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Resumo

Este artigo trata da discussdo sobre performance de marketing, desempenho das
agéncias bancérias a partir de sua margem de contribuicdo e estratégias de marketing de
relacionamento. Baseado na VBR (Visdo baseada em recursos), REM (Recursos estratégicos
de mercado) e RBM (Recursos baseado em mercado), as agéncias sdo responsaveis pela
apropriacdo de valor para os acionistas por meio das transaces diarias com seus clientes. Os
bancos utilizam as estratégias de marketing para criar diferencial competitivo a busca de
vantagem competitiva. Andlises descritivas da amostra de 25 agéncias bancé&rias de uma
instituicdo financeira sdo realizadas a partir das variaveis pontuacdo de segmentos de clientes
e margem de contribui¢do de segmentos de clientes. Aplicando o Teste Mann-Whitney foram
encontrados resultados que indicam que os indicadores de performance de marketing de
relacionamento da instituicdo analisada poderiam ser mais alinhados com indicadores
contabeis-financeiros como margem de contribuicdo. Por fim sdo propostas formas de andlise
de marketing e performance das agéncias a partir da margem de contribuicéo total indicando
possibilidades de uma relagdo mais préxima do marketing com a contabilidade e financas.

1. Introducéo

A internacionalizacdo dos negdcios, a abertura econdmica e o interesse das empresas
multinacionais nos novos mercados estdo impulsionando no Brasil, os estudos em estratégia,
marketing e em performance dos investimentos em marketing, que eram antes feitos apenas
nos paises desenvolvidos.

As estratégias diversas desta area, como Marketing Social, Marketing Cultural,
Marketing de Relacionamento, além daguelas embasadas no composto de marketing séo
usadas na busca de diferencial de mercado (KOTLER, 2000). Os Investimentos em marketing
podem gerar uma melhor imagem da marca quando as instituicdes financeiras s bancos
investem em vinculos emocionais, causas sociais, culturais, e esportivas. Outro tipo de
investimento em marketing usado é o focado na promocdo de produtos e servigos, na
expansdo de territdrios, ou segmentos de mercado; na demonstracéo de seguranca gerada pela
estrutura do negdcio; e namaior penetracéo de seus mercados.

Mais duas alternativas de Investimento em marketing sdo as estratégias de
relacionamento com clientes e o desenvolvimento de posicionamento de marca direcionado
para um publico especifico com comunicacdo diferenciada, ou para posicdo de destague



(lideranca) através de intensiva comunicagdo de massa (MEIDAN, 1982; KOTLER, 2000). O
marketing de relacionamento tem o foco na segmentacdo e potencializagdo dos melhores
clientes com menores gastos promocionais e incremento na rentabilidade de cada venda,
promovendo relacionamento de longo prazo com os clientes mais rentéveis da empresa.
(RUST, ZEITHAL, LEMON, 2001; GORDON 1998).

Ainda pode-se citar a orientacdo de marketing institucional ou Marketing Societal
(KOTLER, 2000), um misto de investimento em imagem da marca e relacionamento com
clientes e outros stakeholders. Outra visdo mais relacionada com a area de financas é
encontrada em Srivastava, Shervani, Fahey (1998) e Hogan et a. (2001). O primeiro trata
marketing como atividades que devem gerar valor para a empresa através do fluxo de caixa. O
segundo autor propde uma revisao na discussdo do LTV (Life Time Value) — valor do cliente
no tempo, para uma melhor captura dos efeitos dindmicos do mercado nos retornos que 0s
clientes podem gerar para a empresa.

Assim, este trabalho tem como problema de pesquisa a seguinte questdo: Existe
diferenca entre as Margens de contribuicdo de diferentes segmentos de clientes de agéncias
bancarias e a Margem de Contribuicdo Total das Agéncias?

Esse trabalho tem como objetivos: contribuir com a discussdo empirica de marketing,
e sua mensuracao pela contabilidade do ponto de vista das margens de contribuicdo, além da
aproximacdo da area de marketing a finangas. Especificamente a pesquisa busca analisar
estatisticamente as possiveis diferencas entre margens de contribuicdo de diferentes
segmentos de clientes a partir de uma visdo mais préxima aos objetivos financeiros e
econdmicos das empresas propondo indicadores de performance de marketing em
alinhamento com os indicadores de retorno contabeis das agéncias

Partindo da pergunta proposta, a hipotese tedrica do estudo € que existe diferenca entre
as margens de contribuicéo dos segmentos de clientes das agéncias bancérias.

O trabaho é delimitado por dois pontos basicos. Primeiro, pela escolha de indices
contabeis para identificar performance dos bancos, que segundo Assaf Neto (2003), Hogan et
al. (2001) sdo indices de retorno de curto prazo. O segundo ponto € a proxy de performance
em marketing que captura de forma generalista resultados de marketing de relacionamento e
outras estratégias de marketing da empresa, sem traté-las de forma especifica, que segundo
Ward apud Baker (2005) tem diferencas em relacdo aos objetivos — manutencéo e criagdo de
valor; eficacia de marketing e controles de resultado — gastos de marketing e retornos no
periodo contébil.

O trabalho foi organizado em uma introdugdo, que trata de uma visdo do estudo da
estratégia de marketing e de performance dessas estratégias para criar vantagem competitiva
(DAY, 1999). Em seguida uma discussdo tedrica que se inicia com uma breve apresentacdo
de caracteristicas do setor bancario e mudangas ocorridas nos Ultimos anos para depois
apresentar uma discussdo tedrica sobre estratégia, marketing e performance. Por fim, sdo
apresentadas a metodologia de pesquisa de multicaso realizada, a explicagdo dos testes e 0s
resultados da mesma, e conclusdes.

2. Setor Bancario

O setor bancario tem caracteristicas que devem ser destacadas para efeito de estudos
de mercado. E uma indGstria de servicos e por sua natureza difere de outras indistrias
manufatureiras. Meidan (1982) caracteriza o setor de seguros de forma interessante, que se
assemelha a0 setor bancério. As diferencas distintivas dos servicos de seguros, que se
assemelham ao setor bancario, segundo a visdo deste autor sdo: (1) Pericibilidade — muitos
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produtos bancarios sao “oportunistas’ e desta forma necessitam de estratégias de composto de



marketing eficientes e alinhadas as oportunidades de mercado; (2) Inseparabilidade — existem
pacotes de servicos e custos que ndo sdo separavels; (3) Heterogenidade — os produtos
bancérios sGo muito heterogéneos basicamente pela necessidade cada vez mais diferenciada
dos clientes novos e antigos; (4) Flutuacdo da demanda e a condi¢cdo econémica do pais — 0s
servicos e produtos bancéarios, principalmente aqueles direcionados para as classes B e C, sdo
dependentes da condicdo de renda da populacdo; (5) O impacto da Legislacdo Governamental
— este é um setor muito regulado e quando os ganhos inflacion&rios eram a maior fonte de
resultados, ndo importava a proibi¢éo e o custo de controle exigido pelos 6rgaos reguladores.
(6) Tamanho e distribuicdo da renda nacional — dependendo da estratégia do posicionamento
de mercado do banco a concentracdo da renda serd mais importante para escolha de
localizag&o das agéncias e outros servicos e produtos.

Os bancos nacionais enfrentam uma concorréncia acirrada de instituicdes estrangeiras.
A necessidade de busca por novos clientes, e a maior importancia da propria operacdo do
negdécio em detrimento de outros ganhos fez os bancos buscarem atodo custo a diminuicéo de
despesas, e 0 ganho de escala. Ao mesmo tempo, eles precisam diferenciar seus produtos para
segmentos mais exigentes. Segundo dados da Federacdo Brasileira de Bancos (2003), houve
uma concentragcdo de capital no mercado, promovendo a criagdo de marcas com maiores
participacdes de mercado, tanto de forma segmentada como no varejo como um todo.

A concentracdo se deu em conjunto, ou provocada pela entrada no pais de bandeiras
estrangeiras. Os bancos estrangeiros entraram comprando marcas existentes, e 0s maiores
bancos nacionais também cresceram através da aquisicdo de bancos estatais e pequenas
bandeiras do setor.

A mudanca na politica macroeconémica do Brasil, que reduzindo a inflacdo, fez
desaparecer os ganhos inflacionérios dos bancos e revelou as ineficiéncias operacionais do
setor bancario. Brito, Batisella e Fama (2004) citam Troster, que destaca fatores que
contribuiram para a transformacéo do setor bancario, além dos ja citados, como os impactos
das crises externas e as novas exigéncias regulatérias. Este setor enfrentou os eventos
externos e internos dos anos 1990. Merece destaque a abertura do mercado, a busca da
estabilidade, a desregulamentacéo de diversos setores e o programa de privatizacdo, que
culminaram numa onda de fusdes e aquizi¢bes. (BRITO, BASTITELA e FAMA 2004).

Ainda segundo Brito, Batistella e Fama (2004), os ganhos de escala ent&o se tornaram
importantes, pois possibilitam a ampliacdo da base de clientes e do volume de negdcios,
gerando uma maior possibilidade de diluicéo dos custos e despesas fixas.

A performance das empresas no setor bancario pode depender de vérias questdes:
fatores econdmicos que levam todo o setor a uma maior rentabilidade, fatores legais,
politicos, que também poderiam influenciar todo o setor, influéncia das estratégias escol hidas,
e ainda estratégias de marketing que estruturam as relagdes da empresa com o mercado e
passam uma melhor imagem e melhores informacdes. Diante da realidade da manutencdo de
posicionamento gue tragam performance mais positiva no setor, o presente trabalho pretende
evidenciar relacéo positiva relevante entre investimento em marketing e a melhoria de indices
de rentabilidade dos bancos participantes da amostra.

3. Vantagem Competitiva a partir da Visdo Baseada em Recursos (VBR)

Basicamente, pode-se dividir a discussdo de vantagem competitiva em uma
bipolaridade de visdes. A primeira entende que a estratégia deve ser assimilada de fora para
dentro da empresa, enquanto a segunda discute a estratégia de dentro da empresa parafora. A
perspectiva de recursos estratégicos oferece uma visdo integradora dessas visdes;, 0 que
interessa, na verdade, sdo as capacidades especificas que 0s recursos conferem a empresa em



gerar vantagem competitiva no futuro. (SHOEMAKER e AMIT apud DAY e REIBSTEN,
1999).

Day (1999) incrementa a teoria de Porter (1999) sobre estratégia, reforcando alguns
pontos relevantes. O primeiro ponto que merece destaque é a relacdo do valor da marca e
rel acionamento com clientes com a estratégia. Ele descreve que a estratégia natural nesse caso
€ a de responsividade ao cliente. Ao discutir as vantagens, trata da avaliacdo de vantagem
orientada para o cliente. Segundo essa visdo a andlise baseia-se no detalhamento de beneficios
e na satisfacdo relativa do cliente para a empresa, a fim de identificar as acGes necessérias
para assegurar hovas vantagens. Essa orientacdo, segundo autor, é encontrada em industrias
intensivas em servicos tais como 0s bancos, onde os novos servicos sao facilmente imitados,
todos participantes tém o mesmo custo de capital. Nesses casos a prova da satisfacdo e da
fidelidade continuas do cliente € mais significativa do que a fatia do mercado.

Diferentes visdes da perspectiva da visdo baseada em recursos como em Shoemaker e
Amit apud Day e Relbsten (1999) que classificam os recursos em Ativos Estratégicos,
Srivastava, Shervani, Fahey (1998) e Baker (2005) que se concentram nos ativos externos a
empresa (Ativos Baseados em Mercado) que buscam atender os mesmos requisitos bésicos
sugeridos pelos autores classicos da visdo baseada em recursos sdo bases para construcéo
tedrica desta pesquisa.

A discussdo de ativos estratégicos entende 0s recursos estratégicos a partir do controle
da empresa de um conjunto de recursos, exdgenos ou controlados por ela, gue, com tempo, da
origem a um conjunto de capacidades ou processos, 0s quais, por sua vez, formam a base
central da operacéo do negdcio. A combinacéo das duas visdes permite perguntar: “ Dadas as
caracteristicas especificas da indUstria, quais dessas vérias capacidades e recursos
(isoladamente ou combinados) proporcionam vantagem (e, portanto, geram resultados
econdmicos)?’ (SHOEMAKER e AMIT apud DAY e REIBSTEN, 1999, p. 379).

Os conjuntos de ativos estratégicos of erecem um perfil singular de risco/retorno que s6
pode ser avaliado mediante os cenarios, sinergias entre as unidades de negdcios da empresa,
ativos atuais, forcas competitivas e limitagdes organizacionais existentes. A partir desses
perfis tracados, a andlise de retorno através do valor presente liquido, ou via resultado das
trocas (custo de oportunidade) das opcdes é viavel (SHOEMAKER e AMIT apud DAY e
REIBSTEN, 1999).

Segundo Srivastava, Shervani, Fahey (1998) a nogdo de ativos baseados em mercado €
o principal €lo entre marketing e o valor para os acionistas. Os ativos intangiveis ja
representam amaior parte do valor de mercado das empresas e do ponto de vista de marketing
podem ser relacionais e/ou intelectuais (BAKER, 2005; e SRIVASTAVA, SHERVANI,
FAHEY, 1998).

4. Marketing

O conceito de marketing vem sofrendo adaptacdes e evolucdes para continuar
cumprido seu intento de estar alinhado aos objetivos da empresa, potencializando seu valor,
através de aumentos de vendas, diferenciagdo de mercado, aumento de segmentos, aumento
do fluxo de caixa livre da empresa, distingdo de reputacéo, captacdo e retencdo de clientes,
aumento do LTV — Vaor do cliente no tempo de relacdo de transacBes comerciais com a
empresa — (KOTLER, 2000; RUST, ROLAND, 2004; RIBEIRO, 2004; SOUZA, 2002,
ASSAF NETO, 2003).

Baker (2005) considera como funcfes bésicas do marketing o gerenciamento do mix
de marketing, que na sua forma simplificada diz respeito aos 4 Ps: produto, prego, promocao e
praga. Essa visdo vem sofrendo criticas a partir da década de 70. O autor ainda entende que a



partir da década de 50, existiam dois model os econdmicos béasicos, o capitalista americano e
um comunista soviético e a partir dessas questdes econdmicas e sociais, foram construidas as
bases conceituais do marketing, que evoluiram contrastando a uma visdo bipolar de
concorréncias perfeitas de mercado e monopdlios.

O paradigma dominante, baseado na manipulagdo do mix de marketing, comeca a ndo
dar uma adequada explanacdo a respeito do marketing para o setor que mais crescia nos
principais mercados — o setor de servigos. O marketing de servigos exige um conhecimento
dos dois lados das transacfes, consumidores e vendedores, que a simples manipulagdo do mix
de marketing erainadequada.

Os bancos investem em vincul os emocionais através de construcdo de reputacdo ligada
acausas sociais, culturais, ambientais e esportivas. Outro tipo de investimento em marketing €
o focado na promocdo de produtos e servicos, na expansdo de territérios, e na maior
penetracdo de seus mercados. Tais alternativas podem ser encontradas teoricamente, ou
aplicadas em mercados distintos nas discussdes de Meidan (1982); Kotler (2000); Ribeiro
(2004); Almeida e Muniz (2005); Marcon, Mello, e Alberton (2005); Thomas, Reinartz, e
Kumar (2004); Alday e Pinochet (2004).

Uma aternativa de investimento em marketing é o marketing de relacionamento e, por
conseguinte, o desenvolvimento de posicionamento de marca direcionado para um publico
especifico com comunicacdo diferenciada e agregacdo de valor para o cliente, a partir de:
recursos (ativos) estratégicos direcionados para 0s segmentos clientes da empresa;
desenvolvimento de lealdade; retencéo de clientes através de satisfacdo, e custos de mudanca
para o cliente; maior LTV, que gerara maior valor para os acionistas da empresa (DAY, 1999;
GASTAL e LUCE, 2005; NETO et a. 2005; RUST, ROLAND, 2004).

Gordon (1998) define o marketing de relacionamento como: “[...] 0 processo continuo
de criagcdo e compartilhamento de valores com os clientes que a empresa escolhe para
atender” (GORDON, 1998, p. 16). Ele ainda reconhece a importancia de aprender com
clientes a criar o valor que cada um desgja, admitindo que esses valores ndo serdo exclusivos
para eles. Stanton (1999), confirmando Gordon (1998), demonstraram preocupacdo em
relacdo a utilizacdo da propaganda no contexto do marketing de relacionamento, pois o
relacionamento “[...] é uma interagdo continua entre comprador e vendedor” (GORDON,
1998, p. 20).

A maior preocupacdo com o relacionamento leva a maior satisfacdo dos clientes, e,
provavelmente, a maior fidelizagdo. Mesmo que isso ndo garanta vantagem competitiva para
as empresas (Gordon, 1998). Porém, quando essas empresas conseguem aumentar seus
ganhos nos mesmos clientes, e ainda, atraem mais consumidores que possam ser
desenvolvidos para clientes especiais, conseguem criar vantagem competitiva.

Marketing e suas estratégias podem ser definidos segundo a visdo do “valor do
cliente”, ou a construcéo de uma estratégia para aumentar o valor do cliente. Rust, Zeithaml e
Lemon (2001) definem valor do cliente como a conexd@o de fatores acionaveis — valor da
marca, valor do valor e valor de retencdo. Esses fatores acionaveis juntos, coordenados,
aumentam o valor do cliente. Essa visdo de marketing retorna a viséo de investimento de
capital. O valor presente liquido das estratégias de marketing, segundo “valor do cliente’
tendem a ser maiores em longo prazo a partir do estabelecimento de um continuo na
construcdo de valor através do marketing.

Pode-se ainda citar a orientagéo de Marketing Societal, uma filosofia de mercado que
concilia investimentos em imagem da marca e relacionamento com clientes e outros



stakeholders sem se afastar da relacdo com a geracdo de valor paraa empresa, porém, em uma
expectativa de retornos em longo prazo. (KOTLER, 2000)

RICHERS apud Ribeiro (2004) traz uma definicdo de marketing como sendo a
necessidade de “entender e atender o mercado” e amplia a visdo do conceito para “entender e
atender definitivamente o cliente”. O marketing vem trabalhando essa orientagdo, mas nem
todas as empresas que aplicam esse conceito parecem atingir seus objetivos de rentabilidade.
Essas empresas ndo conseguem praticar o aspecto fundamental do processo de marketing:
“estar direcionado para a lucratividade da organizacdo” (RIBEIRO, 2004, p.51).

Para Neto, et a (2005), os anuncios publicados tém demonstrado a tendéncia dos
bancos para as estratégias de relacionamento com clientes; porém, como empresa, 0s bancos
Se interessam por parcerias com lucratividade, investindo mais no relacionamento com
aqueles clientes que possam gerar mais retornos. Esse autor ainda define a meta do marketing
de relacionamento como o inicio, manutencéo e desenvolvimento das rel agdes entre clientes e
outras partes com lucratividade, atingindo os objetivos das partes envolvidas. (GRONROOS
1991, apud NETO et a., 2005).

Para Srivastava, Shervani, Fahey (1998), as atividades de marketing geram valor
através do fluxo de caixa. Elas podem aumentar a capacidade de vendas cruzadas a clientes da
empresa, criam oportunidades de extensdo de marca, atraem clientes tdo bons quanto os ja
existentes, aumentam a freqiéncia de compras dos ja clientes e desenvolvem o
relacionamento dos clientes que ainda ndo sdo fidelizados. Os autores entendem que o as
atividades de marketing entdo geram valor diminuindo a volatilidade de fluxo de caixa,
aumentando o fluxo de caixa, aumentando a velocidade do fluxo de caixa e ainda gerando
fluxos de caixaincrementais (SRIVASTAVA, SHERVANI, FAHEY, 1998).

Contudo, a orientacdo de marketing que deveria atender a estratégia das empresas
parece, em muitos casos, ndo o fazer. Para este trabalho, tomaremos estratégia como busca e
sustentacdo de vantagem competitiva, no sentido de alcancar a esperada rentabilidade com
vantagens competitivas sustentaveis. Ribeiro (2004) destaca que o ponto fundamental aos
resultados das empresas esta intimamente ligado as diversas “engrenagens’ da Gestao,
principal mente Finangas e Marketing.

4.1 Performance de marketing e os retornos das firmas

A discussdo de mensuracao de retornos, aqui tratada como performance, seus indices
financeiros e contabeis necessita de uma definicdo conceitual para o escopo da pesquisa em
questdo. Carneiro (2005), estudando o construto desempenho e sobre como mensuré-lo
conclui a partir de extensa andlise de estudos na érea de estratégia uma linha para esse
construto. Primeiro ponto a se destacar € a condicdo relativa da andlise de desempenho das
firmas, pois stakeholders diferentes podem ter expectativas divergentes em relacdo aos
resultados da empresa no que tange as suas grandezas, grau de importancia e expectativa de
tempo.

As atividades de marketing sdo criticas para os objetivos financeiros de longo prazo da
empresa, que é criar valor para o acionista. Para isso € necessario desenvolver e explorar uma
vantagem competitiva sustentavel que habilite o negécio gerar uma taxa de retorno superior —
superlucro. (WARD, apud BAKER, 2005). Para esse autor € importante que as medi¢des de
desempenho de marketing sejam gjustadas as empresas e inicialmente ao tipo de retorno
esperado, sejam eles de curto ou longo prazo, para gerar valor de marca ou relacionamento,
ou retornos sobre dispéndios realizados.

A mensuracdo dos resultados vem se tornando essencial na area de marketing. Alguns
trabalhos foram encontrados no Brasil na linha de uma mensuracdo mais empirica e financeira



dos ganhos através do relacionamento com clientes. Muitos deles usam o LTV (Lifetime
Costumer Value) para demonstrar os ganhos com a fidelizacdo e o desenvolvimento dos
clientes mais lucrativos (PEREIRA, 2004; PERES E FREITAS, 2003 apud PAIVA, 2004).
Esses autores encontram evidéncias desses ganhos, através das declaracdes de gerentes e
clientes envolvidos.

Hogan et al. (2001) analisa retornos em investimento em marketing a partir de uma
critica a0 modelo bésico de LTV, na medida em que ele ndo considera riscos inerentes a
dindmica do mercado, considerando possiveis mudancas comportamentais dos consumidores,
reagcOes dos concorrentes e mudangas econdémicas. Esse autor ainda propde a discussdo de
performance de marketing, e a sua influéncia na construcéo de valor para empresa a partir de
indicadores econdémicos e de mercado do valor da empresa.

Dividindo-se as abordagens de marketing em grupos, no gue tange a preocupacao com
os retornos gerados por essas atividades para a firma, chegou-se a trés abordagens. (1)
abordagem tradicional do mix de marketing; (2) abordagem contabil do mix de marketing €;
(3) abordagem baseada em valor. (DOY LE apud BAKER, 2005)

A abordagem tradicional do mix de marketing trata as decisdes do mix de marketing
em quatro etapas. objetivo estratégico do produto ou servigo a partir de uma andlise de suas
forcas e fraguezas, avaliagdo de oportunidade (concorréncia, tamanho potencial, tendéncias);
avaliacdo das necessidades dos clientes potenciais; e a Ultima etapa € a de escolher 0 mix de
marketing mais adequado aos clientes potenciais. Essa visdo de mix de marketing traz como
problema uma énfase na maximizagdo do valor do cliente, mas em muitos casos como 0
colapso do milagre Japonés essa abordagem apresentou grande capacidade de aumento de
participacdo de mercado, conquista de posicionamentos de liderancga, porém pode ndo garantir
0s retornos sobre os investimentos para suas empresas. (DOY LE apud BAKER, 2005)

Sapena e Feliu (2002) pesquisando arelacdo entre a contabilidade e marketing a partir
de um estudo empirico de estudo de caso aplicado no Brasil, tendo como objetivo analisar os
custos de marketing e a inter-relacdo entre a funcéo contébil e as fungdes de marketing
destacam essa relacdo na andlise da rentabilidade dos clientes, periodizacdo dos custos e
avaliacdo dos ativos de marketing com destague a avaliacdo de clientes e marcas. Outras &reas
foram relacionadas no trabalho, mas ndo sdo relevantes para essa dissertacéo.

Entre outras conclusdes, Sapena e Feliu (2002) evidenciaram nas empresas que
participaram no estudo de caso uma dependéncia entre resultados (lucros) e técnicas de
contabilidade, técnicas mateméticos - cientificas, técnicas de andlise e plangiamento de
mercados e orientacdo de mercado (produtos, vendas e consumidor). As empresas com mais
sucesso (mais lucro), sdo as que tém orientacdo para vendas e produtos.

A abordagem que é sugerida para conciliar de forma étima as duas visdes anteriores é
o marketing baseado em valor. “O principio fundamental é que o mix de marketing étimo &
aquele que maximiza o valor para o acionista” (DOYLE apud BAKER, p. 205, 2005). Essa
discussdo é corroborada na discusséo de Srivasta, Shervani, Fahey (1998), e Hogan et al.
(2001) j& apresentada no trabal ho.

Moutinho e Meidan, apud Baker (2005), discutem o atraso no desenvolvimento de
estudos baseados em métodos quantitativos. Eles atribuem esse atraso a fatores como: (1) a
complexidade dos fenbmenos de marketing; (2) interacdo entre as variaveis de marketing
sendo dificil isolar variaveis de marketing de forma controlada que ao a serem aplicados
estimul os ao ambiente, as respostas tendem a ser ndo lineares, exibem efeitos de transferéncia,
e modificam caso ndo haja mais estimulos; (3) problemas de medicdo pelo uso freglente de
técnicas indiretas, (4) instabilidade das relagdes de marketing pelas caracteristicas de



mudancas dos clientes provocadas por mudancas pessoais de gosto, atitude, expectativas e
mudancas provocadas pelo ambiente.

A pesguisa de marketing € normalmente uma anaise multivaridvel, pois envolve
variavel dependente e independente (MONTINHO e MEIDAN apud BAKER, p. 141,2005).
Para Speed (1994) o objetivo daregressao é prever variagdes da variavel dependente baseadas
no conhecimento das variacOes das varidveis independentes, considerando gque a regressao
permite medi¢des de associagdo, ndo de causa-acdo. Corroborando, Montinho e Meidan, apud
Baker (2005) entendem que a regressdo pode auxiliar gerentes de marketing a entender
relacBes implicitas entre diversas variaveis.

Meidam (1982) discute um modelo para avaliacdo de estratégias de marketing de
seguros embasado em métricas objetivas e subjetivas, relacionando lucro liquido, vendas,
nimero de distribuidores diretos e indiretos, retorno de segmentos diferentes de clientes,
andlise do tamanho dos concorrentes, market share e capacidade da equipe de vendas e
marketing. As estratégias definidas pela empresa necessitardo de um alinhamento com a
estratégia corporativa.

As estratégias de marketing necessitam de um Plano estratégico de marketing. A
estratégia de marketing segundo Meidan (1982) passa por quatro estagios. (1) Identificacdo
do Target de mercado; (2) Formulacdo dos Objetivos de Marketing; (4) Construgdo de
cen&rios. (5) Alocacéo de recursos (produto, distribuicdo, promogao, preco). Esse plano deve
ser elaborado passando pelo seguinte processo: @) andlise do ambiente externo; b) analise do
ambiente interno; c¢) avaliagdo das condigbes ambientais; d) formulacdo de alternativas de
estratégia;, €) avaliacdo das aternativas, f) selecdo ou decisdo da melhor aternativa; g)
preparagcao do plano de marketing; h) implementagéo do plano; i) monitoramento e controle
dos resultados do plano. (MEIDAN, 1982)

Os controles dos objetivos de marketing podem ser organizados como aqueles que
mensuram a lucratividade, e 0s que mensuram o volume, rotatividade dos produtos e servicos
(MEIDAN, 1982). O primeiro trata dos canais de vendas, territorios trabalhados, produtos e
segmentos de mercado. O segundo altera a ordem de importancia anterior, colocando
primeiramente os produtos, e seguindo com os mercados e territorios, segmentos de clientes, e
canais. As duas formas de mensuracdo ndo sao excludentes e ssm, complementares.

Kaplan e Norton (2004) defendem a idéia de que os objetivos nas quatro perspectivas
s80 conectados uns com 0s outros por relacdo de causa e efeito. Eles apresentam indicadores
relacionados ao marketing no seu modelo de controle dos resultados estratégicos da empresa,
tais como: 1. Satisfacdo dos clientes; 2. Retencdo dos clientes; 3. Conquista de clientes; 4.
Participacdo de mercado; 5. Participacdo dos clientes.

A mensuracdo dos resultados vem se tornando essencial na area de marketing. Alguns
trabalhos foram encontrados na linha de uma mensuracdo mais empirica e financeira dos
ganhos através do relacionamento com clientes. Muitos deles usam o LTV (Lifetime Costumer
Value) para demonstrar os ganhos com a fidelizagdo e o desenvolvimento dos clientes mais
lucrativos (Pereira, 2004; Peres e Freitas, 2003 apud Paiva, 2004). Esses autores encontram
evidéncias desses ganhos, através das declaractes de gerentes e clientes envolvidos.

A rentabilidade, segundo Padoveze (2003) e corroborado por Assaf Neto (2003), pode
ser medida a partir de indices tais como: Margem Operacioal — associada a giro do ativo;
Margem Liquida — associada a margem obtidas em cada venda e ao giro de capital proprio;
Rentabilidade do Ativo — associada a capacidade operacional de geracdo de lucro e ao giro do
ativo; Rentabilidade do Patriménio Liquido — indicador final de rentabilidade.



Os indices de rentabilidade se relacionam com os indices de Lucratividade e
Posicionamento de Meidan (1982), na medida em que utilizam as mesmas informactes
geradas pelaempresa. A base para a avaliagéo daperformance é o Lucro Liquido dividido por
clientes ou segmentos, a receita de produtos e servicos geral ou segmentada, e o0s ativos
envolvidos direta e indiretamente em cada linha de produtos na venda e relacionamento para
diferentes tipos de clientes.

Meidan (1982) sugere um modelo de avaliagcdo de performance das estratégias de
marketing, que também corrobora com a viséo de Padoveze (2003), e Neto (2003). O modelo
de Meidan (1982) trata quatro medidas para a performance de marketing: Lucratividade —
analise objetiva, analise objetiva, associada ao lucro liquido gerado pelos produtos e servicos,
pelos segmentos de mercado, canais e lucratividade por vendedor; Posicdo de Mercado —
associada a vendas absolutas da empresa, tendéncias, market share e nimero e tamanho dos
concorrentes; Lideranca de produto — andlise subjetiva, associada as politicas de produtos e
servicos, escala de satisfacdo dos consumidores; Performance Pessoal de Vendas — andlise
subjetiva, associada ao nivel de qualificacdo do pessoal de vendas e promogéo.

E relevante relacionar o marketing e suas estratégias com a melhoria de performance
dos bancos na medida em que o setor esta usando estratégias de marketing de formaintensiva,
desta forma investindo seus recursos financeiros, operacionais e humanos naintencéo de obter
resultados. Ribeiro (2004) define que: “ O aspecto fundamental do processo de marketing é ele
estar direcionado para a lucratividade da Organizacdo, referindo-se apud Kotler (2000, p.
45)”.

Paiva (2004) destaca que a discussdo sobre o valor do cliente, a identificacdo dos
melhores clientes, e as estratégias para a empresa ir além da atragdo do cliente, conquistando-
0s e mantendo-0s necessitam de mensuragao para avaliagcdo dos seus retornos financeiros. A
base do conceito de estratégias de relacionamento com clientes — “[...] pode ser observado no
agressivo mercado bancario de vargjo, onde ha intensa concorréncia e 0s produtos e servicos
sdo semelhantes” (PAIVA, 2004, p. 1). Ele continua dizendo que os instrumentos que
permitam a avaliacdo individualizada e por segmentos de clientes demonstram ser um
instrumento necessario aos bancos de varegjo “[...] por possibilitar ganhos de escala sem perder
foco, em funcéo da ampla e diversificada base de clientes que possuem” (PAIVA, 2004, p. 1).

5. Metodologia e Hipoteses
Segundo o referencial tedrico este estudo tenta validar a seguinte hipotese:

Hi: Existe diferenca entre as margens de contribuicdo dos segmentos de clientes das
agéncias bancérias.

H,. Os segmentos considerados mais lucrativos tém Margem de contribuicdo maior do
gue aguel es considerados menos lucrativos.

A amostra foi formada de 25 agéncias bancarias de uma mesma instituicdo financeira
brasileira que atua no atacado e vargjo. Todas as agéncias sdo |localizadas na Grande Vitoria,
no estado do Espirito Santo. O periodo analisado foi semestral em 2004 e 2005. A base dos
dados foram o DRE semestral de cada uma das agéncias e os dados gerenciais retirados
diretamente do sistema de informagdo das agéncias. A instituicdo financeira, na liberacdo dos
dados, exigiu que ndo fosse divulgado 0 seu nome nos resultados da pesquisa.

Partindo da discussdo de LTV — valor de cliente no tempo, que a partir de variaveis
escolhidas pela empresa identifica seus melhores clientes, ou sgja, 0os mais lucrativos em
longo prazo, as empresas desenvolvem suas estratégias de relacionamento com clientes e
segmentagtes de mercado para as estratégias de relacionamento com clientes. Baseado nas
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estratégias de relacionamento para aumentar as oportunidades de vendas nos clientes mais
lucrativos, o trabalho propde um indicador de performance de marketing para empresas que
estdo usando marketing de relacionamento, baseada na margem de contribuicdo dos seus
segmentos.

A ingtituicdo financeira estudada tem uma estratégia de relacionamento com cliente
baseada na segmentacéo de seus clientes nas agéncias a partir de varidveis que geram uma
pontuacdo dada a cada um deles. Essa pontuagdo tem quatro grupos de variaveis subdividas
em oito variaveis que geram pesos diferentes para andlise dos clientes. Para efeito de
divulgacdo a pesquisa pode somente divulgar os quatro grupos. O primeiro voltado para
quantidade de produtos comprados pelo cliente e a margem de contribui¢do desses produtos.
O segundo identifica a qualidade do cadastro do cliente. O terceiro analisa o grau de afinidade
com o banco. O quarto grupo trata das oportunidades de negdcios que o gerente pode gerar.

A citada institui¢do estudada tem cinco segmentos de clientes. Quatro definidos e um
sem nomeagdo que agrega todos os clientes que tem o perfil estabelecido para os segmentos
nomeados. Esse segmento € considerado pela citada instituicdo com menos lucrativo. Os
segmentos nomeados sdo: (1) Preferencial — clientes pessoa fisica identificado como o melhor
segmento; (2) Empresa — segmento bem variado, pois agregam pequenas e médias e grandes
empresas; (3) Exclusivo — segmento que agrega pessoas fisicas e juridicas que sdo percebidos
como diferenciados em relagdo aos clientes pessoa fisica e juridica; (4) Pessoa Fisica —
clientes individuais que no cadastro e no relacionamento com a agéncia conquistam uma
pontuagdo minima.

E esperado que a estratégia de marketing de relacionamento do banco gere nas
agéncias segmentos de clientes mais lucrativos que outros quando definidos corretamente
segmentos e pontuacées. A margem de contribui¢do de cada um dos segmentos € uma proxy
para performance de marketing, ja que essas estratégias tém o objetivo de aumentar a
lucratividade dos clientes.

Para verificar as hipdteses foi feita a estatistica descritiva da amostra e para dar
robustez aos resultados, utilizado Teste Mann-Whitney entre as amostras das quatro Margens
de Contribuicdo de cada um dos segmentos, com a finalidade de verificar se estes seriam
estatisticamente diferentes e se a classificacdo dada a esses segmentos em relacdo a
importancia para a estratégia de relacionamento com clientes tem alguma relacdo com a
margem de contribuicdo gerada por eles. A opc¢ado pela utilizacdo de um teste ndo paramétrico
se deve a0 comportamento das amostras que ndo se adequaram a curva normal (verificado
pelo Teste Kolmogorov-Smirnov).

6. Resultados
A tabela 1 mostra a estatistica descritiva da amostra de margem de contribuicéo:

Tabelal: Estatistica Descritiva das Margens de Contribuicdo das Agéncias por Segmento.

Variaveis Observacg0es Média Desvio Padréo. Mediana
Preferencial 83 77097 93644 41256
Empresa 67 51070 50626 43681
Exclusivo 64 22118 24845 12320
Pessoa 68 46055 60364 24951

Fonte: Elaborado pelos autores.

Verifica-se através da estatistica descritiva que as os resultados entre 0s seguimentos
mostram existir diferengas entre as amostras. Estes resultados sdo confirmados pelos
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resultados dos Testes Mann-Whitney, que com excecao do teste entre os segmentos Empresa
e Exclusivo, demonstraram estatisticamente com p-valores de 0,0000 a validade da hipotese
Hi.

Para verificar as hipoteses foi utilizado o Teste Mann-Whitney entre as amostras dos
quatro segmentos e entre estes. A opcao pela utilizagdo de um teste ndo paramétrico se deve
ao comportamento das amostras que ndo se adequaram a curva hormal (verificado pelo Teste
Kolmogorov-Smirnov).

Com a verificagdo de diferencas entre os segmento preferencial e todos os outros
segmentos com excegdo das margens do segmento Empresa e Exclusivo, partiu-se para a
analise de uma maior margem de contribuicdo gerada pelos segmentos considerados mais
lucrativos pela estratégia de relacionamento da institui¢do financeira estudada.

A estatistica descritiva apresentada na tabela 2 apresenta as pontuagdes dos segmentos.
As médias das pontuagdes colocam o0 segmento exclusivo como o melhor pontuado, seguido
pelo segmento de pessoa fisica, preferencial e o segmento exclusivo. Como as amostra ndo se
apresenta com normalidade na sua distribuicéo (verificado pelo Teste Kolmogorov-Smirnov),
foi utilizado teste ndo paramétricos de Mann-Whitney para verificar ahipétese Hy,

Tabela2: Estatistica Descritiva das Pontuacdes por Segmento.

Variaveis Observacoes |Média  |Desvio Padrédo. |Mediana
Pontuacdo Seg. E. 117 4993 4041 3120
Pontuacgdo Seg. EX. 97 1930 2067 1034
Pontuacdo Seg. PF. 100 3273 4326 1517
Pontuacgdo Seg. PREF. 106 2710 2955 1172

Fonte: Elaborado pelos autores.

Verifica-se através dos testes realizados que a Margem de Contribuicdo de segmento
Preferencial € maior que Margem de Contribuic&o de cliente Empresa a 0,05 de significancia.
Outro resultado verificado € gue a Margem de Contribuicdo de segmento Preferencial € maior
gue Margem de Contribuicdo do segmento Exclusivo a 0,05 de significancia e ainda que a
Margem de Contribuicdo do segmento Exclusivo é maior que Margem de Contribuicdo do
segmento Empresa a 0,05 de significancia. Os resultados apresentados acima estdo todos néo
rejeitando a hipotese H,. Nao foi possivel confirmar a hipotese H, nos testes feitos entre o
segmento Exclusivo e Pessoa Fisica e Preferencia e Pessoa Fisica a significanciade 0,05.

7. Considerac0es Finais

O objetivo principal do trabalho é contribuir com a discussdo empirica de marketing, e
sua mensuracdo pela contabilidade do ponto de vista das margens de contribuicdo, além da
aproximacdo da area de marketing a financas.

Considerando a estratégia de relacionamento com clientes da instituicdo financeira
estudada, e que essa estratégia tenha seu objetivo relacionado com os objetivos da empresa, e
de se esperar que a importancia dada a cada cliente, a cada segmento esteja alinhada com a
mensuracéo de resultados das agencias bancarias pesguisadas. Essas agencias bancarias séo
mensuradas mensalmente pela sua Margem de contribuicdo total. Como a mensuracéo de
recursos alocados para o desenvolvimento de ativos de marketing, era esperado que esses
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recursos gerassem retorno para os bancos. Segundo Srivasta (1998), Hogan et al. (2001) e
Rust, Zeithaml e Lemon (2001) o valor do cliente deve ser calculado pelo retorno que ele
pode gerar para a empresa durante seu tempo de relagdo com a empresa.

O estudo ndo gera evidencias a respeito da relagdo entre os segmentos e o resultado da
agencia. Porém, as evidéncias geradas pelos testes da amostra deste trabalho indicam que a
mensuracdo de melhores clientes da estratégia de relacionamento com clientes, baseada na
pontuacdo e na segmentacdo de clientes ndo esta acompanhando um dos possiveis indicadores
contdbil-financeiro que o estudo apresenta na sua discussao tedrica para aproximagdo entre
marketing e finangas e os objetivos da empresa. A Margem de contribui¢cdo dos segmentos
relaciona receita e despesas envolvidas naquelas especificas relagdes de vendas e na sua
manutencao.

Hogan et a. (2001) propde uma mensuracdo baseada em de valor de mercado e valor
econdmico para capturar os valores gerados pelas atividades de marketing em periodos
maiores que os periodos contabeis e com outras referencias como valor da empresa no
mercado para a mensuragdo. Doyle apud Baker (2005) também relaciona os ativos de
marketing com a manutencdo de condicdo de aumentos de fluxo caixa em longo prazo, atuam
na geracao de ativos intangiveis e que influenciam no valor da marca, e no valor de mercado
futuro da empresa. Essas mensuracBes sdo relevantes para entender melhor os ativos de
marketing e sua relagdo com os objetivos financeiros da empresa.

Estudos mais avancados como 0s propostos pelos autores acima sdo relevantes e
necessarios no mercado brasileiro, em particular no setor bancario, ja que esse setor vem
investido cada vez mais em estratégias de construcdo de marca e relacionamento com clientes.
Contribuindo ainda para a continuidade da pesquisa de performance de marketing de
relacionamento usando a margem de contribuicdo com indicador, outros estudos poderiam
através de modelos de regressdo multivariada analisar quais dos segmentos de clientes estao
mais relacionados com a margem de contribuicdo total da agencia sabendo que esse é 0
indicador principal de resultado usado pela instituicdo financeira para avaliar os resultados
das agencias. Identificar como os gerentes utilizam as ferramentas de relacionamento
colocadas a sua disposicdo para gerar mais retornos em cada cliente e segmento de clientes
seria um estudo que poderia gerar uma identificacéo de atividades de manutencédo e criagdo de
valor para os bancos.

A limitacéo do trabalho foi ndo estudar a estratégia de relacionamento e sim buscar
uma forma de mensurar diretamente a performance da estratégia antes definida pela empresa.
A proprialimitacéo do trabalho permite a gumas indicacfes de préximos estudos.

Nesse trabalho ndo se verificou evidencias arespeito de quais estratégias de marketing
s80 mais eficazes no setor bancario, mas os bancos estdo investindo no maior e melhor
relacionamento com seus melhores clientes, tentando vender mais para eles e fideliza-los.
Eles buscam também a melhoria da sua imagem e posi¢fes competitivas mais rentaveis, com
o objetivo de mais market share, conforme as estratégias de marketing citadas por Meidan
(1982) Kotler (2000) e Rust, Zeithaml e Lemon (2001), e Gordon (1998).
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