alvos
como fonte de customizacdo da informacdo e dos canais a serem utilizados
(Peppers, Rogers e Dorf, 1999). O contetdo das entrevistas leva a crer que 0
BNDES vem melhorando seu desempenho neste tema, mas ainda com uma
perspectiva que possui mais aderéncia aos preceitos do Marketing Transacional.
Assim, as mensagens veiculadas sdo usualmente unidirecionais e uniformes, como
tradicionalmente é a divulgacdo das empresas. A excegdo ocorre justamente
quando a comunicacdo demanda uma interagdo interpessoal, pois esta
oportunidade permite dosar o discurso na medida do ouvinte, bem como
estabelecer um dialogo ativo. Porém, outra semelhanca com o Marketing
Transacional esta na auséncia de um didlogo permeado e unificado ao longo de
todos os canais, 0 que, para ser obtido em uma instituicdo com abrangéncia tdo
extensa quanto o BNDES, demanda forte investimento em apoio tecnolégico
(Lovelock e Wirtz, 2006). A perspectiva para 0s proximos anos é de uma
significativa melhora nestes pontos, propiciada pelo uso das solucdes que estdo
sendo implantadas no &mbito do Projeto AGIR (BNDES, 2010).

Vale ressaltar ainda que, a0 menos segundo a teoria do Marketing de
Relacionamento, a solucdo ndo esta na simples expansdo dos esforcos de
divulgacdo do BNDES. Os clientes e postulantes a clientes ndo desejam
necessariamente maior quantidade de informagdo, mas sim melhor informacéo,
customizada de acordo com suas necessidades individuais (Peppers, Rogers e
Dorf, 1999).
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5.2.
Gerenciamento de consultas

Esta etapa incorpora as ultimas interagdes da empresa postulante ao apoio
financeiro antes de efetivamente tornar-se cliente (Stone, Woodcock e
Machtynger, 2001). No caso do BNDES, estardo incluidas aqui as analises tanto
do projeto a ser financiado quanto da empresa que o propde, incluindo sua
capacidade de efetivamente cumprir com as obrigacdes que serdo contratadas
(BNDES, 2010).

Especificamente sobre essa etapa, ndo foram identificadas problematicas
relevantes para analise no conteido das entrevistas com os executivos do BNDES.
Isto ndo quer dizer que exista concordancia entre as agdes do banco e as préaticas
preconizadas pela Teoria do Marketing de Relacionamento, mas apenas que as
entrevistas ndo apresentaram informacdes suficientes para que a etapa fosse

abordada nesta dissertacdo de mestrado.

5.3.
Boas-Vindas

Uma vez que projeto e empresa postulante foram aprovados, faz-se
necessario reforcar a comunicacgédo a fim de garantir que o novo cliente conheca e
esteja seguro quanto aos proximos passos (Stone, Woodcock e Machtynger,
2001). E a preparagio da empresa para o inicio do relacionamento com o BNDES,
tentando aumentar a eficiéncia e a efetividade das interagdes vindouras, bem
como evitar problemas futuros ao reforcar a comunicacédo das regras do jogo.

Durante a reviséo das entrevistas com executivos do BNDES, também nao

conseguimos identificar problematicas relacionadas especificamente a essa etapa.

5.4.
Conhecimento

Nesta etapa, 0 BNDES e as empresas que finalmente tornaram-se clientes
aceleram o aprendizado mutuo. ldealmente, este estagio é utilizado para refinar
forma e contetdo das interacdes futuras, de forma a torna-las progressivamente
mais proveitosas. Nas palavras de Stone, Woodcock e Machtynger (2001, p.23),

este “é um periodo crucial, quando os dois lados trocam informacdes entre si”.
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O diéalogo com o cliente, incluindo a busca ativa por opinides e o registro
efetivo e organizado das informac6es recolhidas, esta presente em todo o ciclo de
vida do relacionamento. De fato, o didlogo, seja amplo ou limitado, é condicéo
necessaria sem a qual qualquer etapa do relacionamento dificilmente podera ser
conduzida. Néo obstante, apos identificarmos a problematica “Aprender com 0s
Clientes” no contetdo das entrevistas com executivos do BNDES, optou-se por
sua alocacdo na Etapa Conhecimento desta pesquisa. Isto foi feito ndo apenas para
fins de organizacdo, mas porque a maior parte dos pontos levantados e
comentarios registrados esta concretamente relacionada a essa etapa, cujo foco é
justamente o processo de aprendizado.

Portanto, uma problematica e duas tematicas foram classificadas nessa etapa

do ciclo de relacionamento com clientes, expostos nos itens a seguir.

5.4.1.
Problematica: aprender com os clientes

e Tematica: Processo de Aprendizado com Clientes

Entre os entrevistados, foi consenso que o BNDES busca ativamente
conhecer as opinides de seus clientes. Eles relataram que isto € feito por meio de
iniciativas variadas que permeiam os diversos canais e formas de interacdo com as
empresas, como, por exemplo, nas atividades de acompanhamento de projetos e
em eventos de discussdo setorial promovidos pelo banco. Este processo, porem,
ocorre de forma descentralizada e os registros das impressdes colhidas nao
possuem um unico repositorio formal na instituicdo. Navegando na liberdade da
auséncia de um processo norteador, cada area do banco que interage com as
empresas financiadas faz o registro de sugestdes, reclamacdes e outros feedbacks,
como e se desejar. Em alguns casos, este tipo de registro ndo é formalmente
realizado, tornando-se apenas um ativo de conhecimento tacito na instituicdo e
dificultando a criacdo de um repositorio Unico para posteriores analises e
aprendizado. A situacdo foi da seguinte forma descrita por um Chefe de
Departamento consultado: “N&o ha uma préatica consolidada, nem acordo verbal
estabelecido para organizar as criticas ou sugestdes que sdo caminhadas pelos
principais clientes (...) pra tentar mapear e identificar oportunidades de melhoria e
eventuais gaps que nds temos no comportamento. H& ai a vontade de cada um,

guem ouve e traz, enfim, analisa e pensa a respeito daquilo que foi falado”.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813060/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813060/CA

81

A pesquisa revelou que as equipes do BNDES possuem amplo contato com
os clientes, com interacGes que ocorrem desde a fase de analise das empresas
postulantes e dos projetos propostos até 0 acompanhamento efetivo da aplicacao
dos financiamentos. Como registrado em entrevista com o mesmo Chefe de
Departamento citado anteriormente, “as equipes do BNDES se deslocam nédo s6
pra analisar um projeto, mas também pra ouvir a empresa, pra discutir aspectos
sociais, econdmicos e culturais, o que é feito com uma boa freqléncia”.
Considerando o ja exposto, entende-se que 0 mapeamento das oportunidades de
melhoria acontece e chega a ser utilizado, mas dentro de um contexto informal e
de uma dindmica mais relacionada as iniciativas dos gestores e profissionais
envolvidos, usualmente sem uma perspectiva global que envolva a totalidade dos
canais e departamentos do banco.

Em parte das entrevistas foi lembrada a existéncia da central de atendimento
do BNDES e da ouvidoria, bem como a alta qualidade dos registros formais
institucionalizados e dos relatdérios produzidos por estes canais. Nas palavras de
um Assessor Executivo: “Acho que melhorou sim, acho que o banco tem essa
preocupacdo. Um exemplo é o desenvolvimento da Central de Atendimento e da
Ouvidoria. S&o canais que as pessoas podem se comunicar com o0 banco”.
Conclui-se, porém, que, embora essas estruturas representem boas préaticas e
cumpram com eficiéncia sua missdo, tendo sido inclusive elogiadas pelos
entrevistados, suas atividades ndo se contrapdem ao fato de inexistir um processo
formal e mais abrangente para registro integral das opinides dos clientes, uma vez
que estes canais ndo fazem parte da interagdo regular com as empresas
financiadas, constituindo-se mais como um recurso adicional que o cliente dispde
para se fazer ouvir. Além de serem apenas passivos em seus registros, ndo estao
presentes ao longo do processo de negécio, onde ocorre a maior parte das
interagdes.

Com base no exposto, conclui-se que a dinamica de aprendizado com 0s
clientes no BNDES, no sentido de ndo estar alcada ao coracdo do negocio e
garantida em cada interacdo, mostra alguma proximidade com o paradigma do
Marketing Transacional, onde o cliente é visto majoritariamente como
consumidor dos produtos e servi¢os que emanam do fornecedor (Dixon e Blois,
1983, apud Gronroos, 1994). Por outro lado, € fato que a interagdo direta e

constante das equipes do banco com as empresas financiadas ocorre e permite
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esse aprendizado, inclusive com exemplos tendo sido citados ao longo das
entrevistas. Assim, embora o diadlogo com o cliente ndo tenha um padrdo
institucionalizado e referendado na estratégia do BNDES, é parte integrante e
essencial do dia a dia dos profissionais. O hiato maior em relagdo a Teoria do
Marketing de Relacionamento, portanto, parece estar justamente na organizagao
dessa pratica, garantindo que as informagdes nao se percam e, principalmente, que
sejam obrigatoria e constantemente vasculhadas na busca incansavel pela
melhoria continua do relacionamento (Vavra, 1993).

O paradigma do Marketing de Relacionamento esta fortemente calcado no
didlogo (Newell, 1997). Utilizando a proposta do marketing adaptativo de
McKenna (1991) para analisar as atuais praticas de conducdo do dialogo no
BNDES ja expostas, conclui-se que as mesmas nao estdo de todo alinhadas com o
gue o autor denominou “sentir”, isto é, utilizar-se ativamente da totalidade dos
canais de interacdo com os clientes para capturar suas opinides e desejos, criando
um entendimento institucional que se aproxime do mais completo possivel. Sem
que esse processo seja conduzido em sua plenitude, as demais pontas do
marketing adaptativo ficam soltas, dado que ndo terdo acesso a integridade das
informacdes que o aprendizado pode trazer e, assim, fica prejudicada a criacdo de
estratégias e praticas que maximizem o cumprimento dos anseios dos clientes.

Segundo Peppers, Rogers e Dorf (1999), o principal objetivo das interacfes
é justamente o aprendizado e, para isto, todos os canais de relacionamento
precisam estar adequadamente estruturados, ou perdem-se as oportunidades de
aprender. Estabelecer o que eles chamam de um Relacionamento de Aprendizado
¢ fundamental para conseguir tornar os clientes mais fiéis e mais lucrativos,
devendo isto, na visdo dos autores, ser iniciado junto aos melhores clientes da
empresa, ou seja, onde estdo as maiores oportunidades. Como conseqiiéncia de
cada interacdo com aprendizado, a empresa vai se tornando cada vez melhor em
atender aos interesses do cliente, atingindo, por fim, um estagio ultimo onde a
concorréncia tera grandes dificuldades em superar sua oferta de valor, mesmo
quando oferece melhores precos. No caso do BNDES, o ja discutido contetdo das
entrevistas leva a crer que esta pode ser uma oportunidade da instituicdo tornar-se
mais eficiente na criacdo de desenvolvimento por meio da melhoria continua do

relacionamento com seus clientes.
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Em relacéo ainda ao registro das opinides de clientes, Vavra (1993), em seu
pos-marketing, ressalta a importancia de monitorar a satisfacdo dos mesmos,
acompanhando desde as expectativas pré-negocio até os sentimentos gerados apos
sua conclusdo. Ja Levitt (1983) e Godson (2009) destacam, dentro desse
monitoramento, a importancia de conhecer as queixas dos clientes. Para Peppers
& Rogers (19xx), inclusive, os feedbacks dos clientes sdo tdo importantes que
estes deveriam receber pagamentos por oferecé-los. Conforme previamente
discutido, O BNDES, porém, ainda ndo é capaz de obter, ao menos de forma
completa, a totalidade das visdes supramencionadas, dada a inexisténcia de
processos e estruturas de registro que congreguem todos os canais de
relacionamento. Este tema, por outro lado, também esta contemplado pelo Projeto
AGIR (BNDES, 2010), de forma que, nos proximos anos, as praticas do banco
tendem a se aproximar cada vez mais das recomendacdes do Marketing de

Relacionamento.

e Tematica: Processo de Criacdo de Produtos

Especificamente em relacdo a criacdo de novos produtos e servigos, 0S
entrevistados informaram que a inser¢cdo do cliente neste processo ocorre
usualmente, mas ndo é uma préatica padronizada no BNDES. Um dos Chefes de
Departamento entrevistados relatou que *“alguns seguem o que seria o ideal, que é
conversar, ouvir, forum, pesquisa, especialistas que sdo trazidos pra conversar
sobre o tema. Outros ndo, vao mais na intui¢do, na vontade”. Com isto, a deciséo
de ouvir a opinido das empresas durante a formatacdo de um novo produto
depende dos profissionais que estdo envolvidos no projeto, o que, na pratica,
significa que acontece na maioria dos casos, mas nao em todos.

Nesta tematica, portanto, identificou-se que as praticas do BNDES néo sédo
plenamente aderentes ao que é preconizado pelos pensadores do Marketing de
Relacionamento, uma vez que nem todos os produtos sdo concebidos ja
incorporados da 6tica do cliente. Conforme exposto por Newell (1997), entende-
se que o cliente ndo pode mais estar alienado do processo de criacdo de produtos,
sob pena de desperdicio de recursos na cria¢do de itens inadequados e que podem,
inclusive, impactar negativamente a competitividade da empresa. Extrapolando
este pensamento para 0 BNDES, é possivel inferir que ndo consultar os clientes na

criacdo dos produtos pode reduzir sua eficacia em servir de instrumento para o
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desenvolvimento do pais. Assim, urge, a luz da teoria, promover a participacéo
formal dos clientes na criacdo de todos os produtos, sem excecdo. Os
idealizadores do Projeto AGIR, cientes desse desafio, ja definiram um processo
futuro de criacdo de novos produtos que incorpora a atividade de consulta aos
clientes (BNDES, 2010). Este processo esta sendo implantado nos novos sistemas
tecnoldgicos do banco, garantindo assim sua total aderéncia as recomendac6es do

Marketing de Relacionamento para 0s proximos anos.

5.5.
Desenvolvimento do cliente

Quando o relacionamento ja esta sendo administrado com seguranca e 0
aprendizado estd avancado, a prioridade passa a ser desenvolver o cliente,
aumentando a quantidade relativa de negdcios com ele. Alguns, porém, jamais
chegardo até esta etapa, o que reforca a importancia de selecionar corretamente o
perfil das empresas a serem conquistadas e conduzir o aprendizado da forma mais
eficaz possivel (Stone, Woodcock e Machtynger, 2001). Essas préaticas tendem a
maximizar a quantidade de clientes com o0s quais poderdo ser obtidos
relacionamentos proveitosos e de longo prazo, até que, como ponto ideal, estes
clientes enfim possam ser considerados fiéis.

Com base nas entrevistas, identificamos duas probleméaticas e quatro

tematicas relativas a essa etapa do ciclo de relacionamento.

5.5.1.
Problemética: desenvolver clientes

e Tematica: Fidelidade

Os executivos pesquisados indicaram a existéncia de clientes que adquirem
apoio financeiro recorrentemente junto ao BNDES. De forma bastante
homogénea, os entrevistados concordaram que o relacionamento de longo prazo
entre estas empresas € 0 banco trouxe beneficios inestimaveis para ambas as
partes, assim como para a propria economia do pais, que, impactada pelos grandes

projetos, se expandiu, diversificou, estruturou e modernizou.
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Abaixo, apresentamos o0s principais beneficios que o0 ja citado
relacionamento teria trazido para cada um dos envolvidos, incluindo comentarios
dos entrevistados:

Beneficios para o BNDES

e Crescimento. Segundo um Assessor Executivo, sem seus clientes

histéricos, 0o BNDES "ndo seria o que ele é. Ele seria um banco menor."

¢ Reducdo do risco e aumento do retorno financeiro. Na visao de um Chefe

de Departamento pesquisado: "Ajuda também o retorno, ajuda na questdo
de definicdo ou na melhor definicdo, na melhor visdo, do retorno
financeiro da operacdo. Com isso 0 BNDES corre menor risco, aumenta
0 seu retorno e pode diminuir sua margem e emprestar pra outros. Eu
acho que o desenvolvimento das empresas ajudou também o crescimento
do BNDES”.

e Aumento de sua relevancia para a economia do pais. Nas palavras de um

Chefe de Departamento: “O banco também n&o teria essa importancia na
economia se esses clientes também ndo nos procurassem, ndo fossem

clientes do banco".

Beneficios para os clientes recorrentes

e Crescimento. Conforme destacado por um Chefe de Departamento: “O
banco criou o capitalismo brasileiro”. Outro Chefe de Departamento
resumiu bem esse beneficio no seguinte trecho de sua entrevista: “Eu
acho que as empresas ndo seriam o que elas sdo hoje se ndo tivessem tido
0 apoio que o governo deu quando concebeu isso aqui (0 BNDES). Eu
acho, assim, foi fundamental”. E por fim, nas palavras de mais um Chefe
de Departamento: “Esses projetos permitiram que seus negdcios da
empresa pudessem se tornar viaveis, principalmente esses grupos que
trabalham com grandes obras de infra-estrutura. (...) Muitos seriam
grupos menores, outros talvez pudessem ter sido incorporados por

empresas maiores ou estrangeiras”.
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e Estabilidade e reducdo do risco. Segundo um Chefe de Departamento,
esses clientes seriam “menores com certeza. O banco foi um mecanismo
de funding de longo prazo. A economia brasileira é muito instavel, até
pelo proprio subdesenvolvimento e pela propria instabilidade ligada a
inflacdo, etc. O banco com certeza foi uma fonte de estabilizacdo pra
eles”. A importéncia desse beneficio é destacada na literatura por
pesquisadores do Marketing de Relacionamento, como Godson (2009,
p.48): “Reducdo de risco é uma das coisas mais valiosas que um
relacionamento pode trazer para o cliente e é possivelmente uma das

mais antigas formas de marketing”.

Beneficios para o pais

e Desenvolvimento. Na opinido de um dos Chefes de Departamento
pesquisados: “A gente teve um papel fundamental. O papel do banco se
confunde com o papel do Brasil, de desenvolvimento do pais”. A visao é
enriquecida pela alegoria apresentada por um Gerente: “Se discute muito
que a Argentina ndo é um Brasil porque o Brasil tem 0 BNDES. Isso é

muito falado 1a na Argentina e acredito que € plena verdade”.

Visando examinar mais profundamente o relacionamento continuado entre o
BNDES e seus clientes recorrentes, os executivos do banco foram questionados
quanto aos principais motivadores para que, em sua opinido, esta dindmica tivesse
se mantido ao longo das Ultimas décadas. O fator que mais contribuiu para a
continuidade do relacionamento, na opinido dos executivos pesquisados, foi a ja
citada escassez de competidores no mercado que oferecam crédito de longo prazo
em volumes e custos comparaveis aos do BNDES, deixando aos clientes pouca ou
nenhuma outra op¢do na busca por apoio financeiro aos projetos. A inexisténcia
de outras fontes de crédito viaveis que ndo o BNDES foi assim relatada por um
Superintendente: “O Brasil ndo tem um mercado de oferta de crédito de longo
prazo, né? Seja no custo ou seja no prazo que o BNDES toma (...) e com o volume
de recursos que o BNDES dispbBe. Tem trés elementos: tem o preco que é a taxa
de juros, tem o prazo e tem o volume. Quer dizer, sdo poucas instituicdes que
topam correr um risco de colocar 600 (milhdes), 700, 800, 1 bilh&o de reais numa

Unica tacada numa empresa”.
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O relacionamento continuado com os clientes, no entanto, parece nao
garantir sua fidelidade nos anos vindouros. Segundo a avaliacdo da maioria dos
entrevistados, caso no futuro surjam no mercado outras instituicbes que oferecam
financiamentos com condigdes e volumes compativeis aos ofertados pelo BNDES,
pode sim ocorrer a perda parcial de clientes. Eles entendem que, embora uma
parte das empresas possa optar por manter-se fiel, outros podem ser seduzidos por
condicdes melhores ou mesmo por processos simplificados que garantam a
liberagdo mais &gil dos valores solicitados. E mesmo as empresas que
permanecerem como clientes do BNDES podem acabar por contrair outros
financiamentos junto as novas instituicdes concorrentes, com objetivos diversos,
como, por exemplo, diversificar as fontes de recursos, iniciar relacionamentos
com essas novas instituicbes ou buscar condi¢Ges especificas para um
determinado tipo de investimento. Um dos Assessores, por exemplo, disse: “Eu
acho que elas (as empresas) ndo iriam abandonar o banco no todo, mas iam
diversificar a obtencdo de recursos delas, a captacdo delas”. De fato, isso ja
acontece com grandes grupos que tem acesso a outras fontes de funding.

Ainda sobre o tema fidelidade, foi comum os entrevistados fazerem
referéncia ao periodo pré-crise do sub-prime, quando, especificamente em 2008,
as taxas de juros de mercado vinham em um processo de queda continua e as
empresas brasileiras passavam a encontrar boas condic¢des de financiamento junto
a outras instituicbes que ndo o BNDES. Segundo o depoimento de um
Superintendente, “O mercado melhorou muito em 2006, 2007. (...) Comecgou a
diminuir o fluxo de (cita alguns grandes clientes do BNDES), que iam ao mercado
pela rapidez com que eles fazem operacgdo. (...) Quando o mercado ficou muito
liquido, os bancos comegaram a encharcar de dinheiro os grandes clientes, sem
necessidade de elaboracdo de projeto. (...) A gente comecou a ver que ficou na
exigéncia (de analise de projetos) sozinho”. A visdo é bem complementada por
um dos Chefes de Departamento pesquisados: “Alguns grupos chegaram a adotar
uma postura que € do tipo: olha, eu sou tdo grande e sou td&o bem reconhecido
internacionalmente que ou o banco me oferece algo melhor do que ofereceu ou eu
consigo funding tdo bom quanto ou melhor em outro lugar, porque eu ndo preciso
mais do BNDES. (...) E ai esses mesmos grupos que tinham uma enorme
facilidade de acessar mercados internacionais e outras instituicdes de funding,

inclusive com bancos brasileiros, que estavam montando estrutura diferenciada
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para esses grupos pelo excelente risco que eles ofereciam, voltaram a bater na
nossa porta e se comportaram exatamente como ha 20, 30 anos atras, falando:
‘BNDES precisamos muito de vocé. Vocé é nossa salvacdo. S6 o BNDES pode
segurar a economia’”.

Questionados quanto a dinamica de confianga e comprometimento entre o
BNDES e seus clientes, fator extremamente relevante para a construcdo da
fidelidade (Morgan e Hunt, 1995), os entrevistados, em geral, apresentaram um
panorama bastante positivo. Embora novos clientes possam iniciar 0
relacionamento com certa desconfianga, usualmente relacionada a corrupgcao que
aflige diversas esferas de governo, essa costuma se desfazer paulatinamente ao ser
confrontada com a seriedade e ética com que transcorrem as interacdes com o
banco. Os clientes do BNDES, segundo os entrevistados, confiam na instituicdo e
na capacidade de seu corpo técnico. Da mesma maneira, mostram-se
comprometidos, até porque muitas vezes dependem dos financiamentos do banco
e, portanto, procuram dedicar-se com afinco para que todas as demandas do
BNDES sejam atendidas o mais prontamente possivel. Conforme descrito por um
Chefe de Departamento: “Eles (os clientes) se dispbe a vir ao banco pra conversar,
discutir, apresentar os programas de investimento, a emitir opinides e receber
também as equipes do BNDES, que muitas vezes se deslocam nao so pra analisar
um projeto, mas também pra ouvir a empresa, pra discutir aspectos sociais,
econémicos e culturais, o que é feito com uma boa fregiiéncia. 1sso, na verdade,
cria esse laco de confianca que é importante pro bom negdcio”.

No tocante a confianca do BNDES nos clientes com 0s quais ja possui um
relacionamento, a maioria dos entrevistados apresentou uma Visdo positiva,
outros, porém, se mostraram mais reticentes. Exemplos de presenca e auséncia de
confianga foram apresentados. Nas palavras de um Assessor Executivo: “Vocé
conhece a empresa. Vocé sabe o0 a caminho que ela ta seguindo”. Ja na descri¢ao
de um Superintendente: “A gente confia desconfiando”. No cdmputo geral, foi
relatado que a confianga é essencial em qualquer atividade bancéria, pois ndo se
investe ou se empresta dinheiro a quem nédo se confia, mas que, por outro lado, 0
BNDES busca se resguardar com diversas exigéncias contratuais. Como
mencionado na citacdo do Assessor, 0 historico do relacionamento ajuda a
construir a confianga do BNDES nas empresas. Ja em termos do
comprometimento do BNDES com o0s projetos e, por conseqiiéncia, com seus
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clientes, a impressdo unanime é positiva. Quando acreditam no valor da operacéao
financeira para os objetivos de desenvolvimento que sdo missdo do banco, os
empregados dedicam-se com afinco. Como definido por um Assessor Executivo:
“A equipe que analisa a operagdo cria um vinculo e vai querer saber como isso vai
funcionar (os resultados do investimento)”. Ou seja, 0 sucesso dos projetos € o
sucesso do BNDES.

Segundo a teoria do Marketing de Relacionamento, um dos principais
objetivos de qualquer organizacdo deve ser o desenvolvimento da fidelidade de
seus clientes (Vavra, 1993). Sob a premissa de um ambiente que se torna cada vez
mais competitivo, as empresas precisam passar a priorizar os clientes que ja fazem
parte de sua carteira, procurando aumentar sua participacdo nos negocios dos
mesmos e, assim, crescer mesmo frente a dificuldade de conquistar novos
consumidores (Godson, 2009). O que se pode observar com base nas entrevistas é
que, de fato, o BNDES possui empresas que recorrentemente estdo fazendo
negocios com o banco. Resta analisar se, independente da opinido dos executivos
pesquisados, estas empresas sdo ou nao clientes fiéis. Segundo Godson (2009), a
compra recorrente pode ocorrer por outros motivos que ndo a fidelidade, tais
como a falta de op¢bes de produtos similares ou a ignorancia de que estes existam.
O autor lembra ainda que Little e Marandi (2003) definiram fidelidade como um
conceito que vai além da compra recorrente, sendo mais bem expresso pelo
comprometimento baseado na livre escolha.

Como ja foi visto, as caracteristicas singulares do produto ofertado pelo
BNDES, que praticamente ndo encontra similares na maioria dos financiamentos
oferecidos pelos bancos comerciais, foram identificadas pelos entrevistados como
0s principais fatores para que clientes voltem recorrentemente ao banco.
Questionados especificamente sobre o assunto, porém, 0s executivos pesquisados
observaram que os clientes de maior porte e menor risco nao dependem
exclusivamente do crédito do BNDES, tendo acesso a outras fontes como
financiamentos internacionais ou mesmo aos chamados IPOs (captacdo de
recursos por meio da emissdo e venda de acOes). Para estes clientes, 0 BNDES
funcionaria mais como uma importante fonte de diversificacdo de funding do que
como Unica opcdo de financiamento, sendo sua utilizacdo definida
estrategicamente, considerando também a natureza do projeto a ser executado.

Nas palavras de um Chefe de Departamento: “As empresas melhores, mais
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estruturadas, com um rating bom, elas tem condi¢des de captar no exterior e é
mais barato. (...) Elas vem ao BNDES pra formar funding, porque é perigoso
concentrar o risco em poucas fontes de crédito”. Diante deste fato, pode-se
entender que a fidelidade exclusiva ao BNDES tende a decorrer da inexisténcia de
acesso a outras opcdes de financiamento. Quando essa condi¢do ndo esta presente,
os clientes dedicam-se a manter o relacionamento vivo, mas nao apresentam um
comportamento de real fidelidade por motivos como interesse na diversificacao
das fontes de financiamento ou na busca circunstancial de melhores condigdes.

Considerando o ja exposto, resta entender porque clientes que possuem
opcdes de financiamento variadas continuam mantendo o BNDES como uma de
suas principais op¢oes. Neste sentido, € importante observar as ja comentadas
informacgdes que os entrevistados apresentaram a respeito da confianca dos
clientes no banco. Diversos pensadores, como Gummesson (2005) e,
principalmente, Morgan e Hunt (1995), destacam o papel da confianca para o
sucesso dos relacionamentos de longo prazo. Entendida por esses Gltimos como a
certeza de que o parceiro ira agir da forma esperada, de acordo com os valores que
sempre demonstrou e sem intencdes de agir contra o relacionamento, seu
complemento € o comprometimento, fator que o0s entrevistados também
analisaram de forma positiva no tocante as interacbes do BNDES com seus
clientes, conforme ja exposto anteriormente na analise desta tematica.

Embora em um primeiro momento o relacionamento do BNDES com seus
clientes possa ser visto como uma relagdo estritamente comercial, onde as
empresas ndo hesitariam em trocar de fornecedor ao primeiro sinal de melhores
condicdes de financiamento, esta impressdo, considerando as informacdes
colhidas, parece ser falsa. As caracteristicas de confianga e comprometimento
presentes na relagdo sdo, conclui-se, a explicacdo pela qual, mesmo em empresas
para as quais existem outras opcOes de fontes de apoio, o relacionamento com o
BNDES tende a ndo ser interrompido. Se o0 banco ndo necessariamente age de
forma continuada para oferecer aos clientes tudo que eles desejam, a0 menos esses
clientes parecem acreditar que 0 BNDES, respeitando suas normas internas e 0s
interesses de desenvolvimento do Brasil, continuard oferecendo crédito acessivel
mesmo quando outros bancos ndo puderem ou nao desejarem. O papel que o
BNDES exerceu no resgate da economia nacional durante a crise do sub-prime em

2008 possivelmente pode ter reforcado esta crenca e a confianga na instituicao.
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Observando a ladeira da lealdade proposta por Christopher (1991, apud
Godson, 2009), ndo foi possivel utilizar as informacdes coletadas durante as
entrevistas para posicionar o perfil do cliente recorrente do BNDES em uma Unica
classificacdo. Os comentéarios dos executivos pesquisados ndo apresentaram
consenso suficiente para a realizagdo deste posicionamento, mas, de forma geral,
permitem restringir a classificacdo no intervalo entre “cliente”, aquele que faz
negocios regularmente com o fornecedor mesmo tendo uma atitude neutra ou
negativa em relacdo a ele, e “defensor”, que estd envolvido a ponto de colaborar
ativamente na sua promocao para outros. Assim, embora 0 BNDES pareca néo ter
subido seus clientes para o ultimo estagio da ladeira, onde estes se tornam
verdadeiros parceiros e desenvolvem projetos inteiramente em conjunto, o banco
ja atua em degraus nos quais, segundo Godson (2009), o marketing possui uma
caracteristica mais relacional do que transacional.

Se por ventura um dia fossem instituidas no BNDES a¢les proativas para
aumento da fidelidade dos clientes na tentativa de fazé-los subirem os degraus da
ladeira de lealdade, a literatura indica ser importante tracar alvos especificos, uma
vez que nem todos os clientes s@o responsivos ou adequados para este fim
(Reichheld e Sasser, 1990). Assim, poderia ser recomendada a classificacdo de
valor real e valor potencial proposta por Peppers e Rogers (1997), no intuito de
identificar os clientes-alvo que, em Ultima instancia, poderiam até vir a tornarem-
se parceiros da instituicdo. Esta classificacdo, porém, ao invés de considerar o
valor financeiro dos clientes para 0 negécio, como usualmente sugerido pelos
pensadores, no caso do BNDES idealmente deveria focar também seu valor para o
desenvolvimento do pais, permitindo identificar as parcerias mais adequadas para
maximizar o progresso econdmico e social do Brasil. Esta opg¢do, no entanto,
como ja discutido na tematica “Perfil do Cliente Desejado”, tende a ndo ser
adequada para um banco publico, devendo permanecer, portanto, no campo das
suposices. Ao BNDES interessa apoiar projetos que promovam 0
desenvolvimento, o que ndo necessariamente passa pelo aumento da fidelidade

dos clientes.
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e Tematica: Crosseling e Upselling

Quanto aos esforcos para aumento da participacdo do BNDES nos
financiamentos totais contratados por seus clientes, isto é, o fomento de novas
operagdes junto a empresas que ja fazem parte da carteira, as entrevistas
revelaram que, da mesma forma que ja descrito para a conquista de novos clientes,
ndo existe um processo padronizado ou um enfoque institucional sobre o tema.
Porém, isto ndo se traduz em um impeditivo para que 0 processo transcorra
usualmente. Assim como na busca de novos clientes, todavia, a iniciativa depende
de cada area de negocio. A forma como isso ocorre, foi da seguinte forma descrita
por um Chefe de Departamento: “No acompanhamento de operagdes, quando
vocé tem que ir ao cliente pra fazer uma série de verificacOes de se 0 que esta
sendo proposto no contrato fechado ta sendo cumprido. (...) E isso ai acaba
trazendo e estreitando um relacionamento com o cliente que acaba servindo, como
essa visita, pra prospecc¢édo de outros financiamentos”. No entanto, como narrado
por um Superintendente, “ndo tem uma politica ativa de relacionamento. A gente
ndo tem uma politica de ficar visitando o cliente, cobrar que sejam feitas tantos
nameros de visitas e tal”.

A prética do BNDES de fomentar negécios com clientes que ja fazem parte
de sua carteira esta alinhada com as prerrogativas que emanam do Marketing de
Relacionamento (Vavra, 1993). Como defendido por Baron (1997), a melhor fonte
de novos negocios pode estar na propria instituicdo, com aqueles clientes ja
conhecidos. Em relacdo a teoria, parece apenas faltar um melhor controle do
processo para, em Ultima instancia, acompanhar e tentar maximizar, empresa por
empresa, 0 conceito de participacdo no cliente preconizado por Peppers, Rogers e
Dorf (1999). A oportunidade de implantacdo dessa pratica ocorrerd como
conseqiiéncia da conclusdao do Projeto AGIR, onde esta prevista a captura de
informagdes ao longo do processo de fomento e sua disponibilizagdo para anélise
e acompanhamento por meio de ferramentas de inteligéncia de negocio (BNDES,
2010). O objetivo final, no entanto, tende a ndo ter como foco o0 aumento da
participacdo no cliente com uma visdo exclusiva em rentabilidade, mas sim como

radar de oportunidades para fomentar o desenvolvimento do pais.
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5.5.2.
Problematica: personalizar produtos e interacdes

e Tematica: Apoio Financeiro Personalizado

Segundo 0s executivos pesquisados, os produtos do BNDES, bem como
programas e linhas de financiamento, possuem regras que contém faixas de
spread, prazo e valores variaveis de acordo com o tipo de projeto ou cliente
(BNDES, 2010). Ou seja, 0 conceito de customizacdo em massa ja esta inserido
no desenho dos produtos, o que é fundamental para o negécio, considerando as
especificidades que séo inerentes a investimentos dessa natureza. Em casos
extremos, quando identifica e precisa viabilizar um projeto muito relevante para o
Brasil, o BNDES pode, inclusive, criar um novo produto ou alterar um existente a
fim de gerar maior adequacdo. Nas palavras de um Superintendente: “Eu acho que
isso ndo é um problema no banco”.

Com base nisso, conclui-se que 0 modelo de personalizacdo de produtos
vigente no BNDES é aderente as praticas preconizadas pela teoria do Marketing
de Relacionamento. Este modelo permite que o cliente do banco interaja na
especificacdo do produto, conforme sugerido por Newell (1997) e Peppers e
Rogers (1997), adaptando-o diretamente as especificidades de seu projeto. O
apoio durante a utilizacdo, aludido por Peppers, Rogers e Dorf (1999), também é
uma realidade, pois, 0 acompanhamento pelo banco ndo se resume a uma simples
auditoria da execucdo do projeto. Segundo um Chefe de Departamento
entrevistado, “o acompanhamento é proativo, buscando antecipar dificuldades e
inadequacBes”. A personalizacdo e apoio na utilizacdo, segundo os pensadores,
aumentam a conveniéncia ao cliente e ajudam na construgéo de uma significativa

vantagem competitiva para a instituicdo (Peppers, Rogers e Dorf, 1999).
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e Tematica: Processo de Negocio Personalizado

Apresentamos a seguir uma breve descricdo das principais iniciativas do
BNDES no tocante a conduzir seus processos de negocio de forma adaptada ao
cliente, conforme identificado nas entrevistas com executivos do banco e no
material que foi consultado.

e OperagOes indiretas, usualmente definidas por envolverem valores
menores, sdo conduzidas por intermédio de outros bancos, denominados
internamente como agentes financeiros (BNDES, 2010). Muito embora o
filtro esteja mais relacionado ao porte da operagéo, iSso na maioria das
vezes funciona como uma proxy para o porte do cliente, fazendo com
que, a excecdo de alguns tipos de projeto em que o BNDES
estrategicamente opta por atuar diretamente, empresas de pequeno e
médio porte tenham esse tipo de tratamento. Alem disso, as operacdes
indiretas podem ser feitas com empresas que ndo seriam aceitas pelas
restricbes de crédito do BNDES, mas que, por serem clientes e terem a
estrutura financeira conhecida pelo banco intermediério, acabam
ocorrendo, com esse agente financeiro assumindo o risco da operacao.
Desta forma, conclui-se, além do valor e tipo da operacdo, o risco do
cliente também ¢ fator determinante para encaminhamento aos
intermediarios.

o Nas operac0es diretas, as versdes mais recentes das politicas operacionais
do BNDES definem procedimentos diferenciados para empresas de
acordo com seu porte, risco e historico de relacionamento com o banco
(BNDES, 2010). Assim, por exemplo, clientes que ja passaram com
sucesso por diversas avaliagbes de risco ndo precisam necessariamente
ser submetidos novamente aos mesmos procedimentos que realizaram,
digamos, no trimestre anterior, podendo trilhar um caminho mais
simplificado e objetivo na obtencdo de novo financiamento. A motivacéo
para este tipo de diferenciacdo foi assim descrita por um Gerente: “Como
é que uma (cita uma grande empresa, cliente do BNDES e com saude
financeira reconhecida em todo o mercado), grande, boa, forte, que
sempre teve no BNDES, ha vinte anos quase, risco de credito que € o
melhor do pais, (...) como é que cada projeto que chegava, que eu acabei

de analisar, ver como é, demorava mais de seis meses?”.
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e As operacOes diretas, desde a analise at¢é o acompanhamento, s&o
conduzidas por profissionais do BNDES que interagem com o pessoal do
cliente. Com isso, estara sempre inserido um sutil contexto de
personalizacdo do relacionamento com a empresa, consequéncia das
experiéncias pessoais acumuladas. Clientes que ja cometeram falhas com
0 BNDES, como atrasos em envios de documentos essenciais, por
exemplo, acabam sendo tratados com mais aten¢do, mesmo que
inconscientemente. Na opinido de um Chefe de Departamento: “As
empresas tem peculiaridade e caracteristicas proprias, assim como o
banco tem as suas. Quanto mais tempo de relacionamento mais facil vocé
consegue identificar essas caracteristicas e também de maneira mais

rapida e mais eficiente as andlises sdo feitas”.

Observando as citadas iniciativas do BNDES para customizagdo de suas
interagdes de acordo com o perfil do cliente, concluiu-se que elas caminham no
sentido apontado pela teoria do Marketing de Relacionamento. A proposta de
“Marketing One-to-One” de Peppers, Rogers e Dorf (1999, p.1) tem em seu
nacleo justamente a filosofia de “tratar clientes diferentes de forma diferente”,
pois o tratamento pasteurizado, ao desconsiderar peculiaridades importantes de
cada empresa, termina criando e acumulando insatisfacbes que poderiam ser
evitadas. Na visdo dos pensadores, se existe um perfil de cliente que a instituicao
deseja manter mais que outros, a ldgica é que estas empresas recebam mais
conveniéncia. Esta visao € corroborada por Newell (1997), que frisa a importancia
de definir uma estratégia de interacdo diferenciada para os melhores clientes, e
caminha na direcdo contraria do marketing transacional, onde “nenhuma distin¢ao
é feita entre clientes recorrentes e novas transagdes” (Godson, 2009, p.15).

Por outro lado, é importante observar que a customizacdo do processo de
negécio por cliente aplicada no BNDES aparentemente ndo tem por foco a
construcdo de relacionamentos de longo prazo. Em geral, os casos ja discutidos
nessa tematica oferecem destaque para os ganhos de eficiéncia que trazem, bem
como para seus impactos positivos na missdo de desenvolvimento do pais. Assim,
a modalidade de operacgdes indiretas, por exemplo, oferece a capilaridade que o
banco ndo é capaz de atingir atuando sozinho, bem como amplia o leque de

empresas capazes de contrair financiamentos.
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5.6.
Problemas de gestao

Problemas podem acontecer em qualquer relacionamento. Nesta etapa, eles
sdo identificados e tratados visando que a dindmica retorne ao processo normal e,
assim, continue trazendo retornos positivos para ambas as partes. O insucesso em
conduzir esta etapa significa, muitas vezes, a perda do cliente (Stone, Woodcock e
Machtynger, 2001).

As entrevistas indicam que, no BNDES, os problemas de clientes nédo
possuem um tratamento corporativo, salvo nos casos encaminhados pelos canais
com este perfil, cujo exemplo classico é a ja citada ouvidoria. Usualmente, 0s
problemas do dia a dia de clientes sdo tratados diretamente pelas areas de negécio
do banco, que sdo justamente as gestoras das operacOes financeiras. Apos anélise,
consideramos que as entrevistas ndo apresentaram aprofundamento suficiente no
tocante a esta etapa para que fossem levantadas e discutidas quaisquer

problematicas nessa dissertagao.

5.7.
Reconquista

Ap06s a conclusdo de um projeto, muitos clientes podem optar por ndo voltar
a fazer negdcios com o BNDES. Segundo as entrevistas, isso pode ocorrer tanto
por auséncia de novos projetos quanto por escolha de outras fontes de funding,
isto é, por agdo da concorréncia. Para aqueles clientes com o perfil alvo, 0 banco
poderia desenvolver agdes de reconquista, fomentando novas operagdes junto a
eles e, assim, retornando essas empresas a sua carteira de negdcios (Stone,
Woodcock e Machtynger, 2001).

As entrevistas revelaram uma problematica e duas tematicas relacionadas a

essa etapa.
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5.7.1.
Problematica: recuperar clientes perdidos

e Tematica: Acompanhamento da Perda de Clientes

E consenso entre os entrevistados que 0 BNDES ndo faz acompanhamento
ativo e institucional sobre quais clientes pararam de operar com o banco. Os
gestores das areas de negdcio, poréem, saberdo dizer se um cliente importante de
sua propria carteira ndo vem mais realizando operacGes, mas a maior parte deles
ndo monitora isso em periodicidades e formatos estruturados. Este fato foi assim
resumido por um Superintendente pesquisado: “N&o tem um processo pra se
preocupar com isso. E bem possivel que se alguns clientes importantes pararem de
fazer negdcio com a gente (...), pode ser que eu me preocupe, mas se de repente
outros entrarem eu nem percebo direito”. Conclui-se que € possivel obter a
informacdo, mas ela ndo esta automatizada ou é acompanhada periodicamente.

Dentre as atividades para implantagdo do pds-marketing proposto por Vavra
(1993), estdo a identificacdo e a recuperacdo de clientes perdidos. Uma vez que,
segundo o préprio Vavra, o Marketing de Relacionamento desloca o foco das
empresas da conquista para a retencdo de clientes, 0 monitoramento da perda de
clientes ndo € nada menos que fundamental.

Baron (1997) estima que 10% dos clientes respondem por 90% dos
negocios. Em uma perspectiva voltada puramente para o retorno financeiro, esses
clientes, em especial, ndo poderiam deixar de ser identificados e entéo
monitorados, pois a interrupcdo do relacionamento com eles traria impactos
relevantes nos resultados e demandaria tempo e recursos para desenvolvimento de
um ou mais relacionamentos capazes de substitui-lo. A missdo do BNDES, por
outro lado, coloca maior énfase no desenvolvimento do pais, sem mencionar a
rentabilidade do banco (BNDES, 2010). Conclui-se que isso pode explicar porque
a gestdo do negocio se preocupa mais com a entrada de novos projetos relevantes

do que em acompanhar a perda de grandes clientes.
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e Tematica: Iniciativas para Reconquista de Clientes

Quanto as agdes para reconquista de clientes perdidos, em linha com a
tematica anterior, as entrevistas deixaram claro que néo existe um processo formal
ou uma preocupacdo institucional voltada para isto. Iniciativas dependem dos
gestores de cada area de negocios, podendo ou ndo ocorrer e variando em forma e
freqliéncia. “Eu posso até saber, mas eu ndo vou ficar ligando, perguntando,
chamando. Ndo vou visita-lo. Ndo ha esse tipo de comportamento que é muito
comum, ndo s6 muito comum, mas, na verdade, freqliente ao extremo, nos bancos
comerciais”, revela um Chefe de Departamento.

Segundo Hart, Heskett e Sasser (1990), é mais eficiente empenhar-se na
manutencdo da base de clientes do que dedicar esfor¢os para conquistar novas
empresas ou recuperar clientes perdidos. No entanto, isso ndo significa que estas
atividades devam ser negligenciadas. Além da importancia de recuperar 0s
clientes mais importantes que porventura tenham passado por problemas e
decidido interromper negdcios com o banco, a atividade de recuperagdo permite
entender com maior profundidade onde esses problemas ocorreram e como evitar
gue acontecam novamente com outros clientes (Vavra, 1993).

Uma vez que ndo existe acompanhamento centralizado da perda de clientes,
0 conhecimento sobre quanto custa cada cliente perdido, tanto em termos de perda
de rentabilidade para o0 banco quanto em impactos econdmicos que com isso
deixam de ser oferecidos a sociedade, logicamente também néo é mensurado de
forma institucional e periddica no BNDES. Embora sem essa informagéo néo seja
possivel calcular exatamente quanto pode ser investido na recuperacdo de um
cliente (Reichheld e Sasser, 1990; Peppers e Rogers e Dorf, 1999), Hart, Heskett e
Sasser (1990) defendem que a reconquista ndo deve deixar de ser tentada, ja que
representa uma oportunidade de reverter a insatisfacdo que gerou a saida, trazendo

a empresa de volta a base e ainda mais fiel do que antes.
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5.8.
Itens Aplicaveis a Mdultiplas Etapas do Relacionamento com Clientes

As entrevistas também revelaram uma problematica e respectivas trés
teméticas que ndo puderam ser classificadas em uma U(nica etapa do
relacionamento com clientes, dado que tem maior relagdo com o suporte do

processo como um todo. Esses itens sao descritos a seguir.

5.8.1.
Probleméatica: estruturar relacionamento com foco no cliente

e Tematica: Visao Unificada do Cliente

Os pesquisados explicaram que, historicamente, para gestdo de suas
operagdes com clientes, 0 BNDES se estruturou em diferentes areas de negocio,
divididas pela légica de setores da economia. Desta forma, por exemplo, projetos
de telecomunicacbes sdo de responsabilidade da chamada Area Industrial,
enquanto operacdes relacionadas a agricultura sdo geridos pela Area de Insumos
Basicos. Nos dias atuais, no entanto, os grupos econémicos se expandiram e
atuam em diversos ramos de atividades, de forma que determinados clientes
poderdo, ao apresentar projetos diversificados, ter que se relacionar com mais de
uma area do BNDES. Segundo os executivos entrevistados, essa situacédo dificulta
a obtencdo de uma visdo Unica do cliente, que, como consequéncia, s pode ser
conseguida por meio da colaboracéo entre as areas do banco. Com isso, cada canal
de interacdo pode por vezes visualizar as empresas de forma isolada, sem
conhecer de forma automatica e imediata o0 que esta acontecendo com um mesmo
cliente ao longo de toda a instituicdo. “BNDES é setorial. Logo, 0 que que eu
faco? Eu me divido setorialmente: area social, area de infra-estrutura, area de
indUstrias pesadas, area de indlstria. E, na area de industria, setorialmente:
comércio e servi¢os. Bom, algumas coisas aconteceram. No fundo, no fundo,
qualquer modelagem que vocé faz € uma abstracdo da realidade, ela ndo é a
realidade em si. Entdo, o que é que eu fago, por exemplo, com a (cita um Grupo
Econémico cliente do BNDES), que hoje t& no petroquimico, construgéo,

exportacdo?”, relatou um Superintendente.
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Para contornar esse obstaculo, as sugestdes dos executivos pesquisados
giraram em torno de iniciar um processo de gestdo de clientes voltado
inicialmente para os principais Grupos Econdmicos que interagem com o banco,
sendo inclusive esta iniciativa citada como ja em fase de implantacdo. Como
exposto por outro Superintendente: “Quem vdo ser os caras? Eu comecaria de
uma forma humilde. (...) Vou pegar s6 duas varidveis: tamanho da exposicéo e
freqliéncia de relacionamento nos Gltimos dez anos. Cruza essas duas coisas eu
vou sair de l& com vinte caras. Esses vinte caras vdo ser acompanhados no
comec¢o”. Vale, também, o complemento oferecido por um Chefe de
Departamento, indicando sua opinido sobre como proceder apos identificar essas
empresas: “Quais sao os 50 maiores clientes do banco? Eu tinha que ter officer pra
cada um desses”. Essas sugestdes vdo de encontro ao que ja é praticado em muitas
instituicbes financeiras com o conceito de Key Account Managers (Godson,
2009).

Na 6tica do Marketing de Relacionamento, o dialogo com o cliente precisa
ser conduzido como se a empresa fosse realmente uma entidade Unica e ndo um
ente abstrato composto por diversas vozes dissonantes. Cada cliente deve ser
tratado de forma personalizada, porém uniforme e constante, ao longo de todos o0s
canais de interacdo. O dialogo precisa ter continuidade, evitando que o cliente seja
obrigado a se repetir ou se perder na tentativa de alcancar um objetivo ou fechar
um negoécio (Peppers & Rogers Group, 2004). De forma geral, os executivos
pesquisados concordaram sobre a importancia dessas praticas, entendendo que
trazem maior eficacia e eficiéncia ao relacionamento e que, por conseqléncia,
impactam positivamente os projetos de desenvolvimento. Para atingir a exceléncia
nesse sentido, além da iniciativa j& mencionada para aprimorar a gestdo do
relacionamento com seus principais clientes, 0 BNDES tambem esta atuando
fortemente na melhoria dos seus sistemas tecnoldgicos, onde transitam as
operacdes de negdcio (BNDES, 2010). Uma vez implantados, 0s processos
modelados pelo Projeto AGIR permitirdo visdo global de todos os
relacionamentos que uma empresa possuir com o BNDES, levando a um melhor
alinhamento com as praticas preconizadas pela teoria do Marketing de
Relacionamento. Em resumo, ficard mais simples e pratico construir a visdo

unificada dos clientes.
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H& de se considerar que, por natureza, servicos sdo processos de dificil
padronizacdo (Shostack, 1984). No entanto, mesmo que algum grau de variancia
seja inerente a este tipo de negdcio, as empresas ndo devem abdicar de esforgcos
para que o0s relacionamentos ocorram dentro de determinados parédmetros
(Gummesson, 2005). Afinal, a previsibilidade das atitudes do interlocutor é uma
das maiores influéncias para a construcdo do sentimento de confianca que

configura um dos principais pilares da fidelidade (Morgan e Hunt, 1995).
e Temética: Burocracia e Conveniéncia para o Cliente

Questionados sobre o quanto as interagdes do banco com seus clientes estdo
adequadas as expectativas destes ultimos, 0s executivos pesquisados destacaram
que, por ser uma empresa publica, o0 BNDES esta atrelado a uma extensa
legislagcdo externa e outros tantos normativos internos que demandam etapas
especificas e exigem determinadas obrigacdes das empresas que solicitam ou
conseguem apoio financeiro. Essa burocracia, na visdo da maior parte dos
executivos, € majoritariamente positiva. De acordo com um Superintendente:
“Durante muito tempo, assim, da minha carreira no inicio do banco, eu criticava:
‘a gente é muito burocratico, é impensavel’. E, hoje, eu vejo a burocracia do
BNDES atée como uma fortaleza. Eu acho que € uma das razfes pelas quais o
BNDES se manteve incolume durante 50 e tantos anos”. A defesa dos
procedimentos também é bem expressa na colocagdo de um dos Chefes de
Departamento pesquisados: “Eu chamo de burocracia positiva, porque a gente ta
gerindo recurso publico. A gente tem que ter esse padréo de exigéncia realmente e
dai vocé acaba trazendo essa qualidade. O cara que vem aqui uma vez, duas vezes,
ele acha chato, depois o cara ja se acostuma e vé que € a maneira do banco
trabalhar”.

Mesmo ressaltando os beneficios dos trdmites internos do banco, os
entrevistados defenderam a importancia de manter um equilibrio, entendendo que,
se essa burocracia no futuro for aumentada demais, pode acabar sendo prejudicial
a todas as partes envolvidas no relacionamento. Nas palavras de um
Superintendente: “E preciso preservar o banco e atender ao cliente”. Isso é
reforcado pelo pensamento de outro Superintendente: “Nossa visdo € que eu

agrego valor exigindo coisas. Eu sou o guardido da qualidade, qualidade no
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sentido absoluto do termo. (...) Acho que no inicio dos tempos talvez tivesse sido
razoavel, porque o BNDES tinha esse papel. S6 que hoje nosso cliente, nossos
maiores clientes, tem um nivel de qualidade intrinseca razoavel”.

Segundo McKenna (1991), os produtos oferecidos pelas empresas vém
passando por um acelerado processo de commoditizagdo. Isso aumenta
significativamente a relevancia dos aspectos intangiveis envolvidos na venda, que
podem passar a serem 0s principais diferenciadores para as empresas (Bogmann,
2002; Godson, 2009). Assim, uma instituicdo que estd preocupada com a
concorréncia ndo deve abdicar de inserir largamente a 6tica do cliente em seus
processos. Afinal, em um ambiente competitivo, a forma como o servico €
oferecido pode vir a ser um diferencial mais relevante que o proprio servico
(Gronross, 1995) e, se esta forma foi criada com base no aprendizado adquirido
durante o relacionamento, sera mais dificil de ser copiado pelos rivais (Godson,
2009). Nas palavras de Peppers, Rogers e Dorf (1999, p.73): “Qualquer dos seus
competidores pode, a qualquer tempo, duplicar seus produtos. (...) Mas ninguem
pode desenvolver o mesmo nivel de conhecimento dos seus clientes sem o
envolvimento ativo destes ultimos. Se o seu conhecimento dos clientes é baseado
no que eles Ihe ensinaram sobre suas necessidades, entdo seu competidor primeiro
precisara assegurar participacdo nas compras deles para entdo tentar duplicar esse
nivel de conhecimento”. No caso do BNDES, porém, o conjunto geral de
informacgdes fornecidas pelos entrevistados e expostas ao longo desta dissertacao
leva a crer que este ponto ndo € tdo relevante, dado que o banco esta mais
preocupado em agir corretamente para garantir o desenvolvimento do pais do que
em rivalizar com possiveis concorrentes. Para um banco de desenvolvimento, as
tentativas de oferecer maior conveniéncia teriam por objetivo principal os ganhos
de eficiéncia e ndo um melhor posicionamento na arena competitiva. Afinal,
conforme defendido por um Chefe de Departamento: “Se o mercado faz, eu
(BNDES) ndo tenho porque substitui-lo. Eu devo atuar de forma complementar”.

Conforme preconizado por McKenna (1991), é necessario acompanhar e
entender constantemente os desejos dos clientes, capturando informagdes pelos
mais diversos canais. Esse conhecimento, por sua vez, precisa ser utilizado para
adaptar e moldar as préaticas da empresa, inclusive sua forma de fazer negocios. O
resultado também precisa ser acompanhado, mensurando como a satisfacdo do

cliente responde as mudancas (Vavra, 1993). Com essa receita, seria possivel,
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como ja mencionado, oferecer conveniéncia aos clientes e ganhar maior eficiéncia
NOS processos.

Adotar o Marketing de Relacionamento é sobrepor o foco no cliente a
burocracia (Gummesson, 2005). Essa afirmativa ndo vai necessariamente contra a
defesa que vérios executivos do BNDES fizeram da importancia de manter o
respeito as regras como uma das fortalezas da instituicdo. Na visdo destes mesmos
profissionais, o que ndo pode vir a ocorrer é o culto as normas como um valor que
estd absolutamente acima dos esforcos para o sucesso dos projetos. Justamente
visando garantir que isso jamais aconte¢a, o Projeto AGIR, ao revisar todos os
processos do banco, estd fazendo a implantacdo de uma visdo de futuro mais
focada na simplicidade e na agilizacdo do apoio financeiro, mas sem perder de
vista a qualidade das andlises, a seguranca das operacdes e o cumprimento das
normas (BNDES, 2010). O alinhamento pleno com as recomendacbes do
Marketing de Relacionamento, porém, dificilmente sera obtido, dado que uma
instituicdo publica precisa necessariamente seguir normas e legislacdo externa
mais rigidas que as aplicadas a empresas privadas. Possivelmente, perdem-se
algumas oportunidades de oferecer mais conveniéncia aos clientes, mas se ganha

na manutenc¢éo da lisura que sempre caracterizou o BNDES.

e Tematica: Tecnologia para Gestédo da Informacao de Clientes

Os executivos pesquisados relatam que, ao contrario da maioria das
instituicbes, 0 BNDES ndo recebeu grandes investimentos em tecnologia durante
os Ultimos anos do século XX, tais como a implantacdo de modernos sistemas
integrados de gestdo (ERPs) ou solu¢Ges de CRM. Talvez como consequéncia, um
ponto comum detectado nas entrevistas foi a demanda por maior apoio
tecnologico na gestdo do relacionamento com clientes. Esse fato, aliado a
processos inseridos nos sistemas legados que foram originalmente concebidos
com maior foco em projetos que em clientes, cria algumas dificuldades na captura
e armazenamento de informacdes que poderiam facilitar a gestdo do
relacionamento. Nas palavras de um Chefe de Departamento consultado: “Os
atuais sistemas do banco ndo oferecem suporte no nivel que a gente gostaria, 0
que acaba exigindo dedicacdo excessiva das pessoas e controles paralelos nessa
questdo do relacionamento. Mas o banco vem investindo seriamente no assunto.

Entdo, acredito que a tendéncia é melhorar”.
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Segundo os entrevistados, parcelas relevantes das informacdes de empresas
e da dindmica do relacionamento estdo em formato texto ou estruturadas de forma
pouco adequada a gestdo global de clientes, como, por exemplo, divididas por tipo
de negdcio e sem uma chave que permita a agregacdo automatica por empresa.
Como resultado, o banco ndo encontra facilidade em gerar conhecimento sobre
seus clientes e relacionamentos utilizando analises, segmentacdes ou modelos
preditivos. Para conseguir gerar esse tipo de inteligéncia € necessario antes
demandar o envolvimento e esforgo de diversos profissionais no tratamento e
consolidagdo dos dados originais. Conforme descrito por um Chefe de
Departamento: “A gente ndo tem essas informacdes estruturadas. Entdo, a gente
ndo consegue fazer automaticamente uma busca pra saber (por exemplo) quais séo
os clientes da regido nordeste que estdo ativos hd mais de dois anos com
faturamento até dois milhGes por ano. (...) As ferramentas de trabalho ndo foram
(originalmente) construidas com esse objetivo”. Ressalta-se, porém, que a
estruturacé@o de processos revisados dentro de novos sistemas de informacao é um
dos principais focos do Projeto AGIR, de forma que a geracdo de conhecimento
devera estar muito simplificada a partir dos proximos anos (BNDES, 2010).

Sem a adequada captura, armazenamento e disponibilizacio dos dados sobre
clientes e interacOes, a implantacdo da filosofia do Marketing de Relacionamento
é sensivelmente prejudicada (Brown, 2001). Se aquilo que ndo é medido ndo pode
ser gerido (Godson, 2009), esses insumos base precisam ser estruturados antes de
qualquer iniciativa de gestdo de relacionamentos (Vavra, 1993). Assim, pode-se
entender que a plena implantacdo no BNDES das praticas preconizadas pela teoria
sO poderiam ocorrer apos o0 sucesso do Projeto AGIR. Enquanto isso, esforcos
nesse sentido podem até trazer beneficios, mas ndo sdo capazes de atingir a
plenitude dos ganhos que os teoricos tanto defendem.

Em termos praticos, Vavra (1993) considera imprescindivel criar uma base
de dados de clientes que suporte o armazenamento e analise das informacdes
relativas a estes. Em especial empresas com uma quantidade extensa e intensa de
interagdes com clientes, como é o caso do BNDES, fatalmente terdo dificuldades
em identificar clientes estratégicos e desenvolver relacionamentos de longa
duracdo sem o apoio da tecnologia (Lovelock e Wirtz, 2006). Conceitos
importantes e mais refinados do Marketing de Relacionamento, como, por

exemplo, o célculo do Life Time Value dos clientes, se tornam impraticaveis sem a
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presenca do adequado apoio tecnolégico (Newell, 1997; Godson, 2009). Em
consonancia com isto, o Projeto AGIR trabalha na criacdo de repositérios de
dados corporativos adequados para analises mais refinadas e que representam o
estado da arte no tema (BNDES, 2010).
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