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6
Consideracdes finais

Esta dissertacdo teve como principal objetivo analisar o ciclo do
relacionamento com clientes no BNDES, confrontando as préaticas da instituicdo
com as recomendacdes preconizadas pela teoria do Marketing de Relacionamento.
Ressalta-se, mais uma vez, que esta analise de forma alguma equivale a um
julgamento sobre a qualidade das praticas do banco, mas limita-se a uma
comparacdo com recomendacdes emanadas por uma teoria, cuja utilizacdo,
inclusive, ainda ndo compde a rotina da maioria das empresas de mercado ou
institui¢des publicas.

Por meio de entrevistas com executivos do banco, foram identificadas
problematicas e respectivas tematicas, posteriormente distribuidas de acordo com
0 modelo de ciclo de relacionamento com clientes proposto por Stone, Woodcock
e Machtynger (2001). Analisando cada uma das tematicas a luz da teoria,
procurou-se verificar o grau de sua aderéncia em relacdo as recomendacgdes dos
pensadores do Marketing de Relacionamento.

As tematicas analisadas foram, portanto, classificadas de acordo com a
aderéncia verificada nas praticas do BNDES em comparagdo com as
recomendacdes do Marketing de Relacionamento. As trés categorias de aderéncia
utilizadas foram:

e Aderente, quando as praticas do BNDES na tematica analisada

apresentaram pouca distin¢cdo em relagédo as recomendaces da teoria.

e Parcialmente aderente, quando as praticas apresentaram alguma
aderéncia ao Marketing de Relacionamento, mas mantendo componentes
relevantes de discordancia com as recomendacdes dos teoricos.

¢ Nao aderente, quando foi verificada na tematica alta discordancia entre as
praticas do BNDES e o que é preconizado na teoria do Marketing de

relacionamento.
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Para cada tematica que apresentou praticas ndo integralmente aderentes a

teoria, foram identificados os principais motivos da ocorréncia.

6.1.
Conclusdes

6.1.1.
Aderéncia das teméticas as recomendacdes da teoria

6.1.1.1.
Definigcdo do alvo

6.1.1.1.1.
Problematica: definir perfil do cliente alvo

e Tematica: Perfil do Cliente Desejado

A analise da tematica concluiu que o BNDES néo estabelece diretamente
um perfil de cliente-alvo no sentido da criagcéo de relacionamentos de longo prazo
ou, utilizando o jargdo das criticas que por vezes podem ser encontradas na
imprensa especializada em economia, o banco ndo “escolhe vencedores”. Em seu
planejamento  estratégico, o BNDES estabelece prioridades para o
desenvolvimento do pais validas para determinado momento histérico, baseadas
em reflexdes internas e nas orientagcdes da politica industrial do governo. Estas
prioridades sdo traduzidas em condicGes de financiamento diferenciadas de acordo
com tipos de projetos e segmentos de clientes.

Assim, conclui-se que as praticas do BNDES nesta temética em especifico

nao se mostraram aderentes a teoria.

e Tematica: Perfil do Cliente Ndo Desejado

Existem normas internas e regulacfes externas ao BNDES que restringem o
leque de postulantes a apoio financeiro. Tais restricfes, na pratica, estabelecem
um perfil de cliente ndo desejado e tendem a reduzir a concessdo de
financiamentos a empresas inadequadas para a constru¢do de um relacionamento
de longo prazo. Desta forma, entende-se que o BNDES apresentou aderéncia as

recomendac0es da teoria nesta tematica.
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6.1.1.1.2.
Problematica: conquistar novos clientes

e Tematica: Processo de Conquista de Clientes

O BNDES conduz agbes para conquista de novos clientes, tais como
palestras e visitas a empresas. No entanto, o foco nesta atividade ndo e exacerbado
como ocorre na maior parte dos bancos comerciais, sendo dosado conforme o bom
senso de cada gestor e coexistindo de forma mais igualitaria com as demais
atividades da instituicdo. 1sso ocorre porque o objetivo do banco é apoiar bons
projetos, independente dos clientes serem ou ndo parte da carteira. Assim, ndo é
possivel afirmar que o foco saiu da conquista para a manutencao de clientes, como
recomendado pelo Marketing de Relacionamento.

Considerando o exposto, concluiu-se que nesta tematica 0 BNDES possui

aderéncia parcial a teoria.

e Tematica: Comunicacdo da Oferta de Valor

Assim como a gigantesca maioria das empresas, 0 BNDES n&o aplica a
maior parte dos preceitos preconizados pelo Marketing de Relacionamento no
tocante a sua comunicacdo da oferta de valor. As atuais préaticas apresentam
significativos avancos em relagdo ao passado, mas seguem mais alinhadas ao
paradigma do Marketing Transacional.

Estabelecer uma comunicacdo presente em todos o0s canais de
relacionamento com um dialogo ativo, Unico e personalizado para cada cliente €
um desafio que demanda investimento em reformulagdo cultural e em suporte
tecnolégico. No ambito do projeto AGIR, o BNDES estd caminhando nesse
sentido. As praticas atuais, porém, em nossa analise, ainda ndo sdo aderentes as

recomendacdes do Marketing de Relacionamento.

6.1.1.2.
Gerenciamento de consultas

As entrevistas ndo revelaram problematicas e teméticas para analise desta
etapa. Desta forma, ndo foi possivel verificar sua aderéncia ao Marketing de

Relacionamento.
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6.1.1.3.
Boas-Vindas

Para esta etapa também ndo foram identificadas problematicas e teméticas
que permitissem conduzir a analise da aderéncia as recomenda¢fes do Marketing

de Relacionamento.

6.1.1.4.
Conhecimento

6.1.1.4.1.
Problemética: aprender com os clientes

e Tematica: Processo de Aprendizado com Clientes

Ouvir os clientes faz parte das operagdes diarias do BNDES. Este ponto é
maximizado pela relacdo direta que as areas de negdcios possuem com as
empresas, 0 que inevitavelmente expde 0os empregados do banco a oportunidades
de aprendizado. N&o existe, no entanto, um repositorio Unico de dados a esse
respeito ou um processo formal a ser seguido. O mapeamento das oportunidades
de melhoria acontece e é utilizado, mas dentro de um contexto informal e de uma
dindmica mais relacionada as iniciativas dos profissionais envolvidos.

Com a reviséo de processos, criacdo de repositdrios de dados e implantacdao
de ferramentas de consulta, o Projeto AGIR vem colaborando no sentido de gerar
maior alinhamento com as recomendacdes dos tedricos do Marketing de
Relacionamento. A atual e temporaria inexisténcia destas solucGes, poréem, leva a
conclusdo de que o BNDES ainda possui aderéncia apenas parcial em relacdo a

tematica em analise.

e Tematica: Processo de Criacdo de Produtos

A criagdo de produtos do BNDES conta, na maioria das vezes, com a
consulta aos clientes, mas este envolvimento depende do discernimento dos
profissionais envolvidos em cada caso. A garantia de que essa etapa deve ser
considerada no desenho de todos 0s novos produtos ocorrera integralmente apenas

a partir da implantagdo do novo processo criado no ambito do Projeto AGIR.
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Assim, em relacdo a esta temética, 0 BNDES ainda possui apenas aderéncia

parcial as recomendacdes da teoria do Marketing de Relacionamento.

6.1.1.5.
Desenvolvimento do cliente

6.1.1.5.1.
Problemética: desenvolver clientes

e Tematica: Fidelidade

O BNDES possui clientes que recorrentemente buscam apoio financeiro
para seus investimentos. Esta recorréncia tem como um de seus componentes a
confianga na instituicdo, porém, ndo é necessariamente refletida em lealdade, dado
que, na visao dos executivos entrevistados, as empresas que conseguem acesso a
outras fontes de crédito tendem a diversificar o funding de seus projetos.

Embora a fidelidade dos clientes tenda a trazer consequéncias positivas para
0 BNDES, o foco do banco no desenvolvimento do pais ndo demanda que a
criacdo desta fidelidade seja necessariamente um objetivo da instituicdo. Desta
forma, ndo existe interesse explicito em executar a¢des para que os clientes subam
0s degraus da ladeira da lealdade proposta por Christopher (1991, apud Godson,
2009). A pratica do BNDES foi considerada, portanto, ndo aderente as

recomendacdes do Marketing de Relacionamento.

e Tematica: Crosseling e Upselling

A semelhanca do que foi descrito para a tematica “Processo de Conquista de
Clientes”, o BNDES conduz usualmente acdes de fomento junto a clientes que ja
fazem parte de sua carteira, mas o processo ndo é padronizado, sendo seu controle
descentralizado e sua execucao dependente dos gestores de cada area. O Projeto
AGIR, assim como naquela tematica, também esta estruturando processos e apoio
tecnoldgico para garantir melhor acompanhamento destas atividades no futuro

préximo.
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O hiato em relagdo as praticas preconizadas no Marketing de
Relacionamento esta ligado ao fato de que, para cumprir a misséo do banco, ndo ¢
necessariamente recomendavel aumentar a participacdo nos financiamentos
contraidos pelos clientes, mas sim apoiar a execugdo de bons projetos. Com isso,
o crosseling e o upselling ocorrem quando adequado, com decisfes baseadas na
qualidade das oportunidades e ndo em uma visdo exclusivamente financeira, ao
contrario do que ocorre em empresas comerciais. Assim, concluiu-se que as

praticas do BNDES s&o parcialmente aderentes as recomendagdes da teoria.

6.1.1.5.2,
Problematica: personalizar produtos e interacdes

e Tematica: Apoio Financeiro Personalizado

O BNDES pratica a customizacdo em massa dos produtos oferecidos,
aplicando faixas de variagdo em volumes, prazos e taxas de acordo com o tipo de
projeto e segmento de cliente, respeitando as prioridades tragcadas em seu
planejamento estratégico. Em excecfes de extrema relevincia para o
desenvolvimento do pais, produtos especificos podem ser criados e utilizados em
seguida, respeitando, porém, os tramites definidos nas normas internas. Neste
contexto, foi considerado que as praticas relativas a esta tematica sdo aderentes as
recomendacdes emanadas do Marketing de Relacionamento.

e Tematica: Processo de Negocio Personalizado

A existéncia de diferenciagdo na forma de conduzir operagdes do BNDES
observando o tipo de cliente atendido esta alinhada as recomendacdes dos teoricos
do Marketing de Relacionamento. Porém, em geral esta diferenciacdo ndo tem por
foco oferecer conveniéncia para estimular fidelidade e construir relacionamentos
de longo prazo, mas sim obter ganhos de eficiéncia. Desta maneira, foi entendido
que as praticas identificadas nesta tematica possuem aderéncia apenas parcial aos

preceitos da teoria.
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6.1.1.6.
Problemas de gestao

No conteldo das entrevistas ndo foram identificadas problematicas e
tematicas relativas especificamente a esta etapa. Desta maneira, ndo foi possivel

verificar sua aderéncia as recomendacdes do Marketing de Relacionamento.

6.1.1.7.
Reconquista

6.1.1.7.1.
Problematica: recuperar clientes perdidos

e Tematica: Acompanhamento da Perda de Clientes

O monitoramento da perda de clientes ndo € um processo formalizado no
BNDES ou uma obrigacdo exigida dos gestores. As areas de negocio, em geral,
séo capazes de identificar quando um cliente importante interrompe durante muito
tempo as atividades com o banco, mas ndo levantam dados completos em
periodicidade regular ou patrocinam a consolidacdo da informacgédo para toda a
instituicdo. Isto ocorre porque a preocupacdo com a possivel perda de
rentabilidade na saida de clientes fica em segundo plano na compara¢do com a
dedicacdo para entrada e manutencdo de projetos relevantes para o
desenvolvimento do pais, sejam estes projetos de que clientes forem.

Considerando o exposto, concluiu-se que as praticas do BNDES no tocante
a esta temética ndo sdo aderentes as recomendacdes da teoria do Marketing de
Relacionamento, possuindo, neste caso, maior alinhamento com o paradigma do

Marketing Transacional.

e Tematica: Iniciativas para Reconquista de Clientes

Em consonancia com o que foi exposto na tematica imediatamente anterior,
ndo existe no BNDES processo formal institucionalizado para gerar iniciativas de
recuperacdo de clientes. Isso ndo impede, porém, que cada gestor atue de acordo
com seu discernimento, agindo sobre clientes importantes quando consideram
necessario. Os esforcos que podem ser aplicados nesta recuperacdo sem

inviabiliza-la economicamente também sdo de decisao de cada gestor.
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Em linha com a outra temética discutida nesta problematica, considerou-se
que as préaticas do BNDES neste caso ndo estdo de acordo com as recomendacgdes

dos teoricos do Marketing de Relacionamento.

6.1.1.8.
Itens aplicaveis a multiplas etapas do relacionamento com clientes

6.1.1.8.1.
Problematica: estruturar relacionamento com foco no cliente

e Tematica: Visado Unificada do Cliente

A atual divisao das areas de neg6cio por setores da economia, respeitando a
natureza dos projetos a serem apoiados, bem como o foco dos sistemas legados na
gestdo de projetos, sem incorporar necessariamente a gestdo dos relacionamentos,
dificulta a obtencéo automatica de uma visdo unificada de clientes no BNDES.

Em funcdo do contexto mencionado, entende-se que as praticas do banco
ainda ndo estdo alinhadas com as recomendacbes do Marketing de
Relacionamento. Porém, iniciativas internas ja atuam no sentido de reduzir este
hiato, tais como a implantagéo de novo sistemas que incorporam a visao unificada

do cliente, capitaneada pelo Projeto AGIR.

e Tematica: Burocracia e Conveniéncia para o Cliente

O BNDES possui uma burocracia positiva que auxilia o banco a permanecer
eticamente incolume, sendo considerada internamente como uma das fortalezas da
instituicdo. Embora isso tenda a gerar maior complexidade para fazer negocios, a
gestdo do banco procura manter um equilibrio, de forma que sejam garantidos 0s
bons cuidados com o dinheiro publico sem inviabilizar a execucdo dos projetos
que estimulam o desenvolvimento do pais.

Apesar dos constantes cuidados do banco para que a burocracia ndo se
sobreponha a sua missdo, com melhorias incrementais de processo sendo
agregadas ao longo do tempo e com o Projeto AGIR fazendo uma grande reviséo
na forma do BNDES atuar, as pesadas normas e legislacdo externa, inerentes a

uma instituicdo publica tdo relevante, reduzem a flexibilidade em oferecer
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conveniéncia aos clientes, pois priorizam as garantias demandas pela sociedade
como um todo. Assim, considerou-se que as praticas do banco ndo possuem
aderéncia as recomendacdes do Marketing de Relacionamento, onde o cliente é

muitas vezes al¢ado a senhor do negdcio (Payne, 2006).

e Tematica: Tecnologia para Gestdo da Informacéao de Clientes

Os sistemas legados do BNDES nédo foram originalmente desenvolvidos
para gestdo de relacionamentos, mas para conducdo e acompanhamento das
operacdes de apoio financeiro. Como conseqliéncia, partes significativas dos
dados relevantes para a administracdo da informacdo de clientes estdo em
formatos ou arcaboucgos que dificultam consolidages e analises, de forma que,
quando estas sdo realizadas, demandam o esforco de um grande numero de
profissionais.

O Projeto AGIR tem como um de seus principais objetivos a criacdo do
suporte tecnoldgico que permitira avangada coleta, armazenamento e consulta as
informacdes do relacionamento com clientes, incluindo a implantagdo de novos
sistemas operacionais, Data-Marts e ferramentas de Bl. Enquanto essas solucfes
ainda estdo em construcdo, porém, pode-se concluir que as praticas do BNDES

néo estdo alinhadas aos preceitos da teoria do Marketing de Relacionamento.

6.1.2.
Principais motivos identificados para ndo aderéncia a teoria

Verificou-se que os principais motivos para ndo haver aderéncia integral de
algumas praticas do BNDES as recomendacGes da teoria do Marketing de
Relacionamento estdo distribuidos em trés categorias.

e Foco em projetos, ndo em relacionamentos: O Marketing de
Relacionamento apresenta como foco a fidelizagdo de clientes com
objetivo de maximizar a rentabilidade no longo prazo (Peppers & Rogers
Group, 2004). Embora no BNDES a rentabilidade seja gerida firmemente
a fim de que apresente os melhores resultados possiveis, a busca pela
lucratividade néo ¢é feita a revelia do principal foco da instituicdo, que é o
apoio a projetos que colaborem para o desenvolvimento do Brasil

independente dos clientes que os executem. Desta forma, ao contrario do
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que a teoria afirma para empresas comerciais, conclui-se que a
construcdo de relacionamentos de longo prazo nao é fundamental para a
estratégia do BNDES.

o Restricdes de legislacdo externa: Como é esperado de uma empresa
publica, o cumprimento das normas e o respeito as orientacdes de 6rgaos
reguladores sdo sagrados para o BNDES, de forma a priorizar o
atendimento as garantias que precisam ser oferecidas a sociedade. Assim,
estas demandas necessariamente se sobrepdem aos pleitos dos clientes.

e Tecnologia em implantacdo: Embora ndo seja possivel executar qualquer
estratégia de relacionamento com clientes apenas com a compra e
implantacdo de hardware e software, a adequada execucdo de
determinadas praticas preconizadas pelo Marketing de Relacionamento
demanda suporte tecnoldgico avancado (Lovelock e Wirtz, 2006). O
BNDES ja identificou diversos hiatos nesse sentido e vem trabalhando
ativamente para elimina-los, sendo o principal exemplo deste esforco

toda a dedicacdo que vem sendo investida no Projeto AGIR.

As duas primeiras categorias dizem respeito a natureza de um banco publico
de desenvolvimento. Para as praticas que ndo apresentaram aderéncia em funcao
destes motivos, entende-se que ndo existem no horizonte perspectivas de maiores
alteracGes. A ultima categoria, por sua vez, esta relacionada justamente aos hiatos
que o banco ja identificou e que estrategicamente optou por eliminar,
considerando que isto aumentara a eficacia e a eficiéncia no cumprimento de sua
missdo. Para estes casos, é esperado que as praticas sofram alteragdes ao longo
dos préximos anos, aproximando-se do paradigma do Marketing de

Relacionamento.
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Etapa do Ciclo de

Problematica

Tematica

Andlise de Aderéncia

Principal motivo para ndo
haver aderéncia total

Definigdo do Alvo

Definir Perfil do Cliente
Alvo

Perfil do Cliente Desejado

N&do Aderente

Foco em projetos, ndo em
relacionamentos

Perfil do Cliente N3o Desejado

Aderente

N&o aplicavel

Conquistar Novos
Clientes

Processo de Conquista de Clientes

Parcialmente aderente

Foco em projetos, ndo em
relacionamentos

Comunicagdo da Oferta de Valor

N&do Aderente

Tecnologia em implantagdo

Boas-Vindas

N3o foram identificadas problematicas e tematicas especificas desta etapa no contetdo das entrevistas

Gerenciamento de
Consultas

N3o foram identificadas problematicas e teméticas especificas desta etapa no contetdo das entrevistas

Conhecimento

Aprender com os Clientes

Processo de Aprendizado com
Clientes

Parcialmente aderente

Tecnologia em implantagdo

Processo de Criagdo de Produtos

Parcialmente aderente

Tecnologia em implantagdo

Desenvolvimento do
Cliente

Desenvolver Clientes

Fidelidade

N&o Aderente

Foco em projetos, ndo em
relacionamentos

Crosseling e Upselling

Parcialmente aderente

Foco em projetos, ndo em
relacionamentos

Personalizar Produtos e
Interagdes

Apoio Financeiro Personalizado

Aderente

N&o aplicavel

Processo de Negdcio Personalizado

Parcialmente aderente

Foco em projetos, ndo em
relacionamentos

Problemas de Gestao

Nao foram identificadas problematicas e tematicas esp

ecificas desta etapa no contetdo das entrevistas

Reconquista

Recuperar Clientes

Acompanhamento da Perda de
Clientes

N&do Aderente

Foco em projetos, ndo em
relacionamentos

Itens Aplicaveis a
Multiplas Etapas

Perdidos Iniciativas para Reconquista de . Foco em projetos, ndo em
X N&o Aderente .
Clientes relacionamentos
Visdo Unificado do Cliente Ndo Aderente Tecnologia em implantagdo
Estruturar

Relacionamento com
Foco no Cliente

Burocracia e Conveniéncia para o
Cliente

N&o Aderente

Restriges de legislagdo
externa

Tecnologia para Gestdo da Informagdo
de Clientes

N&o Aderente

Tecnologia em implantagdo

Tabela 6: Quadro resumo das conclusbes

Fonte: Propria

6.2.

Sugestdes para pesquisas futuras

A presente dissertacdo limitou-se apenas a analise das praticas do BNDES.

Desta maneira, fica em aberto a possibilidade de confrontar os resultados aqui

identificados com o ciclo de relacionamento com clientes de outros bancos de

desenvolvimento ao redor do mundo. Como beneficios esperados deste

diagndstico, seria possivel confirmar quais recomendacfes da teoria do Marketing

de Relacionamento séo usualmente adotadas por bancos de desenvolvimento, bem

como aquelas que ndo fazem sentido dentro do contexto especifico deste tipo de

negocio.

Outra oportunidade que se faz presente é o aprofundamento das conclusbes

desta dissertacdo no tocante as praticas do préprio BNDES. A condugdo de novas

analises, nesta oportunidade considerando a perspectiva de outros importantes

stakeholders do banco, como clientes e a prépria sociedade, pode complementar

os resultados aqui obtidos, trazendo maior clareza e até novos insights sobre o

ciclo de relacionamento com clientes do BNDES.
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