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Banco
virtual

m uma época de acirrada competicio e de mutacdes signifi-

cativas nas atitudes dos clientes, os bancos se lancam em
uma frenética corrida em busca de inovacao de produtos e
servicos, bem como de novos meios para leva-los aos clientes. Nesse
contexto, o banco virtual se destaca como novo e promissor canal de
distribuicéo de servicos bancdrios. Aliando tecnologia, segmentacio de
clientes e uma estrutura organizacional inovadora, esse canal permite
reducio de custos, aumento de resultado e fidelizacdo de clientes.

Quando pensamos em banco, € provavel que a primeira
imagem que nos venha a mente seja a das agéncias banca-
rias. De fato, hoje tais agéncias constituem o principal ca-
nal de distribuicio dos serviges bancarios. No entanto,
transformagoes importantes no perfil da concorréncia vém

pressionando os bancos no sentido de desenvolverem no-

vas solugoes para atender a um consumidor cada vez mais
exigente.

Uma das principais tendéncias no setor é a ampliacao
na oferta de canais de distribui¢do de seus servigos. O
ohjetivo é que esses novos canais reconfigurem a logistica
de distribui¢ao dos bancos e sejam capazes de responder
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as novas exigéncias tecnologicas e comportamentais en-
volvidas em seu negocio.

Recentemente, uma solugio que tem se destacado é a
do banco virtual. Simplificando ao maxime, é o chamado
banco sem agéncias, cuja operagio ocorre remotamente
via tecnologias de informacio, sem, portanto, a necessi-
dade de deslocamento [isico dos clientes. Neste artigo
analisamos essa nova solucdo em servicos bancdrios. Em
particular, analisamos sua influéncia sobre o relacionamen-
to com o cliente, 0 modo como a estrutura do banco vir-
tual pode ser mais bem organizada e alguns de seus prin-
cipais valores.

Relacionamento. No banco virtual, como em qual-
quer outro canal bancarie, a gestaoc ativa do relacionamento
com o cliente ¢ f[undamental. Seu propésito é funcionar
como um mecanismo de reconhecimento do tipo de pre-
feréncia que o cliente dedica ao banco. Com base nisso, o
banco pode elaborar estratégias de atragdo, retencdo e
fidelizacdo do cliente.

A alternativa de abordagem de mercado
apresentada pelo banco virtual resulta em
uma proposta inédita de segmentacio logica
que se ampara na solucao virtual de
distribuicao para viabilizar a customizacao

de tratamento de segmentos de mercado.

Em termos de relacionamento, o formato do banco
virtual possibilita algumas vantagens importantes, a se-
melhanca do que ocorre em outros ambientes de negocio,
como, por exemplo, com as administradoras de cartdo de
crédito. Em primeiro lugar, ele permite ao banco uma apu-
ragdo individualizada da relacdo cliente-banco e, conse-
quentemente, facilita um enfoque personalizado no clien-
te, direcionando produtos e servigos que melhor corres-
pendam a suas necessidades e desejos.
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Em segundo lugar, o banco pode adotar uma estraté-
gia de quantificaczo do relacionamento estabelecido com
o cliente. Na pritica, o banco pode definir eventos e dar-
lhes uma pontuagio —a medida que o cliente usa os servi-
os ou produtos, ele recebe uma determinada pontuacio
cujo actimulo, com o passar do tempo, lhe dd acesso a
alguns beneficios. Esse programa de fidelidade certamen-
te aumenta a probabilidade de um relacionamento conti-
nuo e fidelizado com o cliente, que é acompanhado de
forma personalizada, ou seja, possibilita viabilizar o mar-
keting one-to-one.

Adicionalmente, um registro detalhado dessas pon-
tuagoes permite ao banco criar uma base de dados para
assessord-lo na criacio de abordagens mercadologicas sob
medida. Outra vantagem dessa estratégia é permitir o de-
senvolvimento modular e customizado dos servicos finan-
ceiros do banco virtual. Essa flexibilidade na concepcao
do servico permite a instituicdo maior rapidez e adequa-
¢do as condicoes de mercado.

Segmentacio. A alternativa de
abordagem de mercado apresentada
pele banco virtual resulta em uma
proposta inédita de segmentagio
logica que se ampara na solugdo vir-
tual de distribuicao para viabilizar a
customizacio de tratamento de seg-
mentos de mercado, para os quais o
modelo convencional de segmenta-
¢do nao pode oferecer uma solugio
economicamente justificavel,

Em razdo de sua plataforma tec-
nolégica, o banco virtual estd capa-
citado a olerecer uma solugdo de seg-
mentacao de mercado inovadora no ambiente virtual, Pelo
fato de seus gerentes poderem receber treinamento dife-
renciado, € possivel que eles atendam, de forma poten-
cialmente ilimitada, clientes pertencentes a diversos ni-
chos de mercado.

Essa vantagem competitiva confere ao banco virtual a
capacidade de atuar em um nimero praticamente ilimita-
do de segmentos, tirando proveito da economia de escala

caracteristica de sua sistemadtica de operacdo. Trata-se de




uma maneira inédita de se alcancar a customizacdo com-
binada com uma redugdo de custos em funcio da escala
do processo, fato que resulta em uma combinagio pode-
rosa a ser explorada mercadologicamente.

Estrutura organizacional. Em termos de estrutura,
o banco virtual deve operar como um tipo de agéncia inde-
pendente, possuindo contabilidade distinta das outras agén-
cias convencionais e reforcando sua caracteristica de com-
plementaridade na busca de noves clientes, minimizando
conlflitos de interesse com 2 base existente do hanco.

Uma estrutura comercial adequada deve dividir-se
em dois grandes grupos de geréncias: a operacional e a
de negacios. A fungao principal do gerente de opera-
¢oes ¢ a de manter-se focado no processo de abertura
de novas contas correntes. Diferentemente do que ocorre
em uma agéncia tradicional, onde o gerente de opera-
¢oes cuida também da manutencdo das contas existen-
tes, no banco virtual a estratégia é de especializacao
por funcio.

O segundo grupo que compde a equipe comercial
do banco virtual é o de gerente de negécios, a quem cabe
o atendimento e a administracido dos clientes existentes.
O interessante dessa estrutura ¢ que o gerente comercial
nao precisa ficar lotado em uma agéncia convencional,
pois o cliente ndo entra em contato direto com ele. A
sede do banco virtual, pelo fato de nio ter visibilidade
para o cliente, nio é o diferencial competitivo desse tipo
de negdécio.

Em termos de recursos humanos, o gerente de nego-
cios deve ter um sélido treinamento, tanto em termos téc-
nicos quanto comerciais, pois, na auséncia de uma agén-
cia fisica, cabe a ele o contato e a fidelizacdo do cliente.
Se, de um lado, a auséncia de contato fisico é vantajosa do
ponto de vista da estrutura do banco virtual, por outro
essa mesma situacdo exige mais do gerente de negdcios
em termos de capacidade de relacionamento, negociacio
e sensibilidade para captar as dificuldades ou necessida-
des de seus clientes.

Em acréscimo, o gerente de negécios, em fungie de
nido conhecer pessoalmente o cliente, depende também do
desenvolvimento de uma ferramenta que procure comple-
mentar dados a respeito do cliente para amparéa-lo no mo-
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mento do atendimento, considerando-se ainda a agravante
de que o cliente pode ser atendido por qualquer gerente.

Valores centrais. Vimos que, entre as vantagens
competitivas do banco virtual, incluem-se sua elevada
flexibilidade no atendimento ao cliente; sua segmenta-
¢ao de mercado altamente customizada, na qual sao se-
lecionados nichos especificos de clientes e desenhadas
estratégias adequadas de atracdo, retencio e fidelizacao;
sua formagido humana e técnica que, apoiada por ins-
trumentos tecnoldgicos, pode atender a varios clientes
de diferentes nichos com igual grau de eficiéncia e
modulacio.

Fm termos de estrutura organizacional, vimos que o
ponto mais critico ¢ a sélida formacdo dos gerentes e a
especializacdo por tarefas. Contudo, cabe-nos agora uma
interrogagdo sobre quais valores devem orientar as ativi-
dades do banco virtual. Em nosso modo de ver, existem
trés valores-chave a serem perseguidos.

Conjugando-se o poder de segmentacao com
a flexibilidade e modulacao disponibilizadas
pela gestio do relacionamento e o potencial
de distribuicao virtual de servicos
bancarios, atinge-se um patamar de

posicionamento mercadolégico fortemente

competitivo e inovador.

Valores mercadolégicos. O banco virtual visa expandir os
negoécios do banco por meio de uma neva abordagem que
permita o crescimento de sua base de clientes. A idéia ¢
complementar o mercado atendido pela rede de agéncias
atual do banco, disponibilizando produtos e servigos adi-
cionais e altamente competitivos.

O publico-alvo desejado pelo banco virtual € forma-
do por pessoas que valorizam atividades que economi-
zem seu tempo. Pelas caracteristicas das grandes metro-
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oles, como dificuldade de locomocio e riscos a seguran-
e

ca pessoal, aliadas a transformacées comportamentais
como desejo por conforto, comodidade e servigos feitos
na prépria residéncia, a tendéncia € que esse grupo de
pessoas cresca. Como conseqéncia, os bancos sdo pres-
sionados a desenvolver servicos e produtos compativeis
com suas novas necessidades. Veja-se, por exemplo, a
questdc da comodidade e da economia de tempo.
Enquanto a agéncia tradicional funciona, na maior
parte das pragas, das 10 as 16 horas, isto é, durante
seis horas, nos dias uteis, o banco virtual pode operar,
com atendimento personalizado, de forma ininterrup-
ta. Essa diferenciacio no horario de atendimento per-
sonalizado representa um diferencial de disponibilida-

de e conveniéncia.

Valores economico-financeiros. Em segundo lugar, o
banco virtual busca oferecer uma alternativa de distri-
buicio de servicos bancarios, na qual se experimenta
um significativo potencial de eco-
nomia de escala.

E interessante frisar que a redu-
¢io de custo de transacdo por midia
esta negativamente correlacionada
com o incremento do conteido tec-
neldgico de cada canal. Isso porque
o cliente passa a se auto-servir cada
vez mais para realizar suas transa-
coes bancarias.

As ferramentas tecnologicas de-
senvolvidas no banco virtual permi-
tem ampliar a economia do negé-
cio, seja em termos de economia
com transagdes como também eco-
nomia associada 4 infra-estrutura necessdria para a reali-
zacdo do negocio. Obviamente, a consequéncia € um au-
mento no resultado geral do bance.

Talvez resida aqui o argumento economico-financei-
ro mais sedutor para o desenvolvimento do banco virtual.
Quando simulamos seu custo de operagdo em funcio do
aumento de clientes atendidos pela mesma infra-estrutu-
ra, notamos uma clara economia de escala gragas ao uso
da alternativa virtual de distribuico.
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Valores tecnoldgicos. Em termos tecnolégicos, o banco

virtual pode funcionar como um laboratério de experi-
mentacoes. Veja-se, por exemplo, o desafio de integrar as
diferentes plataformas bancarias, como a transacional e
de negocios. A consolidagio dessas plataformas certamente
representara uma poderosa vantagem para a organizacio,
pois permitird uma solugio unificada que pode funcionar
como um terminal ou como uma platalorma movel, o cha-
mado “banco mavel”.

Adicionalmente, a sistematica de monitoramento de
ligacoes de clientes que ocorre no banco virtual pode aju-
dar o banco inteiro a construir um registro continuo e
fidedigno da qualidade do servico prestado. De posse de
um banco de dados estruturado, o banco pode realizar
pesquisas sobre pontos fortes e fracos de seu relaciona-
mento com o cliente, acionando medidas corretivas, me-
lhor desenvelvendo seus profissionais ou identificando
navas oportunidades de negocios.

Desafios. O desejo de se aumentar o numero de seg-
mentos abordados pelas organizacoes sempre encontrou
barreira para o seu desenvolvimento na relacdo custo-be-
neficio, conforme apresentado na Figura 1. Entretanto, a
adequada e oportuna gestdo do canal virtual integrada ao
uso eficaz do CRM (Customer Relationship Management),
estratégia de gestio de relacionamento, proporciona o
deslocamento para a direita na condigio de equilibrio,
viahilizando um nimero maior de segmentos a serem abor-
dados com eficacia econdmico-financeira e mercadologica.

Beneficio/Custo

Custo
A i

§ . Beneficio

e

+ Agao eficaz do canal virtual
i e CRM aumentam o nimero
i 6timo de segmentos

; 5 P
Nimero de Seamentos il

Figura 1 — Revendo a segmentacdo.

Fonte: Adaptado de The IT Journal — HP
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Conjugando-se o poder de segmentacio com a {lexi-
bilidade e modulacgo disponibilizadas pela gestdo do re-
lacionamento e o potencial de distribuicio virtual de ser-
vigos bancarios, atinge-se um patamar de posicionamen-
to mercadolégico fortemente competitivo e inovador. Tal
posicionamento se caracteriza como uma segmentacio
légica, contrapondo-se a0 modelo convencional de seg-
mentacio fisica.

No entanto, para se apresentar como alternativa efetiva
para a distribuicdo dos servigos bancarios, o banco virtual
tem de superar alguns desalios intrinsecos de seu modelo
de negécios. Uma deles € a falta de contato com o cliente.
Como discutimos, isso exige em contrapartida gerentes al-
tamente capacitados e sensiveis para captar as necessidades
e preferéncias de seus vérios clientes. O segundo ¢ a pro-
pria resisténcia dos clientes ao uso da tecnologia para reali-
zacao de servigos bancérios, ainda que telefonico.

Em acréscimo, de acordo com uma perspectiva eco-
noémica e financeira, o movimento de migracdo de transa-
¢Oes convencionais para o “ambiente maquina” produz
reducdo potencial de custos. E a consequiéncia do custo
reduzido na operacdo do banco virtual é a de dotar o ban-
co de uma poderosa e sustentavel vantagem competitiva
de custos, constituindo-se em uma valiosa arma estratégi-
€a para a organizacao.

A consolidagéo dessa tendéncia representara uma na-
tural reconfiguracdo do canal convencional, que passara
entdo a dispor de mais tempo e recursos para desenvolvi-
mento de negécios, mas deixara, progressivamente, de
contar com a presenga lisica dos clientes. Isso pode repre-
sentar um desafio no caso das relacdes negociais, quando
a presenca fisica do cliente com o gerente for requisitada.

Contudo, superados esses desafios, nio restam ddvi-
das de que o banco virtual realmente se apresenta como
alternativa flexivel e inovadora, oferecendo o diferencial
necessdrio para atrair, fidelizar e desenvolver relaciona-
mento comercial com o cliente.

Marcos Bader
Doutor em Engenharia da Producdo pela Poli-USP
Diretor Departamental do Bradesco
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E-mail: marces.bader@uol.com.br :

@GV executivo - 20




