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RESUMO

A presente pesquisa buscou compreender a retenc¢ao de clientes em uma instituicao
financeira na Serra Gaucha. A instituicao pesquisada € um grande Banco brasileiro
com carteira representativa no financiamento do agronegécio. No segmento da
viticultura, principal atividade agricola da Serra Gaucha, maior polo de producéao de
uvas do Brasil, a instituicdo financeira vem perdendo clientes em sua operacao nos
ultimos anos. Encontrara origem desta evasao e potencializar a retengao de clientes
neste segmento de atuacdo, portanto, foi o foco da pesquisa. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio, operacionalizada por
meio da técnica de entrevistas individuais em profundidade, com uma abordagem
semiestruturada, mediante aplicacdo de Roteiros Basicos de Questbes para quinze
entrevistados (seis clientes com custeio ativo, seis clientes sem custeio ativo e trés
Gerentes Gerais da Instituicdo Financeira). Apos analise dos resultados, foi
realizado um grupo focal com os trés Gerentes Gerais entrevistados na primeira fase
da pesquisa, apresentando os resultados para sua validacdo. Como resultados,
encontrou-se um conjunto de fatores que levaram a perda de clientes. Problemas de
engenharia no tocante aos produtos e/ou servigos dificuldades na operagao ou na
prestacdo de servicos com impacto na satisfagdo, relacionamento e retengcdo ou
fidelizacdo de clientes; foco excessivo em produto em detrimento aos clientes;
utilizacao de estratégia nacional gerando desvantagem comparativamente a
instituicdes concorrentes com atuacao regional sdo alguns dos achados do trabalho.

Palavras-chave: Qualidade em Servigos, Operagdes em Servigos, Satisfagcdo de
Clientes, Retencao de Clientes, Servigos Bancarios, Viticultura.



ABSTRACT

This research sought to understand customer retention at a financial institution in
Serra Gaucha. The researched institution is a large Brazilian bank with a
representative portfolio in the financing of agribusiness. In the viticulture segment, the
main agricultural activity in Serra Gaucha, the largest grape production hub in Brazil,
the financial institution has been losing customers in its operation in recent years.
Finding the source of this evasion and enhancing customer retention in this segment,
therefore, was the focus of the research. To this end, a qualitative research of an
exploratory nature was carried out, operationalized through the technique of
individual interviews in depth, with a semi-structured approach, through the
application of Basic Question Routes for fifteen interviewees (six customers with
active costs, six customers without active costs and three General Managers of the
Financial Institution). After analyzing the results, a focus group was held with the
three managers interviewed in the first phase of the research, presenting the results
for their validation. As results, a set of factors was found that led to the loss of
customers. Engineering problems with regard to products and/ or services difficulties
in the operation or provision of services with an impact on customer satisfaction,
relationship and customer retention or loyalty; excessive product focus to the
detriment of customers; the use of a national strategy creating disadvantage
compared to competing institutions with regional operations are some of the findings
of the study.

Keywords: Service Quality, Services Operations, Customer Satisfaction, Customer
Retention, Bank Services, Viticulture.
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1. INTRODUCAO

A viticultura tem sido uma das atividades agricolas mais representativas da
Serra Gaucha desde 1875, com a chegada dos imigrantes italianos ao terreno
acidentado do interior do Estado do Rio Grande do Sul (RS) (IBRAVIN, 2020). As
primeiras videiras foram trazidas por Martin Afonso de Souza para o Brasil em 1532,
mas o grande salto na producao de uva ocorreu mesmo a partir de 1875 (IBRAVIN,
2020). Conforme a ABE — Associagéao Brasileira de Enologia (ABE, 2020), a partir de
1875 despontou o crescimento da vitivinicultura gaucha, gragas a chegada dos
colonizadores italianos, que traziam na bagagem além das cepas de uva europeias
da Regido do Véneto, o habito do consumo do vinho como um alimento, e o ainda
chamado espirito vitivinicola.

Apenas a cultura, o trabalho e a produc¢ao de uvas nao foram suficientes para
um crescimento exponencial da atividade inicialmente no Brasil. Em 1929 ocorreu o
primeiro ganho de escala com a ascensao do associativismo. Em uma década, dez
cooperativas de viticultores sdo criadas gerando um salto na produc¢do da regido.
(IBRAVIN, 2020). Desta fase em diante, o crescimento da producdao se da de
maneira exponencial até se tornar uma das principais culturas da Serra Gaucha
(IBRAVIN, 2020).

Pela importdncia que a cadeia viticola detém, o assunto vem sendo
amplamente discutido no meio politico a exemplo do Projeto de Lei 9759/18 que
tramita na Camara dos Deputados, instituindo a Politica Nacional de Incentivo a
Producéo de Vinhos e Derivados da Viticultura (CONGRESSO NACIONAL, 2020).
A relevancia da cadeia também é ressaltada pela EMBRAPA — Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria, quando demonstra a importancia e o crescimento que o
setor da viticultura apresentou no periodo entre 1995 e 2015 (EMBRAPA, 2019).

A area plantada de uvas no Estado do RS quase dobrou de tamanho em um
periodo de 20 anos. Foi o que mostrou a mais recente edicdo do Cadastro Viticola
do Rio Grande do Sul 2013-2015. A viticultura ja esta presente em 27 das 35
microrregidoes gauchas e ocupa uma area de aproximadamente 40 mil hectares de
vinhedos, de acordo com dados registrados em 2015, quase o dobro em
comparagao aos pouco mais de 21,5 mil hectares que eram plantados em 1995,

quando a cultura estava presente em apenas onze microrregides gauchas. A mais
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tradicional regido produtora de uvas e vinhos do Brasil, a Serra Gaucha, esta
reduzindo sua supremacia na producao de uvas em fung¢ao da expansao da cultura
em outras regides. A MR — Microrregido Caxias do Sul, que contempla 19 municipios
na Serra Gaucha, era detentora de 90,08% da area viticola do estado entre os anos
de 1996 e 2000. De acordo com os dados do novo Cadastro Viticola, a regido ainda
permanece em primeiro lugar, mas sua area plantada corresponde a 80,09% da
producgao do Estado (RS).

Para sustentar um crescimento exponencial como o verificado de 1875 até o
ano de 2020, a forma de financiamento a producédo também tem se alterado. Do
autofinanciamento passando pelo associativismo até chegar a uma fase em que o
apoio de instituicdes financeiras e cooperativas de crédito no fomento a atividade
agricola tem se intensificado.

Considerando, portanto, que ha uma cultura de producdo arraigada ha
séculos na regido da Serra Gaucha, € necessario o apoio através de medidas
publicas, de recursos financeiros para investimento na atividade agricola e que
estimule o crescimento da produc¢do em area plantada (EMBRAPA, 2019). Por isso,
acredita-se ser um contexto importante para investigacdo. Com este pano de fundo,
inicia-se a discussdo que embasa o presente estudo: a retengao de clientes da
instituicdo financeira em estudo, o Banco Omega S/A., mais especificamente no
segmento da viticultura da Serra Gaucha. No intuito de manter o sigilo de
informagdes internas sobre a Instituicdo analisada e quanto aos seus clientes, ex-
clientes e gestores entrevistados, preservando a sua identidade, foi adotado um
nome ficticio ou codinome, denominando-a de Banco Omega, a partir deste
momento. Esta condi¢cdo de anonimato foi solicitada pela Instituicdo Financeira, com
base em seus normativos internos, preservando-se a suaidentidade.

Para compreender melhor o contexto em que esta inserido o Banco Omega é
necessaria uma breve compreensdo do mercado financeiro brasileiro atual que vem
sofrendo inumeras mudancgas nos ultimos anos. Como exemplo, cita-se o advento
das fintechs, empresas que usam tecnologia de forma intensiva para ofertar servigos
financeiros de uma forma inovadora, sempre focadas na experiéncia e nas
necessidades ou demandas dos usuarios (ABFINTECHS, 2020). De acordo com
uma pesquisa realizada pela PwC, antiga PriceWaterhouse Coopers, denominada

“Customers in the spotlight: how fintechs is reshaping banking”, ficou evidenciado
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que 76% dos bancos tradicionais consideraram as fintechs como ameaca aos seus
negocios (PWC, 2016).

No setor bancario, além da existéncia dos bancos tradicionais, o Estado do
RS possui uma peculiaridade adicional por ter sido o bergo do movimento
cooperativista que deu origem a centenas de cooperativas de crédito, atualmente
espalhadas pelo Brasil. Mais precisamente em 1902, foi criada a SICREDI Pioneira,
primeira cooperativa de crédito do Brasil, na cidade de Nova Petropolis (RS).
O crescimento desta modalidade no mercado financeiro ocorreu apds a promulgagao
da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 que, em seu artigo 192,
incluiu as cooperativas de crédito no Sistema Financeiro Nacional (PORTAL DO
COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2020). Atualmente, as cooperativas de crédito
sao as instituicdes que mais crescem em participagao percentual no mercado do
financiamento agricola no Brasil (VALOR ECONOMICO, 2019).

O BACEN - Banco Central do Brasil € uma autarquia federal e uma das
principais autoridades monetarias do Brasil, sendo o supervisor do sistema bancario
nacional, dentre outras funcdes. Segundo informagdes disponiveis no site do
BACEN, o Banco Omega é responsavel por uma fatia expressiva de todo o
financiamento ao agronegécio no Brasil (BACEN, 2020a). Porém, na regido
analisada, a Instituicdo vem reduzindo sua participacdo de mercado (market share)
nos ultimos anos, conforme ficara evidenciado no decorrer do estudo. Na regido da
Serra Gaticha, o financiamento da viticultura junto ao Banco Omega sofreu reducao
expressiva, comparativamente a apresentada em nivel nacional, o que repercute em
um alerta para a Instituigcéo.

Neste contexto, serdo utilizados conhecimentos acerca da retencdo de
clientes para aprofundar a analise sobre os motivos desta reducédo de market share,
que vem ocorrendo na Instituicdo, mercado (segmento) e regido analisados.
Consoante isso, ressalta-se a importancia da retencdo de clientes, com o
acirramento da concorréncia, no setor bancario (AL-HAWARI, 2006; ABDOLVAND;
BARADARAN; ALBADVI, 2015; COMMEY; ADOM, 2020; KANKAM Jr., 2020).

Autores como Reichheld (1996a), Xevelonakis (2005) e Cohen et al. (2007)
afirmam que a retengao de clientes potencializa o nivel de competitividade e pode
levar a uma maior lucratividade e maior rentabilidade nas carteiras de clientes e/ou

nas organizagdes. Uma alta rotatividade ou reducdo no numero de clientes ativos,
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nao apenas diminui o valor patrimonial atual dos clientes, mas também repercute
negativamente na perda de receita atual e futura, gerando perdas expressivas nos
resultados das organizagdes (SEO; RANGANATHAN; BABAD, 2008; ABDOLVAND;
BARADARAN; ALBADVI, 2015; PARIMI, 2015).

Por conseguinte, a relevancia da retencao de clientes decorre principalmente
de sua conexdo com os resultados mercadoldgicos e econémico-financeiros de uma
organizagdo (REINARTZ; KUMAR, 2003; RUST; CHUNG, 2006; NITZAN; LIBAI,
2011; GANGRADE; JAIN, 2018). Apesar do debate existente sobre quais os
mecanismos mais relevantes para a relagdo entre a retencdo de clientes e a
lucratividade e a rentabilidade dos negdcios, a maioria dos pesquisadores concorda
com a importancia da retencéo de clientes como fator chave na competitividade, na
sustentabilidade, na lucratividade e na rentabilidade das organizagdes (BOLTON;
LEMON; VERHOEF, 2004; GUPTA et al., 2006; COHEN et al., 2007; NITZAN; LIBAI,
2011; MAHAPATRA; KUMAR, 2017).

Partindo-se do pressuposto que toda Sociedade Andnima (S/A.) de capital
aberto necessita apresentar resultados, preferencialmente crescentes, aos seus
acionistas, a baixa ou a queda nos indices de retencédo de clientes, com impacto
negativo na lucratividade e na rentabilidade do negocio acaba sendo um tema

importante a ser pesquisado.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

As primeiras pesquisas sobre a necessidade efetiva da gestado da retencgéo de
clientes e seus impactos na lucratividade e na rentabilidade das organizagbes
comegam a aparecer nos artigos académicos ha cerca de trinta anos (REICHHELD;
SASSER Jr., 1990). A oportunidade de aumentar o valor patrimonial dos clientes e
reduzir custos passou pela estratégia da retengdo de clientes presente nas
organizagdes (HARRISON; ANSELL, 2002; SEO; RANGANATHAN; BABAD, 2008).
Vale destacar que a retencao de clientes é definida como a probabilidade de um
cliente voltar a comprar de uma empresa ao longo do tempo (GUPTA et al., 2006).

Dentre as vantagens citadas para se reter clientes, verifica-se que clientes
retidos tém custos mais baixos em termos de atendimento, do que os clientes novos
para as organizagdes (FARQUAR, 2004; SAMER, 2015). Adicionalmente, a retenc¢ao
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de clientes gera oportunidades de aumentar a vida util do cliente junto a uma mesma
organizagéao, trazendo certa estabilidade em seu volume de negécios, bem como a
possibilidade de incremento em suas receitas (faturamento), por meio de cross
selling e up-selling, de sua competitividade, lucratividade e rentabilidade. (GUPTA,;
LEHMANN; STUART, 2004; HWANG; KIM, 2007; ONYEASO; ADALIKWU, 2008;
REICHHELD, 1996; SEO; RANGANATHAN; BABAD, 2008; ABDOLVAND;
BARADARAN; ALBADVI, 2015; GANGRADE; JAIN, 2018).

Nos ultimos vinte anos, profissionais do marketing e pesquisadores da area
de gestdo tém estudado os antecedentes e as consequéncias da retencado de
clientes pelo impacto que pode gerar no resultado das organizagdes, oriundo
principalmente da continuidade do relacionamento com a organizagao e do valor
proveniente da vida util do cliente no que diz respeito as suas compras ou consumo,
ou seja, do seu potencial de geracédo de riquezas (BOLTON; LEMON; VERHOEF,
2004; RUST; CHUNG, 2006; VILLANUEVA; HANSSENS, 2007; COMMEY; ADOM,
2020). Porém, a maioria das pesquisas eram dedicadas a aquisi¢ao de clientes ou a
adocédo de novos produtos e/ou novos servigos e nao especificamente aretencao de
clientes (NITZAN; LIBAI, 2011; ASCARZA et al., 2018).

Com o aumento da importdncia do tema no resultado das organizagdes,
inUmeros estudos tém sido realizados nos ultimos anos buscando encontrar fatores
antecedentes e consequéncias para a retencao de clientes. Abdolvand, Baradaran e
Albadvi (2015) afirmam que o nivel de atividade necessita ser mensurado por ser
uma variavel efetiva na relagcado entre retencao de clientes e a lucratividade de um
negocio. Ja Qasem, Abukhadijeh e Aladham (2016) e Alamgir e Uddin (2017), por
exemplo, buscaram constatar vinculos entre a utilizagdo do CRM — Customer
Relationship Management e a retengao de clientes, verificando a importédncia dos
relacionamentos existente entre as partes envolvidas e a geragéo de valor por parte
de clientes ativos.

A qualidade do relacionamento, sua associagao com a reteng¢ao de clientes, a
rotatividade de clientes e a investigagao dos efeitos da duragéo do relacionamento
no setor bancario também foram objeto de estudos (PARIMI, 2015; NATARAJ;
RAJENDRAN, 2018; COMMEY; ADOM, 2020). Nesta dire¢ao, Detienne e Westwood
(2019) dedicaram sua pesquisa ao impacto da recuperacgao de falhas em servigos na

retencdo dos clientes. Os primeiros estudos sobre a utilizagdo da inteligéncia
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artificial na retencao de clientes, através da melhoria da proposta e da entrega de
valor ao longo tempo aos clientes (KUMAR et al., 2019) e a relevancia de esforgos
sinceros voltados a resolucdo dos problemas ou demandas dos clientes
(MAHAPATRA; KUMAR, 2017) também foram investigados. Além disso,
Mokhtaruddin, Wel e Khalid (2019) eviden ciaram que o poder preditivo da orientacéo
ao cliente e da sensibilidade retérica do funcionario de linha de frente ou de contato
direto com os clientes influenciam naretencao de clientes no segmento de viagens.

Com o objetivo de sobreviver nos negocios, gerando maior competitividade e
sustentabilidade, a retencdo de clientes € uma estratégia essencial para as
empresas, principalmente em mercados mais saturados ou com concorréncia
acirrada (LOMBARD, 2009), o que é uma caracteristica do mercado de servigos
financeiros no Brasil. Em um ambiente de negdcios altamente competitivo, portanto,
a retencao de clientes € uma estratégia primordial (AKINTUNDE, 2016). Inclusive,
Cohen et al. (2007) salientam que a retengéo de clientes € um aspecto vital para a
estratégia de instituicdes financeiras que procuram aumentar a sua competitividade
junto ao mercado em que atuam. Ou seja, o setor financeiro se encaixa
perfeitamente nas reflexdes dos autores citados. Desta forma, € necessario buscar a
contextualizagdo da regido e da cultura a serem pesquisadas para encontrar
conexdes entre os temas abordados.

Conforme dados da EMBRAPA, a Serra Gaucha produz uva em
aproximadamente 32 mil hectares de area, o que representa 80% dos parreirais do
Estado do RS (EMBRAPA, 2019). Foram processadas, em 2019, nas empresas do
Estado do RS, 614.300 toneladas de uva, volume inferior aos volumes processados
nas safras de 2017 (753.300 toneladas) e 2018 (663.200 toneladas) devido a
estiagem que assolou a regido neste ultimo ano (IBRAVIN, 2020).

O preg¢o minimo da uva para a safra 2019/2020 foi divulgado no DOU — Diario
Oficial da Unido entre R$ 1,02 e R$ 2,97 ao quilo, conforme a variedade produzida.
(CONAB, 2020). Considerando o volume produzido e os pregos minimos praticados,
o faturamento total da produc¢ao de uva da safra 2019/2020 na Serra Gaucha podera
ultrapassar a marca de R$ 1.000.000.000,00, sem considerar o valor agregado
oriundo da industrializacdo da uva com a sua transformacdo em sucos, espumantes
ou vinhos, tanto vinhos finos quanto vinhos de mesa. Um mercado com grande

representatividade na economia da regido Sul e do pais, o0 RS é o Estado que
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representa 57% da produgcdo nacional de wuvas (ATLAS, 2020). Dados
disponibilizados pela EMBRAPA informam, ainda, que ha cerca de dez mil familias
produtoras de uva na Serra Gaucha (EMBRAPA, 2019).

Neste contexto, o Banco Omega vem reduzindo sua participacéo relativa
neste mercado nos ultimos anos. No segmento especifico da viticultura da Serra
Gaucha, a quantidade de clientes financiados pela Instituicdo reduziu de 2.573 para
621 clientes ativos entre os anos de 2009 e 2019, representando apenas 24% dos
clientes financiados dez anos antes mesmo mantendo-se os valores investidos
praticamente estaveis neste periodo (informagdes internas disponibilizadas pelo
Banco Omega).

Considerando-se que dez mil familias estdo envolvidas em atividades
relacionadas a viticultura, gerando renda e riqueza para a regido, atualmente,
apenas 6% tém seu financiamento disponibilizado pelo Banco Omega. Tal
percentual de clientes financiados na viticultura na Serra Gaucha pode ser
considerado baixo, quando comparado ao market share da Instituicdo no
financiamento ao agronegécio brasileiro e, principalmente, pelo potencial desta
regido. Dados mais detalhados serdo apresentados, mais adiante, no contexto do
ambiente pesquisado, no Capitulo 3.

Apos a apresentacao desses dados e informagdes do setor da viticultura,
infere-se que a reducao ocorrida na quantidade de clientes ativos com financiamento
no Banco Omega na regido e na cultura analisada foi expressiva nos ultimos dez
anos. Por conseguinte, a busca por explicagdes plausiveis para a redugao drastica
na participacdo do Banco Omega ocorrida no segmento e na regido a serem
analisados, bem como a oportunidade de se propor direcionamentos para estimular
a retencgao de clientes, em um primeiro momento, e 0 possivel aumento do volume
de negocios nesta carteira de clientes, passa a ser algo relevante para a Instituigéo.

Consoante isso, o problema de pesquisa pode ser traduzido pela seguinte
questao central de pesquisa: Como a Instituicido podera potencializar a retengao de
clientes para incrementar o volume de negodcios no segmento da viticultura na Serra

Gaulcha?
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1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

O Banco Omega possui valores representativos financiados para o segmento
de mercado da viticultura (BACEN, 2020a). Mas, por alguns motivos, sua
participacgao relativa e o seu volume de negocios tem diminuido nos ultimos anos na
regido analisada. No presente estudo, realizado no contexto da Serra Gaucha, os
percentuais de redugao do financiamento a viticultura ficaram muito acima dos
verificados nas demais culturas e regides do pais. Compreender o fendmeno
ocorrido e os motivos geradores desta reducao de clientes e volumes financiados é
imprescindivel para se antecipar a movimentos similares em outros mercados e/ou
regides do pais. Além disso, o estudo pode propiciar 0 embasamento de
direcionamentos a serem propostos para que os resultados, neste mercado, possam
vira melhorar, recuperando o protagonismo da Instituicdo no segmento investigado.

Para buscar compreender a origem da evasao (desergcédo) de clientes e,
logicamente, embasar os direcionamentos alternativos ao estimulo a retencéo de
clientes, é necessario que alguns temas complementares sejam devidamente
abordados. Dentre eles, a qualidade em servigos, a satisfacdo, a retencéo e a
lealdade de clientes.

Como comentado anteriormente, a retencdo de clientes tem grande
importancia nas estratégias e nos resultados das instituicdes ou das organizagoes,
pois representa uma oportunidade de valorizagao dos relacionamentos com os seus
clientes ativos, bem como do possivel aumento do valor patrimonial dos clientes,
mediante a potencializagdo do volume de negécios gerados e da eventual redugéo
nos custos para o seu atendimento (ABDOLVAND; BARADARAN; ALBADVI, 2015).
Ou seja, a importancia da retengao de clientes decorre de sua relacao direta com os
resultados das organizagdes (REINARTZ; KUMAR, 2003; RUST; CHUNG, 2006;
NITZAN; LIBAI, 2011; ANWAR; MIN; DASTAGIR, 2019).

Adicionalmente, os autores destacam que a retengao de clientes também
serve como uma estratégia que valoriza o foco no vinculo com os clientes
(relacionamentos existentes), em sua satisfacdo e, consequentemente, na
lucratividade e na rentabilidade do negdcio (VILLANUEVA; HANSSENS, 2007;
NITZAN; LIBAI, 2011; COMMEY; ADOM, 2020). Neste sentido, Neslin et al. (2006)

afirmam que a retencdo de clientes é relevante também pela quantidade de
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empresas que se dedicam a constru¢cao de modelos preditivos da rotatividade de
clientes, ou de sua permanéncia, e seu impacto em sua competitividade e
sustentabilidade nos mercados em que atuam (COHEN et al., 2007; NITZAN; LIBAI,
2011).

Por conseguinte, Gallo (2014) ressalta que, dependendo do tipo de industria
(setor), pode custar até 25 vezes mais para adquirir (atrair e conquistar) um novo
cliente do que reter um cliente ativo. O autor afirma, ainda, que aumentar a taxa de
retencdo em 5% pode aumentar os lucros do negaocio entre 25% e 95% (NATARAJ;
RAJENDRAN, 2018). Desta forma, torna-se uma questdo primordial reter clientes
diante da forte concorréncia que se evidencia no setor financeiro, mais
especificamente no segmento de bancos de varejo (NATARAJ; RAJENDRAN, 2018).

Como verificado anteriormente, a retengao de clientes € um tema que vem
crescendo nos ultimos anos devido a sua importancia para a sustentabilidade, a
perenidade e os resultados das organizagbdes (AL-HAWARI, 2006; ABDOLVAND;
BARADARAN; ALBADVI, 2015; DE FRANCHESCHI, 2019). De Francheschi (2019)
desenvolveu um estudo com base nas modelagens preditivas de churn (rotatividade,
perda ou desercdo de clientes), em uma analise especifica no contexto de uma
instituicdo financeira brasileira. Na conclusao de seus estudos, o autor afirma que a
Instituicdo poderia perder, anualmente, até R$ 7.000.000.000,00 em cancelamentos
de negocios, e/ou contratos, ou seja, por perda (evasado ou desercao) de clientes.

Por ser a viticultura a principal atividade agricola da Serra Gaucha, pela
representatividade do Banco Omega no financiamento do mercado agricola no
Brasil, pela forte concorréncia no mercado bancario, intensificada com o advento das
fintechs ou bancos digitais e o crescimento das cooperativas de crédito, além dos
quase inexistentes estudos nesta area (agronegdcios), cultura (viticultura) e regido
do pais (Serra Gaucha), acredita-se que o presente estudo possui relevancia
académica e gerencial para a produgao de conhecimento, gerando evidéncias e
reflexdes a Instituicdo e ao setor bancario brasileiro.

Dessa forma, acredita-se que o presente estudo contribuira para que a
Instituicdo possa se antecipar a questdes similares no futuro, colaborando para uma
melhor compreensdo das necessidades do publico-alvo da regido em analise,

sugerindo melhorias nas praticas de gestao, as quais fortalecam o relacionamento

23



com os clientes, potencializem a retencéo de clientes e o volume de negdcios na

carteira de clientes da regido.

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho € o de potencializar a retencdo de clientes e o
volume de negdcios no segmento da viticultura na Serra Gaucha no contexto da

Instituicdo financeira em estudo (Banco Omega).

1.3.2 Objetivos Especificos

Como obijetivos especificos, foram definidos:

a) Identificar os motivos que levaram a perda de clientes no segmento em
estudo nos ultimos anos;

b) Identificar os motivos pelos quais os clientes permanecem com o
relacionamento existente com a Instituicao;

c) Verificar oportunidades de melhoria no relacionamento existente entre os
clientes e a Instituigcao;

d) Propordirecionamentos a instituicao financeira no sentido de potencializar

a retencgao de clientes e o volume de negdécios no segmento em estudo.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 QUALIDADE EM SERVICOS

Em diferentes setores da economia, a qualidade vem sendo abordada de
maneiras diferentes (LEE; LEE, 2017). Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) ja
destacavam a qualidade como uma forma de atitude (LEE; LEE, 2017). Os clientes
avaliam a qualidade do servigo comparando o que esperam ou o que desejam com o
que obtém ou o que percebem, ou seja, 0 desempenho percebido proveniente do
produto e/ou do servigo utilizado (PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1988; LEE;
LEE, 2017).

A qualidade dos servicos na perspectiva do cliente, entao, diz respeito ao
desempenho associado a alguma solugao recebida em resposta a sua demanda
(SHEN; TAN; XIE, 2000; LEE; LEE, 2017). Assim sendo, grande quantidade de
pesquisas reforca a necessidade da qualidade na prestacdo dos servigos estar
adequada as expectativas dos clientes para garantir a sua satisfacdo (OLIVER,
2016; DETIENNE; WESTWOOD, 2019).

Nesta direcédo, Lewis (1993) definiu a qualidade em servigos como uma
medida de quanto a entrega do servigo corresponde as expectativas dos clientes
(LEE; LEE, 2017). Nos servigos, o conceito de qualidade esta intimamente ligado a
as expectativas do cliente e a experiéncia vivenciada por ele (LEE; LEE, 2017).
A qualidade de um servico também pode ser compreendida na medida em que o
servico atende as expectativas dos clientes, reforcando que a qualidade, além dos
aspectos técnicos, deve contemplar os anseios dos usuarios do referido servigo
(DOTCHIN; OAKLAND, 1994; LEE; LEE, 2017).

Cabe ressaltar que as expectativas dos clientes sao alicercadas em crencas
ou em critérios de desempenho esperados, previamente, sobre um servigco e que
servem como padroes contra os quais o desempenho do servico é julgado
(ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1996; ZEITHAML; BITNER; GREMLER,
2006). As expectativas do cliente, por sua vez, sdao formadas a partir de varias
fontes, como, por exemplo, as necessidades e os desejos pessoais do cliente ou
demandas especificas (EDVARDSSON; THOMASSON; RUETVEIT, 1994).
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Por conseguinte, a qualidade em servicos tem sido frequentemente
conceituada como a diferenga entre o desempenho esperado e o desempenho
percebido, ou seja, o desempenho real provido pelo servico (BITNER; HUBBERT,
1994; BLOEMER; DE RUYTER; WETZELS, 1999; OLIVER, 2016). Alias, Dedeke
(2003) afirma que a capacidade de um prestador de servicos em atender e mesmo
exceder ou ultrapassaro desempenho esperado pelos clientes pode ser considerada
como umnivel de exceléncia de qualidade em servigos (LEE; LEE, 2017).

Nao é o foco desta pesquisa o de discorrer sobre todas as variaveis
encontradas na mensuragao da qualidade em servigos, mas, € possivel citar alguns
dos principais aspectos a serem considerados. As dimensdes de qualidade
orientadas para o cliente sdo direcionadas aos aspectos humanos e tecnologicos da
qualidade em servicos relacionados ao atendimento dos clientes. Tais dimensbdes
estdo ligadas a confiabilidade, a capacidade de resposta, a garantia de um padrao
adequado de qualidade e a empatia do pessoal de contato direto ou de linha de
frente (front office) e de suporte ou de retaguarda (back office), e refletem aspectos
de qualidade muito importantes tanto para os prestadores de servicos quanto para
os clientes (LENKA; SUAR; MOHAPATRA, 2010).

Interagdes interpessoais, fisicas (presenciais) e/ou virtuais, desde que
positivas, entre clientes e funcionarios ou o provedor de servigos podem melhorar a
qualidade percebida global dos servigos de forma global e potencializar a satisfagao
dos clientes (HARTLINE; MAXHAM; McKEE, 2000; LENKA; SUAR; MOHAPATRA,
2010). Por isso, em muitas situacdes, elementos tangiveis também sdo essenciais,
incluidas as instalagdes fisicas das instituicbes, estacionamento, decoragcdo de
interiores, moveis e equipamentos. Os usuarios dos servigos, quando for o caso,
geralmente analisam os elementos tangiveis e fazem inferéncias sobre o possivel
desempenho em servicos da empresa (BAKER et al., 2002).

A maioria das abordagens para o tema nos estudos realizados nos ultimos
trinta anos converge para um entendimento de diferenga ou de aproximagao entre
expectativas e desempenho percebido, resultante da experiéncia dos clientes para a
determinagao da qualidade percebida do servigo, de forma global, conforme pode se
depreender dos conceitos apresentados (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN,
1996; DEDEKE, 2003; ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2006; LEE; LEE, 2017).
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O mercado financeiro, um dos maiores segmentos em servigos, esta
enfrentando mudangas consideraveis no Brasil e no mundo. A qualidade dos
servigos prestados pelas instituigdes financeiras esta na pauta diaria dos gestores
destas organizagdes. O acirramento da concorréncia entre os bancos, o crescimento
das cooperativas de crédito, o ingresso das finfechs e dos bancos digitais no
mercado, a iminéncia do open banking e a possibilidade de entrada de big techs sao
alguns dos exemplos do que esta ocorrendo neste mercado (ROGERS, 2016; DE
FRANCESCHI, 2019).

Portanto, compreender a qualidade dos servigos prestados pela Instituigao,
pela perspectiva dos clientes, na regido analisada, é importante para a busca de
subsidios que expliquem, por um lado a reteng¢ao de clientes, e por outro lado, a
perda (evasdo ou desergdo) de clientes, subsidios estes que poderdo ser uteis a
proposicao de direcionamentos alternativos. Importante destacar, ainda, que a
qualidade em servicos € uma das variaveis mais importantes que afetam a
satisfacdo dos usuarios do servico (UDO; BAGCHI; KIRS, 2011; AL-HUBAISHI;
AHMAD; HUSSAIN, 2018) e sua possivel retengao junto ao provedor de servigos ao
longo do tempo (REICHHELD; MARKEY Jr.; HOPTON, 2000; OLIVER, 2016;
NATARAJ; RAJENDRAN, 2018), inclusive no segmento dos bancos (KONG;
RAHMAN, 2020).

Assim sendo, a qualidade em servicos e a satisfagcdo de clientes estao
fortemente relacionadas as expectativas e as percepgdes de desempenho do
provedor de servigos e do servico em si (OLIVER, 2016), podendo potencializar a
retencdo e, até mesmo, a lealdade do cliente (NGOBO, 2017; NATARAJ;
RAJENDRAN, 2018; KONG; RAHMAN, 2020).

Adicionalmente, Munusamy et al. (2010) salientam que a qualidade em
servicos e um nivel adequado de satisfagcdo dos clientes pode explicar o porqué
(motivos, razdes) os clientes voltam a negociar com uma mesma organiza¢cao ao
longo do tempo, o que repercute positivamente na sua retengéo e nos resultados

mercadologicos e econdmico-financeiros das organizag¢des (LEE; LEE, 2017).
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2.2 SATISFACAO DE CLIENTES E SUA RELACAO COM A QUALIDADE DOS
SERVICOS

Varios estudos parecem concluir que a satisfagao de clientes € um construto
afetivo e ndo um construto cognitivo (OLIVER, 2016; OLSEN, 2002). Cronin Jr. e
Taylor (1992) avaliaram a satisfagdo proveniente de um servigo usando aspectos
que incluem interesse, prazer, surpresa, raiva, escolha consciente e o ato de se
fazer a coisa certa. Por sua vez, Rust e Oliver (1994) e Oliver (2016) definiram a
satisfagdo como a resposta de plenitude do cliente e também como uma resposta
baseada em emocgao no que se refere a um servico (DHANDABANI, 2010). Segundo
Dhandabani (2010), a satisfagcdo de clientes também ¢é derivada do desempenho
proveniente da prestagao de servigos, incluindo a avaliagcdo de aspectos humanos,
técnicos e fisicos relacionados ao prestador de servigos e ao proprio servigo
experienciado pelo cliente.

Para Oliver (2016), a satisfagao de clientes esta relacionada a uma transacéao
ou compra especifica, tratando-a como um julgamento de avaliagdo, pos-compra ou
pos-consumo (ou pos-utilizagdo, no caso de um servigo), ou seja, de uma ocasiao
determinada. Entretanto, Anderson, Fornell e Lehmann (1994) definem a satisfagao
de clientes como uma avaliacdo global, baseada em diversas experiéncias de
compra ou de consumo ao longo do tempo. Os autores também defendem que a
satisfacdo € uma avaliagdo continua, um processo cumulativo de experiéncias a
respeito da habilidade de uma empresa, marca, produto e/ou servico em
proporcionar os beneficios que o cliente esteja buscando, gerando um sentimento
positivo (MILAN; TREZ, 2005; MILAN; DE TONI, 2012).

Consoante isso, Boulding et al. (1993) afirmam que o construto da satisfagao
de clientes apresenta duas dimensdes essenciais: a satisfagcado especifica a uma
transacao e a satisfacdo cumulativa, podendo-se admitir, de forma complementar, as
duas abordagens (MILAN; TREZ; 2005).

De acordo com Bennett e Rundle-Thiele (2004), os formadores da satisfacao
podem ser, entdo, tanto emocionais quanto cognitivos. Ja Solomon (2006) afirma
que a satisfagdo de clientes € determinada pelos sentimentos, pelas emogdes ou
pelas atitudes em relagédo a um produto e/ou servigo gerados apds a compra ou a

sua utilizacdo. Neste sentido, Rai (2013) comenta que a satisfacdo € uma resposta
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emocional ou cognitiva do comprador apés uma avaliagdo subijetiva, sendo que o
comprador avalia os custos incorridos e os beneficios recebidos em determinada
compra ou com as experiéncias de compras anteriores, avaliando sempre as
expectativas pré-compra e o desempenho efetivo apés o consumo ou a utilizagdo do
produto e/ou do servigo (SRIVASTAVA; RAI, 2013).

A qualidade em servigos esta ligada a entrega do servigo ao cliente, enquanto
que a satisfagdo é resultante da experiéncia dos clientes com este servico,
resultando em um sentimento ao final deste processo (OLIVER, 2016; KONG,;
RAHMAN, 2020). A melhoria da qualidade do servigo, portanto, provavelmente
resultara em um nivel mais elevado de satisfagédo dos clientes (BITNER; HUBBERT,
1994; BOONLERTVANICH, 2019). Este principio € baseado na Teoria da Atitude
(BAGOZZI, 1992). Ou seja, a qualidade percebida pelo cliente € um antecedente de
sua (in)satisfagéao. (ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2006; OLIVER, 2016).

Inclusive, ha autores que defendem que quanto maior a qualidade percebida
do servico, maior a satisfacdo do cliente (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY,
1988; PARASURAMAN; ZEITHAML; MALHOTRA, 2005). Assim sendo, nivel
elevado de qualidade de um servigo pode afetar diretamente o valor percebido e a
satisfacdo do cliente e, além disso, a satisfacdo do cliente pode afetar diretamente a
retencdo e mesmo a lealdade do cliente, em uma perspectiva de longo, criando uma
espécie de ciclo virtuoso para as empresas (HESKETT et al., 2008).

A qualidade em servigos atraiu a ateng¢ao de pesquisadores e profissionais do
setor de servicos nos ultimos anos devido, principalmente, ao seu impacto sobre a
satisfacdo de clientes, sobre a formagao da retengdo ou mesmo da lealdade de
clientes e sobre o aumento da competitividade das organiza¢des (LEE; LEE, 2017).
Desse modo, as organizagbes de sucesso devem investir em programas de
melhorias de qualidade, tendo em vista sua influéncia na satisfagéo de clientes, na
produtividade e na competitividade empresarial (KEININGHAM; ZAHORIK; RUST,
1995; LEE; LEE, 2017; YADAV; RAI, 2019; KONG; RAHMAN, 2020).

Importante destacar que melhorias da qualidade tem um retorno ftriplo:
reducao de custos, maior probabilidade de estimulo a retencdo ou mesmo a
lealdade de clientes e maior capacidade na atracdo de novos clientes (clientes
potenciais) (LEE; LEE, 2017; ASNAWI, SUKOCO; FANANI, 2019). Por isso, os

prestadores de servicos se interessam em construir e manter um relacionamento
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estreito com seus clientes com uma perspectiva de longo prazo (GWINNER;
GREMLER; BITNER, 1998; HASHEM; NIMER, 2019).

Com base nisso, os bancos também perceberam a importancia de se
concentrar na qualidade dos servigos prestados como uma abordagem valida para
aumentar a satisfagdo, a retencdo e a lealdade dos clientes (LEE; LEE, 2017;
BOONLERTVANICH, 2019; KONG; RAHMAN, 2020). A satisfagcdo de clientes é
muito importante, pois esta associada positivamente a geracao de receitas (volume
de negdcios, faturamento) e ao valor futuro do cliente (valor patrimonial do cliente),
especialmente em segmentos de maior lucratividade e rentabilidade (COOIL et al.,
2007; TERPSTRA; VERBEETEN, 2014; IBOJO; ASABI, 2015).

Ghobadian, Speller e Jones (1993) também evidenciaram que um alto nivel
de qualidade em servicos leva a satisfagao de clientes o que pode levar a retencéao
ou a lealdade dos clientes gerando maiores lucros (LEE; LEE, 2017; ANWAR; MIN;
DASTAGIR, 2019). Chen, Chen e Hsieh (2007), em um estudo sobre prestacédo de
servicos em rede hoteleira, descobriram a necessidade de aumentar a satisfagao
dos clientes para melhorar diretamente a retencdo e a lealdade dos clientes,
aumentando a lucratividade das empresas (LEE; LEE, 2017).

Cronin Jr., Brady e Hult (2000) e Zeithaml, Bitner e Gremler (2006) também
comentam sobre o papel da satisfagao do cliente na relacdo entre a qualidade do
servigo e a retengao ou a lealdade do cliente. Em acréscimo, Saha e Theingi (2009),
em seu estudo sobre a industria da aviagao comercial afirmaram que a qualidade do
servigo esta intimamente relacionada com satisfagdo dos passageiros, bem como
com suas intengdes comportamentais de continuidade de uso dos servigos da
companhia aérea no futuro. Por sua vez, Srivastava e Rai (2013) ressaltam a
importancia da satisfagédo de clientes como um elemento essencial entre a qualidade
do servigo e o comportamento de retencgéo e de lealdade dos clientes (REICHHELD,
1996; REICHHELD; MARKEY JUNIOR; HOPTON, 2000; LEE; LEE, 2017,
BOONLERTVANICH, 2019; KONG; RAHMAN, 2020).

A partir da revisdo da literatura, conclui-se que a qualidade percebida dos
servicos é um relevante antecedente da satisfacdo de clientes. E possivel afirmar,
ainda, que a satisfagdo de clientes gera um impacto positivo sobre a possivel
retencédo, ou mesmo sobre a lealdade de clientes (GHOBADIAN; SPELLER; JONES,
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1993; OLORUNNIWO; HSU; UDO, 2006; AKBAR; PARVEZ, 2009; SAHA; THEINGI,
2009; SRIVASTAVA;RAI 2013; LEE; LEE, 2017).

2.3 RETENGCAODE CLIENTES

A retencao de clientes pode ser definida como a probabilidade de um cliente
voltar a comprar de uma mesma empresa ao longo do tempo (GUPTA et al., 2006;
MILAN; GONCALVES; EBERLE, 2019). A retencdo de clientes também pode ser
definida como a maneira de converter novos clientes em clientes regulares, gerando
satisfagdo de longo prazo e maior valor aos clientes (ABDOLVAND; BARADARAN;
ALBADVI, 2015). Outros autores definem a retengdo como o comportamento de um
determinado cliente que mantém um relacionamento comercial com certa
organizacdo por um periodo realizando compras repetidas (recompra) (JENG;
BAILEY, 2012; MOKHTARUDDIN; WEL; KHALID, 2019).

Com o aumento da competitividade no mercado mundial, pode-se inferirque a
retencdo de clientes, como estratégia empresarial, € fundamental. Reconhecer e
valorizar os clientes, demonstrando sua importancia para a organizagao € essencial.
Isso se apresenta como um novo paradigma na forma de estimular a geragédo dos
lucros e de rentabilidade dos negdcios e sobre como se deveria fazer negdcios em
um mercado altamente competitivo, indo muito além da simples satisfacido do
cliente, estabelecendo um relacionamento estreito e duradouro entre as partes.
(VAVRA; PRUDEN, 1995; COHEN et al., 2007; MILAN et al., 2015).

Consequentemente, a retencdo de clientes pode ser considerada como a
chave para o sucesso no mercado (VAVRA; PRUDEN, 1995; AKINTUNDE, 2016).
Por isso, inumeros pesquisadores passam a sugerir estratégias de marketing
defensivo baseadas na retencgao de clientes para o aumento da competitividade dos
negocios devido a sua importancia na geragao de resultados das organizagdes
(REICHHELD; SASSER Jr.,, 1990; REICHHELD; MARKEY Jr.; HOPTON, 2000;
BARCELLOS; MUELLER, 2009; FORNELL, 2007; MILAN et al., 2015; LEE; LEE,
2017; NATARAJ; RAJENDRAN, 2018).

Todavia, cabe salientar que a satisfacdo nem sempre resulta na retengao de
clientes. Qualidade, satisfagao, retencao e lealdade sao construtos distintos, porém,
interdependentes (REICHHELD, 1993; REICHHELD; MARKEY Jr.; HOPTON, 2000;
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MILAN et al., 2015). Para Oliver (2016), entretanto, a satisfacdo de clientes € um
passo necessario em direcao a retencao de clientes. Permanecendo retidos ou leais
a uma organizagao, os clientes se configuram em uma real possibilidade de
melhores taxas de lucro e de rentabilidade (VAVRA; PRUDEN, 1995; NATARAJ;
RAJENDRAN, 2018). Esta possibilidade ao longo do tempo esta fortemente
direcionada ao valor patrimonial dos clientes, ou seja, de sua capacidade em gerar
valor, riqueza, as organizagdes; o que também pode ser denominado de lifetime
value (BLATTBERG; DEIGHTON, 1991; HOEKSTRA; HUIZINGH, 1999) ou
customer equity (BLATTBERG; GETZ; THOMAS, 2001), refletindo o valor individual
do cliente ao longo do tempo (MILAN et al., 2015; ELKHANSA; HAMID, 2020).

Kurtz e Clow (1998) demonstraram que o custo de aquisi¢ao de um cliente
pode representar até cinco vezes mais do que o custo para se reter um cliente atual.
Com o acirramento da concorréncia, ilustrativamente, estudos mais recentes
afirmam que pode custar até 25 vezes mais adquirir um novo cliente, do que reter
um cliente ativo (GALLO, 2014). De outra forma, Reichheld e Sasser Jr. (1990)
afirmam que a desergao (perda) de clientes € um sinal claro de alerta e que uma
quedanos lucros da organizagao pode ser esperada (MILAN et al., 2015).

Se os clientes decidem pela evasdo, ou seja, pela troca (mudanga) de
fornecedor ou provedor de servicos, as organizagdes, e mais especificamente no
caso da presente pesquisa, o Banco, ndo conseguira reestabelecer facilmente o
relacionamento com o cliente, culminando normalmente na perda do cliente para
sempre em favor da concorréncia (ALAMGIR; UDDIN, 2017; SOLANGI et al., 2019).
Isto posto, conhecer e se antecipar as causas da desercdo de clientes € um
direcionamento a melhorias continuas, possibilitando a organizagdo a remogao ou
mitigacdo da origem de falhas ou erros e, em decorréncia disso, reduzindo a
probabilidade de perda de clientes (REICHHELD, 1996b; MILAN; TREZ; 2005;
ALMOHAIMMEED, 2019).

Dependendo do setor em que atuam, as empresas podem aumentar seus
lucros de 25% a 85% com a redugdo de apenas 5% na perda de clientes
(REICHHELD; SASSER Jr.,, 1990). Confirmando a mesma evidéncia empirica
apresentada ha trinta anos, Nataraj e Rajendran (2018) também observaram, em
seu estudo, que uma taxa de retencao de 5% pode aumentar os lucros entre 25% e

95%, estudo este realizado no setor bancario.
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As empresas prestadoras de servicos vém sendo desafiadas a se destacarem
em um ambiente cada vez mais competitivo, despertando o interesse da
comunidade académica e dos gestores em compreender como se forma uma base
de clientes sdlida, clientes retidos ou até mesmo leais, lucrativos e rentaveis
(MARTIN; PONDER; LUEG, 2009; NATARAJ; RAJENDRAN, 2018). Porém, mesmo
havendo estudos que comprovam o impacto das relagdes duradouras entre clientes
e organizagdes sobre a lucratividade e a rentabilidade dos negodcios, ainda ha
lacunas para o desenvolvimento de novas pesquisas que visem aprofundar a
compreensdao dos aspectos inerentes aos elementos (antecedentes ou
determinantes) que formam a retencédo de clientes em empresas prestadoras de
servigos (ANG; WIGHT, 2009; GANGRADE; JAIN, 2018; NATARAJ; RAJENDRAN,
2018; ALMOHAIMMEED, 2019).

Neste horizonte, é possivel resgatar alguns estudos realizados nos ultimos
anos que buscaram encontrar fatores explicativos para a retengéo de clientes. Barry,
Dion e Johnson (2008) destacam que as estratégias voltadas a retencéao de clientes
podem ser discutidas sob o ponto de vista do valor percebido pelo cliente e dos
custos de troca como preditores da manutengdo dos relacionamentos
(MARQUARDT; GOLICIC; DAVIS, 2011; RAUYRUEN; MILLER; GROTH, 2009).
Além disso, a orientagao ao cliente foi estudada, bem como a sensibilidade retérica
dos funcionarios e seu impacto na retencao de clientes de empresas de viagens
(MOKHTARUDDIN; WEL; KHALID, 2019).

A utilizacao de informagdes oriundas de tecnologias como o CRM, auxiliando
os gestores a implementarem agdes mais assertivas, também foi evidenciada como
algo que impacta na retencdo de clientes, inclusive, no setor bancario (QASEM,;
ABUKHADIJEH; ALADHAM, 2016; ALAMGIR; UDDIN, 2017; BOADU, 2019).
A qualidade do relacionamento, n&o a qualidade dos servigos, e sua associagao com
a retencao de clientes também foi analisada. Tal estudo foi realizado no setor
bancario e utilizou ainda variaveis de caracterizacao do perfil dos clientes, como, por
exemplo, idade, sexo e duragéo do relacionamento (NATARAJ; RAJENDRAN, 2018).

Um aspecto que € oportuno de ser destacado € que diversos estudos
resgatam que as empresas se concentram mais em aquisi¢do (conquista) de novos
clientes do que no desenvolvimento de sua base de clientes atual, ou seja, nédo

investem tanto quanto deveriam na retencdo de clientes (PAYNE, 2006). Em
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pesquisa realizada no setor financeiro do Reino Unido, os investimentos com a
aquisicao de clientes (48%) foram mais do que o dobro do investimento em relagéo a
retencdo de clientes (22%), ao avaliarem recursos investidos em marketing. Em
outra pesquisa realizada, contemplando 225 organizagdes de diversos setores da
industria do Reino Unido, os resultados foram semelhantes; 41% dos investimentos
foram alocados para a aquisicdo de clientes e apenas 23% dos recursos foram
investidos na retencdo de clientes. Verifica-se, desta forma, que as estratégias
empresariais ttm amplo ambiente para o seu desenvolvimento e implementacédo no
campo da retengao de clientes (DE FRANCESCHI, 2019).

Portanto, compreender a importdncia da melhoria nas estratégias, agbes e
investimentos e dos indicadores de retengdo de clientes é fundamental para a
manutengédo nos relacionamentos com os melhores clientes e para a melhoria dos
resultados das organizagoes, principalmente no que se refere aos seus resultados
de mercado e econdmico-financeiros, ampliando seu nivel de competitividade em
uma perspectiva de longo prazo (LOMBARD, 2009; GRIGOROUDIS; TSITSIRIDI;
ZOPOUNIDIS, 2013; AKINTUNDE, 2016; GANGRADE; JAIN, 2018; NATARAJ;
RAJENDRAN, 2018; COMMEY; ADOM, 2020).

2.4 LEALDADE DE CLIENTES

Organizacbes que possuem clientes leais percebem, normalmente, um
aumento da lucratividade e da rentabilidade da empresa (HELGESSEN, 2006;
NGOBO, 2017; DETIENNE; WESTWOOD, 2019). Em trabalhos desenvolvidos por
profissionais da Bain & Company, foi identificado que o resultado oriundo da
lealdade ultrapassa dois digitos (MILAN; TREZ, 2005). Consoante isso, a obtencéo
de um melhor desempenho comercial depende diretamente de clientes satisfeitos,
retidos e, se possivel, leais (GRIGOROUDIS; TSITSIRIDI; ZOPOUNIDIS, 2013).

Lealdade implica compromisso, € ndo apenas um comportamento de compras
repetidas (ASSAEL, 1992). Tal compromisso € uma promessa implicita ou explicita
de continuidade do relacionamento (OLIVER, 2016; MILAN; TREZ, 2005). Sendo
assim, Oliver (2016) afirma que a lealdade é um compromisso profundamente
arraigado entre o cliente e um fornecedor ou provedor de servicos de sua

preferéncia, transcendendo a mera repeticdo de compras ou negdcios. Para este
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autor, a lealdade implica algum tipo de vinculo emocional entre o cliente, uma
empresa, marca, produtos e/ou servigos ou alguém que o atenda em nome de desta
empresa. Embora haja uma correspondéncia inquestionavel entre retengcdo e
lealdade, cabe ressaltar que, em certas circunstancias, o cliente € leal, mas ndo tem
necessidade ou a oportunidade de voltar a fazer negécios com a empresa (OLIVER,
2016; MILAN; TREZ, 2005).

Inclusive, Arokiasamy (2005) investigou o impacto da satisfagao do cliente na
lealdade e na inten¢do de mudar de fornecedor. O autor aponta um impacto positivo
da satisfagcao sobre a lealdade do cliente, o que é corroborado em outros estudos
(FOSTER, 2019). A lealdade, no contexto dos servicos de seguros pode ser
compreendida como um construto psicolégico formado pela satisfacdo sustentada do
cliente ao longo do tempo baseado na confianga que deposita no provedor de
servigos, juntamente com o vinculo emocional formado com o prestador de servigos
(seja a empresa, a seguradora, ou o corretor que lhe atende, ou mesmo ambos)
(SRIVASTAVA; RAI, 2013). A satisfagcao se configura como um requisito importante
para a lealdade dos clientes, relagao esta que € defendida por diversos autores
(BONTIS; BOOKER; SERENKO, 2007; MOHSAN et al, 2011; HAFEEZ;
MUHAMMAD, 2012; ALMOHAIMMED, 2019).

A lealdade do cliente € a proporgao de clientes existentes que tém muito
entusiasmo para recomendar um bem ou um servico especifico de determinada
organizacdo aos seus amigos, familiares ou outras pessoas ou empresas.
(REICHHELD, 2002; YADAV; SINGH, 2018). Assim sendo, Walsh, Evanschitzky e
Wunderlich (2008) ressaltam que a lealdade €& como um compromisso
profundamente arraigado de recomprar consistentemente no futuro de uma mesma
empresa ou marca, apesar das influéncias situacionais e dos esforgos de marketing
dos concorrentes (ALOK; SRIVASTAVA, 2013).

Observando tal contexto, clientes de bancos de varejo, com percepgdes
favoraveis sobre a qualidade dos servicos tendem a apresentar maior nivel de
satisfacdo (CHOCHOLAKOVA et al., 2015). A satisfacdo do cliente, neste caso,
reforga e potencializa a possivel lealdade dos clientes (KARAPETE, 2011; FOSTER,
2019). No estudo de Chocholakova et al. (2015), também foi evidenciado que a
satisfacdo gera efeitos positivos sobre a lealdade dos clientes. Segundo Matos,

Henrique e Rosa (2013), a satisfagdo é um fator preditor da lealdade dos clientes, o
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qual nao pode ser negligenciado. Clientes mais satisfeitos tendem a ser mais retidos
e até mesmo mais leais e mais propensos a recomendar o banco a outros clientes.
Alias, Hansen, Samuelsen e Sallis (2013) comentam, mais precisamente, que a
satisfagdo tem um efeito positivo e forte sobre a lealdade de clientes
(CHOCHOLAKOVA et al., 2015).

De acordo com Fraering e Minor (2013), o entendimento da lealdade de
clientes requer primeiramente a compreensao da satisfagdo do cliente. Os autores
analisaram em detalhes as quatro formas de lealdade: lealdade cognitiva, afetiva,
conativa (com o impulso de agir) e comportamental. Os mesmos autores
constataram, ainda, que a satisfacédo de clientes, posicdo no mercado, confiabilidade
e eficiéncia do servigo contribuem para influenciar a lealdade e a disposicdo do
cliente em pagar mais pelos servigos e a tolerar possiveis erros ou falhas na
operacao de tais servicos (CHOCHOLAKOVA et al., 2015).

Dick e Basu (1994), por sua vez, dividem a lealdade em dois componentes;
lealdade como comportamento e lealdade como atitude. Segundo estes autores, a
combinagdo destes componentes resultara em quatro situacbes possiveis de
lealdade do menor para o maior nivel: sem lealdade, lealdade espuria, lealdade
latente e lealdade de fato (DICK; BASU, 1994; SUWARSITO, 2020).

Para Baumann, Elliote Burton (2012), a lealdade dos clientes, em relagao aos
bancos, € baseada na qualidade dos servigos, em suas atitudes emocionais em
relacdo ao banco, em sua satisfagao geral, na percepcéo da situacdo do mercado
(custos e beneficios de mudancga ou troca) e das alternativas existentes, bem como
nas caracteristicas (perfil) dos clientes. Segundo estes autores, uma combinagao da
conexao emocional com o banco e os beneficios econémicos parecem ser um
binbmio vital para explicar o relacionamento entre os clientes e a institui¢ao,
tendendo a proteger o banco contra a concorréncia (CHOCHOLAKOVA et al., 2015).

As empresas também devem prestar atencdo a outros aspectos que podem
afetar a satisfagdo dos seus clientes, como uma abordagem justa e igualitaria no
atendimento a eles. Se uma empresa deseja atrair novos clientes, deve se
concentrar principalmente na satisfagao dos clientes existentes, pois isso afetara as
recomendacgdes a terceiros (comunicagédo boca a boca positiva). Por outro lado, se
uma empresa deseja manter (reter) os seus clientes, além da sua satisfacao, devera

monitorar a percepcao destes clientes sobre a qualidade e o valor percebido em

36



relagcao aos servicos prestados, além do seu nivel de satisfagcdo em relagao a estes
servigos e ao proprio provedor de servicos (THOMPSON, 2005; MILAN et al., 2015;
ALMOHAIMMEED, 2019).

Reichheld (2002), com base nos seus estudos sobre retencéo e lealdade de
clientes, defende a importancia dos relacionamentos de longo prazo entre empresas
e seus clientes. Inclusive, o mesmo autor propds o NPS — Net Promoter Score, uma
metodologia de mensuragao do grau de retencdo ou de lealdade dos clientes de
uma empresa Independente dos questionamentos quanto a eficacia, acuracia e
assertividade desta metodologia, fato € que este autor contribuiu substancialmente
para o avanc¢o no entendimento das necessidades dos clientes e na construgao de
relacionamento duradouros, os quais devem estimular a retengao ou, se possivel, a
lealdade de clientes, o que gera uma repercussdo positiva nos resultados

econdmico-financeiros das empresas (REICHHELD, 2002).
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3. METODODE PESQUISA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Na busca pela melhor compreensao do fenébmeno investigado, a pesquisa
deve estar perfeitamente alinhada em relagdo aos seus objetivos e ao método a ser
empregado (DENZIN; LINCOLN, 2011). Por isso, tendo em vista os objetivos (geral
e especificos), optou-se pela realizagdo de uma pesquisa qualitativa, de carater
exploratorio, podendo ainda ser classificada como uma pesquisa participante, na
qual o pesquisador se envolve no diagndéstico e na prescricdo de algum tipo de
solugdo ou encaminhamento em um determinado contexto de pesquisa, com suas
particularidades(ALVESSON; KARREMAN,2011;HENNINK;HUTTER;BAILEY,2011).

Cabe ressaltar que a pesquisa participante, demandou a coleta de dados e de
informagdes, para a fase diagndstica, os quais serviram de subsidios para a fase
prescritiva da pesquisa. Portanto, a pesquisa participante foi operacionalizada por
meio de uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio (DENZIN; LINCOLN, 2011;
REMLER; VAN RYZIN, 2011; MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012), com base na

realizagao de entrevistas individuais em profundidade.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Segundo Creswell (2010, p. 26), “a pesquisa qualitativa € um meio para
explorar e para entender o significado que os individuos ou os grupos atribuema um
problema social ou humano”. Para a busca de subsidios (evidéncias) ou respostas
ao problema de pesquisa, e aos seus respectivos objetivos, é importante
compreender os aspectos humanos envolvidos diretamente na evasao (ou perda) e
naretencéo dos clientes da Instituigao.

Neste sentido, Malhotra, Birks e Wills (2012) comentam que pesquisa
qualitativa, de carater exploratorio, € uma metodologia de pesquisa mais flexivel,
utilizando-se ou nao técnicas semiestruturadas, baseadas em um numero pequeno,
porém, representativo de participantes, e que proporciona percepgcdes € uma
compreensao mais profunda do contexto a ser investigado. Os autores sustentam

ainda que o objetivo desta abordagem é o de obter uma compreenséo qualitativa
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das razbes e motivagdes subjacentes e que os resultados podem ser utilizados para
o desenvolvimento de uma compreenséo inicial do problema de pesquisa, servindo

como base para um maior aprofundamento acerca das tematicas de interesse dos
pesquisadores.

3.3 CONTEXTO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada no contexto da carteira de clientes atuais e ex-
clientes do Banco Omega, mais especificamente no segmento da viticultura da Serra
Gaucha, tendo em vista a representatividade da cultura para a Instituicdo, motivada
pelos resultados dos ultimos anos.

Nas Tabelas 1 e 2 sao apresentadas a evolucado da contratacdo de crédito
rural no Brasil e o percentual de participacdo das instituigdes financeiras no
financiamento do agronegdcio brasileiro. O Valor Econémico traz divulgacdes
precisas sobre o agronegocio no Brasil com significativo grau de detalhamento que

contribuiu para a compreensao do cenario apresentado.

Tabela 1 — Crédito rural no Brasil

Evolugido das Contratagdes de Crédito Rural (em R$ bilhoes)

Instituicoes 2013/2014 2014/2015 2015/2016 2016/2017  2017/2018

Banco do Brasil 76,2 68,8 84,3 65,8 79,9
Cooperativas de Crédito 14,6 16,7 17,6 21,3 25,3
Bradesco 17,2 14,7 10,8 12,1 14,0
Itau 4,4 8,6 10,9 11 8,1
Santander 57 5,8 6,8 10,4 8,8
Banco do Nordeste 4,5 6,3 6,2 3,7 4,4
Caixa Econdémica Federal 4,2 7,2 50 5,7 5,6
Banco da Amazonia 2,5 3,5 2,4 2,0 2,6
Rabobank 2,8 2,7 3,1 3.1 29
SICREDI 1,5 1,4 1,4 1,8 2,1
Safra 2,8 0,9 2 3,2 3
John Deere 1,0 1,9 1,3 1,9 1,7
BANRISUL 2,2 2,4 1,8 1,8 1,6
Banco CNH Industrial Capital 0 0,8 1,0 1,4 1,6
BANCOOB 0,4 0,5 0,5 0,5 0,5
Demais 14,6 14,0 10,8 8,1 7,6

Total 154,6 156,2 165,9 153,8 169,7

Fonte: Adaptada de Valor Econémico (2019).
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Tabela 2 — Participagcdo de mercado das instituicdes na carteira rural no Brasil

Participacdo de Mercado das Instituicoes na Carteira Rural do Brasil (em %)

Instituicoes 4° Trimestre de 2017 4° Trimestre de 2018

Banco do Brasil 60,00 57,40
SICREDI 5,90 6,10
Bradesco 4,50 4,10
SICOOB 4,10 4,60
Santander 3,80 3,60
Itad 2,90 2,70
Caixa Econdémica Federal 2,30 2,30
Rabobank 3,10 1,90
Outros 13,40 17,30

Total 100 100

Fonte: Adaptada de Valor Econémico (2019).

A regido da Serra Gaucha produtora de uva onde a pesquisa foi realizada &
formada por dezenove municipios. O Banco Omega atende a estes municipios com
agéncias fisicas ou correspondentes bancarios que operacionalizam as propostas de
crédito dos viticultores na regido. Para o segmento da viticultura, buscou-se dados
junto a Instituicdo entre os anos de 2009 a 2019 para verificar a evolugéo de alguns
numeros. Os dados das Tabelas 3 a 5 foram compilados com base em relatérios
internos disponibilizados pela Diretoria de Agronegécios do Banco Omega. Na
Tabela 3, portanto, € apresentada a quantidade de clientes ativos com, pelo menos,
uma operagdo de custeio vinculado ao segmento da viticultura junto ao Banco

Omega no respectivo ano em andlise.

Tabela 3 — Clientes ativos com custeio de viticulturano Banco Omega

Anos Clientes Ativos no Segmento da Viticultura Variacao (%)
2009 2.573 -
2010 2.330 -9,44
2011 2.014 -13,56
2012 1.922 -4,57
2013 1.926 0,21
2014 1.715 -10,98
2015 1.513 -11,78
2016 1.334 -11,83
2017 1.164 -12,74
2018 870 -25,26
2019 621 -28,62

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados disponibilizados pela Instituicéo.
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Na Tabela 4, por sua vez, é apresentado o volume do saldo existente em
financiamento de atividades da viticultura junto ao Banco Omega na regizo da Serra

Gauchano mesmo periodo.

Tabela 4 — Saldo dos financiamentos da carteira da viticultura no Banco Omega

Anos Saldo dos Financiamentos da Carteira da Viticultura (em R$) Variagao (%)
2009 92.290.153,74 -
2010 89.598.064,96 -2,92
2011 114.065.443,43 27,31
2012 177.913.653,48 55,98
2013 128.502.688,38 -27,77
2014 140.088.868,37 9,02
2015 123.663.422,31 -11,73
2016 124.603.641,97 0,76
2017 134.995.264,83 8,34
2018 116.840.613,56 -13,45
2019 93.104.432,23 -20,32

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados fornecidos pela Instituigao.
Na Tabela 5, buscou-se evidenciar os valores financiados pelo Banco Omega,
no segmento da viticultura da Serra Gaucha, nas trés divisbes mais representativas

do crédito rural: comercializacao, custeio e investimentos.

Tabela 5 — Valores financiados pelo Banco Omega na viticultura da Serra Gatcha

Anos Comercializagdo (em R$) Custeio (em R$) Investimentos (em RS$)
2009 38.932.976,17 45.121.534,28 7.235.643,29
2010 47.314.603,78 32.883.621,76 6.299.839,42
2011 60.681.306,45 29.167.736,72 6.349.733,60
2012 110.600.808,74 30.926.596,65 7.836.248,09
2013 81.516.767,14 31.578.761,00 10.007.160,24
2014 96.165.351,10 32.710.244,90 11.213.272,37
2015 80.849.235,09 33.205.242,24 8.808.944,98
2016 65.313.760,02 34.624.784,18 5.615.097,77
2017 77.567.871,39 35.753.385,09 7.174.008,35
2018 48.168.932,57 26.837.372,60 6.934.308,39
2019 28.257.386,34 21.800.454,98 4.386.590,91

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dados fornecidos pela Instituigéo.

As redugdes no valor financiado entre os anos de 2009 a 2019 sao
expressivas. Em 2019, o valor financiado em comercializacdo perfaz 73% do
montante total em 2009. No custeio, 48% e, no investimento, 61%, considerando o

montante total em 2019, comparativamente ao ano 2009. Mesmo desconsiderando
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os efeitos da inflagao, atualizac&o dos valores dos insumos, aumento dos precos das
maquinas e implementos, o montante total financiado, em 2019, em custeio,
investimentos e comercializagao representou apenas 60% do valor investido na
viticultura da regido em 2009.

Além disso, chama a atenc¢éo a redugao na quantidade de clientes ativos com
operagdes vinculadas a viticultura na regido analisada. Considerando que cerca de
10.000 familias possuem a viticultura como uma de suas atividades agricolas,
portanto, passiveis de atendimento crediticio por alguma instituicdo financeira,
exceto casos especificos de inadimpléncia, o Banco Omega possui penetragdo de
apenas 6% com custeio ativo da base de clientes potenciais. O percentual de
clientes financiados fica em patamar muito abaixo do esperado pela Instituicao.

Os numeros apresentados demonstram que houve uma evasao expressiva
de clientes viticultores nos ultimos dez anos junto ao Banco Omega. Ou seja,
ocorreu reducdo em volumes financiados e na quantidade de operagdes de crédito
vinculadas a esta cultura na regido pesquisada.

Sendo assim, para buscarentendero fenédmeno, foi imprescindivel a pesquisa
junto a clientes ativos (retidos) e junto a clientes que deixaram de financiar sua
atividade agricola com o Banco Omega. Outra fonte de pesquisa foram os
funcionarios da Instituicdo (gestores), que apresentaram suas percepcdes e
possiveis explicagdes para o fendmeno, além de aspectos inerentes as estratégias

implementadas na ultima década.

3.4 TECNICAS E PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Como principal técnica para a coleta de dados e informacgdes, foi empregada
a técnica de entrevistas individuais em profundidade, por meio de uma abordagem
semiestruturada, mediante aplicagdo de Roteiros Basicos de Questbes (RIBEIRO;
MILAN, 2004; KVALE; BRINKMANN, 2009; KING; HORROCKS, 2010), que serviram
para a conducao das entrevistas realizadas. Os Roteiros Basicos de Questdes sao
apresentados nos Apéndices A a C.

E relevante salientar que a entrevista individual em profundidade se trata de
uma técnica de abordagem direta de se coletar dados ou demais subsidios, havendo

a interlocugao entre um entrevistador, geralmente o pesquisador, e o entrevistado,
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capturando-se os aspectos necessarios, em termos de conteudo, que auxiliem na
resposta aos objetivos da pesquisa (KVALE; BRINKMANN, 2009; GUBRIUM et al.,
2012; MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012).

Definiu-se optar por um total de quinze entrevistados dentre o publico-alvo.
Mais precisamente, decidiu-se por entrevistar seis clientes ativos, seis clientes que
deixaram de financiar o custeio da viticultura junto ao Banco Omega e trés Gerentes
Gerais da Instituicdo com conhecimento sobre o comportamento do segmento e da
carteira de clientes em analise.

Como a regido analisada abrange dezenove municipios, os clientes (ativos e
inativos) entrevistados sdo ou foram clientes de alguma agéncia do Banco Omega
em um destes municipios. Optou-se por entrevistar um cliente ativo e um inativo dos
seis municipios com as maiores producgdes viticolas do Estado do RS: Bento
Goncalves, Caxias do Sul, Farroupilha, Flores da Cunha, Garibaldi e Sdo Marcos
(ATLAS, 2020). Salienta-se que as entrevistas foram realizadas no periodo de
agosto a novembro de 2020. As entrevistas foram realizadas presencialmente pelo
préprio pesquisador, na propriedade dos clientes com e sem custeio ativo, e nas
dependéncias do Banco com os Gerentes Gerais entrevistados. Por se tratar de
periodo de pandemia provocada pelo COVID-19 foram tomados todos os cuidados
sanitarios necessarios (uso de mascaras, distanciamento e demais protocolos de
seguranga)para evitar a disseminagao do virus.

Antes da realizacdo das entrevistas com os respectivos entrevistados, os
Roteiros Basicos de Questdes utilizados para a conduc¢ao das entrevistas individuais
em profundidade foram validados por dois professores Doutores e pesquisadores da
area de mercado e mais dois gerentes do Banco Omega com algum tipo de vinculo,
conhecimento e experiéncia com o segmento da viticultura na Serra Gaucha.

No que diz respeito ao processo de analise e de interpretacdo dos dados ou
das informacgdes coletadas durante as entrevistas individuais em profundidade, as
mesmas foram gravadas em meio eletrbnico e, posteriormente, transcritas
(RIBEIRO; MILAN, 2004; KVALE; BRINKMANN, 2009; KING; HORROCKS, 2010).
A utilizagcdo de tais procedimentos facilitou ndo apenas o tratamento dos dados,
como também o préprio processo de analise e de interpretacdo dos mesmos
(BERNARD; RYAN, 2010; GUBRIUM et al., 2012).
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Em acréscimo aos conteudos provenientes das entrevistas individuais em
profundidade, também foi adotada a pesquisa documental. A pesquisa documental
permitiu a coleta de dados e informagdes adicionais, que deram uma melhor
compreensao as tematicas pesquisadas (GIBBS, 2008; MALHOTRA; BIRKS; WILLS,
2012; MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014). Por conseguinte, foram acessados
documentos ou relatorios disponibilizados pela Instituicdo a respeito do segmento
em estudo, neste caso, o segmento da viticultura da Serra Gaucha, bem como
outros documentos com informacdes complementares sobre o mercado, os quais
sdo disponibilizados pelo BACEN — Banco Central do Brasil ou alguma outra

instituicdo ou associagao representativa do setor viticola.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Para o processo de analise dos dados, foi utilizada a analise de conteudo
(SANTOS; FERNANDES, 2008; SCHREIER, 2012; SCOTT; GARNER, 2013;
BARDIN, 2016), que é um método bastante utilizado em pesquisas qualitativo-
exploratdrias, principalmente quando estas sado operacionalizadas por meio de
entrevistas individuais em profundidade (KVALE; BRINKMANN, 2009; DENZIN;
LINCOLN, 2011; GUBRIUM et al., 2012).

Para a implementacédo da analise de conteudo, conforme as recomendacodes
de Scott e Garner (2013), de Miles, Huberman e Saldafia (2014) e de Bardin (2016),
foram adotados os seguintes procedimentos: a triagem, a selegdo e a preparagéo
dos dados coletados; a transformacdo do conteudo coletado em unidades ou
categorias de anélise; a classificagdo das unidades ou categorias de analise e, por
fim, a interpretagcédo dos dados coletados.

As categorias de analise foram definidas previamente, de acordo com a
sugestao de alguns autores, como, por exemplo, Santos e Fernandes (2008) e
Bardin (2016), até porque estao intimamente relacionadas aos objetivos especificos
do trabalho, ou seja, relacionadas ao objetivo especifico “a” (motivos que levaram a
perda de clientes no segmento em estudo nos ultimos anos), “b” (motivos pelos

quais os clientes permanecem com o relacionamento existente com a Instituigdo), “c

(oportunidades de melhoria na relagao existente entre os clientes e a Instituigdo) e
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“d” (reposicao de direcionamentos a institui¢cao financeira no sentido de potencializar
o volume de negdcios no segmento em estudo).

Além disso, é importante comentar que, para o processo de analise dos
dados, 0 que auxiliou sobremaneira na analise de conteudo, foi a utilizagdo de um
software de tratamento de dados qualitativos, neste caso, o software NVivo®, alias,
0 que € recomendado na literatura (DENZIN; LINCOLN, 2011; HENNINK; HUTTER,;
BAILEY, 2011; MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 2012).

Por fim, no intuito de validar os conteudos coletados e os resultados
(achados) da pesquisa, foi utilizado o procedimento da triangulacdo de dados
(MYERS, 2019), sendo operacionalizado, ao final do processo de coleta de dados,
um grupo focal (focus group) (HENNINK; HUTTER; BAILEY, 2011; MALHOTRA;
BIRKS; WILLS, 2012), composto pelos trés Gerentes Gerais do Banco Omega, os
quais também foram entrevistados individualmente, anteriormente.

O grupo focal operacionalizado serviu para que o pesquisador apresentasse
os resultados da pesquisa, validando-os e complementando-os junto aos
participantes. Tal grupo focal foi operacionalizado em ambiente remoto (virtual), por
meio do Microsoft Teams®, o que possibilitou a gravagao do conteudo em audio e

video para facilitar o posterior processo de analise e interpretacdo dos dados.

3.6 PROCEDIMENTOS ETICOS RELACIONADOS A PESQUISA

Para atender aos critérios éticos de pesquisa, anteriormente a sua
implementacéo, foi solicitada a Instituigdo em estudo uma Carta de Anuéncia (Anexo
A), com as informacgdes gerais do estudo para assinatura do respectivo responsavel,
autorizando-a. O modelo de carta de anuéncia segue os normativos internos da
instituicdo financeira que prevé a emissao de termo de compromisso para trabalhos
académicos.

Além disso, os participantes da pesquisa (entrevistados) assinaram um TCLE
— Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo B). O termo contemplou os
objetivos da pesquisa e, com base neste termo foi solicitada a autorizagdo dos
participantes para gravagao e posterior transcricdo dos conteudos provenientes das
entrevistas, bem como para a publicagcdo dos resultados, observada a nao

identificacdo dos participantes, que deverdo ser denominados por codinomes.
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4. RESULTADOS DAPESQUISA

Para o processo de analise dos dados (resultados) foi utilizado o software
NVivo® para apoio na codificagao das respostas dos entrevistados para a pesquisa,
organizando os temas e os respectivos conteudos, alinhados aos objetivos da

pesquisa.

4.1 PERFILDOS ENTREVISTADOS

No Quadro 1 consta o perfil dos entrevistados, classificados como clientes
sem custeio ativo na Instituicao financeira analisada. Estes clientes possuiam mais
negaocios junto a Instituicdo pesquisada em anos anteriores. O custeio da produgao é
feito anualmente para o pagamento dos insumos necessarios para a proxima safra.
Normalmente, possui cronograma de pagamento anual, conciliando com o ciclo da
viticultura, que gera uma safra por ano na Serra Gaticha. E o primeiro servico que a
concorréncia busca para iniciar o relacionamento com os clientes prospectados por
exigir menor alocagao de capital e possibilitar apoio a cada safra. Portanto, a perda
do custeio passa a ser um indicativo forte da deterioracdo ou enfraquecimento do

relacionamento existente e de provavel futura evasao do cliente.

Quadro 1 — Clientes sem custeio ativo

~ Tempo
Entrevistados | Sexo | '92de Area Area Pergzgr ° | Outras | como | Ultimo
(anos) | Total de Uva (Uva) Culturas | Cliente | Custeio
(anos)
1 M 52 24,5 ha 6 ha 110.000 Kg | Laranja 10 2018
2 M 58 25 ha | 12,5 ha | 400.000 Kg | Ameixa 30 2019
3 M 29 10 ha 6 ha 120.000 Kg | Tomate 10 2017
4 M 61 33 ha 6 ha 150.000 Kg | Péssego 33 2018
5 M 44 12 ha | 10,5 ha | 70.000 Kg - 24 2016
6 M 64 21,5ha | 8,2ha | 160.000 Kg Milho 35 2017

Legenda: Sexo: M: Masculino.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa.

No Quadro 1, verifica-se que todos os ex-clientes deixaram de operar na linha
de custeio com a Instituicdo financeira nos ultimos cinco anos. Clientes com tempo
de relacionamento entre 10 e 35 anos, sendo que os entrevistados sdo todos do

sexo masculino (homens) e tem idades entre 29 e 64 anos. Possuem areas
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cultivadas de uva entre seis e doze hectares (ha), com produgao anual entre setenta
e quatrocentas toneladas. Cinco dos seis entrevistados também produzem mais
alguma outra cultura em suas propriedades, porém, todos tem na viticultura sua
principal atividade econdmica.

No Quadro 2 é apresentado o perfil dos entrevistados classificados como
clientes com custeio ativo, portanto, considerados como clientes retidos a Instituigao

financeira analisada.

Quadro 2 — Clientes com custeio ativo

Entrevistados | Sexo Idade Area Area Producao Outras Tempo como
(anos) Total de Uva | Anual (Uva) | Culturas Cliente (anos)

7 M 24 21 ha 16 ha 500.000 Kg Péssego 8

8 M 65 55 ha 55 ha 240.000 Kg - 34

9 M 52 10 ha 4 ha 80.000 Kg Morango 7

10 M 61 22 ha 8 ha 130.000 Kg Tomate 8

11 M 49 6,5 ha 4 ha 80.000 Kg Milho 20

12 M 36 18 ha 8 ha 240.000 Kg - 18

Legenda: Sexo: M: Masculino.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa.

O perfil dos entrevistados com custeio ativo € muito similar aos dos clientes
que nao contratam mais essa modalidade de operagao com a Instituigcdo financeira
(ex-clientes), corroborando com a informacgéo ja comentada de que ha uma grande
semelhancga nos perfis dos clientes no segmento e regido pesquisados. Para estes
clientes, o tempo de relacionamento com a Instituicdo varia de oito a trinta e quatro
anos, sendo que os entrevistados sdo todos do sexo masculino (homens) e tem
idades entre 24 e 65 anos. Quatro dos seis entrevistados possuem outra cultura em
suas propriedades, porém com a viticultura como € a principal fonte de renda.
Possuem areas cultivadas entre 4 e 55 hectares e producédo anual entre oitenta e
quinhentas toneladas.

O Quadro 3, por sua vez, apresenta o perfil dos entrevistados classificados
como Gerentes Gerais de Unidades de Negdcios e que possuem relacionamento
com clientes da Instituicido (Banco Omega), regido e cultura pesquisadas. Vale
destacar que os Gerentes Gerais entrevistados foram selecionados pelo fato de se
relacionarem com clientes com as maiores produc¢des de uva da regido. Também se

levou em consideragdo o tempo de experiéncia destes gestores em seus cargos,
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apresentando profundo conhecimento da regido (Serra Gaucha) e da cultura

(viticultura) em estudo.

Quadro 3 — Gerentes Gerais

Idade Tempo na Tempo
Entrevistados | Sexo (anos) Formacao Mais Elevada Cargo Instituicdo | no Cargo
(anos) (anos)
Mestrado Profissional Gerente
13 M a4 em Gestao de Negdcios Geral 16 5
14 M 39 MBA em Gestéo Gerente 19 7
de Pessoas Geral
15 M 39 MestradNO Proﬂsspn_al Gerente 20 10
em Gestao de Negdcios Geral

Legenda: Sexo: M: Masculino.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa.

Os Gerentes Gerais entrevistados sao todos do sexo masculino (homens),
com idades entre 39 a 44 anos, e possuem vasta experiéncia no setor financeiro,
com tempo de instituigcdo variando entre 16 a 20 anos e tempo no cargo atual entre 5
e 10 anos. Os trés entrevistados contam com formagao superior, sendo que dois
deles possuem pos-graduacado Stricto Sensu, concluida em 2018 (Mestrado
Profissional em Gestdo e Negocios) e, o outro, pds-graduacdo Lato Sensu,
concluidaem 2016 (MBA em Gestao de Pessoas).

Portanto, ao todo, foram quinze entrevistados, seis clientes sem custeio ativo
(ex-clientes da Instituicdo), seis clientes com custeio ativo e trés gestores (Gerentes

Gerais) da Instituicao.

4.2 CODIFICAGAONO NVIVO®

A Figura 1, de forma ilustrativa, apresenta a nuvem de palavras, e foi
elaborada por meio do software NVivo®, registrando as 67 palavras mais salientes
nas entrevistas individuais realizadas, as quais foram citadas mais do que 26 vezes
durante o processo de coleta de dados com os quinze entrevistados. No decorrer da
analise dos dados, apresentada na sequéncia, os conteudos que trazem evidéncias

aos objetivos da pesquisa sao explicitados.
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Figura 1 — Nuvem de palavras mais citadas nas entrevistas realizadas
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Fonte: Elaborada pelo autor a partir do software NVivo®.
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No Anexo C constam as palavras mais citadas nas entrevistas realizadas.

Com base nas entrevistas realizadas, foram criados vinte e dois cédigos no software

NVivo®, atrelados a arquivos e respectivas referéncias, buscando compilar e

agregar conteudo sobre temas comuns. A estruturagado dos cédigos é apresentada

no Quadro 4.

Quadro 4 — Codigos base para analise das entrevistas

Cddigos Base para Andlise das Entrevistas Arquivos Referéncias
Atendimento especializado 15 38
Relacionamento entre a Instituicdo e o cliente 12 28
Facilidade no atendimento 12 26
Mitigadores de risco 13 23
Sucesséo 12 19
Garantias para crédito 7 15
Recuperagao de clientes 6 13
Burocracia 7 10
Concorréncia 3 9
Tarifas e/ou taxas dos servigos 6 8
Atendimento telefénico 3 7
Reciprocidade 3 7
Projetos de investimento 5 6
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Parcerias estratégicas

Limites de crédito

Facilidade de acesso

Regionalizagao

Marketing

Indugéo de negécios

Garantias adicionais

NIN[IN|W|W|Ww|Ww|DN

Informagdes (clareza e consisténcia)

NININIWW|[A~]|BA[BH]O

Relacionamento da Instituicdo com clientes pessoa juridica 2

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.

4.3 MOTIVOS QUE LEVARAM A PERDA DE CLIENTES NO SEGMENTO EM
ESTUDO NOS ULTIMOS ANOS

Alinhado ao primeiro objetivo especifico da pesquisa, buscou-se evidenciar
junto aos entrevistados quais teriam sido os principais motivos da perda (evasao) de

clientes da Institui¢ao.

4.3.1 Atendimento aos Clientes

As instituicbes financeiras tradicionais tém buscado se destacar através de
um atendimento diferenciado e da qualidade dos servigos prestados para atrair,
conquistar e manter os seus clientes, os quais estdo cada vez mais exigentes e
conscientes de seus direitos (OLIVEIRA; MAKIYAMA; MARQUES, 2020), tendo,
ainda, boas alternativas de mercado (ofertas da concorréncia).

Mesmo com a evolugdo apresentada pelas instituicdbes financeiras
tradicionais, segundo as evidéncias coletadas com os entrevistados, fica claro que
as cooperativas de crédito conseguiram, nos ultimos anos, uma vantagem
comparativa no que diz respeito a qualidade do atendimento dos clientes. Para
tanto, no Quadro 5, sdo resgatados alguns excertos das entrevistas realizadas com

clientes sem custeio ativo (ex-clientes) do Banco Omega.
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Quadro 5 — Atendimento aos clientes na perspectiva

dos clientes sem custeio ativo e dos Gerentes Gerais

Entrevistados

Excertos das Entrevistas

Entrevistado 3

Eu acho que como eles (cooperativas de crédito) tém um volume intenso de
financiamentos na linha do agronegécio, eles tém um atendimento ali mais
personalizado, digamos, para o agronegocio. Dai tu é atendido bem rapido e tu
consegue conversar e resolver rapido, sabe? Porque sempre tem diversas
questdes, né, de enquadramento e documentagdo, e tudo mais. Entdo, € um
pouco mais proximo, digamos, para tu conseguir [resolver as coisas]. Ainda mais
com a agéncia aqui perto, apenas uns 4 Km.

Entrevistado 4

Eu ndo conseguia mais falar com o Gerente, porque tinha toda essa parte do
0800. Antes era bem melhor, por causa que fazia um atendimento pessoal. (...)
E nés ali, uma fila de agricultores esperando. Que ndo era sé nés, era bastante
gente [esperando]. [Naquele ano], o Banco perdeu um monte de cliente para
outros bancos.

Entrevistado 4

La no Banco, quando eles botaram esse 0800 para o atendimento, para nés, aqui
da regiao, ele ficacomplicado. Eu tentei ja ligar para ele, vai para uma central, da
central tu tem que dizer o porqué tu queres falar com aquela pessoa.

Entrevistado 4

A gentenem tem internet. A gente tem até o sinal, mas entra e cai, é aquela coisa.

Entrevistado 4

Quando ele vai para tirar uma senha, ele ndo consegue entrar |a e puxar sem
cartdao. Ai na Cooperativa eles tém uma maquininha ali, que tu apertas o caixa, ja
sai a senha, sem cartdo, sem nada. Muito mais pratico. (...) A Cooperativa,
oferece assim: "Olha, eu ndo posso vir dentro do horario de vocés de trabalho,
mas eu tenho que assinar um contrato, eu tenho que ver alguma coisa, pegar um
taldao de cheque". "Vocés conseguem chegar 10 minutos antes que fecha o
banco, que é as cinco horas?". Eu consigo entrar e eles ja resolvem o meu
problema, porque dai eu ndo preciso voltar.

Entrevistado 5

Eles tém uma carteira diferenciada sim (concorrente), principalmente para o
produtor rural. Entdo, hoje, acho que o Gerente, ele atende no maximo 200
clientes. (...) Eles visitam a propriedade, eles querem saber como é que € o
produtor, ele age (...) de que forma ele age, na verdade. Isso ai foi uma coisa
fundamental. Porque os juros em si, tu fazes custeio, faz investimentos, eles sao
praticamente iguais. Mas o diferencial mesmo é o atendimento e a rapidez.

Entrevistado 6

Se tivesse uma pessoa que atendesse so6 agricultura, s6 o produtor rural, nem
que tivesse que marcar, "quando tu vens, da uma ligadinha". Ai tu chegas I3, tu
sabes que tu seras atendido, né?

Entrevistado 13

Um ponto negativo que a gente perde para a concorréncia € a pouca quantidade
de funcionarios que trabalham no atendimento do agronegdcio. N6s ndo temos
ainda uma carteira especializada em agronegdcios na Agéncia, que nés podemos
ter. Eu acho que [com] uma andlise um pouco mais aprofundada poderia se fazer
isso, uma carteira exclusiva de agronegocio, isso que eu quero dizer. Nés néo
temos uma carteira exclusiva também voltada a pequenos produtores.

Entrevistado 14

A especializagao do atendimento. A gente ndo tem especializagdo. O funcionario
passa, vem um, vem outro, e eles perdem referéncia, e a gente fica refém. (...)
Quando tu transformas uma agéncia, por exemplo, em agéncia de atendimento
apenas, sem especializagdo, o produtor rural ndo tem uma referéncia mais. E
eles gostam de ter uma referéncia no local onde eles s&o atendidos. (...) A mé&o
de obra, ela é um fator que nos diferenciaria e que os diferencia hoje de nés, é a
quantidade de pessoas.

Entrevistado 14

Outra questao que a gente nao tem, e que eles valorizam muito, é o atendimento
telefénico. O produtor rural, eles ndo tém essa facilidade de vir até o Banco de
forma rapida, facil. Entdo, se a gente ndo disponibiliza hoje o celular do Gerente
para eles, eles ndo tém com quem falar e perdem essa referéncia. Isso também é
uma das coisas que faz com que eles ndo tenham mais contato com o Banco,
enfim, cada vez fiquem mais proximos de outras instituigdes [financeiras].

Entrevistado 15

De forma muito perceptivel, nas pragas em que a gente ndo possui a figura do
Gerente de Relacionamento, a gente perdeu muito mais clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.
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Como se percebe pelos excertos das entrevistas, alguns dos principais

motivos que levaram a perda (evasao de) clientes na Instituigdo financeira estudada,

mais especificamente no segmento da viticultura na Serra Gaucha, na perspectiva

dos clientes sem custeio ativo (ex-clientes do Banco), s&o:

a)
b)

Atendimento mais rapido e resolutivo por parte da concorréncia;

Falta de conhecimento profundo da viticultura e acerca das linhas de
crédito para o0 agronegocio para prestagao de uma consultoria adequada
e na linguagemdo produtor rural;

Gerentes especializados para visitar o produtor na propriedade rural e
conhecer melhoro negécio do cliente;

Proximidade fisica da instituicdo concorrente (Cooperativa de Crédito);
Anseio dos clientes em relagao a um atendimento personalizado, pessoal,
preferentemente presencial, na propriedade do agricultor, mesmo que
valorizem os avangos tecnoldgicos disponibilizado no atendimento aos
clientes;

Dificuldades impostas aos clientes, desde a simples retirada de senha nas
agéncias fisicas, bem como no atendimento telefénico por central de
relacionamento, que primeiramente exige preenchimento de informagdes
no celular e, depois disso, falta de compreenséao efetiva das demandas
especificas dos clientes do agronegdécio, mais especificamente, da

viticultura.

Em acréscimo, os Gerentes Gerais entrevistados ainda destacaram os

seguintes motivos que contribuiram para a perda de clientes do segmento da

viticultura e que dificultam um atendimento mais especializado aos clientes:

a)

b)

Falta de funcionarios no atendimento ao agronegdécio, gerando uma
desvantagem comparativamente a concorréncia;

Inexisténcia de carteiras especializadas em agronegocio, como € o caso
da viticultura, para a prestacdo de um atendimento com uma consultoria
de exceléncia no tempo e na propriedade do cliente (produtor rural),
quando necessario;

Necessidade de formacdo e de capacitacdo continua da equipe de

atendimento especializado ao agronegadcio e a viticultura;

52



d) Falaralinguagemdo cliente,compreendendo as demandas dos clientes e

sendo compreendido por eles.

Portanto, como se evidencia, ha lacunas na qualidade do atendimento aos
clientes do segmento da viticultura. Como o atendimento tem se tornado, em muitos
ambientes competitivos, o diferencial para a retengcdo e mesmo para a fidelizagao
dos clientes, sendo o resultado da experiéncia do cliente, positivo ou negativo, tudo
depende de como ele foi, € ou sera tratado durante as suas interagdes com o
provedor de servigos (OLIVEIRA; MAKIYAMA; MARQUES, 2020). E isto deve ser

considerado pelas instituigdes financeiras.

4.3.2 Servigos Complementares e Outros Aspectos Inerentes a Prestagao de

Servigos

Inumeras foram os comentarios relativos aos produtos e servicos
disponibilizados pelas instituigdes financeiras. Por isso, € importante compreender
os aspectos levantados pelos entrevistados, pois certamente contribuirdo para que
recebam um melhor atendimento por parte das instituicdes financeiras.

Segundo Gordon, Pires e Stanton (2008), a grande concorréncia entre os
bancos comerciais faz com que estes busquem investir em produtos e/ou servigos
mais inovadores. No entanto, esta acdo pode rapidamente deixar de ser um
diferencial, uma vez que os bancos concorrentes aderem as mesmas inovacgoes,
dificultando a manuteng¢do de uma vantagem competitiva ou comparativa por muito
tempo (REZENDE et al., 2019). Sendo assim, em relagdo aos produtos e servigos
disponibilizados pela Instituicdo financeira em estudo (Banco Omega), dois aspectos

merecem destaque, os mitigadores de risco e as garantias para o crédito agricola.

4.3.2.1 Mitigadores de Risco

Conforme MCR — Manual de Crédito Rural do Plano Agricola 2015/2016, foi
possibilitada as instituigdes financeiras ofertarem seguro agricola de instituicoes
congéneres em operagdes de crédito viabilizando a escolha do melhor mitigador de
risco ao cliente (BACEN, 2021b). Para a cadeia da viticultura, especificamente, o

PROAGRO n&o mitiga suficientemente os riscos climaticos que assolam a regido da
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Serra Gaucha, conforme ficou evidenciado na fala (excertos de entrevistas) de

alguns produtores rurais, que constam no Quadro 6.

Com as mudancgas no MCR promovidas naquele ano (2015), as instituicbes

financeiras passaram a poder ofertar seguros agricolas de corretoras congéneres

para mitigar o risco, em substituicdo ao PROAGRO, que era obrigatério até aquele

ano safra para operagées do PRONAF (BACEN, 2021). Instituigdes que passaram a

ofertar esta possibilidade aos seus clientes acabaram tendo uma vantagem neste

setor especifico comparativamente as instituicdes que mantinham unicamente o

PROAGRO como mitigador de risco. Como é evidenciado no Quadro 6, varios

clientes contratam o seguro agricola em instituigdes congéneres ha muitos anos,

gerando custos adicionais para a contratagao também do PROAGRO.

Quadro 6 — Mitigadores de risco

Entrevistados

Excertos das Entrevistas

Entrevistado 1

Nao aceitaram o PROAGRO, e o que faz? O Banco, ele me prolongou de junho
para dezembro, o pagamento. Sé que para mim resolveu e nao resolveu, porque
eu ia ter que pagar tudo dentro do mesmo ano. Hoje, eu fago seguro agricola. (...)
Eu acho que a maior dificuldade com o PROAGRO é a parte quando que tu
perdes, tu apresentas tudo o que tu tens que apresentar, o banco nado tem
ninguém especializado dele para vir ver a situagdo. Naquele ano ai dessas
pedras todas [granizo], eu perdi. S6 em um [parreiral] ali, perdi mais ou menos
R$ 50.000,00. No outro [parreiral] debaixo eu perdi mais uns R$ 40.000,00. Por
isso que esta ai, como eles atrasaram ali, prolongaram e nao financiaram.

Entrevistado 2

A gente normalmente quando fala em custeio, € uma seguranga para fazer a
safra, né? Entdo, a gente faz, segura esse dinheiro ali, guardado, né? Que num
momento vai precisar. Mas ai como que existe aquele tal de PROAGRO, e eu
ndo posso acionar ele por causa que eu fago seguro particular, né? Ai o juro se
torna muito alto. Seguro agricola sempre fago. Tem seguranga da empresa.

Entrevistado 3

Em questdes praticas é melhor um seguro convencional do que o PROAGRO,
para tu poder acionar. (...) E mais facil de tu acessar, utilizar o seguro
convencional do que o PROAGRO. E, digamos assim, custo-beneficio. Porque o
PROAGRO, se nao me engano, tem que ter uma perda muito grande para valer a
pena.

Entrevistado 4

E PROAGRO e também o seguro particular da gente.

Entrevistado 5

E outra coisa € o PROAGRO. Realmente quem conhece um pouquinho de
seguros agricolas, ele ndao cobre praticamente nada, tu tens que perder toda a
produgao para cobriruns 50%. Entéo, é coisa que outas instituicdes ndo obrigam
a ter o PROAGRO. Tu podes fazer particular, o seguro particular, e esse vale
para o custeio. Entdo, acho que foi o maior motivo de eu trocar de Banco. (...)
Uma vez nés tivemos um sinistro, e 0 PROAGRO néo cobriu praticamente nada.

Entrevistado 6

Todos os anos a gente faz seguro agricola, mas ndo pelo banco.

Entrevistado 9

N6s usamos s6 o PROAGRO.

Entrevistado 10

O PROAGRO, na verdade, ele me socorre muito pouco. Na verdade, eu ndo sou
contra 0 PROAGRO. No meu caso, eu até aceitaria pagar um valor maior, mas
desde que, vamos supor, que aconte¢a uma chuva de granizo ou coisa parecida.

Entrevistado 12

A gente fazdai o seguro para granizo so.

Entrevistado 13

Uma grande questdo que € o seguro da produgcdo dos nossos clientes e em
comparagao com o seguro de outras instituicbes, que esta se apresentando as
vezes 0 melhor produto para as necessidades dos nossos clientes.
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Principalmente porque o Banco trabalha com o PROAGRO, que é um produto
governamental e a gente vé, na realidade da nossa (...) da nossa cultura
[viticultura] e da nossa regido [Serra Gaucha], um problema com essa questdo do
seguro e que é um fator decisério para muitos deles [clientes do Banco Omegal].
Talvez seja o maior problema que a gente enfrenta, o maior desafio
principalmente pelo custo disso, porque os clientes, em suma, ndo querem
contratar o PROAGRO ou querem que a gente possa contratar [0 financiamento]
sem o PROAGRO, e que eles possam contratar o seguro onde eles bem
entenderem [em outras instituicdes].

[Os nossos clientes] tem que fazer o PROAGRO no Banco, mas eles preferem
nao fazer.

A questao da mitigagao de risco da safra, isso eu acho que ja esta mapeado, que
a flexibilidade da concorréncia € muito maior neste sentido, ou seja, pode
oferecer diferentes mitigadores de risco [seguros ou formas de cobertura derisco
alternativas]. (...) Ainda temos apenas a opgdo do PROAGRO como mitigador de
Entrevistado 15 | risco. Entdo, pelo menos ter mais do que uma opg¢ado nos traria um nivel de
concorréncia [alternativa] mais proximo ao que a concorréncia pratica. A primeira
€ essa questao do prego, a questado do mitigador, o custo do mitigador derisco, o
pregco do custeio. Ndo é a taxa de juros, € o quanto custa para vocé custear uma
safra.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.

Entrevistado 14

Como foi evidenciado, o Entrevistado 1 enfrentou uma dificuldade com sinistro
provocado por granizo. Ao acionar o PROAGRO, néo teve sua indenizagao deferida
por falta de comprovagao documental das suas perdas, fazendo com que migrasse
para outra instituicao financeira.

Os Entrevistados 2, 3, 5 e 6, por sua vez, afirmam fazer apenas o seguro
agricola. Os principais motivos para ndo contratarem o PROAGRO estéo na relagao
custo versus beneficios. Alto custo e baixo valor de indenizagao, principalmente no
caso de sinistros parciais. Os entrevistados comentaram, ainda, que n&o ha
viabilidade na contratacdo de PROAGRO mais o seguro agricola, tendo em vista o
alto investimento envolvido.

Além disso, os entrevistados 4, 10 e 12 salientaram que fazem ou
encaminham a contratagdo do PROAGRO e mais o seguro agricola em seguradora
congénere, normalmente para a cobertura de eventos de granizo, que é um dos
principais riscos incorridos pela viticultura da Serra Gaucha.

Todavia, o Entrevistado 9 foi o unico a informar que utiliza exclusivamente o
PROAGRO. E importante comentar que o Entrevistado 9, juntamente com o
Entrevistado 11, sdo os que possuem a menor area plantada para o cultivo da uva
dentre os demais entrevistados (vide Quadro 2). Infere-se, portanto, que por

acreditar ter uma pequena area de plantio, em um eventual sinistro climatico, toda a
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producédo fique comprometida, fazendo com que o PROAGRO se torne viavel e
atrativo para estes clientes.

Os Gerentes Gerais entrevistados sdao unanimes ao afirmar que a
obrigatoriedade do PROAGRO em sua Instituicdo, o Banco Omega, acabou
afastando muitos clientes que ja contratam seguro agricola em congéneres. Os trés
entrevistados ressaltaram ser uma das maiores desvantagens do Banco
comparativamente a concorréncia, por fazer com que a maioria dos produtores rurais
contratem o PROAGRO e mais um seguro agricola, duplicando os custos com

mitigadores de risco.

4.3.2.2 Garantias para o Crédito Agricola

A garantia adicional nas politicas de crédito das instituicbes financeiras
brasileiras € algo tradicional. Normalmente, o risco das politicas de crédito é
reduzido utilizando-se de garantias tais como hipoteca, penhor, alienagdo ou aval.
A legislagao brasileira também possui nuances relativas a recuperacao de bens de
familia, além da recuperacdo de outros bens alienados. Ademais, o custo
administrativo para recuperagcdo de garantias alienadas em operagdes de crédito
também é elevado no Brasil.

Dessa forma, as instituicdes financeiras buscam se cercar de garantias
suficientes para reducdo dos riscos no retorno do capital investido (valores
financiados). Algumas instituicées, principalmente as cooperativas de crédito,
acabam tendo uma politica de maior liberdade no que tange as garantias.
Normalmente se utilizam de algadas locais baseadas mais em conhecimento da
atividade do cliente do que na propria garantia para efetivacdo do crédito.
Instituicbes com milhdes de clientes possuem maior dificuldade para customizar ou
personalizar as garantias exigidas em operagdes de crédito para evitar um risco
generalizado de crédito, que pode chegar a inviabilizar ainstituigao.

No contexto das garantias para o crédito agricola, é oportuno resgatar alguns
excertos das entrevistas, trazendo a percepgao dos entrevistados. Para tanto, o

Quadro 7 é elucidativo:
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Quadro 7 — Garantias para o crédito agricola

Entrevistados

Excertos das Entrevistas

Entrevistado 2

Eu acho que eles ndo devem exigir as vezes a hipoteca de terras, até um... como é
que diz? Um avalista, até pode ser, porque ai € uma coisa assim, mas ndao um cara
que sempre pagou, que tem capital, ndo deve exigir hipoteca de terra.

Fiz o empréstimo la por qué? Nao pediu avalista, ndo pediu hipoteca, ndo pediu
nada, s6 foi |4, encaminhou, assinou. (...) Como € que se diz? Aprovagao do
empréstimo, porque ela [gerente]. (...) como & que eu estava dizendo antes? Ela
sabe que a gente vai pagar, ela sabe que nds nao vamos parar ali na frente de
trabalhar na rogca, como trabalhei ha muitos anos, entdo, quem pensa em trabalhar
muitos anos, nao vai deixar divida para tras.

Entrevistado 5

Mas a garantia que vocé da é o proprio investimento. Vocé nao precisa de garantia
adicional. Além de tudo, eles pediam fiador para custeio, que nunca tiveram fiador
para custeio. Isso ai eu achei um absurdo.

Entrevistado 9

Eles deram condi¢gdes de ndés pagarmos a metade e nao ter avalista para compra
daquele trator. Coisa que as outras instituicdes nao faziam.

Entrevistado 13

Temos enfrentado dificuldades nas garantias, é o calculo de margem de garantia,
de suficiéncia de margem de garantia, que os clientes tém essa questdo de muitas
vezes nao ter um bem imével para oferecer. N6s temos uma prerrogativa que € a
ndo aceitagdo de, muitas vezes, os imoveis rurais como garantia dentro Banco,
pelo enquadramento com médulos fiscais abaixo do determinado, do permitido,
para que se coloque como hipoteca cedular ou até como analise de alienagao do
bem de familia. Se houvesse a possibilidade de hipoteca de bem de familia, no
caso, eles ndo querem solicitar para um vizinho, para um parente, para um pai ou
para uma mae, muitas vezes, pelo fato de ja terem uma idade avangada e os pais
ndo quererem mais ficar como aval em algumas situagdes, né? E sdo inumeras
dificuldades que, em cada operagdo, a gente tem que enquadrar. E a
concorréncia, muitas vezes, aceita esse bem, mesmo sendo como de familia,
como garantia. Muitas vezes, na parte de garantias, muitos clientes ainda tém a
resisténcia de oferta de aval.

Entrevistado 14

Diminuindo essa necessidade de garantias (...). Ja melhorou, enfim, de alguma
forma nos ultimos anos, com a alteragdo dos normativos interno, conforme o risco
do cliente, mas diminuindo essa necessidade de garantias conseguiriamos mais
negocios. Eu ndo vou me agarrar numa instrugdo normativa para conceder o
crédito ao cliente. O Comité de Crédito da Agéncia teria que ter essa algada para
dizer: O cliente tem tradigdo na viticultura, enfim, ou no péssego, em qualquer
outra (variedade). O aval puro e simples de alguém me é suficiente, entendeu?
Mesmo que essa pessoa ndo tenha recursos liquidos ou alguma garantia
adicional. Nosso mdédulo rural é completamente diferente do resto do pais. Sao
pequenas propriedades, menores que a quantidade de médulos rurais, ninguém
tem recurso liquido para (valorizar) ninguém. E onze e pouco, precisa de quatro
modulos, tem que ter 40 hectares. Ninguém tem 40 hectares aqui na regido. Eu
ndo consigo conceder o crédito para o cara [cliente], ou preciso de uma garantia
adicional numa operagdo de custeio de R$ 18.000,00, de um hectare de uva. O
cara vai pegar um trator e financiar, tem que ter o aval. Pegar o trator em garantia
do cliente, é o suficiente, entendeu? Vai comprar um caminhdo, uma caminhonete,
pegaa caminhonete de garantia, acabou.

Entrevistado 15

Rever a questdao de garantias reais no Banco, por exemplo, (...) a pequena
propriedade, e, de novo, € uma questdo diferente. A Serra Gaucha, ndo se
caracteriza por grandes propriedades. S&o pequenas propriedades, de poucos
hectares, mas que sao altamente rentaveis. Entdo, essa avaliagdo de unidade
familiar... o termo n&o é bem esse, sdo mddulos fiscais...

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.

Como se verifica, o Entrevistado 2 afirmou ser contrario a politica de

exigéncia de hipoteca de iméveis. Em acréscimo, o Entrevistado 5 comentou que a

57




analise de crédito, em sua instituicdo (instituicdo financeira que vem utilizando),
passa mais pela capacidade de pagamento gerada pelo proprio investimento do que
pelas garantias apresentadas. Além de considerar um absurdo a exigéncia de
avalista para custeio no plantio de uva. ja o Entrevistado 9 destacou que apenas
conseguiu financiar seu trator, com 50% de entrada do valor, por nao ter sido
cobrada a necessidade de avalista na operacéo.

Em acréscimo, os Gerentes Gerais entrevistados referendaram os aspectos
levantados pelos viticultores, salientando: (i) as dificuldades existentes para a
concessao de financiamentos pela nao aceitagao de hipoteca de bens de familia, até
porque a maioria dos viticultores da Serra Gaucha possuem pequenas areas
(propriedades) familiares, menores que um médulo ruralffiscal, sendo caracterizadas
como sendo bens de familia e, portanto, ndo alienaveis; (ii) a dificuldade dos clientes
em conseguir avalistas em operacdes de crédito agricola; e (iii) que, na maioria das
vezes, os clientes ndo possuem bens moveis e/ou imoveis adicionais para alienagao.

Com base nas evidéncias geradas pelos entrevistados, observa-se que é
necessaria a constante reavaliagdo da politica de garantias para a concesséo de
operacoes de crédito agricola. Nao considerar fatores regionais ou diferengas no tipo
de producdo de cada cultura agricola pode gerar uma politica de garantias

inadequada, aumentando a perda (evasao) de clientes.

4.3.2.3 Burocracia na Prestagdo de Servigos

As instituicoes financeiras s&o altamente reguladas pelo risco sistémico a que
estdo expostas, e que pode ser causado em uma eventual dificuldade em relacéo a
sua liquidez. A regulagdo que traz maior seguranga ao sistema, por vezes, torna
estas instituicbes burocraticas e menos ageis no atendimento aos clientes. Com o
advento das fintechs, mais especificamente, surge a necessidade de avangar com
produtos e/ou servicos cada vez mais flexiveis, antecipando-se as necessidades,
demandas e expectativas dos clientes para evitar o crescimento da concorréncia e,
consequentemente a perda de clientes.

Por conseguinte, os entrevistados comentaram a respeito do excesso de
burocracia nas operagdes de crédito agricola ou em outros servigos demandados, o

que é ilustrado nos excertos de entrevistas apresentados no Quadro 8.
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Quadro 8 — Burocracia na prestacdo dos servicos

Entrevistados

Excertos das Entrevistas

Entrevistado 1

Rapidez na papelada, ndo tem muita burocracia, sabe? E bem rapido, liberacdo
dos financiamentos, tudo. No meu ponto de vista, eu acho que teria que facilitar
um pouco mais para financiar nesse Banco [Banco Omega]. Um pouco mais de
facilitagdo com a documentagao, é bastante burocratica ali. Ndo consegui, nem o
rapaz, e eu, prolongaram aqueles meses, mas eu nao conseguia financiar. Ali,
entdo, um colega me falou: Experimenta la na Cooperativa de Crédito. Onde que
eu ndo tinha conta, nada, dai foi o que aconteceu.

Entrevistado 3

Essa questado de ter mais crédito foi muito importante para nés estar do jeito que a
gente esta hoje. Claro que eu tenho minhas prestagcées para pagar, mas para tu
poder dar um passo adiante, no fim, tu precisas do crédito. Claro que todo crédito
tem que ser bem concedido. Ndo se concede crédito se a pessoa nao tem
condigcdes de pagar. Eles fizeram renda conjunta com o meu pai, entdo, o meu
limite de crédito foi bem maior, ai conseguiu atender mais a minha necessidade
naquele ano. Eles fazem um pouco de renda conjunta entre mim e o meu pai, ai de
cara deu essa diferenga de crédito. (...) Um crédito maior é importante para (...).
E a facilidade de tu acessar ele, agiliza o processo.

Entrevistado 5

Vocé decidiu fazer um custeio [em outra instituicdo financeira, que ndo no Banco
6megal. E assim, é dois, trés dias, ja resolveu o negdcio. Nao precisa ficar la 20
dias, um més, e espera isso, espera aquilo. Agilidade no negoécio.

Entrevistado 6

Quando chega a uma certa idade, quanto menos incomoda, melhor. Porque ai
pede escritura, depois tem que fazer uma cépia, tem que ir |1a pegar, tem que vir
aqui, tem que (...) tem um monte de coisa. Ah, mas o teu DAP [Declaragéo de
Aptidao ao PRONAF] esta vencido, entdo vai la, pega o DAP etc. Mas tem uns
certos tramites burocraticos ai que incomodam um pouquinho [para] quem nao
esta pordentro.

Entrevistado 9

As vezes eles sdo meio demorados na questdo de financiamentos porque eles t&m
bastante projeto que estd em andamento [muitos clientes para atender em um
certo momento, faltando agilidade], sabe? E uma burocracia [devido & necessidad e
de laudo] da FEPAM [Fundacdo Estadual de Protecdo Ambiental] sobre o meio
ambiente. Mas é a questdo ainda da irrigagdo que o pessoal se queixa mais,
sabe? Que é mais dificil de conseguir.

Entrevistado 10

Um exemplo bem pratico mesmo é exatamente essa fungédo de irrigacdo, né?
Vamos supor, a Cooperativa [de Crédito]. Ela tem menos exigéncias em termos de
outorga d'agua, agude registrado, aquela funcdo toda. J4 o Banco [Omega], até
onde eu sei, ele exige mais documentagao. (...) Maiores valores para financiar,
com maior facilidade. Entdo, acho que tudo isso poderia fazer com que a gente
analisasse a situagdo de mudar de banco.

Entrevistado 14

A agilidade da concorréncia. Eles tém mais mao de obra para trabalhar [agilizando
o retorno das demandas dos clientes].

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.

A burocracia em uma instituicdo financeira faz parte diretamente da

seguranca e da regulacdo do mercado. E importante para garantir a lisura e

adequacgao as normativas emanadas pelo 6rgao regulador (BACEN). Mesmo assim,

os entrevistados indicam que algum eventual excesso de procedimentos

burocraticos e a forma pela qual sdo encaminhados poderiam ser alterados,

aumentando a agilidade no atendimento de suas demandas.

Neste sentido, os Entrevistados 1, 5 e 6 comentaram sobre a velocidade na

liberagdo de operacgdes de crédito e a pequena exigéncia de documentos adicionais
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exigidos pelos concorrentes do Banco Omega, principalmente as cooperativas de
crédito. Os concorrentes, entédo, teriam um processo mais agil e rapido atendendo
aos interesses dos seus clientes.

O Entrevistado 3 salientou sobre a importancia de limites de crédito
adequados ao patamar de producgédo do cliente. Os Entrevistados 1 e 10 também
abordaram este aspecto, informando que pode ser um motivo para a troca de
instituicao financeira parceira do produtor rural. Instituigdes financeiras com politicas
de limite de crédito muito engessadas podem deixar passar boas oportunidades de
negocio no segmento.

Os Entrevistados 9 e 10 se ativeram a questdo da necessidade de
documentos adicionais para o financiamento de irrigacéo, por exemplo. Por meio de
legislagédo estadual, séo exigidos alguns documentos de intervenientes, como, por
exemplo, pela FEPAM — Fundacéo Estadual de Protegdo Ambiental, que tratam do
impacto ambiental de projetos de financiamento. Por se tratar de documentos
necessarios ao financiamento por legislacdo prépria, nao se vé alternativas para a
dispensa de tal burocracia. Todavia, € oportuna a negociagdo junto ao érgéo
estadual para a adequacao da legislagao aos reais impactos causados em cada tipo
de atividade agricola. Dessa forma, seria relevante subsidiar e apoiar os 6rgéaos
publicos na construcao da legislacao, de forma mais adequada a realidade de cada
regiao e cultura, para reduzir a burocracia necessaria e garantir baixo impacto
ambiental, com maiores volumes de producgao e produtividade para certas culturas.

Além disso, o Entrevistado 14, um dos trés Gerentes Gerais do Banco
Omega, afirmou que a concorréncia possui mais recursos humanos disponiveis,
fazendo com que tenha mais agilidade no encaminhamento das operagbes de
credito agricola e, consequentemente, uma maior assertividade as demandas dos

clientes.
4.3.2.4 Tarifas e Taxas
Tarifas e taxas compdéem o investimento total realizado pelos clientes em

relagdo aos servigos prestados pelas instituicdes financeiras. Logicamente que, o

valor destas tarifas e taxas cobradas devam estar de acordo com os padrdes
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vigentes no mercado e adequado ao valor entregue e percebido pelo cliente em

relagdo aos servigos.

Isto posto, alguns comentarios realizados pelos entrevistados chamam

atenc¢ao, os quais podem ser analisados por meio do Quadro 9:

Quadro 9 —Tarifas e taxas cobradas pelas instituicdes financeiras

Entrevistados

Excertos das Entrevistas

Entrevistado 1

E, na Cooperativa [de Credito], menos um pouco. Juro e tarifas mais baratos que
no Banco [Omegal.

Entrevistado 3

Deu para perceber que tinha algumas questdes de taxas [e tarifas] menores, (...)
transferéncias, manutengédo de conta, quando fui para a Cooperativa de Crédito.

Entrevistado 10

[Ao comparar as taxas e tarifas praticadas pelo Banco Omega em relagdo a
outras instituicdes financeiras, o entrevistado comentou que:] Em termos de taxas

Entrevistado 12

[e tarifas], na verdade, era atrativo sim.

E porque a gente comprou a maquininha (...). Ndo, essa aqui eu botei a da
Cooperativa de Crédito porque a outra [quando utilizava este servigo por meio do
Banco Omega] estava mais que o dobro.

Entrevistado 13

Nés temos enfrentado também uma dificuldade com o pacote de servigos e o
clube de beneficios que é oferecido pelo Banco. Em muitos momentos nés temos
tido que negociar com o cliente, mudar o pacote de servicos porque a oferta da
concorréncia talvez esteja fazendo com que eles migrem, né? "Ah, eu ndo tenho
(...) eu s6 tenho um investimento com vocés e eu quero pagar tanto (...)". Na
concorréncia normalmente ndo tem custo. (...) As vezes, nas operagbes de
investimento, principalmente demais produtores e médios produtores, é a taxa
flat, né? Taxa flat na contratagdo de financiamento. Na pratica, a gente verifica
muitas vezes que o vendedor, ele quer repassar esse custo para o cliente,
mesmo tendo o convénio com o Banco para contratagdo disso. Entdo, se nés
conseguissemos muitas vezes flexibilizar um pouco mais essas taxas de flat
[seria algo importante].

Entrevistado 15

Eu acho que [a questdo do] prego esta bastante presente. Prego [de taxas e
tarifas] eu acho que é o que esta bastante presente [na decisdo dos clientes, pois
ha uma] concorréncia bastante acirrada no segmento. Acho que o prego, ele
precisa ser justo, vamos dizer assim. Nao sei se é para o cliente se manter. E
pré-requisito eu diria, mas isso ta muito presente, ta? Isso é muito presente
quando a gente fala em atendimento crediticio ai ao produtor [rural], o prego esta
muito presente, [ainda mais] a esse produtor especifico da viticultura.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.

Os Entrevistados 1, 3, 10 e 12 afirmaram haver a pratica de tarifas ou taxas

mais baratas na concorréncia, principalmente nas cooperativas de crédito

comparativamente aos bancos tradicionais e, mais especificamente em relagéo ao

Banco Omega.

O Entrevistado 13, Gerente Geral do Banco, trouxe a informacdo de que

muitos clientes negociam o valor dos pacotes de beneficios das contas e reclamam

de tarifas flat (tarifas de servigco utilizadas para estruturar operacdes, avaliar

cadastros/limites de crédito ou avaliar opera¢des de crédito) repassadas pelas

concessionarias aos produtores rurais indevidamente (normalmente, a tarifa flat faz
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parte de convénio com concessionarias em operacdes de investimento. Neste
convénio se prevé que o valor da tarifa ndo pode ser repassado ao produtor).
E necessario que haja a verificacéo por parte da Instituicio estudada para garantir a
lisura dos convénios, além da analise de eventuais readequacgdes na estratégia
adotada para os clientes do segmento da viticultura.

Nesta diregédo, o Entrevistado 15, também Gerente Geral do Banco, destacou
que o preco praticado, ou ja, que o valor das taxas e tarifas, esta presente nas
negociagdes com os clientes, e que € um fator que pode gerar vantagem ou
desvantagem ao Banco no atendimento aos clientes do segmento analisado.

Sendo assim, de forma ilustrativa, vale salientar que, em um estudo
desenvolvido na area de seguros, foi constatado que os clientes, quando
insatisfeitos com aspectos tais como a qualidade dos servigos ou o nivel de precos
praticados tendem a procurar alternativas disponiveis no mercado, ou seja, sao
suscetiveis a ofertas de concorrentes, apresentando, portanto, maior inclinacéo para
o rompimento do relacionamento existente com uma determinada empresa (ANTON
et al., 2007; IKENAMI et al., 2019).

4.3.2.5 Reciprocidade

O CNA editou, em 2019, o guia venda casada, para alertar os produtores
rurais sobre a existéncia de praticas nao sustentaveis de venda de produtos e/ou
servigos junto a operagdes de agronegocios nas instituicbes financeiras (CNA,
2019). Como o tema também surgiu nas entrevistas, é importante que se resgate
algumas percepgdes colhidas junto aos entrevistados, percepgdes estas traduzidas

por alguns excertos de entrevistas apresentados no Quadro 10.

Quadro 10 — Reciprocidade entre instituigdes financeiras e clientes

Entrevistados Excertos das Entrevistas

Tem outra questdo, (...) das coisas [vendas] casadas, as vezes, que o Banco
vende: "Ah, nés vamos la liberar o custeio, mas tem que ter um plano de
capitalizagao, tem que ter isso, tem que ter aquilo". Isso ai incomoda um pouco o
produtor [rural]. Incomoda porque as vezes tu esta querendo planejar uma coisa e
vai te fazer falta(...), ndo é nem que faga falta, mas a outra instituicdo, ela ndo faz
isso. (...) Cada operagdo que vocé faz tem que ter alguma vendinha casada. Isso
ai incomoda. Oué um seguro de vida, ou é isso, ou € aquilo. Isso ai incomoda um
pouco. Coisas que se vocé tem outra instituicdo que faga a mesma coisa sem
esses detalhes ai, que é s6 coisa... & burocracia. As vezes: "Ah, vamos fazer um
“segurinho” de 50 pila?". Mas se o cara ndo quer fazer, ndo devia ser assim. Eu

Entrevistado 5
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falo com muitos produtores [rurais], e as vezes a gente fala sobre bancos. A gente
sempre comenta, e 0 que mais incomoda realmente sdo vendinhas casadas: Ah,
tem que vender um seguro de vida, um plano de capitalizagdo ou um consoércio. Eu
sei como é que é, que o pessoal tem que atingir metas. Entédo: “Ah, o cara tem que
atingir meta, vamos dar uma ajudazinha para ele”. Depois de trés, quatro meses
tém que cancelar etc. Mas é sempre uma pequena incomodagdo que vai
acumulando, sabe? Que vai acumulando, e que tem instituicdo que ndo faz nada
disso.

Outra coisa que eu achei estranho e incomodava um pouquinho, [é que] tu tinha
que fazer o custeio, mas tu tinha que fazer (...), faz um plano de capitalizagao, faz
um seguro devida, faz isso, faz aquilo, mas nés estamos fazendo o custeio porque
a gente precisa do dinheiro, vou ter que fazer um outro produto, né? (...) “Vai la na
Cooperativa de Crédito que nés fazemos e nao tem nada disso ai, tu recebes o teu
custeio”.

Entrevistado 6

Eu precisei de um custeio naquele ano. Eu estava apertado, foi um ano dificil, e eu
precisei fazer um investimento de parte do meu custeio naquele titulo de
capitalizagdo e deixar trés anos o dinheiro parado. Isso ali me chateou. Aquela
vez, eu quase fechei a conta no Banco [Omegal.

Entrevistado 11

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.

Os comentarios dos trés viticultores (Entrevistados 5, 6 e 11) fazem referéncia
a exigéncia de compra de outros servigos, mesmo que de forma sutil, quando da
contratagao de operagdes de crédito agricola. Conforme citado anteriormente, esta
pratica € vedada pela legislagao federal e a instituicao financeira infratora estaria
sujeita a graves sancgodes, caso descumpridas as normativas vigentes. Inclusive,
poderia sujeitar a instituicdo financeira a perda de fundings de recursos federais,
multas e a necessidade de cumprimento de termos de ajustamento de conduta, caso
comprovada pratica ilegal.

Importante garantir o cumprimento das normativas legais para evitar
responsabilizagdes as instituicdbes financeiras. Além disso, verifica-se claramente
que este tipo de pratica gera mal-estar por parte dos clientes e um desgaste no
relacionamento entre as partes envolvidas (instituicdo financeira e cliente),

repercutindo negativamente, até mesmo, na possivel perda (evaséo) de clientes.

44 MOTIVOS PELOS QUAIS OS CLIENTES PERMANECEM COM O
RELACIONAMENTO EXISTENTE COM A INSTITUIGAO

Tao importante quanto entender os motivos que levaram a evasao de clientes

€ compreender os motivos pelos quais os clientes permanecem com relacionamento

com a instituicao. Entendendo esses motivos, vislumbra-se a oportunidade para
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reforco da expressao desses motivos e redugdo ou extincdo dos motivos que

levaram a perda (evaséo ou desercao) de clientes.

441 Atendimento aos Clientes

Um dos principais motivos que fazem com que os clientes permanegam com
seu relacionamento com a instituicdo financeira é o atendimento, ou melhor, a
qualidade do atendimento que recebem. Da mesma forma que € um dos principais
motivos para a perda (evaséao) de clientes, também é um dos principais motivos para
a manutencgao do cliente no relacionamento com a instituicdo financeira estudada.
Neste sentido, cabe aprofundar os aspectos que alguns entrevistados consideraram
o atendimento aos clientes tanto como um dos principais motivos para a perda
(evasdo) quanto como motivo primordial para permanéncia do cliente no
relacionamento existente.

Por conseguinte, alguns excertos das entrevistas realizadas explicitam tal

questao, alias, conforme seguemno Quadro 11:

Quadro 11 — Atendimento aos clientes na perspectiva

dos clientes com custeio ativo e dos Gerentes Gerais

Entrevistados Excertos das Entrevistas

A gente gosta do Banco [Omega]. Gosta porque qualquer probleminha que da a
gente entra em contato com eles, eles ja resolvem em muito pouco tempo. (...)
Entrevistado 7 | Chat no aplicativo. O Gerente da conta tem o Whatsapp. O Gerente Geral também
ja me salvou. Tinham hackeado o meu cartdo, consegui mandar para eles, e eles
conseguiram bloquear.

As pessoas que estdo la dentro entendem bastante do assunto. (...) Eles sdo
Entrevistado 7 | rapidos. As unicas duas, trés vezes que eu precisei correndo deles, eles
resolveram o assunto.

Entrevistado 9 | Quando nés precisamos deles, eles nunca negaram atendimento.

Eu abri a conta, trés dias depois eu estava com o equipamento financiado, sem
problema nenhum. Foi ai que a gente comecou a trabalhar com o Banco [Omegal].
(...) Na verdade, a gente evitava ir ao Banco em fungcdo da pandemia, mas se
resolve muito por Whatsapp.

Entrevistado 10

(...) exatamente por causa da atengdo que nos deram quando a gente precisou, e

Entrevistado 10 do atendimento. Como é que eu vou te dizer? E especial, né?

Eu acho que o atendimento é fundamental e decisivo na hora de fechar algum
negécio. E o atendimento personalizado, né, o pessoal, resolver os problemas. Se
cair a qualidade do atendimento personalizado, ai eu mudo. Porque eu sou do tipo
(...), gosto de maquina [tecnologia] e tal, até um certo limite, mas eu gosto do
contato fisico, eu quero falar com a pessoa, eu quero olhar na cara, eu quero me
entender com ele.

Entrevistado 11

Para mim eles [Banco Omega] foram mais rapidos, né? Eu fui la e em pouco

Entrevistado 11 tempo de eles me atenderam e me liberaram [o financiamento] f&cil.
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Ai entdo ele vem |a me ajudar a mexer nos botbes para pagar os IPVAs, pagar as
coisas [contas] |4, que eu me embolo todo no terminal. Eu sou o cara das antigas,
que gosta do trogo [atendimento] personalizado. Essa historia de maquina
[tecnologia] ali, até um ponto vai, depois ndo. E ai uma coisa que me chama a
Entrevistado 11 | atencdo, é que o atendimento do Banco Omega ndo ¢é igual em todas as regides.
Eu dizia, eu ndo consigo lidar, os caras nem me recebem. "Ah, porque la ndo da.
La (eles sdo ruins), la € CRESOL, la é a SICREDI, 1a é...". Tu ouves muito isso. E
eu digo: Nao, mas nés somos super bem servidos aqui no municipio [pelo Banco
Omegal.

Aplicativo (...). E, hoje em dia, aplicativo. Vou em agéncia quando precisa contrato,

Entrevistado 12 X ; ~ ;
essas coisas. Até que ndo tem tudo on-line.

Ele [produtor rural] é diferente de um cliente pessoa fisica, que vem falar contigo
uma vez por ano, e olhe 13, e as vezes nem vem. Esse é um cliente que vem. Se
ele for ativo contigo, ele vem duas, trés, quatro, cinco vezes ao ano para ser
Entrevistado 15 | atendido por ti, fora os contatos via chat do Banco, via e-mail, via Whatsapp.
Porque, hoje, ele esta muito digitalizado. Uma boa parte (...). Nao arrisco dizer a
maioria porque nao tenho esse dado cientifico, mas uma boa parte de agricultores
falam conosco por Whatsapp, falam conosco por chat do Banco, por e-mail.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.

Nota-se, claramente, nas falas dos entrevistados que a facilidade no
atendimento € essencial para a manutengcdo do relacionamento. Tecnologia €&
importante para propiciar aos clientes mais formas de contato com o Banco. Com o
advento de ferramentas de interacdo como, por exemplo, o Whatsapp, chats em
aplicativo, celular (smartphone) e internet, além dos tradicionais pontos fisicos e
atendimento telefénico, o cliente passou a ter acesso facilitado ao Banco.

Analisando os excertos apresentados no Quadro 11, fica evidente a maior
facilidade de filhos (ou sucessores) dos clientes na utilizagdo de ferramentas com
maior tecnologia, tais como chat ou Whatsapp. Os clientes com maior idade ainda
preferem um atendimento presencial, personalizado, ainda mais com horarios
ampliados, ou seja, além do horario comercial bancario, que se adequem as
necessidades do produtor rural.

Nos depoimentos dos Gerentes Gerais entrevistados, mais especificamente a
partir da fala do Entrevistado 15, também fica evidenciada a importancia da
proximidade com os clientes, tanto pelos meios digitais, quanto pela presenca fisica
do Gerente de Relacionamento ou do Gerente da Agéncia. Outro aspecto
interessante que foi levantado pelo Entrevistado 11 € em relagédo as diferengas de
atendimento ao cliente conforme a regido. Segundo ele, clientes de outras regides
reclamam do atendimento do seu banco, enquanto ele acredita estar muito bem

atendido pelo Banco Omega.
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Este tema é interessante, pois vem ao encontro da questdo do atendimento
especializado. Como este cliente esta posicionado em uma carteira de clientes que
conta com uma estrutura adequada e com atendimento especializado, certamente
isto influencia positivamente em sua experiéncia como cliente do Banco. Em um
estudo realizado no setor de servigos, mais especificamente no segmento de
servicos da saude, a orientacdo para o cliente € definida como a capacidade do
provedor de servigos em ajustar seus atendimentos, de uma maneira que reflita e
atenda as necessidades especificas dos clientes de forma assertiva (LUDWICZAK,
2016; EBERLE; MILAN, 2020). Tal estudo ratifica a importancia do ajuste do tipo de
atendimento aos clientes, de acordo com as suas necessidades e demandas, com

equipes bem delineadas e preparadas para suprir as expectativas dos clientes.

4.4.2 Relacionamento com Clientes

As referéncias ao relacionamento de clientes com as institui¢cdes financeiras
sao importantes para que se compreendam as oportunidades de melhoria e para
reforcar estratégias de fortalecimento dos relacionamentos existentes. Alias, Swift
(2001) afirma que as empresas que desejam se relacionar com os clientes e obter
lucro e rentabilidade satisfatérios, ao longo do tempo, devem saber identificar o
produto e/ou servigo certo, para o cliente certo, pelo preco certo, na hora certa e
pelos canais certos, para satisfazer as necessidades e aos desejos destes clientes
(OLIVEIRA; MAKIYAMA; MARQUES, 2020).

Assim sendo, a orientagao para o cliente é o foco principal para a sustentagcao
do relacionamento de qualquer empresa com o0s seus principais clientes no mercado
onde esta inserida (KOHLI; JAWORSKI, 1990; FRAMBACK; FISS; INGENBLEEK,
2016; EBERLE; MILAN, 2020). No entanto, deve-se compreender a orientagao para
o cliente, que significa focar no atendimento aos interesses, necessidades e
expectativas dos clientes e na entrega de servigos adequados e personalizados
(WANG; ZHAO; VOSS, 2016; EBERLE; MILAN, 2020).

No Quadro 12, sdo resgatados alguns excertos de entrevistas que ilustram o

entendimento do relacionamento dos clientes com o Banco Omega.
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Quadro 12 — Relacionamento com o Banco Omega na perspectiva

dos clientes com custeio ativo e dos Gerentes Gerais

Entrevistados

Excertos das Entrevistas

Entrevistado 7

Eles [o Banco Omega] tem um outro jeito. Tu vais em outro banco, os caras nao te
recebem bem, parece que tu estas pedindo esmola. (...) Enquanto for bem
atendido, ndo vou trocar [de instituigdo financeira]. E que a gente é atendido bem
mesmo, uma vez que a gente precisa, € bem atendido.

Entrevistado 8

Eu vejo que o Banco Omega, desde quando eu trabalhava como Técnico em
Contabilidade, que tinha todas as vinicolas, todos os pequenos produtores [rurais]
que estavam comecgando, isso bem la atrds, vamos falar nos anos 80, o Banco
Omega era referéncia. E isso ficou muito marcante para mim, pela facilidade que
se tinha naquela época no Banco, onde o produtor [rural] e o Banco confiava [um
no outro], era uma parceria. E eu tinha que fazer todos esses documentos, entédo
eu via da facilidade com o Banco, ele dava andamento na documentagéo. Eu s6
tenho a conta do Banco Omega hoje. (...) O relacionamento com as pessoas que a
gente tem, a facilidade de conversar, desde o Gerente ali na frente, sem muita
burocracia. Entdo, com isso, a gente cria confianga e, ao mesmo tempo, a gente
adquire. Entado, é a facilidade [no relacionamento entre as partes]. (...) Somente se
trocar o sistema, né? Enquanto tiver esse ai, por mais que ta informatizado, que,
inclusive, aquele bate-papo mais antigo, vamos supor, ele também n&o é mais [0
mesmo], mas a gente entende por que esta evoluindo, as coisas estdo mudando,
mas enquanto tiver esse contato mais direto, eu ndo vejo porque trocar [de
instituicdo financeira, Banco], porque as pessoas que estdo |4, estdo nos
atendendo bem, e a gente consegue trocar ideia.

Entrevistado 9

Tem muita gente que diz que tinha mais vantagem nos outros bancos. Mas nao
adianta, o cara ta ali no Banco [Banco édmega], ta sendo bem atendido, vai trocar
pra qué? Quando nds precisamos de algum financiamento, de algum custeio, eles
sempre foram bem transparente e sempre conseguiram para nés. Por causa do
atendimento e da facilidade, se tu tiveres um histérico bom, tu tens uma facilidade
de crédito com eles [Banco Omegal. (...) A questdo do Banco, tipo (...), o crédito,
em certas épocas, eles tém o crédito mais facilitado que os outros [bancos], que
qualquer outra instituicdo [financeira]. Nao sei se é pela parte de eles ter bastante
crédito préprio ou outra questdo, né? Mas quando foi necessario o banco, nés
sempre conseguimos empréstimo tranquilamente.

Entrevistado 10

A atencdo que o pessoal nos da, o respeito, enfim é muito importante para manter
o relacionamento. A gente esta satisfeito. Nesses oito anos, vamos dizer, que a
gente j& esta trabalhando com o Banco [Omega], nunca deu problema nenhum, o
atendimento é bom. Entdo, como é que se diz? Time que ganha ndo se mexe. (...)
Tem que ser um motivo muito forte para sair do Banco, porque, pelo que a gente
conhece do Banco (...) como é que se diz? S6 se a gente cometer alguma falha,
ou coisa parecida, que deixe o Banco insatisfeito. Mas enquanto estiver
funcionando dessa forma, o Banco oferecendo o servigo dele e a gente fazendo a
nossa obrigagado de manter os financiamentos em dia, ndo vejo motivo para trocar.
(...) N6s estamos dizendo isso porque é o atendimento que a gente recebe, é a
situagdo que a gente esta vivendo com o Banco Omega, digamos assim, é um
"namoro" muito tranquilo.

Entrevistado 11

Entdo, todos os anos, conforme vinham as minhas demandas, maquina,
implementos. Eu fiz também PRONAF via Banco Omega. E ai como que ali eu
entro? Eu estou em casa, eu sempre fui super bem recebido la pelo Gerente de
Conta. Eu estou em casa la com eles. Eu tinha um relacionamento de amizade
com qualquer um que passasse ali. Entdo, eu me sentia a vontade, tranquilo. Eu
entrava ali, fazia os meus negdcios e pronto. Eu ndo tinha por que procurar outra
[instituicdo financeira], se eu estava bem servido ali como agricultor.

Entrevistado 12

Eu acho que ha uns anos era s6 Banco Omega que financiava aqui
[agroneg6cios]. Entdo sempre tivemos um bom relacionamento na questédo
agricola, no Banco [Omega]. (...) Eu acho que eu indicaria o Banco pelo
relacionamento que eu tenho, pelo relacionamento bom.

Entrevistado 13

Tem se valorizado muito a questdo de relacionamento, de tradigao da Instituicao
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(Banco Omega] nos negdcios, relacionamento. Ainda o relacionamento, né? E
alguns funcionarios com maior tempo de casa que ainda seguram muito os
clientes. Pelo relacionamento, a disponibilidade do Gerente Geral, ndo querendo
valorizar 0 meu trabalho, mas eu vejo como uma diferenciagédo, porque os clientes
se sentem valorizados quando pelo menos tem o cumprimento do Gerente ou tem
uma relagdo mais proxima [com ele].

Acho que o principal, pode ver, sdo clientes de mais idade, na sua maioria, ja
operavam com o Banco ha muito tempo e tém uma certa (...), eles tém uma
Entrevistado 14 | gratiddo com a Instituicdo [Banco Omega], pela histéria, por tudo o que
construiram, sabe? E isso vincula [uma espécie de vinculo emocional] eles muito
ao Banco, deixa eles 14 no Banco.

Eu acho que o relacionamento mantém muito [os clientes junto ao banco]. O
relacionamento feito [mantido] com os Gerentes, com os Atendentes ou com a
Agéncia; a participagdo do Banco na praga [no mercado] ou no seu meio, eu acho
que isso acaba mantendo o produtor [rural], o cliente préximo. E quando eu falo "o
seu meio", eu quero dizer com produtores [rurais] que sao formadores de opinidao
[junto aos seus pares], com entidades de classe.

Entrevistado 15

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.

O Quadro 12 fez colocagdes marcantes dos entrevistados no que se refere ao
relacionamento existente entre as partes. Seja para a manutencado dos clientes
ativos, seja para focar em acodes relativas a recuperacao de clientes inativos, é
relevante para a Instituicdo compreender como os relacionamentos sdo construidos
e fortalecidos ao longo do tempo.

O Entrevistado 7 reforcou a importancia do bom atendimento para manter seu
relacionamento com a Instituicdo. Tal entrevistado afirmou, também, que se sentiu
um “pedinte” quando procurou algumas outras instituicdes financeiras. Pede respeito
e bom atendimento, o que, para ele, sdo aspectos vitais a manutencdo do
relacionamento com a Instituicao financeira que vem utilizando (o Banco Omega).
Por sua vez, o Entrevistado 10 também salientou respeito com que é tratado e o
bom atendimento do Banco, principalmente na solu¢ao de suas demandas.

Ja os Entrevistados 8, 9 e 12 trazem a questdo da tradi¢do, da imagem, da
credibilidade do Banco, bem como do tempo de relacionamento entre as partes, do
bom atendimento, da pouca burocracia, da proximidade junto ao cliente, da rapidez
na solugdo das demandas e da facilidade de acesso aos créditos agricolas como
motivos da manutencao do seu relacionamento com um Banco.

Os Gerentes Gerais entrevistados reiteraram alguns dos aspectos levantados
pelos clientes, com maior foco na necessidade de especializacdo do atendimento
aos clientes, na disponibilidade dos funcionarios, na tradicdo e na solidez da
Instituicdo, no tempo de relacionamento com os clientes do setor agricola, mais
especificamente dos produtores rurais ligados a viticultura e na confianga entre
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clientes e Instituicdo (Banco Omega) como principais aspectos que fortalecem e, em
boa parte, podem explicar a manutencao dos relacionamentos do Banco com seus
clientes.

No setor bancario, a retencao e, até mesmo, a fidelizagao de clientes tem sido
relacionada com o aperfeicoamento da qualidade dos seus servigos, atingimento de
maiores niveis de satisfacdo dos clientes, bem como o desenvolvimento de
relacionamentos baseados em confianga mutua e que possuam valor para os
clientes, valor este gerado a partir das solug¢des as suas demandas (LOUREIRO;
KAUFMANN; RABINO, 2014; AL-HAWARI, 2015; NIKO et al., 2015; MINH; HUU,
2016; SALEEM et al., 2016; MUKERJEE, 2018; REZENDE etal., 2019).

4.5 OPORTUNIDADES DE MELHORIA NO RELACIONAMENTO EXISTENTE
ENTRE OS CLIENTES E INSTITUIGAO ANALISADA

Os entrevistados também expuseram sugestdes para melhoria do
relacionamento existente entre os clientes e a Instituicdo. E isto pode ser

evidenciado nos excertos de algumas entrevistas que constam no Quadro 13.

Quadro 13 — Oportunidades de melhoria no relacionamento

existente entre os clientes e a Instituicdo analisada

Entrevistados Excertos das Entrevistas

Eu acho que o “Banco Omega” estd chegando no limite na parte de
relacionamento, coisa que nés aqui, do interior, ainda prezamos muito essa
conversa com o Gerente, com a pessoa que atende, e para transmitir confianga.
Nao seria propriamente o nosso caso, mas pelo que a gente tem sentido do
interior. O Banco [Omega] tem que ter esse cuidado, porque os outros bancos téo
fazendo isso. Entdo, se por eventualidade o Banco, ele informatizar demais,
provavelmente ele possa ter problemas ali na frente. (...) no meu entender, pelo
que o pessoal fala, na questao do atendimento peito a peito, como se diz, que é o
que o concorrente esta fazendo, e olha o crescimento que ta tendo, acho que
vocés devem estar acompanhando.

Entrevistado 8

Mas tem que ser o telefone pessoal para atender [ao cliente]. Porque se tu ligas
naquele 4004: "Aperte o 2, aperte o 3". Nunca consegue falar. E que tu digitas a
agéncia e o numero da conta. S6 que as vezes volta a ligagao, dai tu comecga de
novo. Ndo é sempre que eles transferem para a agéncia. Tu ligas para uma
central, né? As vezes eles transferem, mas as vezes ndo transferem, dai tu
comega tudo de novo o processo. E as vezes tem coisa que tu ndo podes esperar.
Entrevistado 11 | (...) Aquele atendimento telefénico do Banco [Omega] ali é uma fria, eu ndo
consigo resolver os meus problemas com aquilo Ia. Quando tenho problemas, eu
ligo direto para o celular do Gerente de Relacionamento que vai resolver [os meus
problemas]. Se eles ndo podem me atender, daqui a pouco eles me ligam de volta.
Eu estou la debaixo da parreira, alguém me ligou para alguma coisa: "Tu liberaste
l& o dinheiro |a da conta?". Eu estou & em cima do trator. Paciéncia ficar |a meia
hora apertando botdo, com as maos sujas, com pressa. Por isso, ligo para o
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Gerente. Cinco minutos esta resolvido, posso continuar meu servigo. Da minha
parte, estou bem satisfeito, se continuar assim... melhorar um pouquinho a questao
ali do custeio com juros organicos, que facilite um pouco, fica nota mil.

Entrevistado 11

A rentabilidade, por exemplo, da concorréncia, € um pouco maior hoje, se tu tens
dinheiro aplicado la.

Entrevistado 13

Atendimento também é importantissimo, disponibilidade do Gerente de Contas e
dos funcionarios para atendimento as demandas do cliente.

Entrevistado 14

Nao é o custeio [ou o atendimento] digital que vai nos dar o diferencial, entendeu?
O produtor [rural] ndo quer isso. Eles querem o contato humano ainda. O custeio [e
o atendimento] digital tem que ser um plus, mas n&o tem que ser 0 essencial.

Entrevistado 15

Para gerar relacionamento devemos investir sempre nessa questdo da presenga,
da proximidade, eu acho que a gente tem que constantemente investir nisso, e ai,
talvez, isso esteja bastante ligado a um modelo de relacionamento, quais sdo os
padrbes de relacionamento, quem esta cuidando da carteira de clientes, de acordo
com o segmento do Banco. Entdo, acho que a gente precisa constantemente
revisitar esse assunto de segmentagdo desse agricultor. (...) Consultoria é legal
também, sobre qual linha de crédito utilizar. Que muito disso vai (...) na propria
proximidade que acaba acontecendo. Eu ja falei sobre relacionamento, né, ficar
investindo no modelo de relacionamento, revisitar ele sempre que possivel. Investir
no relacionamento com esses produtores, eu acho que a gente teria muito a
avangar. Eu estava olhando um dado outro dia no grupo negocial, que é um
modelo de atendimento aqui que a gente ndo tem um gerente proativo, né, 0 nosso
gerente, ele é reativo, ou seja, ndo € uma mao de obra dedicada para isso. (...)
Aumentar a mao de obra investida nesse publico, talvez redimensionar isso, ou
seja, mais méao de obra [uma equipe maior] frente a quantidade de clientes. Porque
ele é um cliente que demanda um atendimento diferenciado. Falar a lingua do
cliente. Eu acho que isso é muito importante também, sabe? Entender qual é o
segmento do cliente, entender quais s&o as dores do cliente, ndo sé comrelagao a
nossa empresa, mas de uma forma geral no mercado, e ai ter a comunicagao
adequada ao cliente, sabe? Falar sobre o que realmente importa. Ndo adianta eu
falar sobre termos bancarios, dificeis ou o mercado e tal, se ndo é o que importa
para ele. (...) Proximidade, estar préximo, estar em contato, ter varias opg¢des de
contato com o cliente, varios canais. Omnichannel [integragdo de canais], né, se
quiser usar esse termo. Mas eu acho que € disparado o primeiro para melhorar o
relacionamento [do Banco com os clientes deste segmento, a viticultura].

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.

O Quadro 13 traz importantes contribuicdes para melhoria do modelo de

atendimento telefénico com o publico estudado. O Entrevistado 11 informou que nédo

consegue acessar a Central de Atendimento Telefénico de cima do trator, quando

esta trabalhando, porque é desconfortavel e por estar com as méaos sujas do

trabalho com a terra. Precisa alguém para resolver seus problemas rapidamente

sem ter que ficar apertando teclas no celular (ou smartphone). Novamente aparece a

importancia de disponibilizagdo do numero do celular (ou smartphone) do seu

Gerente ao cliente para que ele tenha mais uma forma de contato direto com a

Instituicdo. O Entrevistado 11 falou em melhoria nas taxas de juros para produgao

organica e o Entrevistado 12 sugeriu melhoria nas rentabilidades para clientes

investidores.
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Os Gerentes Gerais entrevistados também trouxeram algumas contribuicdes
para melhoria do relacionamento entre os clientes e a Instituicdo. Foco no contato
presencial, pessoalizando o relacionamento com o cliente, inclusdo de cada vez
mais facilidades digitais, sem perder de vista o contato fisico, disponibilidade para
atendimento presencial, maior especializagcéo do pessoal ligado ao atendimento aos
clientes, adequando a linguagem utilizada, consultoria especializada para as
demandas atuais e potenciais dos clientes, maior resolutividade e atendimento mais
agil as demandas dos clientes sdo algumas das oportunidades de melhoria

identificadas e sugeridas por estes entrevistados.

4.6 DIRECIONAMENTOS PROPOSTOS

A partir das evidéncias coletadas nas entrevistas individuais realizadas e de
pesquisa documental, por meio do acesso de dados e informacdes disponibilizados
pela Instituicdo (Banco Omega) acerca do segmento e da carteira de clientes em
estudo, foi possivel propor direcionamentos no sentido de potencializar a retencéao

de clientes e o volume de negdcios deste segmento.

4.6.1 Sucessao Familiar

Para que uma instituicdo seja perene com o passar dos anos € necessario o
rejuvenescimento da base (ou carteira) de clientes. Esta estratégia pode ocorrer
através de varias agdes junto a publicos mais jovens. Quando o patriarca esta retido
ou fidelizado, passa a ser importante buscar a prospecgéao dos filhos para garantir a
sucessao no relacionamento. Neste sentido, o Quadro 14 ilustra um pouco este tipo

de situacao.

Quadro 14 — Sucessao familiar

Entrevistados Excertos das Entrevistas

Entrevistado 1 | O meu filho tem conta no Banco Omega e na Cooperativa de Crédito.

Normalmente, o péssego (...) o péssego, eu nem carrego mais 0 meu nome, esta
Entrevistado 2 | tudo (...) os filhos que estdo carregando. Vou passar tudo para meus dois filhos.
A uva também. Eles tém [conta] no BANRISUL.

O Miguel tem um custeio, o Joel também tem um custeio, que sdo os meus filhos.
(...) O cara se acomoda numa certa idade, né? Entdo, eu estou deixando pros
guris, os guris tém (...). O Miguel esta fazendo um, o Juca tem um, que é Joel, o
nome dele, é que ele tem ja umas parreiras por conta, o sogro dele deu um

Entrevistado 6
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pedacinho de terra, ta fazendo parreira 14, entéo ele fez uns custeios la. Ninguém
tem conta fora do Banco Omega.

Entrevistado 7

A sucesséo vai ficar com o Gustavo [filho do entrevistado] mesmo. Ja esta tocando
com a parceria [e com financiamento] do Banco Omega.

Entrevistado 8

Eu acho que minha filha, ela esta no SICREDI. Ela tem uma conta particular dela,
mas é uma coisa bem dela. E do SICREDI.

Entrevistado 9

E s6 meu filho que vai tocar o negécio da familia.

Entrevistado 11

Ambos os filhos tém conta |4 no SICREDI. Pelo motivo que quando o guri tava la
na Escola da Familia Agricola, o SICREDI liberava todo més um valor para ajudar
o0 associado do banco na escola. Entdo ele abriu conta por isso la. E ai ja que
tinha, |1a ficou. Ndo paga nenhum tipo de tarifa.

Entrevistado 13

A renovacgao do relacionamento de um grupo (...) grupo familiar, né? A sucessao
aos poucos tem nos dificultado que alguns filhos, alguns sobrinhos, na sucessao a
gente tem conseguido manter, mas nem sempre esta sendo facil, muitos (...) esses
novos clientes, eles estdo sendo muito assediados pela concorréncia. A gente tem
procurado participar bastante de eventos do sindicato, eventos da comunidade,
tem procurado nos colocar a disposi¢gao desses clientes, conversar pessoalmente
com os patriarcas junto com os filhos € nesse momento a gente se sente muito
valorizado, quando alguns clientes nos mostram ou materializam junto a sua
familia o quanto o Banco Omega participou do crescimento, da constituigdo da
area agricola [da familia], da compra de maquinario, do. desenvolvimento de uma
nova (...), da abertura de uma nova area, enfim, como esse nosso cliente se sente
valorizado e o enfrentamento que o préprio [individuo], muitas vezes o proprio pai
e a made tem com o préprio filho, de que continue com o Banco [Omega],
justamente por essa tradicéo. E isso € um enfrentamento, vamos dizer assim, ou
um desafio diario. Eles querem introduzir o seu filho ou o seu sucessor no
agronegocio fazendo jus ou fazendo (...), buscando o direito de ter uma
Declaragao de Aptiddo do PRONAF, enquadrar o sucessor no PRONAF, mesmo
os patriarcas. Eles, por exemplo, sendo clientes de médio ou grande porte, né?
Entdo, eles muitas vezes querem essa prerrogativa de os filhos terem uma area
pequena arrendada e comegarem a producdo, né? Se a gente, as vezes, por
algum motivo, ndo consegue enquadrar esse cliente no PRONAF, ele acaba
migrando para a concorréncia, porque existem algumas taxas de juros de algumas
linhas de crédito que sao oferecidas com recurso préprio, da prépria unidade, com
juros semelhantes ao PRONAF.

Entrevistado 14

Eu acho que tem que fazer com que essas pessoas, os filhos dos agricultores
enxerguem valor no banco. Eles ndo conseguem ter o mesmo acesso ao crédito
que os pais tinham, ndo aceitam as mesmas condigbes que o0 banco apresentava
no passado, sabe? Eles precisam de um banco mais moderno na concessao ao
crédito. A gente evoluiu muito, entendeu? Mas esse pessoal ja ndo esperou. Entdo
hoje 0 que a gente tem é uma clientela acima de 60 anos, na sua maioria, que sdo
os produtores rurais, e sem sucessdo no campo, nao tem. Os filhos ndo sao
clientes do Banco na maioria.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.

Os sucessores, geralmente filhos dos produtores rurais ligados a viticultura,

possuem conta ou relacionamentos em diversas instituicées financeiras, com forte

presenca das cooperativas de crédito. Algumas familias ja estdo em processo de

sucessao familiar, passando os negdcios para os filhos. A regido pesquisada (Serra

Gaucha) é formada em sua grande maioria por imigrantes de italianos, e estas

familias costumam passar seu patrimdnio e negdcio ligado a viticultura de pai para

filho. Alguns ja estdo naterceira gerag&o familiar com vinculos com a uva.
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Dois dos Gerentes Gerais entrevistados afirmaram, inclusive, que a Instituicao
vem enfrentando dificuldades no processo de sucessido familiar, principalmente
ocasionadas pelos seguintes fatores: (i) acirramento da concorréncia, ainda mais por
parte das cooperativas de crédito; (ii) dificuldades no acesso ao crédito dos
sucessores, pelo fato do patriménio da familia estar ainda em nome dos pais; e
(iii) falta de um modelo de entrega de valor e de construg&o de relacionamentos com

0 publico mais jovem (sucessores).

4.6.2 Estratégias Regionais e Marketing Local

Dois aspectos que também emergiram da analise e interpretagdo dos dados
sdo a necessidade de o Banco Omega adotar estratégias regionais e a de praticar
acdes de marketing local, tendo em vista as especificidades dos clientes e clientes
potenciais do segmento e da regido analisada. Alias, sobre isto, no Quadro 15, sdo

resgatadas algumas evidéncias:

Quadro 15 — Estratégias regionais e marketing local

Entrevistados Excertos das Entrevistas

N6s [o banco Omega] poderiamos implementar algumas medidas [estratégias]
regionalizadas ou até dentro da cidade. Eu acho que se a gente tivesse uma
oportunidade do Gerente Geral, junto com a Regional evidentemente, decidir
algumas verbas, algumas agbes de pequeno vulto, elas fariam muita diferenca.
Marketing de proximidade, por exemplo, eu ndo tenho nenhuma verba que eu
possa fazer uma divulgagdo no jornal municipal do langamento de um
financiamento, até mesmo de um financiamento, de um produto, de uma linha de
crédito diferente. Eu ndo tenho uma verba, por exemplo, que nao consegui
Entrevistado 13 | aprovagdo para fazer a divulgagdo no jornal do Anuario do Sindicato dos
Trabalhadores Rurais, onde ndés temos a parceria do COBAN, que é um
correspondente bancario para contratagdo de operagdes financeiras,
principalmente no agronegé6cio. Nos ndo temos uma verba para isso. Entédo,
algumas agdes que poderiam nds aproximar. Participagdo em um evento de uma
feira regional, muitas vezes, de uma festa em uma comunidade, que para esse
publico do agronegécio, isso ainda faz uma diferengca muito grande, e sdo algumas
das agdes que a concorréncia acaba ganhando um pouco mais de visibilidade em
comparagéo com o Banco [Omegal, apesar de toda a nossa tradigdo na regio.

A gente precisa rever as estratégias neste segmento. O Banco ndo pode enxergar
de forma nacional [macro], porque ndo somos uma empresa que atua s6 em
determinado segmento. O SICREDI, muitas vezes, ndo é visto nem como
concorrente do Banco em determinados lugares, e € 0 nosso maior concorrente
aqui. As pessoas falam muito naquela questdo das festas [nas comunidades],
Entrevistado 14 | sabe? Que vao nas festas e veem copos do SICREDI ou toalhas do SICREDI. Eu
nao acho que seja isso o diferencial. Isso é uma coisa que esta relacionada ao
marketing. Enfim, ok, é fixacdo da marca na cabega [dos clientes atuais,
potenciais]. Mas n&o adianta eu ir Ia e botar toalha, botar copo, botar guardanapo,
se 0 cara vem na Agéncia, ndo tem quem faga o custeio dele. Nao é esse 0 nosso
problema. Nao adianta.
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E necessario capturar um modelo local. Como a nossa empresa é uma empresa
muito grande, as vezes os modelos sdo muito grandes, entdo, a gente ndao tem
uma captura [das caracteristicas e demandas regionais ou locais]. Da para
entender que o setor vitivinicola, sei 14, ele ndo represente tanto no agro brasileiro,
né, mas aqui € 100%. Entdo, essa captura dos modelos regionais (...). Aqui a
gente ja sabe qual que é, mas outros setores talvez sejam outras [as estratégias
ou as agdes necessarias], talvez outra regido seja a bovinocultura de leite, por
exemplo. Entdo, [é importante] capturar essas realidades locais, e fazer agbes
regionalizadas. O que a gente poderia ter € uma agdo estratégica local de
marketing, ai eu ndo sei exatamente como, se com anuncio, com participagao, e
tal, também de forma que a Agéncia colhesse esses frutos. Uma agao local, com
identificagdo com a uva, porexemplo, aqui na nossa regido.

Entrevistado 15

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.

Todos os trés Gerentes Gerais entrevistados concordaram com a importancia
e a necessidade de elaboracdo de estratégias adequadas a realidade regional,
considerando as especificidades da viticultura da Serra Gaucha. Concorrer com
outras instituicbes sem capturar nuances regionais acaba fazendo com a Institui¢ao
possa perder oportunidades de mercado, atendendo e satisfazendo os clientes
plenamente, perdendo a possibilidade de reter os clientes e diminuir seu nivel de
competitividade.

No que diz respeito a pratica de agdes de marketing local, os Entrevistados 13
e 15 acreditam ser importante a presenca em midias locais e outros eventos
regionais para garantia de presenga do Banco junto aos clientes. O entrevistado 14
também afirmou que n&o adianta investir em marketing, mais especificamente em
comunicagao, se a Agéncia nao estiver preparada para um atendimento de
qualidade com, no minimo, as mesmas condig¢des da concorréncia.

Nas entrevistas realizadas com os viticultores nao pareceu um problema de
fixacdo de marca e sim de algumas desvantagens operacionais que fizeram o Banco
perder clientes ao longo dos ultimos anos e, em decorréncia disso ter dificuldades
para estimular a retengao de clientes. Apesar da discussao apresentar pontos de
vista relativamente divergentes entre os entrevistados, acredita-se que estratégias
de marketing regionais e a pratica de ag¢des de marketing local, com foco no
segmento, no caso, a viticultura da Serra Gaucha, sejam mais apropriadas que
estratégias e agbes nacionais adotadas pelo Banco Omega, sem vinculagéo a

culturalocal e ao perfil dos clientes.
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4.6.3 Concorréncia e Recuperagao de Clientes

Devido ao acirramento da concorréncia, é importante analisar os principais

players do mercado que atuam no segmento em estudo e vislumbrar a oportunidade

de recuperagao de clientes. Em relacdo a isso, seguem, no Quadro 16, alguns

excertos das entrevistas realizadas.

Quadro 16 — Concorréncia e recuperagao de clientes

Entrevistados

Excertos das Entrevistas

Entrevistado 2

Olha, com certeza, trabalhando todos iguais eu poderia voltar a operar com o
Banco [Omega].

Entrevistado 3

Taxas [e tarifas], e um pouco mais de atendimento, limite de crédito. Isso ai sdo os
fatores que (...). Porque, querendo ou n&o, n&o é afinidade, é mercado. Para voltar
a trabalhar com o Banco [Omega] eu precisaria destes itens.

Entrevistado 4

Acho que este ano vou trabalhar ainda aqui na Cooperativa mais uma parte, mas
nos outros anos a gente pretende ainda voltar [a contratar custeio com o Banco
Omega] se as condi¢cdes forem iguais.

Entrevistado 13

A gente tem procurado fazer contato junto as principais revendas de maquinas, o
que tem surtido algum efeito de indicagao [de clientes], conversa muito franca com
os vendedores dessas revendas, e a disponibilidade e agilidade quando surge
algum negocio, para demonstrar que a gente tem potencial de atender bem os
nossos clientes. Ainda a gente sente uma dificuldade muito grande em manter os
custeios de alguns clientes, entdo, muitos [clientes que estdo] conosco tem as
operagdes de investimento e a gente tem a dificuldade de contratagdo e de
manutengdo dos custeios. COBAN do Banco, (...) eles também nos ajudam muito
na indicagao de clientes para prospecc¢ao de novos negécios. Eu acho que o maior
trunfo que a gente teria, principalmente na vitivinicultura, seria a gente trabalhar
mais com a questdo de seguros. Seria 0 maior trunfo e que a gente pudesse fazer
uma grande divulgacdo desse produto junto com a comunidade. Isso eu acho que
alavancaria os negécios. Eu ndo posso precisar, eu ndo teria um dado estatistico
ou um dado para dizer, eu conseguiria 20%, eu conseguiria 10% de aumento no
seguro (...) na prospec¢ao, no desembolso de custeio, mas eu tenho certeza que
engrandeceria e seria uma grande ferramenta para a gente aumentar o nosso
saldo e nossa carteira de crédito rural. O principal concorrente € o SICREDI, a
Cooperativa de Crédito. Os bancos de fabrica [Bancos de fabricas de implementos
agricolas como John Deere, por exemplo] também representam uma grande
concorréncia nos investimentos, principalmente. O SICOOB também tem chegado
com muita forga, como é uma instituicdo nova, principalmente na nossacidade, na
cidade que eu atendo, dois ou trés anos que o SICOOB esta |3, eles estdo aos
pouquinhos garimpando novos negdcios e roubando clientes. Eles estavam antes
da pandemia com um processo avancado de abertura de uma nova agéncia
especializada no agronegécio. Eles, com a pandemia, segundo informacdes
extraoficiais, que a gente tem, seguraram um pouquinho o processo. Inclusive,
estavam com o prédio alugado e com a estrutura sendo montada. E uma outra
coisa que nos prejudica também, uma agéncia que existe num dos distritos dentro
do municipio, que a gente s6 tem na base, o Banco ja teve postos nessas
estruturas e se eu tivesse possibilidade de ter um atendimento moével, muitas
vezes mandar um funcionario ir la colher uma assinatura, me facilitaria.

Entrevistado 14

A burocracia, o fim do atendimento telefénico, a diminuicdo de mao de obra nas
agéncias e a dificuldade de acesso ao crédito, foram desvantagens que foram nos
prejudicando, sabe? As outras instituicbes acabaram facilitando. Eu, por exemplo,
tenho na cidade uma agéncia especializada em agronegécios, do SICREDI. Tem
doze funcionarios na agéncia, especializados em agronegoécio. Acho que a gente
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[deve] rever a nossa estratégia de concessdo de crédito, entendeu? De modo a
usar isso, usara tradigdo como um dos indicadores pra concessao do crédito, isso
facilitaria um pouco. Proximidade, né, tu ter a condigdo de ter uma pessoa que
fizesse esse trabalho de prospeccgado, de proximidade, com suporte eficiente na
Agéncia, de modo a atender essas pessoas. Se tu fores a campo, tu consegues
negocio. S6 que como é que o funcionario vai a campo se ele ndo pode nem sair
da Agéncia, ndo consegue sair da Agéncia por conta de outras demandas que ele
tem, entendeu? (...) Jogar a operagdo para o COBAN, nado é isso que vai nos
salvar, sabe? O que vai nos salvar é o relacionamento que ele tem com o Banco, é
a tradicdo, € aquilo que o cliente tinha no passado de dizer: "Cara, eu tenho o
cheque do Banco, eu sou o cara". Sabe? Esse sentimento e valor que a gente
perdeu ai em algum momento na nossa caminhada e que tem que ser retomado.
Mas dai eu acho que é com proximidade. Mas a proximidade depende de
condigdes. Os maiores concorrentes aqui sdo a SICREDI e a CRESOL.

Entrevistado 15

SICREDI, a Cooperativa de Crédito, né, o Bansicredi, enfim, as cooperativas que
atuam na regido, disparado o principal concorrente. Comega a ter um pouco de
atuagdo do SICOOB, que também é cooperativa de crédito, ai sdo de outras
regides, né, que se instalaram aqui, e um pouco também o BANRISUL, mas ai
com menos representatividade, mas tem um pouco de BANRISUL também, ta?
Agora se fosse numa ordem [os principais concorrentes s&o]: SICREDI, SICOOB e
BANRISUL. Os produtos, aforma de atendimento, a concorréncia € muito acirrada,
entdo eu acho que aproximou muito os diferenciais. Eu acho que ainda é um
diferencial, o Banco, talvez estar na nossa cultura, ser o nosso core business
assim, o agronegécio. Ainda é um diferencial, né? E o Banco do agronegécio. Isso
€ percebido de longe assim por qualquer cliente nosso, seja ativo ou ndo, o Banco
do agronegdcio e também existem outros players. E mais ou menos nessa linha.
Entdo eu acho que um grande diferencial ainda é essa identidade que o Banco
[Omega] tem com o agronegécio. O que a gente percebe na maioria das vezes? O
cliente diminui, por uma escolha... acontece, né, numa saida, o cliente diminui a
operagao conosco, mas nao sai completamente de dentro do Banco. Muitas vezes
o0 agricultor tem uma propriedade de alto valor agregado em cima, porque ele
constréi benfeitorias, ele coloca muita coisa em cima, aproveita muito bem a area,
s6 que o valor da terra (nua) € muito pequeno, e ai tu ndo consegues ter uma
configuragao [adequada], e as vezes tu nem pode pegar aquela propriedade em
garantia para efeito de contabilizagdo dela como garantia, embora o agricultor
ofereca, e embora o concorrente, ele utilize, ta? O concorrente utiliza. A discussao
legal, eu até ndo investiguei tanto em relagdo a validade da garantia, mas a gente
sabe que a concorréncia atua de forma mais flexivel. Pega uma cidade pequena
que nao tem um gerente de relacionamento ou tampouco agéncia, tem um posto.
Ali a concorréncia “nada de bragada”, assim, nitidamente. Mas de forma empirica,
0 que a gente sabe dizer € que se tu tens presenga la, tu tens muito mais
oportunidade de negdcios, e o inverso é verdadeiro: se tu ndo tens presencga 13, a
concorréncia nada de bragada.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.

O acirramento da concorréncia tem levado a Instituicdo estudada a perder

clientes do segmento da viticultura na Serra Gaucha, conforme ja relatado. Neste

sentido, Rezende et al. (2019) salienta que uma vantagem conquistada por bancos

que satisfazem as necessidades de seus clientes € o desenvolvimento de barreiras

de mudancas. Além disso, quanto maior a satisfacdo dos clientes, menor a intencao
do cliente em fazer negdcios com a concorréncia (KAUR; SHARMA; MAHAJAN,

2012). Por isso, para que o Banco Omega estimule a retengédo de clientes, devera
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ajustar aspectos relacionados ao seu portfolio de produtos e/ou servigos, adequando

o atendimento ao perfil do referido segmento, podendo almejar um crescimento no

volume de negdcios ndo apenas a partir da prospecgao e conquista de novos

clientes, mas também pela implementacdo de acdes sistematicas direcionadas a

recuperagao de clientes inativos do segmento e com perfil de adimpléncia favoravel.

4.6.4 Resumo dos Direcionamentos Propostos

Com base na analise dos resultados, portanto, os principais direcionamentos

propostos para que o Banco Omega possa potencializar a retencdo de clientes e o

seu volume de negécios no segmento da viticultura na Serra Gaucha sao,

respectivamente:

a)

b)

d)

f)

)

Readequacao das equipes (quantidade de funcionarios disponiveis) para
atendimento aos produtores rurais, mais especificamente do segmento da
viticultura;

Disponibilizagdo de mais alternativas de mitigadores de risco climatico aos
clientes,com uma melhor relagao custo versus beneficios;

Maior presenca fisica (Gerentes e suas equipes) do Banco na sede dos
municipios e em algumas comunidades do interior com maior potencial de
negaocios, reforcando o vinculo da Instituicdo com os produtores rurais
(clientes atuais e potenciais, inclusive ex-clientes ou clientes inativos);
Maior presenca fisica (Gerentes e suas equipes) nas propriedades dos
viticultores quando possivel e necessario, reforcando o relacionamento
existente entre as partes;

Desenvolvimento de maior especializagao dos profissionais do Banco que
sdo direcionados ao atendimento aos clientes nos agronegdcios, em
especial a viticultura;

Customizagao ou personalizagdo de garantias e limites de crédito com
politica local para cada cliente, de forma individualizada;

Prospeccédo dos filhos e demais familiares dos produtores rurais para
aumentar as possibilidades da sucessao das propriedades rurais junto ao

Banco por meio de agdes direcionadas para o segmento;

77



h) Adocgao de estratégias regionais e de praticas de marketing local no
sentido de criar uma maior conexao da Instituicado e seus clientes, além
que qualificar o atendimento aos clientes como um todo;

i) Elaboracdo de estratégias de customizacdo ou personalizagdo do
atendimento aos clientes ou condi¢des de financiamento adequadas a
atuacdo (e oferta) da concorréncia e, logicamente, as necessidades e

demandas dos clientes da regiao.

4.6.5 Validacao dos Resultados da Pesquisa

Finalizada a analise e interpretacao dos resultados, optou-se por fazer mais
um procedimento para a validagao dos resultados. Para tanto, foi realizado um grupo
focal (focus group) operacionalizado por meio virtual (remoto), no ambiente Microsoft
Teams®, com os trés Gerentes Gerais anteriormente entrevistados.

Os resultados foram apresentados de forma geral, principalmente os
direcionamentos propostos, iniciando-se a discussdo destes conteudos junto ao
grupo, com o pesquisador atuando no papel de mediador da discussdo. O grupo
focal teve duracdode 01 h e 30 min.

Os resultados encontrados na pesquisa, principalmente os direcionamentos
propostos, foram validados e ratificados pelos trés Gerentes Gerais entrevistados, os
quais fizeram, de forma complementar, mais alguns comentarios pertinentes, que

sao apresentados no Quadro 17.

Quadro 17 — Comentarios complementares dos Gerentes Gerais entrevistados

Entrevistados Comentarios Complementares Provenientes do Grupo Focal

- Maior atengéo para a sucessado com grupos familiares que disponibilizem limites,
produtos e servigos adequados aos filhos dos produtores [rurais];

- Alternativa de operagbes de crédito para operagdes nado previstas no MCR ou
linhas tradicionais. Ex.: Linha para construgdo de moradias rurais com valores
superiores a R$ 50.000,00;

Entrevistado 13 | - Redugdo de documentos obrigatérios (como, por exemplo, certiddes e outorgas)
quando em propriedades de baixo impacto ambiental;

- Resolugdo de problemas internos, no Banco Omega, com padronizagdo de
exigéncia entre setores negociais e operacionais;

- Real aumento do foco no cliente com redugéo do foco no produto ou servico;

- Extingao da reciprocidade nas negociagdes.

- Criagdao de linha de crédito fora do MCR, com taxa competitiva para
financiamentos diversos como construgao de moradia e investimentos em micro
vinicolas;

- Melhoria nos limites de crédito para clientes e sucessores que tenham mais

Entrevistado 14
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tempo de relacionamento com o Banco Omega;

- Concesséo de maior autonomia aos Gerentes para negociagdes locais para evitar
desvantagem competitiva;

- O Banco Omega precisa ter um olhar sobre as necessidades, cultura e
concorréncias regionais, sob pena de perder participagcdo em outras regides ou
segmentos de mercado.

Entrevistado 15

- Enfase na melhoria continua do atendimento aos clientes;

- O PRONAF para os viticultores é considerado “PRONAF private” por ser cultivado
em pequenas areas de terra, mas com gigantesco valor produzido e baixissima
inadimpléncia;

- A sucessao precisa de estratégia adequada para propiciar mais limites de crédito
aos filhos do grupo familiar;

- Clientes com areas menores, com produgdo apenas de uva para suco estao
aumentando o profissionalismo na gestao da viticultura;

- Disponibilizar ao cliente a escolha dentre os mitigadores de risco disponiveis no
mercado [e ndo apenas o que é ofertado atualmente pelo banco Omegal;

- Realmente colocar o cliente no centro da estratégia, ndo apenas em teoria.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.

O grupo focal operacionalizado ratificou os achados da pesquisa.

Adicionalmente, o Quadro 17 trouxe mais alguns complementos, reforcando a

necessidade de adaptacdo de varias estratégias do Banco Omega para o segmento

em estudo. Para viabilizar maior retencao ou pensar em reconquista de clientes, em

todos os ambitos analisados, sdo imprescindiveis varias frentes de iniciativa:

atendimento presencial e/ou virtual, produtos e/ou servicos mais adequados,

estratégia de sucessdo, especializacdo das equipes de atendimento aos clientes,

regionalizagcdo de estratégias de marketing, linhas de crédito além do MCR,

customizacao de limites de crédito e/ou garantias com base na realidade da cultura

e/ou regiao, maior foco no cliente e ndo nos produtos e/ou servigos entre outras

comentadas anteriormente.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1 IMPLICACOES TEORICAS

Na fundamentacgao tedrica apresentada, buscou-se demonstrar a importancia
da qualidade dos servicos, da satisfacao dos clientes e, principalmente, da retencéao
dos clientes, a qual reforca os relacionamentos existentes entre as partes
envolvidas, repercutindo positivamente nos resultados de mercado e econémico-
financeiros das organizagoes.

Apods a pesquisa realizada junto aos clientes com custeio ativo, clientes sem
custeio ativo ou ex-clientes e com Gerentes Gerais da Instituicdo analisada, foi
possivel coletar evidéncias acerca da relevancia dos aspectos tedricos citados,
reforcando a necessidade de uma maior adequagao dos produtos e/ou servigos
ofertados e do atendimento aos clientes, de forma geral, estarem centrados nas
necessidades, expectativas ou demandas dos clientes, satisfazendo-os ao longo do
tempo. E este encadeamento sobre qualidade na oferta (produtos e/ou servigos), no
atendimento e na satisfagdo dos clientes, por meio da criagcdo, manutencao dos
relacionamentos existentes, sustentam as praticas direcionadas ao estimulo da
retencdo de clientes e, consequentemente, o potencial aumento do volume de
negocios, lucro e rentabilidade dos negdcios (AL-HAWARI, 2015; ZAMEER et al.,
2015; MINH; HUU, 2016; SALEEM et al., 2016).

Alias, o estudo desenvolvido por Rezende et al. (2019) sugere que no setor
bancario a retengdo e mesmo a fidelizagao de clientes tem sido relacionada com o
aperfeicoamento da qualidade dos servicos e maiores niveis de satisfagcao dos
clientes, assim como o desenvolvimento de relacionamentos baseados em confianga
mutua e que possuam valor para o cliente. E isto também é corroborado por outros
autores (LOUREIRO; KAUFMANN; RABINO, 2014; AL-HAWARI, 2015; NIKO et al.,
2015; MINH; HUU, 2016; SALEEM et al., 2016; MUKERJEE, 2018).

Uma vez que os produtos e/ou os servicos se tornam cada vez mais
semelhantes dentre as ofertas dos concorrentes e os custos de mudanca dos
clientes para outros fornecedores ou provedores de servicos sdo mais baixos e
acessiveis, o acirramento da competi¢cao inerente ao setor bancario se torna mais
evidente (KHONG; RICHARDSON, 2001; REZENDE et al., 2019).
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Antén, Camarero e Carrero (2007) evidenciaram que os clientes, quando
insatisfeitos com aspectos relacionados a qualidade dos servigos ou com 0s pregos,
tendem a procurar alternativas disponiveis no mercado, apresentando maior
inclinagdo para o rompimento do relacionamento existente. de outra forma, a
satisfagdo com tais aspectos inibe ainclinagdo a mudanca ou a troca de fornecedor
ou provedor de servigos, diminuindo a atratividade das alternativas Disponiveis no
mercado (IKENAMI et al., 2019). Inclusive, no setor bancario, quando os clientes
estao satisfeitos com tais aspectos, tendem a estar dispostos a falar coisas positivas
sobre o banco a outras pessoas proximas (clientes potenciais), engajando-se em
comunicagao boca a boca que pode resultar em indicacdo ou recomendagao da
instituicao a terceiros (CHOUDHURY, 2014).

Em acréscimo, Su, Swanson e Chen (2016) trouxeram evidéncias de que a
satisfacdo de clientes tem um efeito importante no contexto da qualidade dos
servigos, da retencdo de clientes e da intengdo de recompra (MAINARDES;
DOMINGUES, 2010; MILAN; GONCALVES; EBERLE, 2019). A intencdo de
recompra, a partir da satisfacdo do cliente com experiéncias anteriores junto a
determinada empresa, contribui para a sua retencao e sua possivel lealdade, o que
pode ser construido a partir do relacionamento existente em uma perspectiva de
longo prazo. E isto, possivelmente, pode repercutir na compra de outros produtos
e/ou servicos, na indicacdo da empresa e de suas ofertas a terceiros e no
engajamento do cliente em comunicacao boca a boca positiva (MILAN et al., 2015;
MILAN; GONCALVES; EBERLE, 2019), como ressaltado anteriormente.

De acordo com Arnold, Fang e Palmatier (2011), uma orientagdo voltada a
retencao de clientes implica, também, na obtencao de informacgdes efetivas sobre o
foco da alocagao de recursos adequados para gerenciar os relacionamentos entre
as partes com base no valor percebido pelos clientes, buscando a manuten¢ao dos
clientes existentes (clientes ativos) para melhorar a performance do negdécio
(EBERLE; MILAN, 2020).

Sendo assim, Amidu e Aluko (2007) salientam que o tempo do cliente em um
relacionamento comercial diz respeito e refor¢ga a importadncia da continuidade dos
clientes para os negocios. Segundo os autores, quanto maior o tempo como cliente,
maior podera ser a sua intengédo de permanecer retido, mesmo que possa acontecer

alguma eventual falha no servigo ou no atendimento recebido, tendo em vista o
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acumulo de experiéncias anteriores satisfatérias (NETO; SOUZA; SOUKI, 2011;
DAGGER; DAVID, 2012; EBERLE; MILAN, 2020).

Nos inumeros estudos trazidos na fundamentagdo tedrica e nas
consideragdes apresentadas, fica claro que, apesar da vasta quantidade de
pesquisas, o tema “Retencdo de Clientes” ainda necessita de maior
aprofundamento, principalmente devido as mudancgas ocorridas nos ultimos anos no
setor financeiro / bancario e, mais especificamente no segmento estudado, a
viticultura da Serra Gaucha, tendo em vista as suas peculiaridades.

Dessa forma, verifica-se nos resultados da presente pesquisa, que a
afirmativa sobre tempo de cliente é importante, porém n&o é garantia de manutengao
efetiva do relacionamento com o cliente, ou seja, da retengao do cliente junto a
Instituicdo. Possiveis falhas na definicao de produtos e/ou servicos, na prestacao
dos servigos em si, cada vez mais com uma diminuicdo da presenca fisica junto ao
cliente, tendo em vista os canais digitais (atendimentos virtuais) ganharem for¢a no
setor, podem ter levado a perda (evasao) de clientes, dificultando, assim, a reteng¢ao
de clientes, no contexto analisado.

Este aspecto é aprofundado na proxima segao deste capitulo, ao se abordar
as implicagbes gerenciais da pesquisa. Entretanto, ainda quanto as implicagoes
tedricas do trabalho, acredita-se que, devido a intensidade competitiva no setor, com
a presenca dos bancos tradicionais e das cooperativas de crédito, com a iminéncia
do open banking e a chegada de big techs para o mercado brasileiro; somando-se a
isso o impacto na economia pela pandemia pelo coronavirus (COVID-19); as
mudancas na taxa SELIC, com impacto direto nas linhas de crédito das instituicbes
financeiras; a mudanga no formato do financiamento agricola no Brasil, tendo em
vista a redugcdo da equalizagdo das taxas de juros pelo governo central; pelo
aumento do subsidio federal do seguro agricola; pela estruturagcéo de novas formas
de financiamento da atividade agricola no Brasil; percebe-se que ha um vasto
campo para se buscar compreender como as organizagdes podem estimular a
retencdo de clientes e, consequentemente, analisar as motivagdes para a perda

(evasao) de clientes.
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5.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

Neste momento, € oportuno relembrar o objetivo geral da pesquisa que foi o
de potencializar a retengdo de clientes e o volume de negdcios no segmento da
viticultura na Serra Gaucha no contexto da Instituicdo financeira em estudo, neste
caso, o Banco Omega. Por conseguinte, nas subsecdes a seguir sdo apresentadas

as principais implicagcdes gerenciais decorrentes da pesquisa.
5.2.1 Atendimento aos Clientes

Conforme a analise dos dados e informagdes coletadas, o principal aspecto
associado a retencao de clientes é a qualidade do atendimento aos clientes. Na
caracterizagdo da regidao e publicos estudados, observou-se semelhanga nas
percepgdes dos clientes (com e sem custeio) entrevistados, os quais convergem
com o perfil dos demais viticultores da Serra Gaucha. Sdo milhares de familias de
descendéncia italiana, em sua maioria, que vem cultivando uvas na Serra Gaucha
desde 1.875. Muitos vém da segunda ou da terceira geragao sucessoria, vinculada a
cultura vitivinicola, sempre com a formacédo patriarcal similar. No grupo dos
participantes da pesquisa (entrevistados), no que tange aos clientes com e sem
custeio de sua producéo junto ao Banco Omega, foram contemplados produtores
rurais de seis diferentes municipios e, em todos os casos, foi evidenciada a
conducdo dos negébcios pelo patriarca da familia. Quando da sucesséo,
normalmente ela passa pelos filhos, predominantemente os filhos homens, que
mantém a tradigao familiarligada ao cultivo das uvas.

Os patriarcas, com idade média entre 50 e 70 anos compreendem e buscam
no sistema financeiro o financiamento de suas producgdes, alguns comportamentos
ou expectativas evidenciadas nestes produtores rurais, em relacdo ao atendimento
disponibilizado pelas instituicdes financeiras, denotam que:

a) Os patriarcas valorizam um atendimento predominantemente presencial,
precisam de “olho no olho” com o interlocutor, valorizando o
relacionamento com a instituicdo e com que lhes atende;

b) Sentem orgulho, gostam de mostrar sua atividade ao Gerente do Banco

ou alguémde sua equipe que lhe atende;
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d)

g)

Falam com orgulho do legado construido e que geralmente se remete a
tradi¢cao familiare seu vinculo com a viticultura;

Via de regra, eles tem pouco estudo, embora isto ja seja uma realidade
bastante diferente em relacdo a nova geracéo (filhos), mas conhecem
profundamente a viticultura, pelas décadas de experiéncias, desafios e
obstaculos, superados com muito trabalho, além do suporte técnico de
instituicbes como a EMBRAPA,;

Criaram uma familia com muita dedicagdo, estimulando o acesso a
educacao formal aos filhos e sonham em passar o patriménio e a vivéncia
da tradicdo familiar com a uva aos filhos, para que estes possam
consolidar e se possivel aumentar o legado familiar e seu patriménio (algo
muito presente na cultura regional);

Confiamnainstituicdo financeira que lhes ajuda na constru¢ao do legado,
sendo propensos ao estabelecimento de relacionamentos estreitos e
duradouros;

Demandam atendimento rapido, transparente e assertivo em relacédo as
suas necessidades, expectativas e demandas para a consecugao das

atividades laborais;

Para este perfil de clientes, portanto, seguem algumas sugestées que devem

ser levadas em consideracao para qualificar o atendimento, estimulara sua retengao

e aumentaro volume dos negaocios:

a)

b)

d)

Adotar um atendimento preferencialmente pessoal, com
confidencialidade, de forma assertiva e, em alguns momentos, na
propriedade agricola;

Facilitar a comunicacao, o acesso a profissionais do Banco, por telefone
celular (smartphone) ou midia digital de facil utilizacdo, como, por
exemplo, o Whatsapp, para que possam resolver seus “problemas”
financeiros de forma mais agil;

Disponibilizar um ponto de atendimento presencial na Instituicdo, no
municipio de sua residéncia, sempre que possivel, pois valorizam muito o
que é local e o contato pessoalizado, personalizado;

Explicitar o conhecimento do Gerente ou do Atendente a respeito do

cliente (caracteristicas da sua propriedade rural, culturas que cultiva, além
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g)

h)

da uva, perfil de necessidade de custeio e/ou de crédito, dificuldades com
aspectos burocraticos e documentagdes exigidas), pois fortalece a
confianga mutua e, consequentemente, o relacionamento existente por
meio da agregacéo de valor gerado pelo atendimento ao cliente;

Compor carteiras de clientes especializadas, no agronegdcio e, mais
especificamente para o segmento da viticultura, com uma quantidade de
clientes que permita aos seus gestores (sugestao de carteiras de clientes
com até 300 clientes), de fato, gerir os relacionamentos e disponibilizar
um atendimento de elevada qualidade;

Adaptar a linguagem dos profissionais do Banco, principalmente do
Gerente alocado a carteira de clientes, a linguagem dos clientes da
viticultura, fomentando um senso de familiaridade e de identificacédo e
uma maior compreensao das informacdes e procedimentos necessarios;
Alocar as carteiras de clientes do segmento da viticultura Gerentes com
conhecimento efetivo do mercado, da cultura (no caso, da uva) e das
atividades do cliente para apoia-lo na antecipacdo de eventuais
demandas que ele necessite para continuar aumentando sua produgao,
lucro e rentabilidade, patrimbnio e legado familiar;

Incorporar variagdes no atendimento aos clientes que preferem outras
formas de atendimento e de relacionamento com o Banco em uma
perspectiva tecnoldgica e de transformacao digital, como no caso de
clientes mais jovens, com maior grau de escolaridade ou de adogdo
tecnoldgica, o que € o caso de boa parte dos sucessores dos clientes
(filhos). Este perfil de clientes compreende mais facilmente as leis e
normas, taxas e tarifas, aspectos econédmicos e de mercado e inovagdes
tecnolégicas. Estes clientes também valorizam as consultorias
especializadas e os recursos tecnolégicos disponibilizados. Evitar o
contato presencial, somente quando o cliente prefere uma maior
resolutividade a partir do entendimento de que “time is money” e a
instituicdo financeira esta a seu servico, também, de forma virtual e a
qualquer momento e em qualquerlugar, ou seja, por vias remotas;
Valorizar a somatdria ou o acumulo de experiéncias positivas do cliente

junto a Instituicdo. Caso houver experiéncias n&o satisfatorias, a
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Instituicdo deve ter uma estrutura capaz de identifica-las para adotar
praticas efetivas de recuperagédo de falhas em servigo (atendimento aos

clientes como um todo).

5.2.2 Produtos e/ou Servigos

Com base nos dados e informagdes coletados para a pesquisa, inclusive na
analise de dados secundarios (ofertas da concorréncia e diretrizes de 6rgéaos
representativos no setor financeiro), foi identificada a oportunidade de ajustes no
portfolio de produtos e/ou servigos da Instituicio.

Como exemplo disso, € possivel citar a disponibilizacdo de mitigadores de
risco adequados as necessidades ou ao perfil do cliente. Com a pressdo no aumento
dos custos efetivos no financiamento da viticultura, os clientes tém buscado
condi¢cbes mais favoraveis para a reducido dos custos totais e para a melhoria nas
margens de lucro e de rentabilidade. Neste contexto, estdo também inseridos os
mitigadores de risco, como € o caso do seguro agricola e do PROAGRO. A néo
disponibilizagado das duas modalidades para escolha do cliente invariavelmente gera
uma desvantagem comparativa em relagéo a outras institui¢des financeiras, e que
culmina no potencial perda (evasao) de clientes, provocada pelo incremento do
custo efetivo e reducao da cobertura esperada. E tal situacdo deve ser discutida e,
se possivel, alterada pelo Banco Omega.

Além disso, com a intensificagdo da concorréncia, outros aspectos deveriam
ser revisados ou alterados pelo Banco Omega, uma vez que potencializam a perda
(evaséo) de clientes, ou seja, contrariam o estimulo a retengdo de clientes no
segmento em analise: (i) exigéncia de garantias adicionais n&o praticadas pelo
mercado (principalmente pelas cooperativas de crédito); (ii) burocracia na liberagao
de créditos aos clientes; (iii) valores de taxas ou tarifas acima dos valores praticados
na regiao (Serra Gaucha); (iv) disponibilizagao de valores de limites de crédito ndo
adequados ao perfil do cliente ou abaixo da necessidade de investimento do cliente
em sua propriedade ou na safra anual; e (v) exigéncia de reciprocidades nos
negocios.

Ciente das exigéncias do mercado, portanto, é imprescindivel que o Banco

Omega ajuste as suas estratégias e respectivas agbes, as quais devem estar
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voltadas para a manutencao dos relacionamentos com os seus clientes e, em
decorréncia disso, estimulando a retencao de clientes e potencializando o aumento

no volume dos negdcios.

5.2.3 Sucessao

Pelos numeros relativos a perda (evasao) de clientes apresentados no inicio
do trabalho e pela pesquisa realizada, fica claro que sem uma politica de sucessao
ou prospecgao dos sucessores dos produtores rurais ligados a viticultura na Serra
Gaucha, as possibilidades de sucesso na retengao de clientes e no aumento do
volume de negaocios da Instituicdo seréo limitadas.

Como detalhado na subsecdo 5.2.1, os sucessores, geralmente filhos dos
produtores rurais, tem um grau de exigéncia diferente em relagdo aos servigos de
uma instituicdo financeira que va fomentar a viticultura. Ndo valorizam tanto a
parceria que os patriarcas tiveram com parceiros (Bancos) no passado, buscando
muito mais parceiros que gerem boas experiéncias constantemente, atendam suas
necessidades e garantam a geracao de resultados cada vez melhores oriundos da
atividade agricola ou inerentes ao mercado financeiro, embora, neste caso, isto

também demande um atendimento mais individualizado.

5.2.4 Concorréncia

Com base nas analises realizadas, verificou-se que a concorrénciarealmente
estd cada vez mais acirrada no segmento analisado, representando um desafio
adicional na gestdo do relacionamento com os clientes, sua retengdo e
rentabilizacdo do segmento em estudo.

A concorréncia, ainda mais as cooperativas de crédito, passou a ocupar
espacos de mercado deixados por uma instituicdo toda vez que ndo ha a
compreensao de fendmenos regionais e/ou locais ou quando nao foram possiveis
adaptagdes rapidas a novas exigéncias do mercado. Cooperativas de crédito
regionais normalmente conseguem maior agilidade na adaptagdo de estratégias
regionais e da pratica de um marketing local, seja no ambito de produtos e/ou

servigos ou na forma de como atender os clientes e conduzir as negociagdes, seja
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em taxas e tarifas cobradas, garantias aos financiamentos e limites diferenciados
concedidos ou, ainda, em agbdes de comunicagao locais, muito valorizadas nos

pequenos municipios da Serra Gaucha.

5.3 LIMITAGOES DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada em uma regidao (Serra Gaucha) e segmento
(viticultura) com caracteristicas muito proprias. Forte influéncia da colonizagao
italiana, cultura local e da viticultura, tipo de producéao e tradigbes, que sdo muito
similares dentre os municipios e localidade na regido, porém muito diferentes se
comparadas a outras regides do Estado do RS ou mesmo do pais e de outros
segmentos, mesmo ao considerar apenas o agronegocio. Por isso, ndo ha a
possibilidade de inferir que o fendmeno e os resultados provenientes da pesquisa
possam ser aplicados a outros contextos.

Em relacdo as limitagcbes da pesquisa, 0 grupo de participantes
(entrevistados) poderia ter sido ampliado, contemplando tanto um maior numero de
entrevistados (clientes com e sem custeio e Gerentes Gerais do Banco Omega)
quanto para sucessores (filhos) dos produtores rurais ligados a viticultura (clientes
potenciais), 0 que poderia gerar dados complementares ou mais robustos no sentido
de gerar mais evidéncias em relagédo aos objetivos (geral e especificos) da pesquisa.

Pela cultura patriarcal existente na viticultura da Serra Gaucha acabaram
sendo entrevistados apenas pessoas do sexo masculino (homens), mesmo que
estes representem a maioria absoluta dos clientes agricultores do Banco Omega.
A coleta de informagdes com entrevistados do sexo feminino poderia ter agregado
visdes ou perspectivas diferentes ao estudo.

Poderia ter sido utilizado, também, um método com abordagem quantitativa,
por exemplo para a confirmagao de algumas hipéteses sobre o impacto da qualidade
dos servigos na satisfagdo e na retengdo dos clientes do Banco no segmento e
regido analisada.
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5.4 SUGESTOES PARA O DESENVOLVIMENTO DE PESQUISAS FUTURAS

Embora a abordagem qualitativo-exploratéria seja adequada aos objetivos
(geral e especificos) da presente pesquisa, seria oportuna a realizagdo de uma
pesquisa com abordagem quantitativa, por exemplo, por meio de uma survey, para
investigar a retengdo de clientes no contexto analisado (clientes do segmento da
viticultura do Banco Omega), ou em contextos similares (carteiras de clientes do
mesmo segmento, na mesma regido ou em outras regides do pais, em outras
instituicdes financeiras, em especial em cooperativas de crédito, pela sua
proximidade com o agronegdcio).

Além disso, poderiam ser investigados outros construtos, tanto com
abordagens qualitativo-exploratorias quanto quantitativo-descritivas, no mesmo
contexto investigado, como € o caso do valor percebido ou do valor de uso dos
servigos, da confianca e do compromisso oriundo do relacionamento do provedor de
servicos e seus clientes e da influéncia e eficacia das taticas vinculantes
(financeiras, estruturais e sociais) no fortalecimento destes relacionamentos, bem
como da continuidade de uso dos servigos e da lealdade de clientes.

Por outro lado, seria interessante investigar a retencao de clientes, e sua
relacdo com a qualidade dos servigos prestados e do atendimento aos clientes e a
satisfacdo dos mesmos, em outros ambientes de servicos, como, por exemplo, a
area de servicos ligados ao turismo ou ao entretenimento, aos servigos de
telecomunicagdes (operadoras de telefonia fixa e movel), aos servigos de transporte
de cargas e de pessoas (servigos logisticos e de companhias aéreas) e aos servigos
educacionais. E, em tais contextos, os relacionamentos existentes com os clientes e
a sua retengao ainda poderiam ser investigados, seja na dimensédo de ambientes
fisicos (presenciais) ou na dimensao de ambientes virtuais (digitais), seja em ambas
as dimensdes simultaneamente.

Sugere-se, ainda, que sejam realizados estudos similares em area diferente
do Estado (RS) ou pais, com cultura agricola diferente da viticultura. Analisando
outras culturas em regides diferentes, os resultados poderiam ser comparados,
ratificando ou ampliando os achados tedricos e gerenciais da pesquisa.

Por fim sugere-se verificar a relagao de outros construtos com a retengao de

clientes como custo de mudancga, impacto do clima organizacional ou satisfagdo dos
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funcionarios no atendimento, virtualizacdo do atendimento ou a disrupcdo do
mercado com o advento das fintechs e outras formas dos clientes obterem servigos

financeiros que atendam as suas demandas, verificando-se o impacto nas

institui¢cdes financeiras tradicionais.
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ANEXO A — CARTADE ANUENCIA PARA AUTORIZAGAO DA PESQUISA

Eu, Ricardo Luis Sehn, aluno do curso de Mestrado Profissional em Gestao e
Negocios da Unisinos — Universidade do Vale do Rio dos Sinos, assistido pelo
Programa de Bolsa do “Banco Omega”, Bolsista de Mestrado, solicito autorizacio
para realizacido de pesquisa vinculada a referida Instituicio.

Em decorréncia da utilizacdo dessas informacdes, comprometo-me a:

a) preservar o nome dos pesquisados;

b) n&o citar no trabalho final (monografia, dissertacdo ou tese) e em

apresentacdes o nome da instituigao financeira sem autorizacao prévia da
Unidade Estratégica gestora do tema;

c) observar as Politicas de Seguranca da Informacdo da instituicdo

financeira;

d) respeitar o Cédigo de Etica da instituigao financeira;

e) franquearainstituigao financeira, apds a conclusio, os dados apurados e

o relatério de pesquisa.

Declaro, portanto, que tenho ciéncia de que a n&o observancia do Termo de
Compromisso em questao podera redundarem analise sob o aspecto disciplinar.

E assim, firmo o presente termo em 02 (duas) vias de igual teor, para um s¢ efeito,
na presencga das testemunhas abaixo, ficando uma via em meu poder e outra em
poder da instituigao financeira.

Caxiasdo Sul RS, 11 de maio de 2020.

Assinatura do Solicitante — Matricula BB

Testemunhas:

Nome/CPF:

Nome/CPF:

De acordo. Unidade Estratégica da Instituicdo Financeira
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ANEXOB — TCLE-TERMO DE CONSENTIMENTOLIVRE E ESCLARECIDO

Prezado participante:

Meu nome é Ricardo Luis Sehn e sou estudante do curso de Mestrado
Profissional em Gestdo e Negocios na Unisinos — Universidade do Vale do Rio dos
Sinos. Estou realizando uma pesquisa sob a supervisao do Professor Orientador
Gabriel Sperandio Milan, que tem por objetivo identificar os motivos da
retencdol/evasado de clientes do “Banco Omega” no segmento da viticultura da Serra
Gaucha.

Sua participacdo sera através de uma entrevista individual. Essa atividade
ocorrera em momento previamente combinado. Cabe mencionar que a entrevista
sera gravada em audio. A participagao nesse estudo € voluntaria e se vocé decidir
néo participar ou quiser desistir, em qualquer momento, tem absoluta liberdade de
fazé-lo.

Na publicacéo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no
mais rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informag¢des que permitam identifica-
lo(a). Mesmo que vocé nao perceba beneficios diretos em participar, € importante
considerar que, indiretamente vocé estara contribuindo para a compreensao do
fendmeno estudado e para a produg¢ao de conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdao ser esclarecidas pelo
pesquisador, fone (54) 98146-0664, e-mail ricardinhosehn@hotmail.com ou pela
Unisinos, no fone (561) 3591-1122 — Ramal: 3707.

Atenciosamente,

Mestrando: Ricardo Luis Sehn Local e data
Matricula: 1822315

Prof. Dr. Gabriel Sperandio Milan

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia deste termo de
consentimento.

Nome e assinatura do participante Local e data
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ANEXO C — PALAVRAS MAIS CITADAS NAS ENTREVISTAS REALIZADAS

Palavras Mais Citadas nas Entrevistas Realizadas Extensédo Contagem
Banco 5 546
Gente 5 403
Brasil 6 273
Custeio 7 174
Conta 5 129
Atendimento 11 123
SICREDI 7 122
Proagro 7 100
Seguro 6 100
Cliente 7 99
Crédito 7 98
Clientes 8 96
Agéncia 7 90
Relacionamento 14 78
Gerente 7 74
Instituicado 11 69
Propriedade 11 65
Agricola 8 64
Investimento 12 62
Tempo 5 62
Valor 5 60
Dinheiro 8 59
Financiamento 13 50
Pessoa 6 50
Producao 8 48
Viticultura 11 48
Concorréncia 12 46
Hectares 8 45
Produtor 45
Relagéao 7 45
Agronegocio 11 44
Produtores 10 44
BANRISUL 8 42
Cartdo 6 37
Servigos 36
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Aplicativo 10 35
Trabalhar 9 35
Trator 6 35
Causa 5 34
Financiar 9 34
Rural 5 34
Segmento 8 34
Problema 8 33
Taxa 4 32
Cooperativa 11 31
Empresa 7 31
Filhos 6 31
Juros 5 31
Pessoas 7 31
Melhor 6 30
Pronaf 6 30
Garantia 8 29
Modelo 6 28
Nosso 5 28
Sucesséo 8 28
Bancos 6 27
Casa 4 27
Dentro 6 27
Entendeu 8 27
Ildade S 27
Motivos 7 27
Muita 5 27
Negocio 7 27
Regiao 6 27
Servigo 7 27
SICOOB 6 27
Fisica 6 26

Obs. 1: Extensao: palavras com mais de cinco letras.
Obs. 2: Contagem: palavras com mais de 26 aparigdes.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do software NVivo®.
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APENDICE A — ROTEIRO BASICO DE QUESTOES
PARA GESTORES DAINSTITUIGAO FINANCEIRA

Perfil do Entrevistado:

Sexo: Idade: anos

Formacao:

Cargo (ou Fungéao Desempenhada):

Tempo na Instituicéo: anos Tempo no Cargo Atual: anos

Questoes:

1. Quais sao os principais aspectos valorizados pelos produtores rurais ao
escolhere negociarcom uma institui¢cao financeira?

2. Quais sao os principais concorrentes da instituicdo financeira no agronegocio
e, mais especificamente, na viticultura da Serra Gaucha?

3. O que diferencia a instituicao financeira das demais instituicdes financeiras
concorrentes neste mercado?

4. Em sua opinido, quais sao os motivos para um produtor rural ligado a
viticultura manter-se como cliente da instituicao financeira? Favor comentar:

5. De que forma a instituicdo financeira pode melhorar a sua relagcdo com os
produtores viticolas da Serra Gaucha?

6. Que outras oportunidades de melhoria poderiam ser indicadas para fortalecer
a relagao existente entre os clientes deste segmento e a Instituigcdo?

7. Com base em sua experiéncia e conhecimento da regi&do viticola da Serra
Gaucha, quais sao os motivos que podem ter levado a uma evasao (perda) de
clientes e a consequente redugdo no numero de financiamentos agricolas
ativos neste setor e regido junto a instituicdo financeira nos ultimos anos?

8. Dentre estes motivos que explicam a evaséo (ou perda) de clientes neste
segmento de mercado, quais sdo 0os mais relevantes?

9. Quais seriam possiveis estratégias ou acgdes a serem implementadas para

potencializar a retengao de clientes ligados a viticultura da Serra Gaucha?
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10.Além disso, o que poderia estimular a recuperagcado de clientes ou evitar a
evasao (ou perda) de clientes neste segmento de mercado?

11.Que outras sugestbes vocé daria para estimular a retenc¢ao de clientes neste
segmento de mercado?

12.Gostarias de fazer mais algum comentario?

Agradeco pela sua participagao!
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APENDICE B - ROTEIROBASICO DE QUESTOES PARA CLIENTES
ATIVOS DO SEGMENTO DA VITICULTURANA SERRA GAUCHA

Perfil do Entrevistado:

Sexo: Idade: __ anos
Area Total da Propriedade: __ hectares
Area Dedicada a Viticultura: _ hectares
ProducaoAnual (Uva): _ Kg

QOutras Culturas na Propriedade:

Tempo como Cliente dainstituigao financeira: anos

Valor Financiado pela instituigao financeira nos Ultimos Trés Anos:

Questoes:

1. Quais sao os servicos que mais utilizas nainstituicao financeira?

. Também utilizas outra(s) instituicao(des) financeira(s) (Banco(s)), além da
instituicao financeira? Em caso afirmativo, qual(is)?

. Quais sao os principais motivos que o levaram a escolher a instituicao
financeira como o financiador de sua produgao agricola?

. Ainstituicao financeira consegue atender plenamente as suas necessidades
ou demandas financeiras quanto ao cultivo da uva, ou é preciso
complementar com créditos ou servigos de outras institui¢gdes financeiras (ou
Bancos)? Se sim, quais tipos de crédito ou servigos sdo procurados nestas
outras instituices financeiras (ou Bancos)?

. Como vocé avalia a qualidade dos servigos prestados pela instituicao
financeira e do atendimento recebido, de forma geral?

. Quais sdo os aspectos do seu relacionamento com a Instituicdo que mais
valorizas? Favor comentar:

. De forma geral, vocé esta satisfeito com os servigos prestados pela instituicao
financeira?

. Ja foste assediado por outros Bancos ou Cooperativas de Crédito? Em caso

afirmativo, as propostas eram atrativas?
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9. O que lhe faria mudar da instituigcdo financeira para alguma outra instituicao
financeira (ou Banco)? Poderias comentar algo a respeito?

10.Quais seriam melhorias relevantes nos servigos prestados pela instituicao
financeira que poderiam reforgar o seu relacionamento com a Instituigdo, ou a
sua permanéncia como cliente, em uma perspectiva de longo prazo?

11.Poderias apontar alguma demanda especifica que o segmento da viticultura
da Serra Gaucha possui, e que ainda nao € atendida ou atendida plenamente
pela instituigao financeira?

12.Ha algum plano de sucessado familiar em sua propriedade rural em
andamento? Se sim, quem seria o(a) sucessor(a) e esta pessoa possui
relacionamento com a instituicao financeira?

13.Indicarias a instituicdo financeira a outros produtores rurais ligados a
viticultura ou a outras pessoas do seu relacionamento? Por qué?

14.Gostarias de fazer mais algum comentario?

Agradeco pela sua participagao!
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APENDICE C - ROTEIROBASICO DE QUESTOES PARA CLIENTES
INATIVOS DO SEGMENTO DA VITICULTURANA SERRA GAUCHA

Perfil do Entrevistado:

Sexo: Idade: __ anos

Area Total da Propriedade: ___ hectares

Area Dedicada a Viticultura: _ hectares
ProducaoAnual (Uva): _ Kg

QOutras Culturas na Propriedade:

Tempo como Cliente dainstituicdofinanceira: __ anos
Questoes:

1. Por quanto tempo utilizaste o financiamento da sua produgao agricola
(principalmente da cultura da uva)junto a instituicao financeira?

2. Ha quanto tempo nao és mais cliente ou deixaste de utilizar o financiamento
da sua producéo agricola (principalmente da culturada uva) junto a instituicéo
financeira?

3. Quais foram os principais motivos para utilizar o financiamento de outra(s)
instituicao(des) financeira(s) (ou Banco(s))? Favor comentar:

4. Dentre os motivos identificados, qual(is) teve(ram) maior peso em sua decisao
de migrar para outra(s) instituicdo(ées) financeira(s) (ou Banco(s))?

5. Poderias informar com qual(is) instituicdo(6ées) financeira(s) (ou Banco(s))
vem trabalhando (operando) e financiando a sua producgdo agricola, em
especial, da uva?

6. Quais sao os principais aspectos que lhe agradam mais, ou que geram valor,
nos servigos prestados ou no atendimento, de forma geral, da(s)
instituicao(des) financeira(s) (ou Banco(s)) que utiliza(s) atualmente?

7. Voltarias a financiar sua produgao agricola (principalmente da uva) junto a

instituicao financeira? Porqué?
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8. O que poderia ser melhorado nos servigos ou no atendimento da instituicao
financeira em relagdo ao segmento da viticultura da Serra Gaucha? Favor
comentar:

9. Ha algum plano de sucessao familiar em sua propriedade rural em
andamento? Se sim, quem seria o(a) sucessor(a) e esta pessoa possui
relacionamento com a instituicdo financeira?

10.Gostarias de fazer mais algum comentario?

Agradeco pela sua participagao!
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