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RESUMO

Essa pesquisa tem como objetivo descrever a efetividade da adocdo de uma
estratégia de gestdo por resultados no alcance das metas de credito pessoa fisica
(PF) nas agéncias do Banco Sudoeste, no Distrito Federal. Complementando esse
objetivo, estudou os efeitos desse modelo sobre as relacdes de seus gerentes de
pessoa fisica com a instituicdo e com seu meio social, através da percepcao dos
gerentes de conta. Para a realizagdo deste trabalho. Foram desenvolvidos dois
estudos de campo: O primeiro estudo (Estudo 01) consistiu em um estudo
comparativo, realizado por meio de levantamento e andlise das informacdes dos
dados de crédito de Pessoa Fisica - PF pela Média de Saldos Diarios — MSD
agregados por dependéncias das agéncias do Distrito Federal do Banco Sudoeste,
no periodo de abril a outubro de 2009 e de abril a outubro de 2010, ou seja, antes e
depois da implantacao do Projeto GDR. O segundo estudo (Estudo 02) consistiu em
um conjunto de entrevistas realizadas com os gerentes de contas das agéncias de
varejo jurisdicionadas a Superintendéncia Estadual de Varejo do Distrito Federal,
envolvidos com o mercado Pessoa Fisica. Concluindo, projetos como o GDR tem
grande potencial de transformagéo da realidade de uma instituicdo bancaria, mas o
impacto causado esta diretamente relacionado a forma como seus gerentes de
contas irdo aderir a nova metodologia.
Palavras-chave: Gestao estratégica. Crédito para Pessoa  Fisica.
Segmentacéo de clientes Impacto das estratégias negociais nos

gerentes de contas.
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1 INTRODUCAO

Segundo a Resolucdo CMN 2.099, de 1994, a definicdo de um banco
comercial € uma instituicdo financeira privada ou publica que tém como objetivo
principal proporcionar suprimento de recursos necessarios para financiar, a curto e a
médio prazos, o comércio, a industria, as empresas prestadoras de servigos, as
pessoas fisicas e terceiros em geral. A captacdo de depdsitos a vista, livremente
movimentaveis, é atividade tipica do banco comercial, o qual pode também captar
depositos a prazo. Deve ser constituido sob a forma de sociedade anénima e na sua
denominacéao social deve constar a expressao "Banco".

De acordo com Schrickel (1994), crédito € todo ato de vontade ou disposicao
de alguém de destacar ou ceder, temporariamente, parte de seu patriménio a um
terceiro, com a expectativa de que esta parcela volte a sua posse integralmente,
apos decorrido o tempo estipulado. Esta parte do patriménio pode ser materializada
por dinheiro (empréstimo monetario) ou bens (empréstimo para uso, ou venda com
pagamento parcelado, ou a prazo).

Conforme Silva (1988), numa instituicao financeira bancaria as operacdes de
crédito se constituem seu proprio negocio. Dessa forma, o banco empresta dinheiro
ou financia bens aos seus clientes, funcionando como uma espécie de "intermediario
financeiro", pois, 0os recursos que aplica sdo captados no mercado através dos
depositos efetuados por milhares de clientes-depositantes.

O banco em estudo, é uma instituicao financeira de abrangéncia nacional que,
por forca de normativos internos, ndo pode ser identificado e assim sendo, devera
ser denominado, de agora em diante como Banco Sudoeste.

O Banco Sudoeste, em abril de 2010, optou por fazer uma alteracdo no seu
planejamento estratégico, alterando sua forma de prospeccao de negécios, dando
maior énfase a rentabilizagdo dos clientes existentes em detrimento do aumento de
sua base, essa movimentagao teve sua esséncia descrita e operacionalizada em um
projeto se dara a denominacgao nesse trabalho de Projeto GDR.

Este trabalho tem por finalidade a analise do impacto da adocao do projeto
GDR na oferta de crédito voltado ao mercado Pessoa Fisica das agéncias do Banco
Sudoeste, no Distrito Federal, e como essas acoes afetam os Gerentes de Contas
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envolvidos, haja vista serem eles a forca motriz impulsionadora desse
desenvolvimento.

Quando a carreira torna-se o ponto central da vida de um individuo, sendo
colocada como o principal valor ou definindo-o como ser social, ha uma constante
busca por superagdo e, em razdo dessa ambicdo, acaba por submeter-se a uma
escravidao profissional (TOLEDO, 2006 citando PAGES (1987)), sacrificando a vida
pessoal para atingimento do sucesso profissional.

Percebe-se que esse fato social, segundo Durkheim, tem exercido sobre o
individuo uma coercéao exterior, se impondo a ele, 0 que o obriga a uma convivéncia
desgastante e sofrida. Para tanto, vé-se como necessario que ocorra uma interacao
saudavel entre os papéis assumidos pelo individuo.

Para Moreno (1978), o papel é visto como a postura escolhida pelo individuo
para lidar com certa situagdo. E o comportamento que ele assume na interacdo com
os diversos atores que fazem parte de sua vida, seja no ambito pessoal ou no

profissional, desde o nascimento até os desenvolvidos em sua interagao social.

1.1 Contextualizacao

O mercado financeiro, por fazer parte de um sistema que trata diretamente de
um dos pontos mais delicados da vida social, se mostra possuidor de certas
caracteristicas que, apesar de inerentes ao sistema capitalista moderno, tais como a
busca de diferenciais mercadolégicos, a busca pela lideranca de mercado, a
reducao de custos e a otimizacao de recursos nesse sistema, assumem um nivel de
importancia que afeta sobremaneira todos os envolvidos, pois conforme Epstein
(2005), o mundo, nos ultimos 30 anos vem sofrendo uma forte financeirizacdo que
ele definiu como "[...] o aumento do papel dos motivos financeiros, mercados
financeiros, atores financeiros e instituicdbes financeiras nas operacbes das
economias nacionais e internacionais".

E sabido que a necessidade bancaria de evoluir através de metas ousadas de
crescimento parte do pressuposto de que, os bancos como principais motores do
capitalismo, devem buscar sempre uma posicdo de empreendedor e desbravador de

mercados.
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Tal papel ficou ainda mais claro quando, no segundo semestre de 2008, a
economia global sofreu um poderoso golpe desferido pelas instituicbes bancarias
que, na busca por alavancagem de resultados, acabou por causar uma crise de
confianca no mercado financeiro e uma consequente falta de liquidez bancaria,
levando os principais paises do mundo capitalista a injetar dinheiro na economia, a
fim de evitar um possivel efeito domin6.

Dentro desse cenario, espera-se das instituicbes financeiras uma constante
busca por bases sélidas de capital e patrimbénio que alicercem o desenvolvimento
com solidez e reducéao de riscos.

Por sua vez, a instituicdo financeira busca, em planejamentos que propiciem
um aumento da base de clientes, ou sua maior rentabilizacdo, meios para se
consolidar em um mercado cada vez mais competitivo, uma vez que tais aspectos
determinam uma percepcao de solidez e seguranga que retroalimenta o processo.
Conseguir viabilizar esse processo é o papel do funcionario bancario:

Todos os administradores, quer atuem numa organizacdo privada, num
orgéao publico, numa organizagéo religiosa, numa fundagéo de caridade ou
numa universidade, devem, em graus variados, levar em consideracao os
elementos e as forcas do ambiente externo. Embora talvez ndo sejam
capazes de afetar sensivelmente essas forcas, eles nao tém outra
alternativa senao reagir a elas. Devem identificar, avaliar e reagir as forgas
externas a instituicao e que afetam suas atividades.

(PEREIRA (2008, p. 92) citando KOONTZ; O'DONNELL; WEIHRICH
(1986)).

A populagdo do Distrito Federal possui caracteristicas socioeconomicas
Unicas que o destacam do restante do pais. O IBGE estima a populacao do Distrito
Federal em 2.606.885 (Estimativas de Populacao 2009 IBGE). O Distrito Federal
possui 0 melhor IDH dentre os estados brasileiros (0,874), nos trés componentes do
indice, contudo destaca-se que o indice relativo a renda (0,824) é muito superior ao
do segundo colocado (Sdo Paulo, 0,768) (CEPAL/PNUD/OIT, 2008). Segundo o
Ipea (2010) a renda domiciliar per capita média em outubro de 2009 no Distrito
Federal foi de R$ 1.468,05, pouco mais que o dobro da média nacional (R$ 705,72).

Considerando que o Banco Sudoeste utiliza prioritariamente a renda do
trabalho para a concessao de crédito, observa-se que o rendimento médio mensal
familiar do trabalho no DF é de R$ 3.018,94 e que a média mensal das despesas de
consumo familiar é de R$ 3.068,47 (Pesquisa de Orcamentos Familiares 2008-
2009). Essas correspondem as despesas realizadas pelas unidades de consumo
com aquisicdes de bens e servigos utilizados para atender diretamente as
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necessidades e desejos pessoais de seus componentes no periodo da pesquisa,
gue poderiam ser associados demanda por crédito para pessoa fisica.

A Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios 2009 — PNAD 2009
apresenta dois outros fatores que poderiam influenciar o aumenta da carteira de
crédito no DF. Em 2009 no Distrito Federal, 45,1% das pessoas ocupadas de 10
anos ou mais de idade eram mulheres e 53,0% dos domicilios possuiam
microcomputador com acesso a Internet. Dessa forma haveria um grande
contingente feminino, normalmente mais associadas a contracao de crédito, para a
agencias bancarias e também uma facilitagdo do acesso a crédito por meio da

opcao de Homebank.

1.2 Formulacao do problema

Qual o impacto de um modelo de gestao orientada a rentabilizacéo do cliente
no atingimento das metas de credito para pessoa fisica em face de um programa
mais orientado a expansao de base, e, em que medida, os gerentes de conta
envolvidos no processo percebem essa mudanca estratégica na sua realidade

pessoal e profissional?

1.3 Obijetivo Geral

Essa pesquisa tem como objetivo descrever a efetividade da adocdo de uma
estratégia de gestdo por resultados no alcance das metas de credito pessoa fisica
(PF) nas agéncias do Banco Sudoeste, no Distrito Federal.

Complementando esse objetivo, visa-se estudar os efeitos desse modelo
sobre as relacées de seus gerentes de pessoa fisica com a instituicdo e com seu

meio social, através da percepcao dos gerentes de conta.
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1.4 Objetivos Especificos

a) descrever da porcentagem do acréscimo do orcado para o crédito PF
no periodo antes e pos implantacéo do projeto GDR.

b) descrever da porcentagem do acréscimo do realizado no crédito PF no
periodo antes e p6s implantacao do projeto GDR.

C) descrever as porcentagens de atingimento das metas de credito
pessoa fisica relacionando-se periodos semelhantes tendo como base
de comparacédo antes e depois da implementacao do projeto GDR.

d) associar o alcance das metas crédito pessoa fisica com a implantagao
do projeto GDR.

e) descrever a percepcdao do gerente de contas PF em relacdo ao
incremento das metas de crédito antes e depois da adocao do projeto
GDR.

f) associar a percepcao do gerente de contas PF em relagdo ao
incremento das metas de crédito antes e depois da adocao do projeto
GDR com o s percentuais efetivos de acréscimo dos orcados para este
item.

Q) descrever a percepcao do gerente de contas PF em relacéo a geracao
stress pois a adocao do projeto GDR.

1.5 Justificativa

Esse trabalho se justifica pela necessidade de se conhecer a diferenca de
impressdes sobre metas e resultado entre empregado e empregador em um banco
de grande porte, seu impacto sob a 6tica dos gerentes de conta e a eficacia das
acOes adotadas no projeto sobre o alcance das metas.

Agrega-se a isso, no ambiente académico, a possibilidade de embasar futuras
pesquisas, tendo em vista a escassez na literatura em razao do pioneirismo e

contemporaneidade do projeto de gestao dentro da instituicdo financeira.
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A importancia dessa pesquisa é vista como rica em fornecer dados que
permitam aos gestores de agéncias analisarem o seu ambiente corporativo,
permitindo subsidiarem as possiveis adequacdes que se fizerem necessarias na
estratégia do micro ambiente onde estes estao inseridos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento estratégico

Planejamento estratégico pode ser entendido como sendo o processo que
consiste na andlise sistematica dos pontos fortes (competéncias da organizagcéo) e
fracos (incompeténcias, melhor dizendo, possibilidades de melhoria da organizagao),
e das oportunidades e ameacas do ambiente externo com o intuito de estabelecer
estratégias e acoes estratégicas que possibilitam um aumento da competitividade da
organizacao.

Planejamento estratégico consiste, também, no desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacao
viavel na avaliacdo das implicacdes futuras de decisdes presentes, em funcao de
estratégias organizacionais que facilitariam a tomada de decisdo no futuro, de modo
mais rapido, coerente, eficiente, eficaz e resolutivo. O processo de Planejamento
Estratégico trata de descobrir as fraquezas dos concorrentes e centrar forcas no
aproveitamento da situagao, porém, nao devemos esquecer que, quando incitado, o
inimigo podera contra-atacar; deste modo, buscar “prever” os seus movimentos e
planejar acdes alternativas faz parte do processo (GAJ, 1986, 1990; OLIVEIRA,
1988; ANDRADE, 1998).

O planejamento estratégico trata do estudo da organizacdao de forma
abrangente, tanto em um cenario de macro ambiente - a realidade e contexto na
qual ela esta inserida, seus parceiros, seus concorrentes, a situacao econémica
momentanea e suas projecoes, a logistica, entre outros — quanto no estudo do micro
ambiente, ou seja, tudo que diz respeito ao funcionamento interno da organizacao.

Apesar de sempre estar presente na atividade empresarial, ainda que de
forma simples e ndo sistematica, o processo de Planejamento inicia-se formalmente,
segundo Pereira (2008), quando Taylor (Administracdo Cientifica) e Fayol (Teoria
Classica) comecam os primeiros estudos da Administragcédo, entre 1903 e 1916, com
a simples adogédo de métodos racionais e padronizados, buscando a maxima divisao

de tarefas, sem considerar o papel dos funcionarios no conjunto do resultado da
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organizacado, tendo em vista ser esse o0 entendimento sobre a Administracdo

naquele momento.

Segundo Peter Drucker, o processo de planejamento é muito mais importante

do que seu produto final. E através dele que um gestor ird determinar possiveis

ameagas e oportunidades a um empreendimento, detectando os pontos fortes e os

fracos, economizando, assim, muitos recursos que poderiam ser desperdicados

caso o0 processo se desse de forma empirica.

Segundo Pereira (2008), para ter sucesso, o processo de Planejamento

Estratégico deve levar em conta alguns elementos essenciais:

a)

b)

fazer com que um maior numero de pessoas na organizagao participe
da definicdo do momento dois do Planejamento Estratégico;

obter todas as informacdes possiveis sobre mercado, ou seja, cliente
(aquele que vai sempre a sua organizacao, volta, volta mais uma vez e
esta sempre indo la efetivar além da compra, principalmente
relacionamento), consumidores (toda e qualquer pessoa que possa,
eventualmente, comprar um produto);

compreender quem sao 0s reais concorrentes;

relacionar tudo o que se pode fazer para agregar valor ao cliente;
preocupar-se com a gestao financeira da organizacao;

pensar em varias versoes diferentes para o futuro da organizacao;
exercitar Siglas-Chave como “pano de fundo” do Planejamento
Estratégico.

Tachizawa e Rezende (2002) sublinham que € importante observar
alguns requisitos que sao inerentes ao sucesso do processo de
Planejamento Estratégico:

clareza do horizonte estratégico;

credibilidade e legitimidade de quem conduz o processo de construgéao
das etapas de Planejamento, bem como da equipe responsavel pela
implantacéo;

enfocar que a construcao do planejamento € um processo coletivo e
participativo em que todos tém que ganhar. Por isso, o entendimento
da individualidade é valido, porém nao com a compreensao de que um
deve ganhar e o0 outro perder, mas sendo apenas para respeitar as
ideias de cada um,;
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prestar atencdo na frequente falta de informagéo relevante e sobre
informacao inutil, pois ambas podem levar a paralisar o0 processo;

entender que o processo de construgdo nao necessariamente tem um
fim, pois, com a turbuléncia dos negdbcios pressupde-se que O
Planejamento Estratégico € uma “trilha a ser percorrida” e ndo um
“trilho de trem”. Assim ele se reveste de um carater de constante
aprendizado e ndo como algo estanque no tempo e no espaco; e

as etapas de construcdo do Planejamento Estratégico ndo podem
ocupar um tempo muito longo, pois correm-se dois riscos: primeiro,
quando for aplicar o Plano Estratégico, o mundo ja mudou, haja vista a
dindmica do ambiente; segundo, a organizacao e 0s seus gestores nao
podem ficar longos periodos de tempo apenas pensando e planejando,

pois tém que executar.

Alguns desafios do Planejamento Estratégico devem ser muito bem

resolvidos, sob pena de prejudicar todo o seu processo. Entre eles destacam-se
(Tachizawa & Rezende, 2002):

a)

inflexibilidade na execuc¢ao: se ndo esta no planejamento nao pode ser
feito, e se esta tem que ser feito, independentemente de qualquer outro
tipo de consideracdo. Tal situacao é um erro;

excesso de racionalismo: leva a uma busca por um sistema de
planejamento perfeito, porém leva, também, a paralisia da organizagéao,
pois, nem tudo dé para ser planejado, tendo em vista que nao se pode
prever o futuro;

inexisténcia de mecanismos de controles: descaracteriza o
planejamento. Porém, o excesso de controles trava o processo e
extermina com a criatividade, tdo necessaria;

colocar como responsabilidade da execugdo do Planejamento
Estratégico uma éarea ou departamento da organizagdo: como o
processo € uma construcdo coletiva da organizagdo, a
responsabilidade também é de todos. Deve-se ter uma equipe de
acompanhamento do processo. Entretanto, a responsabilidade é da
organizagdo com um todo;

realizado de cima para baixo: obviamente muitos conflitos h&o de
aparecer, haja vista que as pessoas nao foram chamadas a participar;
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f) dificuldade na execucdao em virtude de falhas na comunicacao:
comunicacdo nao é dizer o que estd sendo feito através de jornais
internos ou murais, mas sim avaliar se o processo de planejamento
esta efetivamente sendo entendido e compreendido pelos membros da
organizacao;

Q) cuidar para que o desanimo ndo se abata na organizacao pela demora
dos resultados;

h) saber quantificar as estratégias organizacionais: nem tao elevadas, se
tornando inalcangaveis; nem tado pequenas, a ponto de serem deixadas
para o ultimo instante e ndo serem alcangadas; e

i) Implementagédo: observar sua real eficiéncia e eficacia, quando da
colocacao em pratica das estratégias definidas.

Esses momentos sdo dinamicos e, por diversas vezes, ciclicos, haja vista que

0 sucesso de um empreendimento, na maioria das vezes depende de ajustes na
estratégia, advindos de fatores inesperados ou de mudangca das condigdes
analisadas.

2.2 Crédito

De acordo com Schrickel (1994), crédito € todo ato de vontade ou disposicao
de alguém de destacar ou ceder, temporariamente, parte de seu patriménio a um
terceiro, com a expectativa de que esta parcela volte a sua posse integralmente,
apos decorrido o tempo estipulado. Esta parte do patriménio pode ser materializada
por dinheiro (empréstimo monetario) ou bens (empréstimo para uso, ou venda com
pagamento parcelado, ou a prazo).

As linhas de crédito para Pessoa Fisica tornaram-se estratégicas para os
bancos, devido as margens de lucro elevadas. Nos ultimos anos houve uma
reducao de crédito (Cagnin 2009).

Ainda segundo Cagnin (2009), o estimulo da expansao de consumo
aumentou enormemente em detrimento da formacdo de poupanca,4 a medida que
as familias se percebiam mais ricas. Por outro lado, ampliou a capacidade de

endividamento, uma vez que o fortalecimento patrimonial das familias melhorava
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sua avaliacdo de risco junto aos credores. A criacdo de novos instrumentos de
financiamento tem permitido que os agentes econémicos transformem a valorizacéao
de sua riqueza em poder de compra sem fazer necessaria a venda de ativos.

A partir do volume de depésitos a vista dos clientes, o Banco pode oferecer
crédito no mercado, recebendo juros dos clientes devedores. Assim, o resultado
financeiro do Banco é, a grosso modo, a diferenca entre os juros recebidos dos
devedores e 0s juros pagos aos credores. Esta diferenca é o chamado “Spread
Bancario”.[artigo spread bancario].

Os dois tipos de crédito a Pessoa Fisica mais comuns sao os financiamentos
e 0s empréstimos pessoais. Os financiamentos sédo vinculados a um fim especifico.
Por exemplo, o dinheiro obtido em um financiamento imobiliario destina-se
exclusivamente a compra de um imével. J& os empréstimos pessoais nao estao
vinculados a uma destinacdo especifica, de tal maneira que o recurso obtido é
normalmente utilizado para fins de consumo.

O “Crédito massificado PF (Pessoa Fisica) de Varejo” abordado neste
trabalho € um portfélio de empréstimo com caracteristicas do tipo:

a) grandes volumes em pequenos montantes;

O

processo de aprovacao massificado;

(¢

)
) dados limitados e relativamente pobres;
)

o

histérico de crédito do cliente disponivel, mas geralmente incompleto,
em grande parte dos casos limitando-se ao passado negativo ou
positivo;

e) utilizacdo de bases estatisticas para avaliacdo do desempenho do

gerenciamento.

Todo o Crédito concedido possui um risco associado de inadimpléncia de seu
devedor. A principal atividade do corpo técnico de uma instituicdo financeira €
realizar uma soélida segmentacgéo de clientes de forma a mitigar este risco, para que
seus resultados financeiros sejam mais estaveis e positivos.

O Projeto GDR se enquadra na analise do setor bancario brasileiro descrito
por Paula & Oreiro (2007). Onde expde que os bancos no Brasil mesmo depois da
estabilidade monetéria, ndo tém cumprido o papel de dinamizar o ciclo de negdcios,
se mostrado ineficientes no que compete a integracdo de parcela importante da
populacdo ao mercado de crédito e de servigos financeiros. Tao pouco, os bancos

tém incentivos para disponibilizar servigos financeiros a familias de baixa renda.
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Mantendo uma parcela significativa da sociedade sujeita a relacbes de créditos
exploradoras.

2.3 Segmentacao de clientes

Segundo Gregor et al (1998) para atingir um sucesso consistente um banco
deve evoluir estas seis dimensodes: Segmentacado; Oferta de produtos; Distribuicéo;
Sistema de informacéao sobre o cliente; Organizacdo e Mensuracéo. Tais dimensdes
seriam utilizadas para adaptar-se a “desintermediac¢ao”, fendmeno de eliminacao de
intermediarios pelo qual passam empresas, inclusive bancos, embora ela ainda nao
tenha atingido propor¢cdes epidémicas. Sob esse contexto os autores destacam a
segmentacdo como um sistema de aproximagcdo do cliente comecar pela
segmentacao. Gregor et al (1998) destaca que as dimensdes tem que ser vista de
forma conjunta, sistémicas pela instituicao financeira, caso contrario, a estabilidade
das medidas é comprometida.

Segmentacao de clientes é a metodologia adotada pela instituicido Bancaria
para determinar o publico-alvo de seus produtos, no caso as linhas de crédito. Esta
classificacdo é baseada tanto em dados objetivos ( renda bruta, patrimbnio, etc)
quanto em objetivos (risco de inadimpléncia, padrdao de consumo, profissao,
endereco, etc)

Nesse contexto, os sistemas de informagéo sobre clientes apresentam papel
fundamental para o sucesso dos programas. Grisci e Bessi (2004) destacam que o
modelo de segmentacao de cliente evita que sobrecarga de informacdes ao cliente,
tentando direcionar somente aqueles com potencial para consumir os produtos e
servicos e que tivessem potencial de reciprocidade, ou seja, com condi¢cdes
financeiras suficientes para investir na empresa.

O elemento principal desta classificacdo é o risco de inadimpléncia. Esta
analise de risco estd pautada tanto em modelos matematicos objetivos quanto na
analise subjetiva do analista do Banco, ou uma mistura dos dois. Para operagdes de
crédito massificado, recomenda-se o uso de metodologias sélidas (Selau e Ribeiro,
2009). No Banco Sudoeste, existe uma diretoria exclusiva para determinar o risco
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das operacbes de crédito Pessoa Fisica massificado de varejo, eliminando a
responsabilidade do gerente de contas quanto a inadimpléncia dos clientes.

Grisci e Bessi (2004) explicitam dois componentes de gestdo importantes
utilizados por uma empresa para manutencdo da credibilidade da instituicdo e
obtencdo de resultados esperados também empregados pelo Banco Sudoeste: a
gestéo da intimidade e a gestao do anonimato

A segmentacédo de clientes, implementada por uma empresa, configura-se
como dois modos de gestdo complementares: a gestao da intimidade e a gestao do
anonimato (GRISCI, 2002; RUFFEIL, 2002). Tais modos de gestdo se destacam na
seguinte frase presente em documento interno da empresa: “tratar grupos diferentes
de formas diferentes”. Nesse sentido, a gestdo da intimidade esta relacionada aos
grupos pertencentes ao segmento integral e personalizado que sao os clientes com
maiores rendas e maiores volumes de negécios com a empresa. Em relacdo a esses
clientes, a estratégia da empresa € conhecer o maior numero possivel de dados
referentes a sua intimidade, visando a venda de produtos especificos, uma vez que
€sSe grupo possui maior poder de compra.

A gestdo do anonimato possibilitada pelos recursos da tecnologia que
desconhece nomes, rostos, mas que, no entanto, auxiliado pela velocidade e pela
presenca em diversos espacos, permite atender a um numero ilimitado de pessoas,
distanciado-as do acesso direto e fisico as agéncias bancarias e aos trabalhadores
bancarios. Nesse sentido, para haver a personalizacdo no atendimento de alguns,
faz-se necessdria a despersonalizacédo de outros.

2.4 Impacto das estratégias negociais hos Gerentes de Contas.

A percepgéao do profissional moderno sobre os limites entre a vida pessoal e a
profissional tem sido descrita como, cada dia, menos nitida; o que acredita-se
origina seu sofrimento e o estresse no dia-a-dia, impedindo a instalagcdo do bem-
estar no desenvolvimento profissional e nas relagdes sociais.

Nesse sentido, quando a carreira é apontada pelo individuo como eixo
primordial de sua vida, ditando os valores pessoais, h4 uma constante busca por

superacao e, em razdo dessa ambicdo, acaba por submeter-se a uma escravidao
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profissional (TOLEDO, 2006 citando PAGES (1987)), sacrificando a vida pessoal
para atingimento do sucesso profissional.

De acordo com Durkheim, o sucesso profissional exerce sobre o individuo
uma coercao exterior e o obriga a uma convivéncia desgastante e sofrida. Para
opor-se a isso, € necessario que ocorra uma interacdo saudavel entre os papéis
assumidos pelo individuo o que pode leva-lo a uma convivéncia harmoniosa de bem-
estar, quando o tempo consegue-se conciliar um tempo equivalente tanto para a
vida social quanto para o desenvolvimento profissional.

Segundo Moreno, (1978), o papel que o individuo assume e sua importancia
social é fundamental como postura escolhida pelo individuo para lidar com
determinada situacdo. Representa o comportamento que ele assume na interacéao
com os diversos atores que fazem parte de sua vida, seja no ambito pessoal ou no

profissional, desde o nascimento até os desenvolvidos em sua interagédo social.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Entende-se que o delineamento preciso do tema é fundamental para a
aplicacdo de métodos e técnicas de pesquisa adequadas a realizacdo de um
trabalho. Essa delimitacdo faz emergirem as varidaveis necessarias ao estudo e
embasam os objetivos que se desejam atingir.

Para Lidke e André (1986), deve existir confronto entre os dados, as
evidéncias e as informacdes coletadas sobre o assunto, bem como conhecimento
tedrico sobre ele, principalmente, embasado por estudos anteriores ja realizados a
respeito do tema.

Para tanto, & necessario serem respondidas as perguntas de Como? Com
qué? Onde? De acordo com Barreto e Honorato (1998), devem-se detalhar de forma
sequencial os métodos e as técnicas cientificas que serdo aplicadas no decorrer da
pesquisa para atingir os objetivos propostos, no sentido de serem considerados 0s
critérios de maior rapidez, eficacia e confiabilidade das informacgdes.

Portanto, entende-se que a metodologia deva ter estreito vinculo com o
cenario que sera pesquisado, apresentando caracteristicas comuns a todos do
grupo que esta sendo estudado, devidamente detalhada. Reveste-se de importancia,
ainda, a discussdo dos fenémenos que ocorrem no universo escolhido para
pesquisa, utilizando-se um procedimento racional e ordenado, com instrumentos que
possibilitem a reflexao e a experimentacao no decorrer de toda a pesquisa.

Para a realizacdo deste trabalho. Foram desenvolvidos dois estudos de
campo:

O primeiro estudo (Estudo 01) consistiu em um estudo comparativo, realizado
por meio de levantamento e analise das informacbées dos dados de crédito de
Pessoa Fisica - PF pela Média de Saldos Diarios — MSD agregados por
dependéncias das agéncias do Distrito Federal do Banco Sudoeste, no periodo de
abril a outubro de 2009 e de abril a outubro de 2010, ou seja, antes e depois da
implantacéo do Projeto GDR.
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O segundo estudo (Estudo 02) consistiu em um conjunto de entrevistas
realizadas com os gerentes de contas das agéncias de varejo jurisdicionadas a
Superintendéncia Estadual de Varejo do Distrito Federal, envolvidos com o mercado

Pessoa Fisica.

3.2 Caracterizacao da organizacao

O Banco Sudoeste foi pioneiro no Pais e, hoje, estd entre as maiores
instituicdes financeiras do Brasil. Em seus diversos anos de existéncia, acumulou
experiéncias e pioneirismos, participando vivamente da histéria e da cultura
brasileira. Sua marca é uma das mais conhecidas e valiosas do Pais, acumulando
ao longo de sua histéria atributos de confianga, seguranga, modernidade e
credibilidade. Com sdélida fungdo social e com competéncia para lidar com os
negécios financeiros, o0 Banco Sudoeste demonstrou que é possivel ser uma
empresa lucrativa sem perder o nucleo de valores - 0 que sempre o diferenciou da
concorréncia.

Em 1994, com a adocdo do Plano Real, o Banco Sudoeste, assim como
outras instituicbes financeiras, deixa de receber os ganhos obtidos com o imposto
inflacionario, acusando grandes déficits.

Para enfrentar essa transicdo de realidades, o Banco Sudoeste teve que se
adequar a uma nova realidade de fontes de rentabilidade e tornou-se um banco
multiplo, ou seja, uma instituicdo financeira que realiza as operacdes ativas,
passivas e acessoérias das diversas instituicbes financeiras, por intermédio das
seguintes carteiras: comercial, de investimento e/ou de desenvolvimento, de crédito
imobiliario, de arrendamento mercantil e de crédito, financiamento e investimento,
com uma visao voltada para o mercado.

Nesse momento, o Banco teve que readequar toda sua filosofia de
atendimento e de relagcbes com os funciondrios para buscar o crescimento de suas
carteiras de crédito e de captacao, tanto para pessoa fisica quanto pessoa juridica,
tendo como base para esse crescimento a ampliagdo de sua base de clientes.

Para tanto, utilizou de duas grandes caracteristicas que sempre o definiram, a

capilaridade de sua rede de agéncias e a atuacdo no mercado de agronegdcios.
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Um dos fatores que motivou sua mudanca estratégica foi o fato de que os
grandes bancos de varejo possuiam uma base de clientes menor, e que, no entanto,
estes apresentavam maiores rentabilidades que o Banco Sudoeste nesse segmento.

Outro fator decisivo para tal tomada de decisdo foi a recessdao de crédito
afetou 0 mundo a partir do segundo semestre de 2008 com o aumento do risco de
investimento em paises de economia em desenvolvimento, o que acarretou na
redugcéo de recursos para investimentos em expanséo e na determinagao, por parte
do Governo Federal, que os Bancos publicos adotassem uma posicao de resgate da
economia brasileira, o que levou ao aumento da oferta de crédito.

Tais medidas vieram acompanhadas de um projeto de gestdo mais arrojado,
onde a rentabilizacdo da base de clientes seria o carro chefe das acgdes
desenvolvidas a partir de entao.

A partir desse pressuposto, foi desenvolvido para o Banco Sudoeste um
programa, aqui denominado de GDR, que tem como pressuposto rentabilizar a
grande base de clientes ja existente.

Para tanto, foram delimitados trés tipos de abordagens basicas do novo
modelo que suportam as estratégias de atendimento, sabendo-se:

a) Relacional - para clientes de renda/faturamento mais alto;

b) Comercial - para clientes com bom potencial de negécios, mas com

margem de contribuicdo abaixo da média; e

C) Reativa para os demais clientes.

Juntamente com as mudancas trazidas pelo Novo Modelo de Relacionamento
Varejo, fez-se necessaria uma nova postura dos atendentes. A nova forma de
relacionar-se com os clientes exige proatividade, busca de solucdes inovadoras e
desenvolvimento de relacionamento pautado em confianca mutua.

Somou-se a esta estratégia de atendimento uma nova metodologia de
encarteiramento de clientes onde estes sédo reunidos segundo um ou mais critérios
relevantes, de modo a facilitar a definicao de estratégias de abordagem. Na medida
em que os clientes sdo classificados e alocados em segmentos que tenham
caracteristicas semelhantes, € possivel desenvolver formatos de relacionamento
mais adequados a cada grupo.

No caso do Banco Sudoeste, os parametros utilizados para segmentacao dos
clientes PF sao renda individual, saldo de investimentos e renda bruta agropecuaria

anual. Isto por que os clientes dos estratos de renda mais altos sdo aqueles que
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mais consomem produtos e servicos bancarios e que costumam gerar as melhores
margens de contribuicdo, definida como a receita com o produto / servigo,
subtraindo-se os custos variaveis (MC =Receita — Custo Variavel).
Vale lembrar que a renda individual pode ser apenas uma parte da renda
familiar, nos casos em que duas ou mais pessoas da familia trabalham e tem
rendimento. Em relacdo aos investimentos, sdo considerados no parametro: a
poupanca, os depdsitos a prazo, os fundos de investimentos, capitalizacao,
previdéncia, agdes do Banco Sudoeste e acdes escriturais custodiadas pelo Banco.
Quanto maior o valor do investimento, maiores as chances de o cliente vir a ser
classificado nos segmentos mais altos de pessoa fisica.
No Banco Sudoeste, os clientes PF sdo agrupados ou segmentados de
acordo com os seguintes parametros:
a) PF 1: Renda Bruta Agropecuaria Anual => 10 milhées / ano ou
Investimentos maiores ou iguais a R$ 1 milhdo

b) PF 2: Renda => R$ 6 mil mensais, investimentos entre R$ 100 mil e R$
1 milhdo ou Renda Bruta Agropecuaria Anual entre R$ 1,5 milhdo e 10
milhdes / ano

c) PF 3: renda entre R$ 4 mil e R$ 6 mil mensais, investimentos entre R$

40 mil e R$ 100 mil, ou Renda Bruta Anual entre R$ 110 mil e 1,5
milh&o / ano

d) PF 4: demais clientes

As formas de atendimento previstas para este novo modelo sdo as seguintes:
relacional, comercial e reativa.

A abordagem relacional ou atendimento gerenciado é aquele a ser utilizado
com os segmentos de maior potencial de negdcios do Banco, quais sejam: para o
mercado Pessoa Fisica, os clientes dos segmentos PF 1, PF 2 e PF 3.

A conducdo da abordagem relacional é feita por meio de carteiras com
gerentes e assistentes que devem ter postura proativa, sendo o conhecimento das
necessidades dos clientes e produtos a base para ofertas exclusivas que tornem o
relacionamento duradouro e rentavel, a peca fundamental nessa abordagem. Essa
postura proativa baseia-se nos seguintes pontos:

Primeiro: conhecimento do cliente em profundidade, identificando-o em todas
as interfaces com o Banco, utilizando para tal os recursos e ferramentas de

informacao disponiveis;
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Segundo: prestacdo de atendimento diferenciado, buscando nao somente
atender as necessidades e desejos dos clientes como também se antecipar a estes;
desenvolvimento de interagdo continua com o cliente, evitando que o mesmo tenha
que “explicar tudo de novo” a cada novo contato com o Banco;

Terceiro: personalizagdo do atendimento ao cliente; aprender com os contatos
de modo a tornar o atendimento uma experiéncia Unica. Dado o alto potencial dos
clientes atendidos pela abordagem relacional, ha uma grande expectativa em
relacdo a rentabilidade dos negdcios gerados nas carteiras.

A abordagem comercial é também proativa, no entanto mais focada no curto
prazo. E feita por um Assistente de Geréncia cujo principal objetivo é rentabilizar um
grupo de clientes (PF), o chamado Grupamento Comercial, por um periodo pré-
determinado de seis meses.

O Grupamento Comercial é formado por 10% de clientes PF, escolhidos
dentre aqueles que ndo recebem atendimento gerenciado na agéncia e que
apresentam maior potencial de negbcios, apurado com base na margem de
contribuicao potencial, que é a diferenca entre a margem esperada e a observada do
cliente.

O atendimento reativo € prestado aos clientes de menor potencial por
Gerentes de Contas e escriturarios com multiplas competéncias, sendo o foco
principal a eficiéncia transacional, ou seja, realizar a maior quantidade de transacdes
de atendimento no menor tempo possivel. Diferentemente da abordagem relacional,
onde se consegue grandes margens de contribuicdo, no grupo reativo as margens
individuais por cliente sdo pequenas.

A principal mudangca nesse aspecto foi a alteragdo do nivel de
encarteiramento denominado como PF 3, que anteriormente incluia clientes com
renda bruta mensal entre R$ 2 mil e R$ 6 mil.

Foi também diminuida a quantidade de clientes por carteira desse publico,
que antes girava em torno de 1000 clientes por carteira e agora foi reduzido a até
480 clientes. Fatores estes que expuseram os gerentes de contas PF a uma busca
por uma nova metodologia de trabalho e prospecc¢éao de negécios.

3.3 Participantes do estudo
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Os participantes do estudo sdo os gerentes de contas, ou Gerentes de
Contas, como sao internamente denominados, das agéncias de varejo
jurisdicionadas a Superintendéncia Estadual de Varejo do Distrito Federal,
envolvidos com o mercado Pessoa Fisica, por ter sido esse o0 mercado mais afetado
com as mudancas implementadas pelo projeto de gestao por resultados.

Sao, aproximadamente, 100 Gerentes de Contas em todo o Distrito Federal.
Dessa forma serdo entrevistados dez dentre estes, para possibilitar estabelecer os
objetivos do estudo. Tal quantidade foi escolhida levando-se em consideragdao sua
representatividade no universo pesquisado e a dificuldade de acessibilidade a tais
gerentes, espalhados por todo o Distrito Federal.

As entrevistas serao individuais e realizadas pessoalmente, com a gravacao
direcionada por um roteiro e, posteriormente, degravadas.

Concomitante as entrevistas, haverd também uma andlise dos dados
constantes do relatério avaliador de desempenho das agéncias com a comparacao
entre os atingimentos percentuais das metas de crédito PF dessas agéncias em
comparacao com igual periodo anterior a adog¢édo dessa nova estratégia de gestéo.

3.4 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

Utilizou-se dois instrumentos de pesquisa, 0 primeiro sendo os dados de
crédito de Pessoa Fisica - PF pela Média de Saldos Diarios — MSD agregados por
dependéncias das agéncias do Distrito Federal do Banco Sudoeste e em seguida o
roteiro de entrevista individual que é composto por oito perguntas que poderao ser
desdobradas de acordo com o nivel de resposta oferecido por cada participante.

Foram obtidos dados de créditos orcados e realizados para o periodo de
janeiro de 2009 a novembro de 2010. Os dados do periodo de janeiro a dezembro
de 2009 foram compilados em fevereiro de 2010. Os dados de janeiro a novembro
de 2010 foram compilados em novembro de 2010.Procedimentos de coleta e de
analise de dados

As perguntas constantes do apéndice 3, foram desenvolvidas de forma a
explorar os principais focos abordados nessa pesquisa, dando ao entrevistado
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margem para desenvolver sua resposta da forma que este julgar mais adequada, o
que possibilita a deteccao de fatores que possam influenciar na anélise dos
resultados obtidos.

Estas perguntas foram propositadamente reduzidas em numero a fim de gerar
no entrevistado a sensagcdo de importdncia de cada uma delas e de deixa-lo a
vontade para, no tempo previsto, responder a cada uma delas da forma mais
completa possivel.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

O relatério de metas e desempenho utilizado nessa pesquisa (Estudo 01) foi
disponibilizado no site interno do Banco e suas informagdes foram colhidas no dia 05
de novembro a fim de obter-se maior espectro possivel de dados, uma vez que é
nesta data que os dados referentes ao més anterior (outubro) sdo consolidados.

As entrevistas (Estudo 2) foram realizadas com os participantes, entre os dias
08 e 10 do més de novembro a fim de proporcionar a estes também uma fonte de
informacdes mais atualizadas, caso desejassem consulta-las.

Foram feitas entrevistas individuais que foram posteriormente degravadas e
analisadas sob a o6tica do trabalho desenvolvido, buscando-se paralelos entre as
percepgcoes dos gerentes com os dados verificados em relatérios.

Quanto aos dados obtidos do relatério gerencial, foram calculados os totais
mensais, média, desvio padrdo e o coeficiente de variagdo dos dados de créditos
orcados (metas) e realizados nas 44 dependéncias do Banco Sudoeste para os
meses de Abril a Outubro de 2009 e 2010. Os resultados dos valores orcados e
realizados de cada més foram comparados por meio de percentuais simples, a fim
de calcular o percentual do alcance da meta.

Foi também calculado valor de incremento do crédito pessoa fisica para o

periodo com a seguinte formula:
X —X;
Incr = ——=2x 100
Xr

, onde Xt é valor total de crédito realizado em um tempo t e Xto é valor total de

crédito realizado em tempo inicial arbitrario.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A exposicdo dos resultados esta organizada em topicos. Inicialmente, sdo
apresentadas as analises descritivas das porcentagens da realizagdo das metas e
do incremento das metas, antes e depois da implantacao do projeto GDR, do estudo
comparativo (Estudo 01), realizado por meio do exame dos dados obtidos nas
informacdes de crédito de Pessoa Fisica - PF pela Média de Saldos Diarios — MSD
agregados por dependéncias das agéncias do Distrito Federal do Banco Sudoeste.
Em seguida, sdo apresentados os resultados pertinentes as respostas das
entrevistas realizadas com os gerentes de contas das agéncias de varejo
jurisdicionadas a Superintendéncia Estadual de Varejo do Distrito Federal. Sao
evidenciadas as caracterizagcdes demogréaficas e perfil institucional; bem como
descritos os resultados referentes ao conhecimento do projeto GDR; a percepcao de
impacto do projeto no trabalho, no desempenho das atividades, e na vida pessoal;
percepgado no incremento das metas de crédito devido ao projeto. Finalmente, sdo
apresentadas comparacoes entre as respostas dos gerentes com os dados do

Estudo 01 da sua agéncia.

4.1 ESTUDO 01

Os dados relacionados na tabela 1 foram obtidos a partir do relatério gerencial
disposto pelo Banco Sudoeste para acompanhamento do or¢cado e do realizado no
credito PF ao longo do ano pelas agéncias de varejo do Banco Sudoeste para o
Distrito Federal.

A base de dados da qual foram extraidos esses dados secundarios nao pode
ser divulgada por questdes de sigilo bancario, entretanto, foi apresentado a variacéao
percentual do crescimento das metas orcadas para os anos 2009 e 2010, em
periodos semelhantes para as 44 agéncias que compdem o objeto desse estudo.

Compde também a tabela o percentual de atingimento das referidas metas,

bem como a variacdo desses dois indices entre esses dois anos.
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7,28
18,98
15,86
20,30
22,53
-6,34
15,43

7,83
13,54

0,63

745
-8,71
22,10
13,80

8,08

2010 (%)

11,69
20,46
8,79
11,16
16,53
7,63
20,58
747

2009/2010 2009 (%)
-6,75
-1,89
-5,95

-14,62
-3,82
-3,10

4,90
-8,44

-10,30

-10,00
-7,59

7,36
-4,03
0,00

-12,28
-3,56
-3,53

5,69
-9,58
-18,86
0,09
-1,69
8,35
-10,39
1,87
-3,94
-9,85
-6,86
-0,89
-7,23
-6,50
1,34
-4,09
0,17
-1,15

-18,62
24,07
-2,41
3,56

-12,06

9,15
2,20
-3,56
-2,22
-3,34
7,73

96,51
96,13
97,26
102,01
104,38
96,87
96,27
97,18

Tabela 1: Percentual de orgado e realizado para o crédito PF

Variagdo Realizado Diferenga

2009 (%)

95,95
100,72
93,19
94,60
92,57
91,81
96,54
94,12
100,02
93,78
98,77
99,40
98,06
98,84
91,87
99,80
96,67
99,18
94,03
91,48
93,78
89,75
94,15
93,46
90,07
90,34
95,06
94,36
91,80
99,09
95,05
93,67
99,31
95,83
100,83
94,44
98,70
93,03
92,28
92,78
92,81
94,64
92,63
97,46
95,15
3,10

2009/2010
0,99
1,05
0,96
0,93
0,89
0,95
1,00
0,97
0,96
0,94
0,98
0,96
0,97
1,10
0,98
0,96
0,91
0,92
0,93
0,93
0,98
0,93
1,01
0,99
0,98
0,93
0,95
0,98
0,96
1,01
1,00
0,97
0,98
0,90
1,02
0,96
0,95
0,90
0,96
0,93
0,92
0,97
0,96
0,91

-3,34
0,04

32
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Na Figura 01 abaixo verifica-se a relacdo entre as agéncias que tiveram
variagcdo no orcado para as metas de crédito PF entre o periodo 2009 e 2010, ou

seja, antes e depois da implantagédo do Projeto GDR

%

B Diminuiu

B Aumentou

Figura 01: Porcentagem das agéncias que tiveram varia¢do no orgado de crédito PF

Na Figura 02, constata-se a diferenca do realizado més a més nos anos de 2009 e
2010.

104
=% Real. 2009

102 =% Real. 2010
100

98

96 -

94
92 -
90

88

86 1 T T T T T T 1
Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out.

Figura 02: Valores percentuais de realizado pelas agéncias

Na Figura 03 pode-se acompanhar a variagao percentual do orgado nos anos
de 2009 e 2010.
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Figura 03: Média percentual de incremento do Orgado

4.2 ESTUDO 02

A amostra entrevistada foi composta por dez, de um total de 100, gerentes de
contas das agéncias de varejo jurisdicionadas a Superintendéncia Estadual de
Varejo do Distrito Federal, sendo seis do sexo masculino e quatro do sexo feminino.
A idade dos participantes variou de 26 a 45 anos, sendo a média 34 anos.

A Figura 04 apresenta a porcentagem de participantes em funcéo do tempo

de trabalho no Banco, expresso em anos.

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -

30% 30%
30% - 20%
20% 17 10% 10%
10% - ' -7

0%

B % participantes

2 anos 5anos 6anos 7anos 9anos
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Figura 04 Percentagem de participantes em fung¢do do tempo de trabalho no Banco.

Verifica-se que 90% da amostra tem bastante tempo de experiéncia de

trabalho no Banco, cinco anos ou mais. Todos conheciam o projeto GDR.

A Figura 05 mostra a porcentagem de respostas dos participantes quanto a

percepcao de mudancgas no trabalho provocadas pelo GRD.

O projeto GDR provocou mudangas no seu tralho

BWSim

EN3o

Figura 05 Percentagem de participantes que consideram que o projeto GDR provocou ou néo

mudancas no seu trabalho.

Constata-se que a maioria dos entrevistados, 90%, percebeu que ocorreram

mudancas no seu trabalho provocadas pelo GDR.

A Tabela 2 apresenta a percepcao de mudancas no trabalho identificadas

pelos participantes ap6s a implantacao do GRD.

Categoria Definicao Exemplo de respostas
"Aumentou a equipe"

Equipe Alteragdo na equipe "Colocaram um assistente para me auxiliar nas
atividades do dia-a-dia"
"Aumentou a produtividade devido ao aumento de

Produtividade | Impacto na produtividade pessoas no trabalho e novas ferramentas de
trabalho”

Rotina Alteragio na rotina Mudancga de rotina para adequacao do tempo nas

novas atividades"

Atendimento

Impacto no atendimento

"Melhorou o atendimento”
"Aumentou o telemarketing"

Carreira

Progressao na carreira

"Aumentou o nimero de gerentes"
" Recebi comissionamento”

Clientes

Relagéo dos clientes com o

"Diminuiu o nimero de clientes"
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Banco e dos gerentes com os "Diminuiu a procura de clientes pelo Banco"
clientes "Acarretou uma corrida pelo cliente”

"Redirecionamento dos esforgos no sentido de uma
busca proativa dos clientes, aumentou a dificuldade
em se prospectar negbcios com a evasao dos

clientes das agéncias"

Obs. Alguns entrevistados apresentaram respostas que se enquadraram em mais de uma categoria.
Tabela 2: Mudancas no trabalho provocadas pelo GDR na percepgéo dos gerentes.

A Figura 06 mostra a porcentagem de respostas dos participantes quanto a
percepcao de mudancas na forma de organizar suas atividades provocadas pelo
GDR.

GDR provocou mudanc¢as na forma de organizar suas
atividades

HWSim

W Nao

Figura 06 Percentagem de participantes que consideram que o projeto GDR provocou ou n&o

mudancas na forma de organizar suas atividades.

Metade dos entrevistados percebeu que o projeto GDR provocou mudangas
na forma de organizar as atividades e 50% nao percebeu essas alteracdes. As
mudancas percebidas, citando as falas dos participantes, foram: “Melhorou o ganho
de tempo”; “Reorganizacdo do tempo, com maior énfase no telemarketing”;
“Aumentou o anseio pela busca de negdécios de forma proativa, ao invés de reativa,
que era mai facil”; “Aumentou o desempenho”; “Mudei de fungao, tudo é diferente
em relacdo as atividades que realizava”.

A Tabela 3 apresenta uma comparacao entre a percepcdao dos gerentes
entrevistados no Estudo 02 quanto ao aumento das metas apds a implantagao do
GDR e o resultado real do aumento nas suas agéncias, identificado no Estudo 01.

Mostra também a concordancia entre a percepcéao e o real aumento.
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Identificacao Percepcao de Real aumento da Concordancia entre
do Gerente aumento da Meta | Meta (Estudo 01) | percepcao e real aumento
1 Sim Néo N&o
2 Sim Nao Nao
3 Nao Sim Nao
4 Nao Néo Sim
5 Nao Sim Nao
6 Sim Nao Nao
7 Sim Nao Nao
8 Nao Nao Sim
9 Sim Nao Nao
10 Nao Néo Sim

Tabela 3: Relacdo de percepcdao de aumento de metas pelos gerentes entrevistados, apds
implementacdo da GDR, relagcado do real aumento de meta nas agencias dos referidos gerentes e a
concordancia entre a percepgao dos gerentes e o resultado real de aumento ou diminuicao de metas
apés a implantacdo do GDR.

Verifica-se que na agéncia de dois participantes houve aumento real das
metas e na agéncia de oito entrevistados houve diminuicdo. Apenas 30% da
percepcao dos gerentes quanto ao impacto das metas ap6s a implantacdo do GDR,
coincidiram com os resultados do Estudo 01. Sendo 100% dessa concordancia na
percepcao de diminuigdo do acréscimo de metas.

Do total de entrevistados 50% tinham a percepcao de que houve acréscimo
das metas ap6s a implementacdo do GDR. Entretanto, os dados do Estudo 01,
mostraram que nas agéncias desses participantes houve uma reducao das metas.

A Figura 07 mostra a porcentagem de respostas dos participantes quanto a
percepcao de mudancgas na vida pessoal provocadas pelo GDR.

GDR provocou mudang¢as em sua vida pessoal

BWSim

EN3o
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Figura 07 Percentagem de participantes que consideram que o projeto GDR provocou ou n&o
mudangas na sua vida pessoal.

Metade dos entrevistados percebeu que o projeto GDR provocou mudancgas
em sua vida pessoal e 50% nao percebeu essas alteragbes. As mudancgas
percebidas pelosa participantes sao apresentadas na Tabela 4.

Categoria Definicao Exemplo de respostas
"Maior estresse por forgar a fazer um trabalho que
Emocional | Alteracéo no estresse e na mudou o perfil de atuagéo”
ansiedade "Aumentou a ansiedade"
"Diminuiu o estresse"
Motivacéo Impacto na motivagéo "Aumentou o entusiasmo"
Mudanca Alteracao no planejamento de "Estava pensando em voltar para Natal-RN e com
¢ mudar de cidade o GDR esses planos foram alterados"

Tabela 4: Mudancas na vida pessoal provocadas pelo GDR na percepcao dos gerentes.

Metade dos entrevistados, conforme Figura 08 teve uma percepg¢ao negativa
quanto as expectativas do banco em relagdo a seu trabalho, tendo apenas a
alternancia entre os que acreditaram que o banco simplesmente nao atribui
importancia significativa e aqueles que acreditam que o banco os desvaloriza.

Quanto aqueles que acreditavam na valorizagdo do papel do gerente de
contas, em sua unanimidade reconheceram que essa importancia deve ser
associada a uma resposta por parte da categoria através de atitudes proativas
visando o sucesso do Projeto.

Qual a sua percep¢do da importancia que o Banco
atribui a sua atividade no projeto GDR?

M Positiva

B Negativa
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Figura 08 Percentagem de participantes por sua percepgao da valorizagao que o banco atribui a sua

funcao.

Quando questionados sobre a eficiéncia e eficacia do projeto, houve uma
unanimidade das respostas, indicando que tal estava diretamente relacionada a
adesao dos gerentes de contas a nova proposta metodoldgica e a sua adaptacao a
uma nova forma de prospecc¢éao de negocios.

Apenas uma pessoa se manifestou quando perguntada sobre outras
consideracdes sobre o projeto, ressaltando a idéia de desvalorizacédo por parte do
banco em relacédo a fungcdo de Gerente de Contas, no que afirmou: “Para completar
0 projeto necessario se faz uma maior valorizacdo da rede de atendimento, afinal
todos os negdcios que sustentam a estrutura Banco Sudoeste ali sdo realizados. E
um absurdo quando comparamos 0s salarios de outros setores do banco ao salario
da rede, exemplo um analista Junior da tecnologia que comeca com um salario de
R$ 6.400.00 e por ai vai, deveriamos ser equiparados pelo menos com a Caixa

Econbmica.”
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O Banco Sudoeste, devido a alteragdes no cenério financeiro mundial e
nacional, encontrou-se em 2009 em uma posicao de fragilidade em relagdo a sua
posicdo no rancking nacional (referéncia nao citada para garantir o sigilo da
instituicdo) o que o levou a rever sua sistematica de expansao.

Desde 1930 a principal forma de expansao do banco foi baseada no aumento
de sua base de clientes o que a principio gerou um grande diferencial mercadolédgico
ao banco, que foi a sua capilaridade no territério nacional.

Como um banco que possui uma carteira agropecuaria de grande
expressividade, foi necessario que este estendesse sua rede de agéncias a
municipios prioritariamente rurais, o que atraiu uma gama muito grande de clientes
que necessitavam de uma instituicao financeira sélida e que pudesse ser acessada
com facilidade de qualquer lugar do territério nacional.

Entretanto, essa estratégia de crescimento gerou um grande custo fixo para o
Banco que teve que buscar formas alternativas de compensar tais gastos com
salarios e infra-estrutura.

Inicialmente, Banco optou por agregar novos produtos de seguridade ao seu
portifélio de operacdes com pessoa fisica, lancando titulos de capitalizacédo, planos
de previdéncia privada e diversas modalidades de seguros.

No entanto, com a expansdao da concorréncia nesses ramos, 0 Banco
Sudoeste se encontrou em uma posicdo de fragilidade que requeria um
fortalecimento da base de clientes ja conquistada de forma a adequar recursos
escassos de estrutura da Rede de Atendimento ao potencial de rentabilidade dos
segmentos de clientes.

Tal estratégia visa também resolver problemas comumente associados ao
atendimento nas agéncias, tais como o excesso de clientes por carteira, as carteiras
sem gerentes e a sobrecarga de trabalho nas agéncias.

Para tanto, foi criado o projeto GDR, que abrange estratégias de
segmentacao e de atuacido dos gerentes de contas que visam privilegiar os clientes

com maior potencial de consumo e aumentar sua base de contribui¢io.
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A pesquisa atual teve como finalidade descrever a efetividade da adogéo de
uma estratégia de gestdo por resultados no alcance das metas de credito pessoa
fisica (PF) nas agéncias do Banco Sudoeste, no Distrito Federal.

Nesse sentido verificou-se que mesmo com a adocao do Projeto GDR, houve
uma reducdo do realizado, mesmo com a diminuicdo no ritmo de incremento dos
orcados para cada agéncia.

Complementando esse objetivo, visa-se estudar os efeitos desse modelo
sobre as relacoes de seus gerentes de pessoa fisica com a instituicdo e com seu
meio social, através da percepcao dos gerentes de conta.

A esse respeito verificou-se que os efeitos do Projeto GDR néao tiveram
consequéncias relevantes na vida pessoal dos entrevistados, quanto & vida
profissional, esta teve melhoria para grande parte dos entrevistados, melhorias estas
advindas do acréscimo de mao de obra proporcionado pelo programa.

Em relacdo aos objetivos especificos, estes foram plenamente atendidos
conforme se verifica nos graficos e tabelas constantes do item 4 desse documento.

O Projeto GDR, conforme o observado, teve como resultado uma diminuicao
de clientes a disposi¢do dos gerentes de contas, haja vista que a base encarteirada
teve uma diminuicdo sensivel com o aumento da faixa de renda para
encarteiramento de R$ 2 mil para R$ 4 mil.

No entanto, as metas orcadas para as agéncias de varejo levaram em
consideracdo uma atitude proativa dos gerentes de conta no sentido de rentabilizar
os clientes, e para isso aumentaram a forca de trabalho para realizar ofertas ativas
dos produtos e servicos bancérios

Conforme verificado nos graficos de desempenho, mesmo com esse aumento
da mao de obra disponivel para a oferta ativa de crédito e a reducao da velocidade
de incremento das metas de credito PF, ndo se constatou uma efetividade do
aumento do atingido das metas orgcadas.

Podemos ter um vislumbre do motivo de tal disparidade ao examinarmos as
respostas de varios gerentes de modulo que ressaltaram como maior fragilidade do
projeto o seu embasamento em atitudes dos proprios gerentes sem, no entanto,
oferecer a estes maiores incentivos para uma mudanca de atitude, conforme

ressalta Gregor (1998).
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Soma-se a isso o fato de que o trabalho necessario para o sucesso dessa
empreitada necessariamente requer atividades de telemarketing, normalmente
repudiadas pelos gerentes.

Os resultados dessa pesquisa sugerem que tal Projeto agregou excelentes
resultados perceptiveis pelos gerentes de contas, tais como o aumento da dotagéo
de m&o de obra disponivel nas agéncias, a melhoria do atendimento aos clientes e a
reducao da quantidade de pendéncias reativas apresentadas nas agéncias.

Entretanto, para o efetivo sucesso desse projeto, faz-se mister investir no
profissional bancario no sentido de prepara-lo para lidar com a nova situacédo de
mercado.

Sugere-se também um incremento do incentivo pecuniario para a realizacao
de negdcios por parte do banco com percepg¢ao mais imediata e clara do ganho de
cada transacao para o proprio gerente.

Ainda indica-se que o0s novos profissionais ingressantes no banco tenham
desde o inicio de sua jornada profissionais, quebrado paradigmas sobre a natureza
da funcdo de um bancario que, por forca das pressdes de mercado, acabou por
deixar de ser um escriturdrio especializado em técnicas bancérias, para se ornar
essencialmente um vendedor de produtos.

Nesses motivos e constatacdes reside a importancia dessa pesquisa, como
indicativa da necessidade da mudanca de varios paradigmas por parte tanto do
Banco Sudoeste como dos seus gerentes de contas e funcionarios.

As limitagdes desse estudo dizem respeito ao proprio objeto estudado, sendo
interessante fazer-se outro estudo focando outros produtos bancérios, sendo que o
crédito, apesar de ser o mais importante dentre eles, pode estar sujeito a
conjunturas econémicas ou politicas

No entanto, este estudo devera servir como base para futuras pesquisas que
visem aferir a evolucdo dos resultados do projeto GDR ao longo do tempo ou
fornecer paralelos a novas pesquisas que abranjam outros produtos e servicos
bancarios.

Concluindo, projetos como o GDR tem grande potencial de transformacao da
realidade de uma instituicdo bancéria, mas o impacto causado esta diretamente

relacionado a forma como seus gerentes de contas irdo aderir a nova metodologia.



43

REFERENCIAS

ANDRADE, P. S. G. de. Contribuicoes para uma teoria de administracao
empresarial. Tese (Doutorado). Sdo Paulo: Universidade de Sdo Paulo — USP,
1988.

Banco Central do Brasil. Resolucao CMN 2.099, de 1994. Disponivel em
http://www.bcb.gov.br/pre/composicao/bc.asp - Acesso em 28 out. 2010.

BARRETO, Alcyrus V. P.; HONORATO, Cezar de F. Manual de sobrevivéncia na
selva académica. Rio de Janeiro: Objeto Direto, 1998.

BARROS, L. F. O Processo de Planejamento Empresarial e a Automacao: o
caso PETROBRAS. Cap. 2. Dis. Mestrado. DEI/PUC- Rio. Rio de Janeiro, 1996.

DURKHEIM, Emile. As regras do Método Socioldgico. Sao Paulo: Cia Ed,
Nacional. 1979.

Epstein, G. Financialization and the world economy. Northhampton, MA: Edgar
Elgar, 2005, p. 3

GAJ, Luiz. Administracao estratégica: “O Estado da Arte”, conceitos, técnicas e
sistema de adequacao empresarial. Tese (Doutorado). 1986. Sao Paulo:
Universidade de Sao Paulo — USP, 1988.

. Tornando a administracao estratégica possivel. Sdo Paulo: McGraw-Hill,
1990.

GODQY, A. S. Introducao a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. In:
Revista de Administracdo de Empresas. Sao Paulo: v. 35, n%. 2, p. 57-63, Abr. 1995.

GRACIOSO, F. Marketing estratégico: planejamento estratégico orientado para o
mercado. Sao Paulo: Atlas, 2007.

GREGOR, William; BOYLE, Kevin; LAVAYSSIERE, Bertrand. Bancos de
relacionamento HSM Management. vol 6, pg 98-103. fevereiro 1998.



44

GRISCI, Carmem Ligia lochins; BESSI, Vania Gisele. Modos de trabalhar e de ser
na reestruturacao bancaria. Sociologias. , Porto Alegre: Ano 6, n® 12, p. 160-200,
jul/dez 2004

GUIMARAES, Inacio Andruski; CHAVES NETO, Anselmo. Reconhecimento de
padroes: motodologias estatisticas em crédito ao consumidor. RAE electron., Sao
Paulo, v. 1, n. 2, Dec. 2002 .

KALOUSTIAN, S. M. (org.). Familia Brasileira, a Base de Tudo. Sdo Paulo: Cortez,
1988. Brasilia, DF: UNICEF.

LUDKE, Menga; ANDRE, Marli E. D. A. Pesquisa em educacdo: abordagens
qualitativas. Sao Paulo: EPU, 1986.

MORENO, J. L. Psicodrama. (22 Ed.) Sdo Paulo: Cultrix, 1978.

NEVES, J. L. Pesquisa qualitativa — caracteristicas, uso e possibilidades. In:
Cadernos de pesquisa em Administracdo. Sao Paulo: v. 1 n°. 3, 22 semestre, 1996.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento estratégico: conceitos,
metodologia e praticas. S&do Paulo: Atlas, 1988a.

. Estratégia Empresarial: uma visdo empreendedora. 1. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1988b.

OREIRO, José Luis da Costa et al . Determinantes macroecondmicos do spread
bancario no Brasil: teoria e evidéncia recente. Economia Aplicada, Ribeirdo Preto,
v. 10, n. 4, Dec. 2006

PEREIRA, M. F. Apostila de Planejamento (Teoria e Métodos). . Secretaria de
Educacao a Distancia do Ministério da Educacao (UAB/Universidade Federal de
Santa Catarina). Curso de Graduacdo em Administracdo a Distancia, 2008.

SCHRICKEL, W.K. Analise de Crédito: Concessao e geréncia de empréstimos,
Sao Paulo, Atlas, 1994.

SELAU, Lisiane Priscila Roldao; RIBEIRO, José Luis Duarte. Uma sistematica para
construgao e escolha de modelos de previsao de risco de crédito. Gestao &
Producao, Sao Carlos, v. 16, n. 3, Sept. 2009.



SILVA, J. P. Analise e Decisao de Crédito. Sdo Paulo, Atlas, 1988.

TACHIZAWA, Takeshy; REZENDE, Wilson. Estratégia empresarial: tendéncias e
desafios, um enfoque na realidade brasileira. S&do Paulo: Prentice Hall, 2002.

TOLEDO, Samantha. Carreira e Identidade: Reflexos das Exigéncias
Mercadolégicas na Vida Pessoal e Profissional dos Jovens Executivos de
Empresas Multinacionais. Disponivel em
http://www.anpad.org.br/enanpad/2006/dwn/enanpad2006-gpra-1280.pdf - Acesso
em 20 ago. 2010.

45



APENDICES

46



47

APENDICE 1

CARTA DE APRESENTACAO PARA A INSTITUICAO BANCARIA

Ao Banco Sudoeste

Brasilia-DF

Prezado Senhor,

Eu, NELSON LIMA BEZERRA, estudante do curso de Graduagdo em
Administragdo a Distancia pela Universidade de Brasilia, estou realizando uma
pesquisa sobre o Impacto da adocédo de estratégia de gestao para o atingimento de
metas de credito para pessoa fisica nas agéncias bancarias voltadas ao Varejo.

Esse trabalho tem por objetivo descrever a efetividade das mudancas
estratégicas e seus resultados nas agéncias do Banco Sudoeste, no Distrito Federal,
bem como os seus efeitos sobre as relagdes de seus profissionais com a instituicao
e com a sociedade, através da percepcao dos gerentes de médulo. No caso dessa
agéncia, os profissionais que desenvolvem o cargo de gerente nos segmentos
pessoa fisica existentes. Essa pesquisa possui natureza qualitativa e sera analisada
pelo método exploratorio-descritivo. Para tanto, é necessario que eu realize
entrevista com dez funcionarios desse nivel operacional.

Ciente da necessidade em se respeitar o horario de expediente bancario,
gostaria de solicitar sua especial atencdo no sentido de permitir meu acesso aos
funcionarios para realizacdo das entrevistas, as quais poderdao ocorrer no prazo
compreendido entre 10 de Outubro a 15 de Novembro, com dias a serem
estabelecidos por V.Sa., no periodo das 9h as 10h.

Sendo s6 o0 que se apresenta para 0 momento, antecipadamente agradeco.

Atenciosamente,

Nelson Lima Bezerra

Contatos: (61) 3264-8619 / 9294-7764

E-mail: nelson.limabezerra@gmail.com
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APENDICE 2

CARTA DE APRESENTAGCAO PARA AS PARTICIPANTES DA
PESQUISA

Prezado(a) Senhor(a),

Eu, NELSON LIMA BEZERRA, estudante do curso de Graduagdo em
Administragdo a Distancia pela Universidade de Brasilia, estou realizando uma
pesquisa sobre o Impacto da adocéo de estratégia de gestao para o atingimento de
metas de credito para pessoa fisica nas agéncias bancarias voltadas ao Varejo.

Esse trabalho tem por objetivo descrever a efetividade das mudancas
estratégicas e seus resultados nas agéncias do Banco Sudoeste, no Distrito Federal,
bem como os seus efeitos sobre as relagdes de seus profissionais com a instituicao
e com a sociedade, através da percepgao dos gerentes de modulo. Para atender ao
objetivo da pesquisa, € fundamental a realizagdo de uma entrevista com dez
funcionarios, no nivel de geréncia, e sua duragdo obedecerda ao tempo maximo de
40 minutos. A entrevista sera agendada com antecedéncia, dentro da disposi¢do de
cada entrevistado. As informagdes obtidas serdo mantidas em sigilo.

Para garantir a realizacdo da pesquisa, solicito sua participagcdo na entrevista
que sera gravada e transcrita, para garantir a fidelidade do discurso. Depois da
transcricdo sera submetida a sua avaliacdo para confirmacdo das informacoes
prestadas. Como posto anteriormente, havendo necessidade de nova entrevista no
decorrer da andlise dos dados, quanto a esclarecimento ou complementacao do
discurso primeiro, novo contato sera feito.

Sendo s6 0 que se apresenta para 0 momento, antecipadamente agradeco a
participagao.

Atenciosamente,

Nelson Lima Bezerra

Contatos: (61) 3264-8619 / 9294-7764

E-mail: nelson.limabezerra@gmail.com
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APENDICE 3

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Brasilia-DF, _ de de 2010.

Prezado(a) Senhor(a),

Tempo de Banco:
Idade:

1 — Vocé conhece o Projeto GDR?

Sim() Nao()

2 - O Projeto GDR provocou alguma mudanc¢a no seu trabalho?

Sim () Néo ()

Se Sim, qual (is)?

3 — O Projeto GDR provocou alguma mudanca no desempenho e/ou na forma de
organizar suas atividades?

Sim () Néo ()

Se Sim, qual (is)?

4 — Vocé percebeu alguma mudanca no incremento das metas de crédito devido ao
Projeto GDR?

Sim( ) Nao ()

Qual (is)?

5 - O Projeto GDR provocou alguma mudanca na sua vida pessoal?

Sim () Néo ()

Se Sim, qual (is)?

6 - Qual a sua percepcao da importancia que o Banco atribui a sua atividade no
Projeto GDR?

7 - Qual a sua percepcao sobre a eficacia e eficiéncia do projeto GDR?

8 — Vocé gostaria de fazer algum comentario ou acrescentar alguma informagao?



