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RESUMO

Este estudo aborda a utilizacdo do marketing de relacionamento como ferramenta estratégica
para fidelizar clientes devedores no momento da cobranca. Baseado na premissa de que
existem acdes de marketing para atrair e fidelizar o cliente ativo, este trabalho analisa, através
do estudo de caso de um banco nacional e de uma empresa de cobranca local, o tratamento
dado aos inadimplentes quando se deseja fideliza-los. O segmento estudado foi o bancéario e o
produto cartdo de crédito, em um contexto de cobranca realizada por uma assessoria
terceirizada. O estudo de caso e pesquisa exploratoria buscaram entender a resposta dos
clientes devedores de cartdo de crédito as estratégias de recuperacdo de crédito, bem como a
reacao dos clientes ap0s quitacdo do débito em termos de abandono ao banco ou fidelidade ou
preferéncia em caso de permanéncia como cliente do banco. Com uma amostra de 200
clientes, as entrevistas foram realizadas por telefone, utilizando um questionario com
perguntas fechadas, com base na escala de Likert de 5 (cinco) pontos, opg¢des binarias e
maultipla escolha. Considerando o tempo de parceria das empresas estudadas, pode-se afirmar
que os resultados foram conformes ao esperado e de acordo com a literatura apresentada. As
limitacdes do trabalho sugerem novas propostas de trabalho futuros com base na analise
detalhada dos objetivos especificos, levando em consideracdo as diferencas regionais e

culturais do Brasil.

Palavras chave: Marketing de relacionamento, fidelizagdo, recuperacéo de crédito.



ABSTRACT

The present study approaches the usage of relationship marketing as strategic tool to foster
indebted customers’ loyalty at the moment of charging. Based on the fact there are marketing
actions to attract and retain active costumers’ loyalty, this study analyzes, through the case
study of a national bank and a local charging company, which treatments are given to the
debtors in order to retain their loyalty. For this study, banking sector was chosen and credit
card is the product where charging is made by an outsourced advisor company. The case
study and applied research pursued to understand the answer of indebted customers of credit
cards to the strategies of credit recovery as well as their reaction after discharging from the
debt in terms of leaving the bank, becoming loyal or their preference in case of remaining as
clients of the bank. A sample of 200 clients was taken and all of them were phone
interviewed. A questionnaire of closed questions was also used based on the Likert scale of
five points, binary and multiple choices. It ir possible to assume that the results were just the
way as expected and according to the presented literature considering the time of partnership
between the companies. Limitations found on this study suggest possible future works based
on the detailed analyse of specific targets considering local and cultural differences in Brazil

Keywords: Relationship marketing, loyalty, credit recovery.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento do marketing acompanha o crescimento da economia, das novas
tecnologias e dos consumidores. Compreender o papel desses consumidores para manutengédo
das estruturas privadas € uma das preocupacles atuais das empresas, que precisam ainda
gerenciar as diferencas entre esses consumidores e entender seu papel fundamental no ciclo
do consumo. Semenik e Bamossy (1995) afirmam que ao rastrear as tendéncias por meio de
pesquisas de mercado e sistemas de informacdo de marketing, as empresas tornaram-se mais
bem informadas sobre os consumidores, podendo desenvolver produtos e servigos para atrair
especificamente os gostos e desejos exclusivos de diferentes grupos.

Observa-se que as instituicbes financeiras em geral comecam a internalizar os
conceitos de marketing como estratégia de diferenciacdo, preocupando-se, por exemplo, com
0 posicionamento da marca, segmentacdo de mercado, captacdo e fidelizacdo de clientes.
(LOPES, 2001)

De acordo com Kotler e Armstrong (1998), a oportunidade de marketing de uma
empresa é uma area de importante acdo mercadoldgica em que a mesma desfruta de uma
vantagem diferencial. Essa oportunidade relaciona-se ao seu desempenho competitivo em
relagdo aos concorrentes.

Os bancos carregam a funcdo de suprir certos recursos financeiros, por exemplo, para
as empresas que precisam de investimento e capital de giro ou ainda para individuos que
recorrem ao crédito para compras a prazo.

Chama-se de operacdo de crédito o contrato realizado entre um consumidor
(denominado tomador ou devedor) e uma instituicdo financeira (denominada credora), que
coloca a disposicdo do tomador determinado montante de recursos financeiros,
comprometendo-se o tomador a devolver esses recursos em um determinado prazo, acrescido
de juros (BACEN, 2012).

E certo que as instituicdes financeiras realizam essas operagdes de crédito com a
expectativa de receber posteriormente seus recursos acrescidos de juros, mas a liberagdo do
crédito traz o risco do nédo recebimento, transformando a promessa de pagamento em possivel
inadimpléncia.

Segundo Alves (2013), a sociedade do consumo é a denominagdo ou expressao

frequentemente utilizada para definir o atual estadgio da sociedade contemporanea que se
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encontra caracterizada pelo consumo massivo de bens e servigcos, dentro de um sistema
industrial capitalista altamente desenvolvido.

Com o aguecimento da economia e a facilidade na liberacdo do crédito, o brasileiro
aumentou o0 seu consumo e boa parte da populacdo passou a gastar mais do que recebia. De
acordo com Barros (2013), é importante que o cidaddo brasileiro saiba tomar decisGes
conscientes, ndo somente sobre o0 que consome, mas também sobre o0 uso do crédito ofertado e
o planejamento do seu futuro.

Vale ressaltar a importancia das correlagdes entre o ato de consumir crédito e o de
tornar-se inadimplente. Para Canclini (1995), consumir é participar de um cenério de disputas
por aquilo que a sociedade produz e pelos modos de usa-los.

Diversos sdo os motivos que levam os tomadores de crédito a ndo cumprirem seus
compromissos, tais como: descontrole financeiro, desemprego, doencas na familia e
necessidade de status social (FURLAN, 2011).

Com o pais em franco desenvolvimento, o Banco Central vem baixando
gradativamente as taxas de juros e, consequentemente, 0s spreads bancarios diminuem,
forgando as institui¢Oes financeiras a emprestar mais a fim de garantir o aumento de receitas e
a lucratividade. Porém, precisam emprestar mais e melhor evitando que a inadimpléncia
neutralize seu ganho com a conquista de novos clientes (MAIA 2007).

De acordo com Nagata (2012), o objetivo principal dos bancos é emprestar dinheiro.
Para isto, eles buscam captar dinheiro no mercado pagando o minimo possivel, e ao conceder
empréstimos a terceiros, buscam cobrar as maiores taxas possiveis. E conhecido como spread
bancério, e € como 0s bancos ganham dinheiro.

Sobre essa interferéncia, Martello (2012) afirma que o presidente do Banco Central,
Alexandre Tombini, avaliou que a reducdo dos spreads bancéarios esta apenas no inicio, tudo
indica que as taxas de juros continuardo a baixar, isso significa juros mais baixos para as
familias e empresas. A reducdo dos spreads diminui os lucros dos bancos, uma vez que 0s
juros repassados as familias e empresas também diminuem. Com isso, as instituicoes
financeiras perceberam o potencial de aumentar sua lucratividade através da estruturacdo de
uma politica consistente de recuperacdo de créditos e clientes.

E interesse das instituigdes financeiras recuperar o crédito “perdido”, enquanto
instituicdo privada que visa o lucro, mas esse interesse precisa ser equilibrado aos diversos
fatores que envolvem seus clientes. De acordo com Kotler e Armstrong (1998), para as
empresas focalizadas no cliente, a sua satisfacdo é ao mesmo tempo um objetivo e um fator

dominante para o sucesso da empresa.
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A criacdo de estratégias de marketing para fidelizar os clientes é importante em toda
organizacdo. Assim sendo, esse estudo € importante a medida que busca relacionar os
conceitos de marketing ao sentimento de fidelizacdo dos clientes de institui¢bes financeiras,
com foco no cliente devedor. Desse modo, 0 negociador, ao entrar em contato para tratar
sobre a divida, estd dando ao devedor a possibilidade de reativar sua posi¢ao de consumidor,
mesmo que temporariamente. A percepcao do consumidor acerca do seu potencial de
consumo, no que diz respeito a sua maneira de ser cidaddo, confere ao mesmo um elemento
imaginario para sua inser¢do no mercado. Castoriadis (1982) sinaliza que essa dimensédo da a
funcionalidade de cada sistema institucional de forma especifica, que determina escolhas e
conexdes. A cobranca deixa o ambito técnico e passa a construir 0 imaginario do inadimplente
sobre si e acerca de seu local no mercado e na sociedade do consumo.

Parte-se das seguintes possibilidades no processo de recuperacao do crédito:

1. O cliente inadimplente efetua o pagamento de sua divida e volta a utilizar os

servicgos da instituicdo financeira;

2. O cliente inadimplente efetua o pagamento de sua divida, mas a instituicdo

financeira ndo o reconhece novamente como cliente;

3. O cliente inadimplente efetua o pagamento de sua divida, mas ele ndo deseja

consumir novamente os produtos daquela instituicdo financeira;

4. O cliente inadimplente ndo efetua o pagamento e permanece inadimplente,

compulsoriamente ligado ao banco.

Considerando as operagdes de crédito, o risco inerente ao processo dessas operacoes
e a inadimpléncia como consequéncia natural, a questdo norteadora desse trabalho é: Existe a
possibilidade de recuperar o crédito e fidelizar o cliente no momento da cobranca utilizando o
marketing de relacionamento como ferramenta estratégica?

Justifica-se o interesse no segmento bancéario e recuperacdo de crédito pelo
crescimento notorio dessa atividade e compreensdo das operac6es de cobranca e fidelizacédo
dos clientes através do marketing de relacionamento.

Configura-se como objetivo geral deste trabalho investigar a efetividade dos
programas de recuperacdo de créditos de instituicGes financeiras utilizando o marketing de
relacionamento como estratégia na fidelizagdo de clientes.

Obijetivos especificos:

" Investigar as estratégias de recuperacdo de créditos de bancos voltadas para 0s

clientes devedores de cartio de crédito.



16

. Verificar a resposta dos clientes devedores de cartdo de crédito as estratégias
de recuperacéo de crédito.

" Identificar a reacdo dos clientes apos quitacdo do débito em termos de
abandono ao banco ou fidelidade ou preferéncia em caso de permanéncia como
cliente do banco.

Para o alcance dos objetivos propostos, o presente trabalho esta estruturado da

seguinte forma:

Primeiramente, informagGes sobre o mercado de crédito, instituicbes financeiras e
conceitos de marketing sdo apresentados, bem como a justificativa e os objetivos geral e
especificos da pesquisa.

No segundo capitulo sdo abordados os conceitos de crédito e cobranca, entendendo
as caracteristicas do crédito e a importancia dos bancos nesse contexto. Serdo abordados
também os tipos de créditos que sdo comercializados pelos bancos, seu ciclo e sua analise
para concessdo. Essa concessdo esta diretamente ligada a inadimpléncia e, consequentemente,
a utilizacdo de estratégias para recuperar o credito inadimplido.

Ainda no segundo capitulo, os diversos tipos de riscos envolvidos no processo de
concessdo do crédito sdo analisados. Esses riscos relacionam-se a possibilidade do néo
recebimento do valor emprestado, gerando inadimpléncia aos bancos e a busca por estratégias
para recuperar o crédito e o cliente.

No terceiro capitulo, o marketing de relacionamento é abordado desde a identificacdo
de seus componentes a sua implementacdo dentro do cenario de recuperacdo de créditos.
Nessa etapa, sdo analisados os elementos que fidelizam os clientes no momento da cobranca,
a possibilidade de terceirizar ou centralizar o servico e 0s programas de recuperacdo de
créditos desenvolvidos por institui¢fes financeiras.

O quarto capitulo destina-se a metodologia utilizada para a elaboracéo deste trabalho,
apresentando os tipos de pesquisas utilizados, bem como a forma com que as pesquisas foram
realizadas e seus dados coletados.

A quinta secdo analisa os resultados da pesquisa de campo em relacéo a reacao dos
clientes que quitaram suas dividas a partir das a¢fes de cobranca utilizadas pelos programas
de recuperacéo de creditos do “Banco A”.

Por fim, o sexto capitulo apresenta as conclus6es, limitacfes do trabalho e propostas

para estudos futuros.
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2 MERCADO DE CREDITO E COBRANCA

A confianca faz parte do cotidiano das pessoas, por exemplo, ao atravessar uma rua
confia-se no respeito a sinalizacao por parte dos motoristas. Respeito gera respeito, confianca
gera confianga, s&o sinais de uma sociedade que acredita que “o outro” agira de acordo com
as regras socialmente ou juridicamente estabelecidas.

As transacdes comerciais também obedecem ao mesmo principio da confianca, onde
ter crédito, para muitos, € sinbnimo de confianca. De acordo com Leoni (1997), credere é a
palavra latina que significa acreditar, ou seja, confiar. E a forma de obter recursos para
destinar a algum empreendimento ou atender a alguma necessidade.

Schrickel (2000) afirma que crédito é todo ato de vontade ou disposi¢do de alguém
de destacar ou ceder, temporariamente, parte do seu patrimbénio a um terceiro, com a
expectativa de que esta parcela volte a sua posse integralmente, depois de decorrido o tempo
estipulado.

Essa expectativa de recebimento posterior traz o risco do ndao pagamento, tornando-
se inadimplente o tomador do crédito. Segundo o dicionario Houaiss (2001), inadimpléncia
significa quando “aquele falta ao cumprimento de suas obrigag¢des juridicas no prazo
estipulado”.

De acordo com Silva (2011), sé ndo é inadimplente quem paga o débito até a data do
vencimento. Depois disso, 0 comércio pode enviar o nome do devedor aos érgdos de protecdo
ao crédito, muito embora o comércio trabalhe com o prazo de 60 dias para fazé-lo. J& para o
Banco Central, Oliveira (2014) afirma que so classifica como inadimplente atrasos superiores

a 90 dias, atrasos entre 15 e 90 dias s&o considerados apenas como “em atraso”.

2.1 Caracteristicas do crédito e o papel dos bancos para a sociedade

Apesar do conceito de crédito estar ligado a confiancga, sabe-se que este é apenas um
dos elementos envolvidos no processo de concessdao do crédito e ndo necessariamente
suficiente o bastante para tal decisé&o.

Silva (1998) afirma que o crédito consiste na entrega de um valor presente mediante
uma promessa de pagamento e a confianca é um elemento necessario, porém néo suficiente

para uma decisdo de credito.



18

Ainda de acordo com Silva (1998), os bancos compram uma promessa de
pagamento, pagando ao tomador (vendedor) um determinado valor para, no futuro, receberem
um valor maior. A figura 01 ilustra essa combinacédo de variacdes, relacionando a ligacdo dos

tomadores com o crédito liberado pelos bancos.

CREDITO

EMPRESTIMO E FINANCIAMENTO

/ \

BANCO TOMADOR

\ /

PROMESSA DE PAGAMENTO

INADIMPLENTE (NAO PAGOU)

/ \

COBRANCA INTERNA ASSESSORIA DE COBRANCA

Figura 01: Representacdo do crédito.
Fonte: Adaptado de Silva, 1998.

Segundo Lima (2004), a decisdo de crédito pressupde a obtencdo de informacGes
confiaveis e de um tratamento competente das mesmas. Os credores enfrentam o problema de
assimetrias de informacdo, uma vez que ndo conhecem plenamente as caracteristicas dos
tomadores de credito.

Com isto, a liberagdo do crédito vai além do quesito confianca. E importante, por
exemplo, analisar a intencédo e a capacidade de pagamento por parte do tomador, investigando
seu carater e perspectivas econbmicas. Estes sdo alguns dos elementos enquadrados como
“C’s do Crédito”, os demais sao analisados no decorrer deste trabalho.

Em relagdo a importancia dos bancos, é valido conhecer seu contexto de surgimento.
De acordo com Czar (2011), as atividades comerciais restabeleceram o uso regular da moeda.

Rapidamente, diferentes moedas circulavam em feiras e nos ndcleos urbanos, provenientes de
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varios feudos e regiGes da Europa, criando a necessidade do cambio, ou seja, a troca de
moedas. Os cambistas, como eram conhecidos, passaram a realizar empréstimos e a fazer
outras operac6es financeiras, surgindo, assim, 0s bancos.

De acordo com Martins (2011), a ampliacdo de experiéncias de oferecimentos de
créditos em diversas regides do Brasil com vinculo nas politicas publicas de desenvolvimento,
tem mostrado cada vez mais a necessidade de organizacGes que tenham como interesse
garantir uma identidade capaz de ser utilizada como referéncia de interesse na diminuicéo da
pobreza ou inclusdo social do tomador do crédito.

Considerando a funcdo dos bancos de intermediagdo financeira, Silva (1998) os
define como facilitadores para a consecucao dos objetivos de diversos outros segmentos da
atividade econdmica. Os bancos, através da liberacdo do crédito, carregam a importante
funcdo econdmica e social para pessoas e empresas.

Sabe-se que o crédito liberado pelos bancos permite as pessoas a compra de casas,
carros, viagens e bens de consumo, gerando empregos, estimulando o consumo e aquecendo a
economia. Bem como as empresas a possibilidade de investimento, ampliacdo da area
produtiva e aquisicdo de novas tecnologias. Percebe-se a importancia do credito nesse
contexto social.

Segundo Castro (2014), grande parte da populagédo recorre a ajuda financeira para
poder comprar uma casa, um carro ou até mesmo realizar aquela viagem dos sonhos. Por essa
razao, diferenciam-se os diversos tipos de créditos conforme abaixo:

" Crédito pessoal ou consumo: o unico crédito que é concedido para a aquisi¢do

de bens de consumo sem especificar nenhuma finalidade em concreto.

. Crédito automdvel: destinado a compra de automoveis, € um crédito rapido e

simples de se obter.

" Crédito habitacdo: tem como finalidade a aquisi¢cdo, construcao e recuperacdo

da casa propria.

" Crédito estudante: semelhante ao crédito pessoal, no entanto, neste caso o

beneficiario € o estudante que deseja continuar a sua formacgédo académica.

Viega (2014) acrescenta o produto “cartdo de crédito” aos tipos de créditos propostos
por Castro (2014):

" Cartdo de Crédito: com taxa de juros mais elevada se comparada aos outros

créditos, oferece muita flexibilidade, além da comodidade de poder fazer os
pagamentos automaticamente com o cartdo, sem ter que solicitar um crédito na

agéncia bancaria cada vez.
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Tomando para analise o crédito ao consumidor na forma de “cartdo de crédito”, foco
do presente trabalho, Manfio (2007) afirma que existem aqueles individuos que querem saber
0 quanto vao pagar a cada periodo e por quantos periodos, certamente utilizam-se do
“parcelamento”. No entanto, existem aqueles que preferem ir “rolando” a divida e decidir
como pagar no final de cada periodo, sem qualquer planejamento.

Observa-se, entdo, que um crédito pode ser pago com prazo fixo/parcelado ou com
prazo indeterminado/rotativo. Ainda de acordo com Manfio (2007), o produto pode ser um
parcelado direto ou indireto, vendido por intermédio de uma agéncia ou lojista.

A figura 02 mostra as relagdes do consumidor com o crédito, apresentando as

variacdes dos riscos que envolvem uma operacdo de crédito:

Prazo fixo ou prestagao Rotativo
Exposicdo e lucro potencial fixos. Exposi¢do e lucro varidveis
Relacionamento contratual com Relacionamento “semi-aberto” com
tempo definido datas para renovagdes automaticas
A 4 A 4
Direto Indireto
Sem intermediarios — direto ao Através de: agéncias / lojistas /
consumidor (pontos de vendas, dealers

filiais, agéncias, lojas)

Figura 02: Tipos de Crédito ao Consumidor.
Fonte: Manfio, 2007.

Observa-se que as operacdes diretas apresentam maior seguranga, ja que tratam de
operacdes internas, sem quaisquer intermediarios. As operacdes indiretas, uma vez que
envolvem “terceiros”, geram a sensagdo de menos controle e seguranga. Surge, assim, a
importancia de conhecer o ciclo do crédito para evitar futuros problemas com a
inadimpléncia.

As operacOes de pagamento com prazo fixo ou prestagcdes apresentam relacédo direta
com os clientes, sem intermediarios. Ja 0s pagamentos rotativos ou que ndo possuem prazo
determinado, sdo operacionalizados de forma indireta, com intermédio de terceiros, como

agéncias e lojistas.
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2.2 Ciclo do Crédito

O credito, assim como diversos produtos e atividades, possui seu proprio ciclo,
iniciando-se desde sua analise a recupera¢do do crédito “perdido”. O estudo do ciclo do
crédito torna-se importante quando hé interesse por parte do credor entender o risco inerente
a0 processo de concessao.

Conhecer o cliente antes de conceder o crédito diminui, consideravelmente, a
probabilidade de inadimpléncia, uma vez que o crédito sera concedido a alguem conhecido
pelo credor.

Segundo Manfio (2007), o ponto de partida do ciclo do crédito é o planejamento do
negocio, dos produtos de risco/credito que serdo oferecidos ao mercado. As demais etapas sao

identificadas na figura 03:

Perdas de

Crédito Planejamento

do Produto de
Risco

M.L.S.
Cobranga Management Iniciagdo ao
Information Crédito
System
Y
A
Manutengao

de Contas

Figura 03: Ciclo do Crédito.
Fonte: Manfio, 2007.

Ainda de acordo com Manfio (2007), tudo se inicia com o planejamento adequado do
que fazer, do que oferecer, onde, para quem, como e quando. O planejamento de um produto
de risco parte de uma premissa basica implicita: um risco de ndo pagamento ou de nao
cumprimento de um acordo preestabelecido. Dessa forma, planejar o produto faz parte do
ciclo do crédito, que tem seu inicio nessa etapa. Manfio (2007) define o ciclo do crédito nas

etapas apresentadas a seguir:
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2.2.1 Planejamento do produto de risco

O planejamento esta presente no cotidiano das pessoas e integra a agenda dos mais
prevenidos, uma vez que planejar diminui o impacto de situacdes adversas. Viajar, comprar,
poupar e tomar crédito merece um minimo de planejamento.

Manfio (2007) afirma que o planejamento permite a preparacdo para situacOes
adversas, emergéncias e até para oportunidades de negocios que se apresentam no decorrer do
ciclo. Planejar ndo é “tentar adivinhar” e, sim, buscar conhecer e observar. E “se preparar
para” e nao “chorar por”.

De acordo com Raymundo (2012), o sucesso empresarial a longo prazo depende da
execucdo do desenvolvimento de produtos novos eficaz e eficientemente. Produtos de
investimento, empréstimo, conta corrente, cartdo de crédito, seguros e consoércios, a cesta de
produtos de risco dos bancos € bastante variada, ja que possuem como maior objetivo
conceder crédito.

Um planejamento bem executado, segundo Manfio (2007, p. 45):

“definira as politicas, sistemas, processos e controles para todas as etapas do
ciclo do crédito: a concessdo, a manutencéo do relacionamento, a cobranca,
a recuperacdo de créditos antigos. [...] planejar um produto é pensar em
tudo! Cada uma dessas decisdes e escolhas incorrera em riscos diferentes.”

Apobs o planejamento do produto e definicdo dessas etapas, abre-se espaco para 0
processo de concessdo do crédito, analisando as informacBes fornecidas pelo possivel

tomador do crédito.

2.2.2 Iniciagdo ao crédito

Todo credor espera receber o valor emprestado posteriormente, mas a realidade
apresenta um cenario contrario a essa esperanga. O momento “pré-concessdo” é crucial para a
sua qualidade e essa decisdo é tomada a partir de uma série de informacdes do aspirante a
tomador de crédito.

De acordo com Berni (1999), as fichas cadastrais ndo séo apenas meros informativos,

mas resultam em indicativos importantes que auxiliam tambeém a decisdo do crédito, porque
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fornecem dados patrimoniais, seguros, fontes de renda, atividade e ainda elementos que sé&o
mutaveis com o decorrer do tempo.

Manfio (2007) afirma que preencher a ficha cadastral, verificar os documentos,
verificar o passado de crédito e analisar a capacidade de pagamento “quase todo mundo
aplica”, mas o como fazer cada uma dessas etapas é a grande arte da iniciacdo ao credito,
afinal de contas, ndo existe muito mais a ser feito, além disso.

Ja que essa etapa estd ligada a transparéncia e fidedignidade das informacoes, €
muito provavel que, com um bom processo de monitoramento, possiveis adulteracbes no
cadastro sejam identificadas, diminuindo o risco de fraudes.

Com o planejamento do produto de risco estruturado e o processo de concessao do
crédito bem definido, é importante estabelecer uma politica de manutencdo dos clientes,

entendendo o investimento realizado para atrai-lo.

2.2.3 Manutencdo de contas ou clientes

Manter um cliente em seu portfélio é um grande desafio para as empresas. Segundo
Cunha (2007) para que a empresa se mantenha no mercado, € necessario que ela consiga
primeiramente manter seus clientes. De acordo com Manfio (2007), se o custo e as incertezas
no momento de conquista podem desgastar as empresas, é certamente inconcebivel que ela
perca o cliente para o concorrente.

Observa-se que quando o cliente passa a ser mais conhecido, a empresa gerencia
melhor a inadimpléncia e lucratividade, uma vez que se conhece o perfil de seus clientes.
Manfio (2007) afirma ainda que nessa etapa se administram limites e os produtos mais
indicados para cada cliente, conhecendo o cliente pelo seu comportamento e ndo mais
somente pelo cadastro.

Devem-se considerar possiveis falhas no planejamento do produto e concessdo do
crédito, ou ainda o fato de que alguns dos tomadores de crédito ndo cumprirdo com o acordo
estabelecido anteriormente.

Os bancos, nesse momento, sdo conduzidos a desenvolver estratégias de cobranca

com o intuito de recuperar o crédito e o cliente inadimplente.
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2.2.4 Cobranca

O banco planejou, analisou, cedeu e o cliente ndo honrou com seu compromisso
financeiro, tornando-se inadimplente. De acordo com Manfio (2007), cobrar € uma arte
cuidadosa e complexa, que envolve atendimento, conhecimento e objetividade. Isso implica
um atendimento especializado em que se busca vender ao cliente os beneficios da
regularizagdo de sua situacdo junto & empresa. Tiemann (2013) corrobora ao dizer que cobrar
¢ a arte de vender ao cliente sua prépria divida e ndo existem clientes devedores, mas sim
clientes que passam por dificuldades financeiras.

Empresas terceirizadas identificaram a oportunidade de trabalhar exclusivamente
com recuperacdo de créditos inadimplidos, especializando-se com tecnologia de ponta e mao
de obra qualificada, oferecendo seus servi¢os as empresas credoras que ndo priorizam a
internalizacdo dessa atividade.

O credor precisa identificar a vantagem de recuperar o cliente inadimplente, pois a
cobranca leva em consideragdo a maximizacdo da relacdo custo beneficio do negécio. O
guestionamento sobre recuperar o crédito e o cliente ou apenas o crédito precisa ser
trabalhado internamente e alinhado aos objetivos da empresa.

Manfio (2007) sugere a seguinte matriz sobre o interesse do credor de manter ou ndo

o cliente e a capacidade que ele possui ou ndo de pagar a divida:

nteresse  _ Capacidadedocliente |

Pode pagar N&o pode pagar

Pagamentos parciais / Refinanciamento e
recomposicdo / Acordo ou Desconto
parcial

Ok Pagamento espontaneo? (erro

Manter clien i
anter cliente operacional)

Cobrador especializado /
N&o manter cliente Escritorios de cobranca e Cobranca judicial / Assessorias
Assessorias / Advogados

Tabela 01: Estratégias e taticas de cobranca.
Fonte: Manfio, 2007.

O primeiro guadrante mostra a capacidade do cliente inadimplente de quitar seu
débito e o interesse do banco de manté-lo ativo. Esse pagamento, muitas vezes, nao exigiu

qualquer acao de cobranca do banco, o cliente pagou de forma espontanea sua divida ou pode
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ter ocorrido algum erro operacional na identificacdo desse pagamento. Atualmente, alguns
bancos ja enviam aos escritorios e assessorias de cobranca os clientes a partir do primeiro dia
de atraso.

O segundo quadrante mostra que o cliente ndo tem capacidade de pagamento, mas o
banco tem interesse em manté-lo ativo. Dessa forma, é ofertado ao cliente facilidades para o
pagamento, como descontos, refinanciamentos e/ou parcelamentos. O banco pode ou néo
enviar esse cliente a cobranca terceirizada, ja que para manté-lo é importante trata-lo de forma
personalizada.

O terceiro quadrante apresenta a capacidade do cliente inadimplente de quitar seu
débito, mas o banco ndo tem interesse em manté-lo ativo. O banco identifica-o como “um
cliente ruim” para outros negdcios € o repassa para os escritorios e assessorias de cobranca,
com o intuito de recuperar apenas o crédito.

O quarto quadrante mostra o cliente que ndo tem capacidade de pagamento e a falta
de interesse do banco de manté-lo ativo. Uma cobranca mais intensa pode ser utilizada,
através de acdes judiciais. Novamente, o intuito do banco é apenas recuperar o crédito.

Identifica-se, através de pesquisa documental, que as empresas credoras utilizam-se
da cobranca terceirizada (escritorios de cobranca e assessorias) em todos 0s quadrantes
expostos acima. Alguns bancos ja desenvolvem Programas de Recuperacdo de Créditos
envolvendo as assessorias e escritdérios no processo de recuperacao do crédito e do cliente.

Este trabalho analisa de forma mais profunda os referidos programas.

2.2.5 MIS — Management Information System

Com o crescimento e amadurecimento das tecnologias, as empresas encontram nas
informacBes seu principal bem. De acordo com Dias (2000), a informacdo é o principal
patrimdnio da empresa e esta sob constante risco.

Sémola (2003) salienta que a informacéo representa a inteligéncia competitiva dos
negocios e e reconhecida como ativo critico para a continuidade operacional da empresa.

A é&rea de MIS, abreviacdo de Management Information System, € a maior
responsavel por extrair dados e relatérios que facilitam a tomada de decisdo. De acordo com
Pavarina (2013), a area de MIS tem por missdo apontar de forma precisa e objetiva os dados
obtidos tanto em tempo real como do dia anterior com varios tipos de visdo e sugerir

melhorias nos processos entre o planejamento e a operacao.
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Para Manfio (2007), o MIS deve abranger e sustentar todas as etapas do ciclo de
crédito. Para cada uma delas, deve-se definir ao menos um pacote basico de informacdes,
indicadores e relatérios que, a0 mesmo tempo em que possam mostrar nimeros e fotografias
do desempenho de suas politicas, estratégias, processos, modelos estatisticos e operacdes,
possam também apoiar nas decisdes e direcionamentos corretos a serem tomados.

O MIS esta fortemente ligado ao ciclo do crédito, fornecendo em todas as etapas
informacdes essenciais para a tomada de decisdo. Segundo Manfio (2007), entender as causas
da inadimpléncia busca analisar as situagfes no sentido de n&o tratar todos os clientes
igualmente.

Assim sendo, o ciclo do crédito tem inicio com o planejamento do produto de risco,
considerando a possibilidade do ndo pagamento, o estabelecimento de critérios para
concessdo do crédito, a manutencdo dos clientes ativos e a utilizacdo de ferramentas
estratégicas de cobranca, extraindo do MIS, em todas as etapa, as informacgdes necessarias.

Das etapas do ciclo do crédito, possuir uma andlise de crédito bem estruturada pode
evitar possiveis clientes fraudadores, identificando caracteristicas fundamentais para se

estabelecer uma relagdo de confianca e, entdo, conceder o crédito.

2.3 Andlise do Crédito

Os bancos e outros Orgaos costumam atuar no mercado estabelecendo politicas
estruturadas para a andlise e concessdo de crédito. Utiliza-se a analise de crédito como
atividade cujo objetivo € verificar a veracidade das informacdes e identificar a capacidade e o
desejo dos clientes de honrarem seus compromissos.

De acordo com Silva (1998), a analise de crédito é a melhor ferramenta e presta
grande contribuicdo para o gerenciamento de uma carteira de crédito saudavel quanto a
manutencio e ao aumento da mesma. E a analise de crédito que possibilita ao credor
identificar a melhor maneira de conceder o crédito, identificar a capacidade de pagamento e
intencdo por parte do tomador.

Segundo Schrickel (2000), a analise de crédito tem por objetivo levantar informacges
confidveis e precisas relativas ao solicitante de crédito de reputacdo ou carater, capacidade de
pagamento, ou seja, garantias que possam assegurar possiveis perdas com o propdsito de

identificar as variaveis de risco inerentes ao neg6cio de maneira a estruturar a operacao de
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crédito com limites de capital, prazos e taxas compativeis conciliando os interesses de
maximizacao de resultados dos bancos com as necessidades dos solicitantes.
Com isso, a analise de crédito consiste em atribuir pesos a um conjunto de elementos

que influenciam diretamente a concessdo de crédito e sua consequente inadimpléncia.

2.4 Os 5 C’s do Crédito

E interesse das instituicdes financeiras realizar operacdes de crédito seguras,
minimizando os erros no processo de concessdo e a inadimpléncia do valor emprestado.
Uma politica de crédito consistente e segura considera algumas variaveis no processo

de concessdo, chamadas de “C’s do Crédito”.

2.4.1 Carater

Sabe-se que as pessoas sdo diferentes e agem de diversas formas frente as situacoes
cotidianas, inclusive guanto a decisdo ou ndo de pagamentos distintos. O carater deve ser
compreendido como o posicionamento do cliente perante um compromisso de pagamento, da
sua boa fé, ou ndo, em honrar suas obrigaces financeiras.

De acordo com Schrickel (2000), este é o “C” de crédito mais importante, tendo em
vista que, independentemente do montante emprestado, refere-se a intencdo que o tomador
tem de pagar o empréstimo.

Segundo Rodrigues (2009), carater refere-se ao histérico de cumprimento de deveres
do solicitante. A ética e indole do tomador que pode caracterizar a vontade de pagamento do
débito.

2.4.2 Capacidade

Percebe-se que o carater relaciona-se a intencdo ou posicionamento do cliente frente
aos seus compromissos financeiros. Ja a capacidade refere-se ao seu potencial de quitar o

crédito assumido, seja do individuo ou da empresa.
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A capacidade carrega a observagcdo como ponto forte de identificacdo, apesar da
dificuldade, pode-se perceber a capacidade de uma empresa, por exemplo, visitando suas
instalacBes, conhecendo seus investimentos fisicos entre outras formas.

A capacidade é o potencial do cliente para saldar os créditos recebidos, ou seja, a
capacidade de pagamento do individuo ou empresa (GITMAN, 2001).

Tanto o capital quanto a capacidade apresentam certa obscuridade em sua
identificacdo. E certo que o cliente pode querer honrar o crédito tomado, demonstrando bom
carater e boa fé. Do lado oposto esta a sua real capacidade de pagar o empréstimo, ou seja,
apesar de seu cadastro ter sido realizado de forma honesta e com informagdes precisas, por

algum motivo sua capacidade de pagamento ficou comprometida.

2.4.3 Capital

O capital é quanto financeiramente o tomador possui para honrar os pagamentos e
busca identificar quais as suas fontes geradoras de dinheiro. De acordo com Rodrigues (2009),
capital é a solidez financeira do tomador do recurso.

Para Blatt (1999), capital € a fonte de receita e renda do cliente, ou seja, quais as
origens de seus recursos, sua frequéncia e consisténcia. Essa caracteristica pode ser
identificada através da analise do capital investido pelos sécios, por exemplo, e analise das
demonstragdes financeiras da empresa.

Santos (2000) diz que o capital € medido pela situacdo financeira, econdémica e
patrimonial do cliente, levando-se em consideracdo a composicdo dos recursos (quantitativa e

qualitativamente), onde sdo aplicados e como séo financiados.

2.4.4 Condicdes

De acordo com Schrickel (2000), as condi¢cdes dizem respeito ao cenario micro e
macroecondémico em que o tomador estd inserido. Estudar as condigdes que envolvem o
negocio é tdo importante quanto as referidas analises.

As empresas estdo sujeitas a diversas condi¢cdes como, por exemplo, a sazonalidade
do produto. Essa condic¢do pode leva-las a tomarem empréstimo para cobrir os gastos com a

producéo do produto ou sua estocagem em determinados periodos.
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2.4.5 Colateral

De acordo com Blatt (1999), trata-se do oferecimento, por parte do tomador, de
garantias que confiram maior seguranca ao credito.

Rodrigues (2009) afirma que sdo os bens dados como garantia do empréstimo,
apresentados para viabilizar a concessdo do crédito.

Percebe-se sua importancia na tentativa de diminuir a inadimpléncia, uma vez que o
tomador apresentou seus bens como garantia pelo empréstimo.

A compreensdo de cada “C do crédito” ¢ subjetiva, muito embora seja fundamental o
credor entender cada uma delas para que avalie a ficha do cadastro do cliente de maneira a
facilitar com preciséo a concessdo do crédito. Quanto mais se conhece o cliente, maiores séo

as chances de se evitar fraudes e, consequentemente, a inadimpléncia.

2.5 Risco

Viver é a arte de gerenciar riscos de todos os tipos, presentes diariamente na vida
humana e quase a todo instante. Risco (do latim riscu) vem de arriscar, ousar.

O risco, a incerteza e a certeza sd8o conceitos vivenciados constantemente pelas
pessoas e isto se aplica principalmente no mundo empresarial, onde a avaliacdo dos riscos €
fundamental para a tomada de decisdo. Emprega-se a palavra risco a diversas situacdes, risco
de acidente, risco de dar errado ou certo, risco elevado, entre outras formas (SECURATO,
1996).

Risco é a probabilidade de que algo por nos esperado e desejado ndo aconteca, ou
que algo indesejado aconteca (BLATT, 1999).

Ou seja, o risco relaciona-se a algo que pode ou ndo acontecer.

Gitman (2001) define risco como a possibilidade de perda. Schrickel (2000) diz que
risco significa incerteza, imponderavel, imprevisivel, e estes se situam necessaria e
unicamente, no futuro.

Né&o é facil diferenciar qual tipo de risco estad presente em determinadas situacoes,
depende da Otica de quem a percebe. Por exemplo, um paraquedista em salto livre conhece a
situacdo e todos os riscos inerentes a atividade, a incerteza ocorre qguando uma pessoa comum

tenta realizar o mesmo salto, pois ndo possui 0 conhecimento necessario.
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O risco estd presente em qualquer operacdo de crédito, pois sempre existird a
possibilidade de inesperados acontecimentos inviabilizarem o cumprimento do pagamento.
De acordo com Silva (1998), enquanto promessa de pagamento hd o risco de nao ser
cumprida.

Os bancos estardo sempre atentos as varidveis relacionadas aos riscos dos clientes e
da operacdo no momento da concessdo de crédito. A viabilidade do negdcio, seu passado
historico e capacidade de pagamento sdo elementos fundamentais para 0 banco emprestar ao
tomador.

Os modelos estatisticos atribuem pesos predeterminados para algumas varidveis do
cliente, gerando escore de crédito, ou seja, trabalham com uma medida que possa separar, em
dois grupos distintos, os clientes considerados bons e maus (CAOUETTE, ALTMAN E
NARAYANAN, 1999).

O escore € uma espécie de classificacdo a partir de uma série de informagfes dos
clientes, gerando contetido para tomada de deciséo.

O conceito de risco cobre quatro grandes grupos: risco de mercado, risco
operacional, risco de crédito e risco legal. Esses quatro grandes grupos encontram-se

esquematizados na figura 04:

Risco de Mercado

Risco Operacional Risco de Crédito

Risco Legal

Figura 04: Grupos de Risco.
Fonte: Duarte Janior, 2007.
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Todos os riscos impactam, de alguma forma, os negdcios e podem comprometer 0s
resultados esperados de dado investimento/empréstimo. Segue abaixo, de forma detalhada, os

conceitos dos grupos de riscos propostos por Duarte (2007).

2.5.1 Risco de Mercado

O risco de mercado, apesar de fugir do controle das empresas, apresenta um forte
impacto sobre elas, como taxa de juros, inflagdo, cambio.

Segundo a FAPES (2006), o risco de mercado é decorrente das mudangas nos pregos
dos instrumentos financeiros. Essas se devem as alteracfes nos precos das acdes, nas taxas de

juros, nas taxas de cambio, nos precos das commodities e nos indices de preco.

2.5.2 Risco Operacional

O risco operacional esta diretamente ligado as diversas falhas no processo produtivo.
Atraveés do artigo 2° da Resolugdo 3.380, 0 BACEN (2009) define como risco operacional a
possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes de falha, deficiéncia ou inadequacdo de
processos internos, pessoas e sistemas, ou eventos externos.

Mudancas de cenarios podem paralisar a producdo de um determinado produto,
como a interrupgéo de entregas de fornecedor, atrasando a producéo e entrega do produto ao

cliente final.

2.5.3 Risco de Crédito

Em relacdo ao risco das operacdes de crédito, propriamente dito, trata-se da falha de
uma das partes apds compromisso contratual, ou seja, é a possibilidade de perdas resultantes
da incerteza do recebimento de um valor contratado. Qualquer operacdo de crédito possui 0

risco, cabe a credora balancear o risco do empréstimo ao interesse de lucratividade.



32

De acordo como Banco do Brasil (2006), risco de crédito pode ser definido como a
possibilidade de perda resultante da incerteza quanto ao recebimento de valores pactuados

com tomadores de empréstimos, contrapartes de contratos ou emissdes de titulos.

2.5.4 Risco Legal

Trata-se da possibilidade de perdas quando um contrato ndo pode ser legalmente
amparado, ou por falta de informac6es, documentacgéo, prazos, ilegalidade. Os bancos estdo
sujeitos a varias formas de risco legal, uma vez que lidam diretamente com leis e precisam
ficar atentos a qualquer alteracdo ou modificacgéo.

Segundo o Banco do Brasil (2006), risco legal pode ser definido como a
possibilidade de perdas decorrentes de multas, penalidades ou indenizagOes resultantes de
acOes de oOrgdos de supervisdo e controle, bem como perdas decorrentes de decisdo
desfavoravel em processos judiciais ou administrativos.

Percebe-se que nédo se pode separar o risco das operagdes quem envolvem concessao
de crédito. A inadimpléncia acontece como consequéncia natural, cabendo aos credores
analisar as vantagens desse risco.

A inadimpléncia, no contexto dos bancos, abre a portas para as estratégias de

recuperacdo de creditos e clientes, analisada de forma detalhada no proximo tépico.

2.6 Inadimpléncia

Ao que parece, toda concessao de crédito consiste ou desencadeia no risco do nao
recebimento. De acordo com Santos (2000), a atividade de concessao de crédito sempre estara
exposta ao risco da inadimpléncia dos tomadores. Para evitar essa exposicao, é fundamental
que os profissionais de credito analisem minuciosamente as informacdes dos tomadores e,
apos a concessdo do empréstimo, fagam continuamente o monitoramento de risco.

Dessa forma, basta realizar uma analise detalhada do possivel tomador de crédito e,
somente apds fundamentacdo, conceder o empréstimo. A realidade do mercado e das pessoas
que tomam crédito ¢ bastante diferente, apesar de terem como “razdo de ser”, existe uma
preocupacdo por parte dos credores com a concessdo de crédito, justamente pela falta de

confianga ou baixo conhecimento sobre os interessados em adquirir o credito.
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Schrickel (2000) afirma que os bancos tem receio na hora de conceder o crédito a
pessoa fisica, pelo fato de um possivel colapso financeiro, seja na hora da perda do emprego,
ou separacdo litigiosa, acidente ou problema na familia ou simplesmente por imprudéncia na
satisfacdo do ego. Sabe-se que essas possibilidades s@o reais, atrapalhando qualquer
planejamento financeiro realizado antes de tomar o crédito.

Recuperar crédito € a missdo mais ardua de qualquer instituicdo financeira,
principalmente quando essa instituicdo esta no limite da inadimpléncia resultante do nédo
recebimento dos créditos concedidos (PIROLO, 2003).

Para Hoji (2003), uma politica de crédito liberal aumenta o volume de vendas muito
mais do que uma politica rigida, porém gera mais investimentos no contas a receber e mais
problemas de recebimento, o que exige maior rigidez da cobranca.

Se por um lado o fluxo de vendas estd aumentando devido a politica liberal de
crédito, maior sera o risco do ndo recebimento, aumentando o indice de inadimpléncia e
forcando os gestores a buscarem estratégias inteligentes para recuperar o crédito e o cliente
“perdido”.

Os bancos direcionam seus gerentes de contas ao acompanhamento da correta
liquidac&o da operacgdo no seu vencimento e a empenhar-se para reaver os créditos pendentes,
guando houver, propondo a regularizacdo da divida em caso de inadimpléncia, dentro das
linhas de renegociac6es disponiveis.

Sabe-se que, além dessa orientacdo sobre o acompanhamento da liquidacdo dos
empréstimos, 0s bancos possuem metas arrojadas para venderem a maior quantidade de
produtos possivel, aumentando o faturamento das agéncias.

Foram essas metas que fizeram o Itad-Unibanco, por exemplo, ter o maior lucro
liquido da histdria dos bancos brasileiros em 2013. De acordo com Pinto (2014), o lucro
do Itau Unibanco em 2013 foi o maior da histéria dos bancos brasileiros de capital aberto,
com o valor de R$ 15,69 bilhdes. O resultado da instituicdo financeira, lider na América
Latina, foi superior as expectativas do mercado, com aumento de 15,5% em relacdo a 2012 e
rentabilidade sobre o patrimonio liquido de 20,9%.

Esse conflito centralizado nas maos dos gerentes de “vender mais” e “recuperar o
crédito vencido”, uma vez que nao sao especializados e ndo possuem bragos operacionais
suficientes, faz com que os bancos recorram as assessorias e escritorios de cobranca.

A inadimpléncia do crédito concedido ao consumidor é o foco deste trabalho,

analisando as estratégias de cobranca utilizadas pelos bancos e a reacdo dos clientes apds


http://g1.globo.com/topico/itau-unibanco/
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quitacdo do debito. As estratégias de cobranca, também conhecidas como politicas de

cobranca, fazem parte do topico seguinte.

2.6.1 Politicas de Cobranca

Segundo Hoji (2003), a politica de cobranca deve ser implementada em conjunto
com a politica de crédito. N&o deve ser facilitada, demasiadamente, a concesséo de crédito
para, posteriormente, ter de aplicar rigidez na cobranga, ou vice versa. Se ja for esperada a
dificuldade de cobranca no ato da concessdo do crédito a determinados clientes, a avaliagcdo
do crédito devera ser mais rigorosa.

Dentro do que se chama “politica de crédito”, a utiliza¢do das empresas de cobranga,
ou assessorias e escritérios de cobranca, como parceiras marca um importante ponto dentro do
processo de recuperagdo de créditos. Atraves de pesquisa documental, observou-se que “régua
de cobranga” ¢ o fluxo do processo de recuperagao do crédito, desde o tratamento das
informagdes do cliente, como atualizacdo de endereco e numero de telefone, a utilizacdo de
acOes especificas para recuperar o crédito inadimplido.

Régua de cobranca é um termo utilizado por especialistas em cobranca para pontuar
todos os passos da cobranca de um devedor. De acordo com Daura (2013), o ciclo de
cobranca, ou régua de cobranca, executado pela empresa é um guia com todos os niveis da
recuperacdo de valores devidos, desde acBes mais brandas até questionamentos judiciais.
Daura (2013) divide o ciclo de cobranga em quatro partes:

. Contato tranquilo: feito por telefone, torpedo de voz, SMS ou carta, apenas
para lembrar o consumidor sobre o compromisso com a financeira e as
condicdes de pagamento.

. Contato formal: seja por telefone, torpedo de voz, SMS ou carta, a financeira
solicita uma resposta do consumidor para resolver a pendéncia.

. Notificacdo extrajudicial: a ocorréncia pode ser registrada em Orgdo de
protecdo, devidamente comunicada ao devedor em mensagem.

. Notificagdo judicial: caso mais extremo em operacGes de cobranca. Aqui €
feito o protesto ou submissdo de processo ao juizado de pequenas causas.

Percebe-se que quanto mais recente o atraso do inadimplente, maior sera a
probabilidade de sucesso na recuperacdo. A divida com atraso mais antigo requer uma

atencdo maior e mais ac¢des de cobranca para ser recuperada.
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O aumento da inadimpléncia trouxe uma grande oportunidade de negdcio para os
empresarios, que enxergaram a possibilidade de montar estruturas de cobranca e lucrar a
partir do “fracasso” dos credores. Para padronizar essa atividade de cobranca, em 1990 o
Codigo de Defesa do Consumidor (CDC) estabeleceu uma série de limites, evitando 0s
frequentes abusos aos clientes inadimplentes.

As empresas recuperadoras de créditos precisam alinhar suas politicas, por exemplo,
as determinagdes do CDC. O CDC, em seu artigo 42, diz que na cobranca de débitos, o
consumidor inadimplente ndo serd exposto a ridiculo, nem serd submetido a qualquer tipo de
constrangimento ou ameaga €, ainda, em seu artigo 71, afirma que utilizar, na cobranga de
dividas, de ameaca, coacdo, constrangimento fisico ou moral, afirmacdes falsas incorretas ou
enganosas ou de qualquer outro procedimento que exponha o consumidor, injustificadamente,
a ridiculo ou interfira com seu trabalho, descanso ou lazer: pena detencdo de trés meses a um
ano e multa (VADE MECUM, 2014).

E certo que a lei aprimora e seleciona as empresas que poderdo atuar nesse segmento
de forma correta e profissional. As assessorias e escritorios de cobranca representam um
importante instrumento no processo de recuperacao de crédito, uma vez que se tornaram cada
vez mais especializadas, desenvolvendo, buscando inteligéncia e novas tecnologias para
recuperar a maior parcela dos créditos inadimplidos. N@o basta recuperar apenas o crédito, é
preciso manter os clientes que o banco demonstrar interesse.

O proximo capitulo analisa o detalhe das estratégias de recuperacdo de crédito
utilizadas pelos bancos, a manutencdo do relacionamento com o cliente inadimplente, mesmo

sendo devedor, e seus sentimentos em relacao as a¢6es de cobranca geradas pelo banco.
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3 MARKETING DE RELACIONAMENTO

Manter o cliente ativo em seu portfolio € tdo importante quanto captar novos clientes.
Demandas especificas que criam e fortalecem o relacionamento dos clientes com as
organizagGes comegam a surgir como parte do processo estratégico que visa a manutencdo
dos clientes ativos.

O marketing acompanhou o desenvolvimento das organizacdes e, quando bem
empregado, pode ser uma importante ferramenta de captacdo, manutencdo e recuperacao de

clientes.

3.1 Conceitos

O marketing é compreendido por muitos apenas como parte do processo de vendas
ou propaganda. César (2009) afirma que o conceito moderno de marketing surgiu no pés-
guerra, na década de 1950, quando ocorreu um maior avanco de industrializacdo mundial, que
fez com que houvesse uma acirrada competicdo entre as empresas e maior disputa pelos
mercados. Nessa época, o cliente passou a ter o poder de escolha, selecionando qual das
alternativas disponiveis no mercado lhe proporcionaria a melhor relacdo entre o custo e
beneficio.

De acordo com Semenik & Bamossy (1995), marketing € o processo de
planejamento e execucdo do conceito do produto, preco, comunicacéo e distribuicdo de ideias,
bens e servicos, de modo a criar trocas que satisfacam objetivos individuais e organizacionais.
Considera o processo completo do produto ou servi¢o, desde seu planejamento a sua entrega.
Afirmam ainda que o conceito de marketing é uma filosofia de negdcios que estabelece que o
proposito fundamental de um negécio é atender aos desejos e necessidades dos clientes.

Diversas sdo as defini¢cbes de marketing. Para Drucker (2001, p. 44):

“O marketing e a inovagao sdo as areas fundamentais para o estabelecimento
de objetivos. E nessas duas areas que uma empresa obtém seus resultados. E
pelo desempenho e contribuicdo delas que o cliente paga. [...] um objetivo
importante do marketing esta relacionado ao posicionamento no mercado.”
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O marketing envolve a identificacdo e a satisfacdo das necessidades humanas e
sociais. Para defini-lo de uma maneira bem simples, pode-se dizer que ele supre necessidades
lucrativamente (KOTLER e KELLER, 2006).

McCarthy (1997) foi o primeiro a abordar o marketing de forma sistémica,
representando essas variaveis pelos famosos 4 “Ps”: Product (Produto), Price (Preco), Place
(Ponto de distribuicdo) e Promotion (Promocéo).

Honorato (2004, p. 7) analisa a abordagem do conceito de marketing proposto por
McCarthy (1997) da seguinte forma:

“O grande desafio do marketing ¢ atingir o consumidor, e para isso ele
precisa ser integrado, de forma que as variaveis que 0os compdem interajam
sincronicamente, como uma engrenagem, identificando e definindo grupos
de pessoas, ou seja, 0 produto ou os servigos oferecidos precisam atender
plenamente aos desejos e as necessidades dos consumidores e estar dispostos
no ponto, & disposi¢do destes, por meio de um bem elaborado canal de
distribuicdo. Paralelamente, é necessario o desenvolvimento de estratégias
de estimulo ao consumo, o que se da pela promogdo, ou composto
promocional, e pelo preco, que nos dias de hoje tem sido, com mais
intensidade, uma ferramenta estratégica decisiva na venda.”

De acordo com Las Casas (2005), marketing é a area do conhecimento que engloba
todas as atividades concernentes as relacdes de troca, orientadas para a satisfacdo dos desejos
e necessidades dos consumidores, visando alcangar determinados objetivos de empresas ou
individuos e considerando sempre 0 meio ambiente de atuacdo e o impacto que essas relacdes
causam no bem estar da sociedade.

Zenone (2006) diz que marketing significa mercado e este por sua vez € 0 composto
de pessoas e também empresas que por meio de produtos e servigos sanam seus objetivos e
necessidades. Entende-se, entdo, que o marketing esta diretamente ligado as necessidades dos
clientes e como o produto ou servigo melhor se relaciona com eles.

Para que uma empresa permaneca no mercado, € importante ndo apenas atrair o
cliente, mas manté-lo ativo e satisfeito através do relacionamento. De acordo com Vavra
(1993), o objetivo do marketing de relacionamento ¢ a retengdo de clientes, entendendo essa
retencao através de relacionamento.

Na visdo de Kotler (1998), o marketing de relacionamento € constituido por todas as
acOes que a empresa realiza para conhecer melhor o seu cliente e, consequentemente, atendé-
lo melhor, o que positivamente levara a criagdo de um forte elo de lealdade entre fornecedor e
cliente. As empresas utilizam-se do marketing de relacionamento para fornecer uma atencgéo

especial aos seus clientes, construindo relagdes duradouras.
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Zeithandl e Bitner (2003) afirmam que o marketing de relacionamento representa
uma mudanca de paradigma para a area de Marketing, migrando de um foco de compras e
transacOes para outro de retencdo e relacdes. O papel do marketing de relacionamento
apresenta sua importancia quando o foco é a manutencdo de clientes, uma vez que se faz
necessario a criagdo de estratégias de relacionamento que fortalecem essa relagdo com as
empresas.

Segundo Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011), o termo marketing de relacionamento
tem sido muito usado para descrever o tipo de atividade de marketing destinada a criar
relacionamentos duradouros com clientes.

Para que exista uma relacdo, € importante um minimo de conhecimento entre as
partes. Borba (2004) defende que € importante conhecer os clientes, pois assim, seus gostos e
desejos serdo identificados e os produtos e servicos elaborados conforme sua necessidade,
surgindo uma vantagem competitiva em relacdo a concorréncia.

Com isso, o relacionamento com os clientes precisa fazer parte da esséncia e do
cotidiano da empresa, utilizado ainda de forma estratégica ndo apenas para atrai-los, mas
como ferramenta de fidelizacdo, criando um relacionamento duradouro e saudavel. Torres
(2012) afirma que o poder de escolha estd com o consumidor, é preciso conhecer 0s gostos,
desejos e expectativas dos clientes, fornece os subsidios essenciais para a criacdo de uma
comunicacdo direcionada, personalizada e assertiva.

De acordo com Monti (2013), é fundamental considerar que o cliente, qualquer que
seja, quer ser unico. Para conquistar lealdade do cliente é necessario encontrar formas de
tornar a sua vida mais facil, uma vez que cada vez mais o que ele quer é conveniéncia.
Percebe-se a necessidade desse conhecimento por parte da empresa para agradar a0 maximo
seus clientes, e mesmo assim o risco de ndo satisfazé-los existe.

Segundo Vavra (1993), perder um cliente insatisfeito pode ser mais prejudicial do
que parece. Um cliente magoado pode transmitir suas queixas a outros nove clientes atuais ou
potenciais, multiplicando por nove o grau de insatisfacdo. J& Dellcorso (2008) diz que um
cliente satisfeito faz um marketing positivo para aproximadamente quatro pessoas, engquanto
um insatisfeito faz um marketing negativo para, no minimo, onze pessoas. Para corrigir esse
marketing negativo, serdo necessarios altos investimentos que em muitas vezes sao incapazes
de reverter o quadro.

Sabe-se que na era das redes sociais 0 alcance desses clientes satisfeitos e

insatisfeitos foge qualquer tipo de controle. Zuini (2012) afirma que toda empresa presente
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nas redes sociais sabe que um dos principais beneficios é ter contato direto com seu publico.
Isso, porém, pode se tornar um problema em alguns casos.

De acordo com Ribeiro (2011), facilmente uma pessoa tem mais 200 seguidores no
Twitter, 400 amigos no Facebook, um Blog e ela conversa com varias pessoas a0 mesmo
tempo via redes sociais. Em outras palavras, um cliente insatisfeito ndo espalha mais para
nove ou onze pessoas de seu circulo de amigos, espalha para uma legido que nem ele mesmo
conhece.

Cada vez mais a comunicacdo entre as pessoas acontece via redes sociais, dai a
necessidade constante de estudo e conhecimento dos clientes. Ao comprar um produto ou
servico o cliente espera ndo ser desapontado pela empresa, que por sua vez espera satisfazer e
fideliza-lo.

A medida que isso acontece, as empresas criam bancos de dados com todas as

informagdes importantes dos clientes.

3.2 Criando e utilizando um banco de dados

Um banco de dados de clientes € um conjunto de dados abrangentes sobre clientes
atuais ou potenciais atualizado, acessivel, pratico e organizado para fins de marketing, tais
como geracdo de indicages, venda de um produto ou servico ou manutencdo do
relacionamento com os clientes (KOTLER e KELLER, 2006).

Conhecer os clientes gera uma infinidade de informacBes para as empresas, que
podem agrupar esses dados em um banco de dados. Entretanto, segundo Ynonye (2011) as
empresas, ao cadastrarem um novo cliente ou contato em sua base de dados, em sua maioria,
nédo tem o cuidado de preencher com fidedignidade todos os dados do cliente.

Informacdes tratadas indevidamente ndo geram qualquer retorno para as empresas.
Por outro lado, uma base de dados consistente fornece informagdes valiosas, tais como:
quantidade de clientes do sexo masculino e feminino, faixa etaria e renda, principais
profissbes, ou mesmo possibilita a sua utilizacdo em acdes e campanhas especificas, por
exemplo, envio de SMS e email marketing.

Segundo Vavra (1993), o banco de dados é capaz de vincular clientes as empresas
como nunca. Esse vinculo sustenta o pos-marketing pela retengdo de clientes de duas

maneiras especiais: reconhecimento e relevancia.
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Reconhecimento significa conhecer ativamente o valor de um cliente, percebendo
sua existéncia e estabelecendo um conhecimento de suas necessidades e desejos especificos.
A relevancia sera resultado da aplicacdo do reconhecimento. Os clientes sentirdo o interesse
da empresa por eles ao observarem a forma como produtos e servigos atendem as suas
necessidades especificas (VAVRA, 1993).

Madruga (2006) afirma que existem diversas vantagens para se utilizar o banco de
dados em uma empresa, tais como:

. Extingdo das pilhas de papeis, diminuindo o tempo de procura e resposta as

informacdes.

. Diminuicdo do trabalho bracal, uma vez que as informacGes sdo atualizadas
constantemente, aumentando também a seguranca, ja& que apenas quem tem
autorizacdo poderé ter acesso a elas.

Os conceitos apresentados por Madruga (2006) mostram a agilidade que o banco de
dados oferece a empresa quando da necessidade de acessar tais informacdes, além de garantir
a seguranca e minimizacao de erros, melhorando o relacionamento com os clientes.

Bretzke (2001) afirma que o relacionamento é o fator-chave de sucesso para a
diferenciacdo da oferta no mercado, uma vez que a oferta de valor sé é possivel por meio do
conhecimento adquirido. As empresas precisam criar oportunidade de relacionamento com
seus clientes, para isso precisam conhecé-los e arquivar todas essas informagdes em um banco
de dados, gerando relagdes duradouras.

Esse desenvolvimento de vinculo com os clientes estd relacionado a gestdo do
relacionamento com o cliente (Customer Relationship Management — CRM). De acordo com
Kotler e Keller (2006, p. 151):

“Trata-se do gerenciamento cuidadoso de informagdes sobre cada cliente e
de todos os ‘pontos de contato’ com ele, a fim de maximizar sua fidelidade.
Por ponto de contato com o cliente, entende-se qualquer ocasido em que 0
cliente tem contato com a marca ou produto.”

CRM envolve capturar os dados do cliente em todos os setores da empresa,
consolidar todos os dados capturados interna e externamente em um banco de dados central,
analisar os dados consolidados, distribuir os resultados dessa analise aos varios pontos de
contato com o cliente e usar essa informagéo ao interagir com o cliente através de qualquer

ponto de contato com a empresa (VAVRA, 1993).
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3.3 Processos de fidelizacao de clientes

Fidelizar o cliente é importante, assim como reativar clientes insatisfeitos por meio
de estratégias especificas. Percebe-se que este assunto ainda ndo é tratado pelas empresas com
a mesma atencdo dada aos programas para “possiveis novos clientes” e/ou “clientes ativos”.

De acordo com Almeida (2011), existem cinco estratégias para fidelizar os clientes:

1. Conhecer a clientela: o importante é captar a maior quantidade de informacoes

dos clientes, gerando um banco de dados potente.

2.  Estabelecer vinculos: Seja no mundo fisico ou virtual, permitir que o cliente

possa registrar pedidos, sugestfes ou reclamacdes, gerando relacionamento.

3. Fazer das novidades um novo contato: utilizar as midias para divulgar aos

clientes as novidades.

4, “Mimar” o cliente: uma excelente forma de conquistar clientes ¢ oferecendo

mimos exclusivos, como camisa do seu time de futebol, vinho de sua preferéncia ou

canetas especiais para colecionadores. E importante conhecer bem o cliente antes
desse tipo de acao.

5. Render-se as redes sociais: cada vez mais as pessoas comentam em suas redes

as experiéncias boas e mas. Se forem mas, elas vdo repercutir com mais forca. As

empresas precisam estar dentro das redes sociais para entender o0 que 0 mercado esta
falando sobre sua marca.

A fidelizacdo remete ao conceito de que os clientes procuram se associar com marcas
ou organizacgBes que agreguem algum valor ou vantagem competitiva a sua vida. Segundo
Fernandes (2013), algumas empresas mais sofisticadas criaram Programas de Fidelidade apds
descobrirem que os clientes ndo querem s6 um produto ou servi¢co de qualidade, mas buscam
ter alguma vantagem por ser cliente.

Por outro lado, nem todas as empresas conseguem olhar para o cliente perdido com a
mesma atencdo dada aos demais. Algumas, entretanto, estdo desenvolvendo Programas de
Recuperacdo de Créditos e Clientes com foco no cliente que por algum motivo deixou de
honrar seus compromissos financeiros. Esses programas, abordados de forma mais detalhada

nos préximos topicos, buscam recuperar nao apenas o credito, mas o cliente.
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3.4 Marketing de Relacionamento x Recuperacao de Créditos

Entendendo que o cliente ja é conhecido pela empresa para que se estabeleca uma
relacdo minima de confianca, os bancos estdo desenvolvendo acGes de marketing de
relacionamento com foco nos clientes inadimplentes. 1sso mostra a preocupacdo com seus
clientes, partindo do pressuposto de que “estdo inadimplentes”, mas isso ndo apaga o historico
e relacionamento estabelecido no momento da venda.

De acordo com Moraes (2013), com o aumento da inadimpléncia, as empresas de
recuperacdo de crédito tiveram que adotar tecnologias como SMS, 0800, redes sociais,
aplicativos e chats para chegar a um acordo com os clientes em débito. Quem realiza a
cobranca teve que adequar sua forma de agir em virtude da resisténcia e da insatisfacdo por
parte dos clientes inadimplentes ao receberem ligacdes no trabalho ou em momentos de lazer.
Ainda de acordo com Moraes (2013), o Facebook tornou-se uma ferramenta importante para
localizar os devedores, abrindo mais um canal de contato com os clientes para negociarem a
qualquer tempo ou lugar.

As empresas de recuperacdo de crédito, chamadas de assessorias ou escritérios de
cobranca, surgiram no contexto dos elevados indices de inadimpléncia e falta de expertise por
parte dos credores em recuperar o crédito inadimplido. InGmeras empresas se especializaram
no segmento e oferecem ao mercado seus servicos de cobranca.

O momento da abordagem do inadimplente é uma acdo bastante delicada para a
recuperacdo do crédito, a empresa de cobranca precisa entender o porqué da inadimpléncia e
propor condi¢des para quitacdo do débito. De acordo com Stillo (2013), o objetivo é mostrar
ao cliente que as empresas de recuperacdo de créditos atuam como facilitadoras na

regularizacdo da divida e na retomada ao acesso as linhas de crédito.

3.4.1 Os Programas de Recuperacdo de Créditos

De acordo com Jesus (2003), os chamados programas de fidelizacdo buscam, através
de campanhas de persuasdo personalizada, construir e manter a fidelidade de clientes e
consumidores. Identifica-se certa diferenca para com os clientes inadimplentes, ndo sendo

costume para as organizacdes o desenvolvimento de agdes voltadas a esse grupo.
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Percebendo a forma displicente com que muitas vezes os clientes inadimplentes eram
tratados, 0s bancos comecaram a estruturar Programas de Recuperacdo de Créditos (PRC)
com foco nesse segmento, objetivando ndo apenas recuperar o crédito, mas trazer o cliente,
mesmo que temporariamente, ao mercado do consumo.

Um problema inesperado, perda de parte da renda familiar, doencas na familia,
descontrole financeiro, tentacdo em contrair novos empréstimos, muitos sdo 0s motivos que
levam ao endividamento. Segundo Moraes (2013), 0 banco tera sucesso se souber entender
por que a pessoa entrou na inadimpléncia e fazer com que ele continue cliente. Precisam tratar
os clientes de forma diferenciada.

Os Programas de Recuperacdo de Créditos desenvolvidos pelos bancos e outras
empresas caminham pelo viés da conscientizacdo, mas o foco principal é recuperar o crédito e
o cliente inadimplente.

Através de pesquisas documentais na Empresa X, parceria do Banco A, identificam-
se alguns dos principais Programas de Recuperacdo de Créditos praticados pelo mercado:

. Feirdo Limpa Nome: servico que oferece ao consumidor a possibilidade de
negociar suas pendéncias financeiras diretamente com os credores. Percebe-se uma
abertura maior por parte das empresas em negociar os débitos com os clientes,
demonstrando certo interesse em trazé-lo para perto, conhecer sua vida e negociar 0s
valores em aberto. A acdo é destinada a pessoas que queiram negociar suas dividas
com condicOes especiais de pagamento. Os clientes poderdo quitar suas pendéncias
financeiras com algumas instituicoes.

. Café com Desconto: servigco promovido por alguns bancos que, nessa agdo

especifica, promovem e convidam os clientes inadimplentes para um café da manha

com seus gerentes e assessorias ou escritdrios de cobranca com o intuito de negociar

0 débito. Acredita-se que o ato de levar o cliente a um ambiente neutro favoreca a

negociacdo amigavel.

. Mesas de Negociagdes: 0s bancos estruturaram “Mesas de Negociagdes” que

olham exclusivamente para 0s casos que estdo em cobranca. Levam em

consideracdo, inclusive, fatores externos, como catastrofes naturais, alto indice de
desemprego, doengas em massa. Dito isto, entende-se que ap0s enchentes atingirem
uma determinada regido ou comprovacgéo do alto indice de desemprego, as Mesas de

NegociagOes entram no circuito criticando e analisando esses casos, podendo ou néo

conceder beneficios para os inadimplentes que, comprovadamente, estdo sofrendo
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com questdes imprevisiveis. Percebe-se, novamente, uma grande preocupagdo com o

estado fisico, emocional e financeiro do cliente inadimplente.

" Campanhas de Recuperacao de Créditos (CRC): ap0s identificacdo do aumento

do lucro com a recuperagdo do crédito “perdido”, os bancos criaram as CRC’s. Essa

estruturacdo das CRC’s promove a recuperagao do crédito e cliente como agdo e se
estende por toda a rede ligada aos bancos, como agéncias e assessorias ou escritorios
de cobranca.

Observa-se que, costumeiramente, os Programas de Recuperacdo de Créditos tém um
olhar financeiro, j& que buscam recuperar o crédito perdido, mas focam também no cliente,
evitando a ruptura e a quebra do relacionamento estabelecido no momento da venda. Por mais
contraditdrios que parecam “Marketing de Relacionamento” e “Cobranga”, percebe-se que 0S
bancos estdo cada vez mais interligando e associando esses dois termos, aparentemente, tao
distantes.

Os Programas de Recuperacdo de Créditos mostram a importancia que os clientes
tém para os bancos, mesmo como inadimplentes. As acbes de marketing deixaram de
considerar apenas 0 momento da venda e estdo avancando pelo ciclo completo da vida do
cliente dentro da organizagdo. Olhar para o cliente inadimplente sob a ética de trazé-lo ao
mercado com o “nome limpo”, tem sido uma grande preocupacéao dos credores.

De acordo com Machado (2013), um dos papéis das empresas de cobranca, além de
cobrar o consumidor inadimplente, é manter o cliente. A recuperacdo do crédito precisa
acontecer e, muitas vezes, de forma incisiva, mas sempre com respeito e demonstrando o

desejo de ajudar o inadimplente a resolver sua situacao.

3.4.2 Elementos que fidelizam os clientes no momento da cobranca

Planos de milhagens, beneficios para compradores frequentes e venda agregada sao
algumas das estratégias utilizadas pelas empresas para atrair e reter os clientes. Os clientes
inadimplentes comegam a perceber que os credores estdo formatando estruturas e politicas de
cobranca para fideliza-los.

De acordo com Padilha (2011), a politica de negociacGes precisa ser estabelecida
levando-se em conta o tipo de produto negociado e a intensidade da relacdo com o cliente
depois de fechado o negocio. Isso néo significa dizer que todo cliente tera 5, 10 ou 15% de
desconto, depende de cada cliente e produto.
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A partir de informagdes da Empresa X, empresa especializada em servigos de
cobranca e parceira do Banco A, foram identificados alguns elementos dentro dos PRC’s para
fidelizar os clientes, como:

" Condicdes de parcelamento: o simples fato de renegociar a divida e oferecer a

vantagem do parcelamento € um grande diferencial. Nem todas as organizagdes

possuem essa abertura para parcelamento das dividas, utilizado como estratégia para

fidelizar o cliente no momento da cobranca. Em muitos casos percebe-se que 0

inadimplente fica satisfeito com a simples condicdo de parcelamento, qual seja,

apenas pelo fato do banco propor seu retorno ao mercado de consumo.

. Politica de descontos: dependendo da faixa de atraso (30, 60 ou 90 dias de

atraso, por exemplo) e valor total da divida, o banco negocia uma politica de

descontos através de tabela pré-definida. Cada cliente serd cobrado de acordo com
seu perfil, ou seja, ndo se pode cobrar alguém com atrasos frequentes do mesmo
modo como se cobra outro com eventuais atrasos. A tabela 02 esquematiza um

modelo de segmentacdo de cobranca, para cada fase ou faixa de atraso da divida, o

banco oferece uma condicao especial de desconto.

" Recebimento sem juros: com a criacdo das Mesas de NegociacOes, a analise

dos “casos especiais” pelo banco tornou-se mais frequente. Ao receberem um caso

especifico, e assim o banco decidir, é possivel negociar o débito com desconto total
ou parcial sobre 0s juros.

" Recebimento sem entrada: € comum o0s bancos negociarem com 0S

inadimplentes exigindo certo valor de entrada e o restante do saldo devedor dividido

em uma determinada quantidade de parcelas. Também a partir das Mesas de

Negociacdes, analise e aprovacdo pelos bancos, os débitos poderdo ser negociados

sem qualquer valor de entrada.

. Contrapropostas: o cliente tem a oportunidade de elaborar e oferecer uma

contraproposta em relacdo ao valor inadimplido. O banco fica encarregado de

analisar e aprovar, ou ndo, as contrapropostas, podendo utilizar, para isso, as Mesas

de Negociacdes.
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. Critério de Desconto
. Forma de Corregdo L.
Fase Faixa de Atraso (sobre o valor corrigido)
do Saldo Atual

A vista A prazo

Fase 1 40 a 60 dias 12,00% 7,50% 2,50%

61 a 90 dias 4,99% 20,00% 5,00%

Fase 2

91 a 120 dias 4,99% 20,00% 12,00%

Fase 3 121 a 180 dias 4,99% 30,00% 20,00%
Fase 4 181 a 360 dias 4,99% 50,00% 40,00%
Fase 5 361 a 720 dias 0,00% 70,00% 60,00%
Fase @ |acimade 721 dias 0,00% 80,00% 70,00%

Tabela 02: Segmentacdo das dividas por faixa de atraso.

Fonte: Banco Privado, 2012.

Como os bancos estdo focando nos clientes inadimplentes, constantemente estdo
planejando e desenvolvendo estratégias de fidelizacdo dos clientes no momento da cobranca.
E papel da organizacdo analisar de forma critica os casos dos clientes inadimplentes e
sinalizar qualquer incoeréncia. Segundo Moraes (2013), o consumidor realmente parece estar
viciado em receber descontos na hora da negociacao.

Inicialmente, as operacdes de cobranca eram centralizadas assim como toda logistica,
gestdo e estratégias desenvolvidas pelos bancos. Pela quantidade de operacdes e volume de
negociagBes, administrar todo esse sistema tornou-se inviavel, abrindo mercado para as
empresas de cobranca ou assessoria e escritorios de cobranca. J& que foi inevitavel a
terceirizacdo, o grande desafio passou a ser ajustar as diversas operacdes e padronizar o

atendimento, antes realizado internamente pelo banco.

3.4.3 Terceirizacao e centralizacdo da cobranca

A prética de contratar terceiros surgiu nos Estados Unidos antes da Segunda Guerra
Mundial e consolidou-se como técnica de administracdo empresarial a partir da década de
1950 com o desenvolvimento acelerado da industria (LEIRIA & SARATT, 1995).

O fendmeno terceirizagdo ndo e novidade no Brasil, desde a década de 1970 existem
registros de casos, porém como um instrumento meramente complementar a atividade
produtiva. No inicio da década de 1990, no entanto, a terceirizacdo virou uma espécie de
“onda” no meio empresarial, um dos aspectos de uma grande reestruturagdo produtiva
(CARDOSO, 2012).
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Martins (2001) afirma que a terceirizacdo consiste na possibilidade de contratar
terceiro para a realizacdo de atividades que ndo constituem o objeto principal da empresa. A
principal vantagem, sob o aspecto administrativo, seria a de se ter alternativas para melhorar a
qualidade do produto ou servico vendido e também a produtividade. Adotando a terceirizag&o,
a empresa podera concentrar seus recursos e esforcos na sua prépria area produtiva, na area de
sua especialidade.

O risco ndo esta ausente quando da contratacdo de empresas terceirizadas, pois ha o
risco de contratar empresas inadequadas para realizar os servigos. Aquele que pretende
terceirizar precisa confiar no parceiro e buscar a qualidade do produto e do servico.

Através de pesquisa documental, a Empresa X, assessoria de cobranca terceirizada
do Banco A, destacou as principais diferencas da terceirizacdo e internalizacdo do servigos de
recuperacdo de crédito. O crescimento das movimentac@es financeiras e volume de clientes
inadimplentes fez com que os bancos buscassem no mercado bragos confiaveis junto ao
processo de recuperacdo de créditos. A preocupacdo dos bancos é tamanha que existem
politicas especificas para a contratacdo de assessorias e escritorios de cobranca, ou seja, as
empresas terceirizadas tiveram que se adequar as exigéncias dos bancos para o
estabelecimento e a continuidade da parceria.

Terceirizar implica entregar a terceiros seus clientes, e quando se fala em “cobranca”
a atencdo de ambas as partes precisa ser redobrada. Cobrar o cliente de forma indelicada, com
descaso e sem educacao, descumprindo as normas e leis que regem o segmento é, no minimo,
um risco. Entregar sua carteira de inadimplentes a terceiros é correr o risco da cobranga nao
ser tdo personalizada como se fosse internamente, ja que ndo existiu qualquer tipo de
relacionamento entre o negociador terceirizado e o cliente inadimplente, principalmente
quando a cobrancga acontece por telefone.

Ja com a centralizacdo e internalizagdo da cobranga, pode-se alcancar um maior
controle sobre os acontecimentos operacionais. A empresa tem a oportunidade de desenvolver
o plano operacional, as etapas da cobranca e estabelecimento das melhores praticas.

Além de acompanhar diariamente em ambiente préprio a operacédo, a centralizacéo
permite um maior gerenciamento das metas, acompanhamento de perto do crescimento e
evolucgéo dos negociadores, acompanhamento das dificuldades e demais informagoes.

Com isso, algumas empresas tém apostado na centralizacdo e estruturacdo de seu

proprio setor de cobranga, contratando profissionais do mercado e tecnologia de ponta.
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4 METODOLOGIA

A pesquisa se justifica pelo interesse em investigar a efetividade dos programas de
recuperacdo de créditos de instituicGes financeiras na fidelizacdo de clientes, a partir do
interesse dos bancos de manter os clientes devedores ativos, exposto anteriormente por
Manfio (2007) na tabela 01.

Serdo apresentados neste capitulo os procedimentos metodologicos adotados para a
realizacdo deste trabalho.

Uma metodologia pode ser definida como um conjunto de regras para se tentar
solucionar um problema, e que no método cientifico as regras sao gerais, passiveis de erros e
necessitam da imaginacdo e intuicdo do pesquisador (MAZZOTT E GEWANDSZNAJDER,
2002).

De acordo com Markoni e Lakatos (2005), é através da metodologia que sdo
esclarecidos os métodos aplicados para a elaboracdo de um trabalho cientifico, ou seja, as
ferramentas necessarias para a construcdo de determinado trabalho.

O trabalho apresenta analises e interpretacdes de literaturas relacionadas ao mercado
de crédito e cobranca, bem como a utilizagdo estratégica de a¢des de cobranga como forma de

fidelizar clientes do banco, chamado “Banco A”.

4.1 Delineamento da Pesquisa

A presente pesquisa é considerada estudo de caso uma vez que abordou clientes de
apenas um banco, identificado como Banco A, recuperados a partir de acdes de cobranca de

uma Unica assessoria terceirizada, identificada como Empresa X.

4.1.1 Estudo de caso

Segundo Gil (1995), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento. Através de pesquisa documental, um breve historico do Banco A e Empresa X

séo apresentados nos topicos seguintes.
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4.1.1.1 Sobre o Banco A

O Banco A foi fundado em 1943 e tinha uma visdo inovadora: ser um banco
democratico, presente em todo o Pais, a servi¢o de seu desenvolvimento econdmico e social.
Seus principais clientes sdo imigrantes, lavradores e pequenos comerciantes, alem do pablico
tradicional das casas bancérias, formado por empresarios e grandes proprietérios de terras e
foi o primeiro banco nacional a colocar seus gerentes para atender o publico.

Com mais de 44 mil pontos de atendimento, 55 milhdes de clientes, sendo 24
milhGes de correntistas, 0 Banco A foi apontado como a 6% marca mais valiosa de banco do
mundo em 2011, em levantamento feito pela consultoria Brand Finance em parceria com a

revista inglesa The Banker.

4.1.1.2 Sobre a Empresa X

A Empresa X surgiu no mercado ha mais de 16 anos para atuar como interlocutora
entre seus parceiros e clientes, na area de recuperacédo de crédito, atuando em todo o territdrio
nacional. A Empresa X atua em uma régua de cobranca continua, desde a Cobranca Amigavel
a Judicial, com acles de cobranca definidas a partir de um planejamento estratégico, que
envolve estudo de perfil de cada carteira, visando uma rapida recuperacdo de crédito e
clientes.

Para atender a toda essa demanda nacional, possuem Unidades de Apoio Operacional
em Porto Alegre, Floriandpolis, Sdo Paulo, Salvador, Recife, Teresina, Sdo Luis e Manaus,
além da matriz em Fortaleza. Além do segmento bancario, atendem Securitizadoras,
Concessionarias de Servicos Publicos, Telecom, Varejo e Construtoras, sempre recuperando

créditos e clientes inadimplentes.

4.1.2 Pesquisa Exploratéria

Ruiz (1996) explica que o objetivo da pesquisa exploratéria consiste numa
caracterizacgdo inicial do problema, de sua classificagdo e de sua correta definicdo. Cervo e
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Bervian (2002) afirmam que a pesquisa exploratoria é aquela onde as informacgdes sdo
retiradas do ambiente onde estdo inseridas.

Segundo Honorato (2004), a pesquisa exploratdria tem como objetivos descobrir
ideias e percepcdes de estudos mais elaborados.

De acordo com Malhotra (2011), o objetivo da pesquisa exploratoria € explorar ou
examinar um problema ou situacdo para se obter conhecimento e compreenséo.

Percebe-se que a pesquisa exploratoria pode ser utilizada a partir da determinacao de

objetivos principais e a busca por mais informagdes sobre determinado assunto.

4.1.3 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa foi realizada por meio de dados secundarios e pesquisa documental, um
levantamento tedrico sobre o mercado de crédito e cobranca, bem como sobre marketing de
relacionamento associado a fidelizacdo de clientes devedores, utilizando, para tanto, livros,
arquivos eletrénicos, publicagdes, revistas e informacbes fornecidas pela empresa de
cobranca. O banco e a empresa especializada em servicos de cobranga ndo autorizaram a
divulgacdo de seus nomes, identificados como: “Banco A” e “Empresa X”, respectivamente.

Para Gil (1995), a pesquisa bibliografica se utiliza, fundamentalmente, das
contribuicdes dos diversos autores sobre determinado assunto. Corrobora Fachin (2001) ao
afirmar que a pesquisa bibliografica fundamenta-se na consulta do acervo bibliografico, que é
um manancial inesgotavel de sabedoria humana.

De acordo com Vergara (2004), pesquisa bibliografica é um estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrénicas,

isto &, material acessivel ao publico em geral.

4.1.3 Pesquisa Qualitativa e Quantitativa

De acordo com Malhotra (2011), é preciso efetuar pesquisas qualitativas para que se
possa compreender o problema, pois este tipo de pesquisa apresenta uma forma néo
estruturada, que permite interpretar a subjetividade do sujeito, que tem uma relagdo com a

realidade.
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Esse tipo de pesquisa também requer uma aproximagdo maior do pesquisador no seu
estudo, principalmente antes da elaboracdo do projeto em si, uma vez que ela propiciara um
melhor delineamento das questdes, das coletas e do grupo a pesquisar (DIEHL, 2004).

Segundo Oliveira (2002), a pesquisa quantitativa indica a quantificacdo de dados,
empregando dados estatisticos, numerando e avaliando dados.

Roecsh (1999) diz que este tipo de pesquisa tem por finalidade obter informac6es
sobre determinada populacdo de forma objetiva, desta forma, os resultados encontrados sdo

observaveis e mensuraveis.

4.2 Métodos de coleta de dados

Foram realizadas entrevistas por telefone com clientes que quitaram seus débitos de
cartdo de crédito, com o intuito de compreender sua reacdo em relacdo as acdes de cobranca
promovidas pelo Banco A, através da Empresa X.

Antes de aplicar a pesquisa, foram realizados testes com 3 (trés) voluntarios para
possiveis ajustes no instrumento de pesquisas, quanto a: disposicdo das perguntas,

interpretacdo e compreensdo das perguntas por parte dos clientes e relevancia das questdes.

4.3 Universo e Amostra

De acordo com Martins e Fonseca (1996), universo ou populacdo € o conjunto de
individuos ou objetos que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum.

A populacdo pode ser finita ou infinita. Na préatica, quando uma populacéo é finita,
com um numero muito grande de elementos, considera-se como populacdo infinita
(MARTINS E FONSECA, 1996).

Considerando os meses de janeiro a maio de 2014, existem, aproximadamente, no
banco de dados da Empresa X utilizada como estudo de caso, cerca de 1.000 (hum mil)
clientes devedores de cartdo de crédito que quitaram totalmente seu débito. Em virtude do
tamanho da populacéo, foi utilizada uma amostra representativa da populagéo.

De acordo com Vergara (2004), amostra € uma parte do universo escolhida sobre
algum critério de representacdo. Para Markoni e Lakatos (2005), a amostra € uma parcela

convenientemente selecionada do universo, € um subconjunto do universo.
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Para a determinacdo da amostra qualitativa, foram utilizados dois critérios: o
primeiro de julgamento, dividindo a amostra em grupos segmentados de acordo com 0s
valores das dividas (TABELA 04) e o segundo de conveniéncia, considerando a sequéncia
dos primeiros clientes que atenderem as ligacGes e se prontificarem a responder as perguntas.

De acordo com Malhotra (2011), a amostragem por conveniéncia envolve a obtencéo
de uma amostra de elementos baseada na conveniéncia do pesquisador e a amostragem por
julgamento € uma forma de amostragem por conveniéncia na qual os elementos populacionais
séo selecionados com base no julgamento do pesquisador.

Hair (2005) afirma que a amostragem por conveniéncia permite que grandes
guantidades de respondentes sejam entrevistados em relativamente pouco tempo e na
amostragem por julgamento, também chamada de amostragem proposital, 0s respondentes sdo
selecionados porque o pesquisador acredita que atendem aos requisitos do estudo.

A amostra quantitativa da populacdo foi definida por 200 (duzentos) clientes que
quitaram seus débitos, considerando um nivel de confianca de 95% e margem de erro de
4,96%. Considerando o primeiro critério de julgamento para a determinacdo da amostra,

observa-se a seguinte segmentagéo da Base de Dados:

Segmentagdo da Base de Dados
Valor da Divida Quantidade de Clientes
Até RS 500,00 384
R4 501,00 a RS 1.500,00 329
RS 1.501,00 a RS 3.000,00 107
RS 3.001,00 a RS 5.000,00 80
RS 5.000,00 a RS 7.500,00 33
RS 7.501,00 a RS 10.000,00 35
Acima de RS 10.000,00 30
Total de Clientes 1000

Tabela 03: Segmentacdo da Base de Dados.
Fonte: Autor, 2014.

Para a selecdo dos entrevistados, foram considerados 20% dos clientes segmentados
em cada faixa de atraso (TABELA 04), utilizando-se do critério de conveniéncia para
entrevistar os clientes.

Sabe-se que o cliente inadimplente ndo consegue encerrar sua conta junto ao banco,
nem mesmo quando se gera “acordo” ou “parcelamento”. Apenas com a quitacdo completa, o

cliente, se assim desejar, podera finalizar a sua conta bancéria. Justifica-se a escolha dos
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clientes que quitaram seus débitos, pelo fato de se apresentarem, apds quitacdo, sem qualquer

vinculo obrigatério com o banco, podendo ou ndo permanecer como clientes do banco credor.

4.4 Instrumento de Coleta de Dados

As entrevistas foram realizadas através do telefone, utilizando um questionario com
perguntas fechadas, com base na escala de Likert de 5 (cinco) pontos, opg¢des binarias e
mdaltipla escolha.

De acordo com Malhotra (2011), a escala Likert € uma das escalas por itens mais
amplamente usadas, onde os entrevistados devem indicar seu grau de concordancia marcando
uma das cinco categorias de resposta.

Para investigar a reacdo dos clientes devedores em relacdo as agdes de cobrangas, foi
utilizado questionario fechado, com questbes de facil codificacdo e tabulacdo para anélise
objetiva.

De acordo com Carvalho (2002, p. 156):

“Tanto o questionario, quanto o formulario, por se constituirem de perguntas
fechadas, padronizadas, sdo instrumentos de pesquisa mais adequados a
quantificacdo, porque sdo mais faceis de codificar e tabular, propiciando
comparagdes com outros dados relacionados ao tema pesquisado. As
perguntas devem ser ordenadas, das mais simples as mais complexas”.

Para Markoni e Lakatos (2005), uma vez manipulados os dados e obtidos os
resultados, 0 passo seguinte é a analise e interpretacdo destes, constituindo-se ambas no
nacleo central da pesquisa. Em relacdo a essa interpretacdo de dados, Gil (1995) diz que tem
como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, o que é feito mediante sua
ligagéo a outros conhecimentos anteriormente obtidos.

Os clientes entrevistados possuem conta no Banco A, mas receberam acdes de
cobranca da Empresa X, que atua ha mais de cinco anos como parceira na recuperacdo de
créditos e clientes.

A pesquisa obedeceu aos critérios expostos acima e os dados coletados foram

analisados e interpretados. O capitulo seguinte mostra os resultados da pesquisa.
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5 DESENVOLVIMENTO, ANALISE E RESULTADOS

Apos coleta e tabulacéo dos dados, estes foram analisados com o intuito de: verificar

a resposta dos clientes devedores de cartdo de crédito as estratégias de recuperacdo de credito,

bem como identificar a rea¢do dos clientes ap6s quitacdo do débito em termos de abandono ao

banco ou sua permanéncia como cliente.

Observa-se uma relacéo direta entre os objetivos especificos e a teoria abordada ao

longo deste trabalho. A tabela 05 apresenta a relacdo das questdes aplicadas na pesquisa junto

aos clientes e a teoria estudada:

OBJETIVOS ESPECIFICOS

TEORIA

QUESTOES

Investigar as estratégias
de recuperagdo de
créditos de bancos
voltadas para os clientes
devedores de cartdo de
crédito.

Pesquisas bibliograficas:
Moraes (2013), Jesus
(2003), Moraes (2013).
Pesquisa documental,
através de informacgdes
fornecidas pela empresa
especializada em
cobranga.

N3do se aplica

Verificar a resposta dos
clientes devedores de
cartdo de crédito as
estratégias de
recuperacao de crédito

- AgOes de cobranga e a
reacdo dos clientes apos
utilizacdo (Moraes, 2013,
p. 41 deste trabalho).

- Estratégias de cobranca
e a reacgdo dos clientes
apos utilizagdo (Almeida
2011, p. 40 deste
trabalho).

- Elementos estratégicos
que fidelizam os clientes
no momento da
cobranga e a reagdo
deles apds utilizagdo
(Padilha, 2011, p. 43
deste trabalho e
informacgdes fornecidas
pela empresa
especializada em
cobranga).

6. Quais foram as formas de acoes de cobranga que
voceé recebeu (multipla escolha);

7. Qual a quantidade total de agdes de cobranga
vocé acredita ter recebido;

8. A condugao da negociagao foi realizada de forma
agressiva;

9. O negociador foi claro ao me informar as
condig¢Oes da divida;

10. Senti-me constrangido ao receber ligagdbes no
trabalho;

11. Fiquei satisfeito com as condi¢Ges diferenciadas
de pagamento

12. A conducdo da negociagdo foi realizada de
forma cordial;

13. Senti-me injusticado ao receber agdes de
cobranga

14. Fiquei satisfeito com o resultado da negociacao
realizada

15. Senti-me pressionado pelo negociador a fechar
um acordo

16. Vocé foi tratado pelo nome;
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17. Vocé foi ameacado pelo negociador;

18. Vocé teve a chance de fazer uma
contraproposta ao banco;

19. Sua contraproposta foi aceita pelo banco;

20. Que condigdbes de pagamento foram
apresentadas a vocé (multipla escolha).

21. Vocé possui conta em outro banco;
22. Vocé continua cliente do banco credor e que o
cobrou;

Identificar a reagdo dos N . =
23. Vocé tem intengdo em permanecer como

clientes apés quitagdo Fidelizagcdo dos clientes .

L i cliente desse banco;
do débito em termos de | através dos programas
abandono ao banco ou de fidelizagdo (Jesus,

24. Vocé pretende continuar cliente do banco

fidelidade ou preferéncia | 2003, p. 41 deste
porque;

em caso de permanéncia | trabalho).

como cliente do banco P . .
25. Por que vocé nao continua cliente do banco

credor;

26. Por que vocé ndo tem intengdo em permanecer
como cliente do banco credor.

Tabela 04: Relacdo da teoria estudada e questionario aplicado.
Fonte: Autor, 2014,

O primeiro quadrante da tabela 05 busca responder ao primeiro objetivo especifico,
apresentando sua relacdo direta aos estudos bibliograficos e as pesquisas documentais,
identificando através de estudos as estratégias de cobranca utilizadas pelos bancos.

A partir do segundo objetivo especifico, utilizou-se a pesquisa de campo. As
questdes do segundo quadrante buscam entender as respostas dos clientes as acbes e
estratégias de cobranca, bem como os elementos de cobranca que fidelizam o cliente no
momento da recuperacgdo do crédito.

Por fim, o terceiro quadrante busca compreender a reacdo dos clientes apos quitacdo
do débito em termos de abandono ou fidelidade ou preferéncia em caso de permanéncia como
cliente do banco credor.

A apresentacgdo dos resultados se deu sob a forma de graficos e tabelas, obedecendo a

ordem numérica das perguntas do questionario, “Apéndice A — Questionario”, desde estudo.
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Os resultados foram divididos em trés grupos: no primeiro encontra-se o perfil dos clientes
entrevistados, no segundo as respostas dos clientes em relacdo as acbes de cobranca e, por
fim, a reacdo dos clientes em relacdo ao abandono ao banco ou fidelidade ou preferéncia em

caso de permanéncia como cliente do banco credor.

5.1 Perfil dos entrevistados

Neste grupo, buscou-se identificar a distribuicdo do sexo, faixa etaria, grau de
escolaridade e renda mensal dos clientes entrevistados. Nos dados coletados, encontrou-se

certo equilibrio entre a quantidade de homens e mulheres, conforme o gréafico 01.

Masculino
54,5%

Feminino
45,5%

Grafico 01: Sexo do cliente entrevistado.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

Observa-se que cada vez mais cedo as pessoas tem acesso ao cartdo de crédito, sendo
57% dos clientes entrevistados entre 18 a 35 anos, divididos entre 16,5% de 18 a 25 anos e
40,5% entre 26 a 35 anos.
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40,5%
23,0%
16,5%
13,5%
5,5%
1,0%
18 - 25 anos 26 - 35anos 36 - 45 anos 46 - 55 anos 56 anos ou NS/NR
mais

Grafico 02: Faixa etaria do cliente entrevistado.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

Em relacdo ao grau de instrucdo, conforme o gréafico 03, observa-se que 65,5% dos
clientes entrevistados estdo em niveis escolares até o ensino medio. Essa informacao
corresponde ao posicionamento do Banco A, conhecido por atender a populacdo em massa,
permitindo que muitos tenham acesso ao cartéo de crédito.

Até o ensino Superior Superior Pés-graduacdo NS/NR
médio incompleto completo

Gréfico 03: Grau de instrucédo do cliente entrevistado.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

A renda mensal ¢ um fator importante quando se fala em crédito. A linha légica diz
gue ndo se pode emprestar mais do que a propria renda do cliente, sem conhecé-lo bem ou,

ainda, a quem ja estd com parte de sua renda comprometida com outros compromissos
financeiros.
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O gréfico 04 mostra que 56,5% dos clientes entrevistados possuem renda entre R$
725,00 e R$ 2.170,00, aproximadamente entre 1 e 3 salarios minimos, no valor de R$ 724,00.
Esse critério deve ser levado em consideracao pelo credor para determinar qual o valor a ser

disponibilizado para o tomador.

NS/NR |
Acima de R$ 6.500,00 |k
RS 5.001,00a R$ 6.500,00 |l

RS 3.601,00a R$ 5.000,00 |

18,0%

R$ 2.171,00 a R$ 3.600,00 ||

7 e o
RS 725,00 a RS 2.170,00 |\ 56,5%

Até RS 724,00

Grafico 04: Renda mensal do cliente entrevistado.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

5.2 Analise dos resultados

No que diz respeito as respostas dos clientes as acdes de cobranca efetuadas pela
Empresa X em nome do Banco A, as proximas questdes buscaram entender: quais os tipos e a
quantidade de acOes recebidas pelos clientes inadimplentes, a utilizacdo de estratégias de
recuperacdo de crédito e quais os elementos que fidelizam o cliente no momento da cobranca.

O grafico 05 mostra que 47,5% das acGes de cobranca foram realizadas através do
telemarketing. De acordo com a Empresa X, essa ainda é a forma mais comum de cobranca e
a que gera melhor resultado na maioria dos segmentos. A¢des do tipo SMS, 23%, sdo bastante
utilizadas pelo seu baixo custo de envio, obtendo, ainda, um retorno passivo por parte dos
clientes que entram em contato com a Central de Atendimento para tentar solucionar o débito.
Ainda sob a oOtica do baixo custo, percebe-se que acdo do tipo email € pouco utilizada,
principalmente pelos constantes ataques de hackers atraves dos enderegos eletrénicos que

fazem os clientes ndo darem atencdo as mensagens de cobranca.
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47,5%

23,0%

18,6%
4,5% 5,3% 1,1%
‘—/ T T T U T
SMS URA Email Carta boleto Telemarketing Cobranca in

loco

Gréfico 05: Quais foram as formas de a¢des de cobranga que vocé recebeu.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

Com relacdo a quantidade de acdes recebidas, de acordo com o gréfico 06, 68,5%
dos clientes entrevistados receberam até 6 acOes de cobranca, sendo 38,5% até 3 acOes e
30,0% de 4 a 6 ag0es.

38,5%
30,0%
24,0%
7,5%
Até 3 agdes de cobranga 4 a 6 acbes de cobranga 7 a 9 agSes de cobranca Acima de 10 acdes de
cobranga

Gréfico 06: Qual a quantidade total de a¢cdes de cobranca vocé acredita ter recebido.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

As proximas questdes consideram a escala de concordancia de Likert, variando de 1
a 5, sendo: 1 (Discordo totalmente), 2 (Discordo), 3 (Ndo concordo Nem discordo), 4
(Concordo) e 5 (Concordo totalmente).

De acordo com a tabela 06, 88,5% dos clientes entrevistados discordaram em relagéo
a agressividade da negociagdo, desses, 38,5% discordaram totalmente e 50,0% apenas
discordaram. Esse resultado explica o longo tempo de parceria da Empresa X com o Banco A.

Em se tratando de uma empresa que atua com inadimplentes, o critério relativo a uma boa
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atuacdo na abordagem e estabelecimento de um campo de escuta, configura-se como um dos

aspectos centrais da politica de cobranca. Mais que um componente de ordem meramente

técnica, esse indicador atua no ambito da empatia e de uma boa comunicagdo entre quem

cobra e quem é cobrado. Isso credencia a Empresa X e facilita a manter os clientes na

condi¢do de consumidor. Desse modo, a Empresa “limpa” o nome do cliente e, além disso,

preserva seu lugar na esfera do mercado.

A copdugao da negociagéo_ foi %
realizada de forma agressiva
Discordo totalmente 38,5%
Discordo 50,0%
Nem concordo/nem discordo 5,5%
Concordo 4,0%
Concordo totalmente 2,0%
Total 100,0%

Tabela 05: A condugéo da negociacéo foi realizada de forma agressiva.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

Os bancos costumam estabelecer uma série de regras e procedimentos aos parceiros

de cobranca, inclusive em relacdo a clareza no repasse dos detalhes da divida. A tabela 07

mostra que os negociadores da Empresa X sdo claros ao informar as condi¢des da divida ao

cliente inadimplente, com 91% de concordancia. Clareza € sinal de transparéncia, de

estabelecimento de um pacto, mesmo em se tratando de uma

conflituosa.

. O negociador fqi (Elaro ao me %

informar as condi¢fes da divida
Discordo totalmente 2,0%
Discordo 5,0%
Nem concordo/nem discordo 2,0%
Concordo 63,0%
Concordo totalmente 28,0%
Total 100,0%

Tabela 06: O negociador foi claro ao me informar as condicdes da divida.

Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

relacdo possivelmente
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Em geral, na esfera da cobranga, o proprio inadimplente costuma esquecer a sua
divida e, ao ser lembrado, implicitamente, sua ma administracdo orcamentaria e a limitacao
do seu poder de compra sdo expostas. Assim, se por um lado a clareza pode significar bom
atendimento, por outro pode deflagrar um conflito no momento da cobranca.

A tabela 08 mostra que 81% dos clientes entrevistados nédo se sentiram constrangidos
ao receber ligacdes de cobranca no trabalho.

A cobranca é identificada como um trabalho intensivo e, costumeiramente, emprega
grande pressao sobre os devedores. Embora a teoria ressalte possiveis constrangimentos por

parte dos inadimplentes, a pesquisa apresenta informag6es contrarias.

Senti-me constrangido ao receber .
ligag6es no trabalho %

Discordo totalmente 35,0%
Discordo 46,0%
Nem concordo/nem discordo 5,0%
Concordo 7,5%
Concordo totalmente 6,5%
Total 100,0%

Tabela 07: Senti-me constrangido ao receber ligac@es no trabalho.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

Em relacdo a satisfacdo com as condicdes diferenciadas, observa-se um elevado grau
de concordancia por parte dos clientes entrevistados. Os bancos, em especial 0 Banco A,
estabelecem politicas especiais para os clientes que desejam negociar suas dividas. A tabela
09 mostra que 85% dos clientes entrevistados ficaram satisfeitos com as condigBes de
pagamentos oferecidas pelo negociador.

Castoriadis (1982) afirma que a negociacdo da divida desfaz o constrangimento que
vive o0 consumidor na condi¢cdo de inadimplente. Qualquer possibilidade de renegociar uma
divida abre novas portas para que ele possa estabelecer-se, mesmo que imaginariamente,
como potencial consumidor.

Observa-se que embora muitos inadimplentes fujam da possibilidade de serem
cobrados, ao serem contatados, e se isso acontecer de uma forma confortavel, pode ser o que
eles estariam aguardando para transpor uma situacdo de comprometimento do seu poder de

compra. De acordo com as correlagdes entre cidadania e consumo por Canclini (1995) na
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sociedade moderna do trabalho s6 é cidaddo quem produz e consome, 0 exercicio da

cidadania move-se, também, pelo poder de compra.

Fiqugi satis_feito com as condicdes %
diferenciadas de pagamento
Discordo totalmente 6,5%
Discordo 4,5%
Nem concordo/nem discordo 4,0%
Concordo 58,0%
Concordo totalmente 27,0%
Total 100,0%

Tabela 08: Fiquei satisfeito com as condigdes diferenciadas de pagamento.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

A pergunta da tabela 10 é analoga a pergunta da tabela 06, com o objetivo de
confirmar a solidez da resposta. Vale ressaltar que as perguntas sao opostas, mas os resultados
coincidem. Os dados apontam que a Empresa X tem seus funcionarios preparados para as

negociacdes em nome do Banco A.

A conducéo da negociagao foi @
realizada de forma cordial &
Discordo totalmente 1,0%
Discordo 6,5%
Nem concordo/nem discordo 2,0%
Concordo 54,5%
Concordo totalmente 36,0%
Total 100,0%

Tabela 9: A conducdo da negociagéo foi realizada de forma cordial.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

A tabela 11 mostra que 88,5% dos clientes entrevistados ndo se sentiram injusti¢cados
ao serem cobrados. De certo modo, os inadimplentes sabem que quebraram um acordo pré-
estabelecido com o Banco A e entendem as a¢Oes de cobranca como atividade natural do

credor na tentativa de reaver o valor emprestado.
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Senti-mejnjustigado ao %
receber acdes de cobranga
Discordo totalmente 41,0%
Discordo 47 ,5%
Nem concordo/nem discordo 6,5%
Concordo 2,0%
Concordo totalmente 3,0%
Total 100,0%

Tabela 10: Senti-me injusticado ao receber acdes de cobranca.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

Da mesma forma, a pergunta da tabela 12 é analoga a pergunta da tabela 09, como
confirmatoria. O resultado da tabela 12, com 86% dos clientes entrevistados concordando
com a satisfacdo do resultado final da negociacdo. Assim, ratifica a correta conducdo da

negociacéo.

Fiquei satisfei_to com o resultado da %
negociacao realizada
Discordo totalmente 5,0%
Discordo 5,5%
Nem concordo/nem discordo 3,5%
Concordo 58,0%
Concordo totalmente 28,0%
Total 100,0%

Tabela 11: Fiquei satisfeito com o resultado da negociacdo realizada.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

E préatica do mercado de cobranga pagar um incentivo financeiro pela producéo do
negociador. Ou seja, quanto mais o negociador recupera débitos no més, mais incentivo
monetério obterd. Essa condi¢do de produzir mais para receber mais, pode ser sua motivacdo
a gerar uma pressao no cliente inadimplente com o intuito de fazé-lo firmar um acordo a
qualquer preco.

A “pressdo”, entretanto, pode ser conduzida com cordialidade, ¢ o que mostra a
tabela 13, onde 76% dos clientes entrevistados discordam de qualquer pressdo por parte do

negociador.
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Senti-me pressionado pelo
negociador a fechar um %
e OO ——
Discordo totalmente 31,5%
Discordo 47,5%
Nem concordo/nem discordo 6,0%
Concordo 9,5%
Concordo totalmente 5,5%
Total 100,0%

Tabela 12: Senti-me pressionado pelo negociador a fechar um acordo.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

O fato de o cliente estar na condicdo de inadimplente ndo anula ou quebra a relagédo
comercial estabelecida anteriormente, que pode ter se fragilizado pela falta de compromisso
do tomador. Os programas de recuperacdo de créditos desenvolvidos pelo Banco A prezam
pelo bom atendimento ao cliente inadimplente, acreditando que este voltard ao mercado de
forma ativa, com grandes chances de consumir novamente seus produtos.

O grafico 07 mostra que 99% dos clientes entrevistados foram tratados pelo nome.
De acordo com informagfes da Empresa X, seus negociadores recebem em suas telas de
computador a ficha do cliente com todas as informagdes cadastrais, como nome, CPF, valor
da divida e data do vencimento. Trata-lo pelo nome indica um convite para uma conversa

mais proxima e uma negociacao mais amigavel.

Nao
1,0%

Sim
99,0%

Gréfico 07: Vocé foi tratado pelo nome.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.
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O grafico 08 mostra que 96,5% dos clientes entrevistados ndo se sentiram ameacados
pelo negociador no momento da cobranca. As negociacOes tratadas pela Empresa X séo

firmes, mas extremamente cuidadosas para ndo serem conduzidas em tons de ameacas.

Sim
3,5%

96,5%

Gréfico 08: Vocé foi ameagado pelo negociador.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

As relagdes, sejam quais forem, sdo carregadas de coopera¢do mutua, como vias de
méo dupla. O critério “ganha-ganha” precisa sobrepor a crenga de “ter que tirar vantagem
sobre algo ou alguém”. Em se tratando de negociagdes de dividas, esse critério ¢ ainda mais
exaltado, pois o devedor espera, mesmo na condicdo de inadimplente, que o cobrador o escute
ou ainda ofereca algum beneficio para regularizar o débito. N&o se trata de grandes descontos
ou parcelamentos prolongados, mas o minimo que gere um sentimento de “ganho” por parte
do devedor ja poderéa solucionar situacdes potencialmente conflituosas.

A tabela 14 diz que 66,5% dos clientes entrevistados ndo tiveram a chance de fazer
uma contraproposta ao banco. A pesquisa documental realizada mostra que o banco em
questdo costuma analisar casos especificos e compreender a situacdo em que seu cliente
inadimplente esta vivendo, atraves das Mesas de Negocia¢fes. Com isso, provavelmente os
clientes ndo tiveram a chance de realizar uma contraproposta ao banco pela satisfacdo as

condigdes ofertadas no momento da cobranga.
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Voceé teve a chance de fazer Total
uma contraproposta ao banco
%
Sim 33,5%
Nao 66,5%
Total 100,0%

Tabela 13: VVocé teve a chance de fazer uma contraproposta ao banco.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

De todo modo, dos 33,5% dos entrevistados que fizeram uma contraproposta ao
banco, 59,7% tiveram suas contrapropostas aceitas, conforme mostra a tabela 15. O ato de
ouvir, negociar e responder a qualquer argumentacdo do cliente é fundamental para o
estabelecimento de confianca e seguranca. Ao realizar essa préatica, o Banco A revela sua real

intencdo de solucionar a situacdo de seu cliente devedor.

Sua contraproposta foi aceita Total
pelo banco
%
Sim 59,7%
N&o 34,3%
NS/NR 6,0%
Total 100,0%

Tabela 14: Sua contraproposta foi aceita pelo banco.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 67 entrevistados.

O grafico 09 mostra que 79,3% receberam como condicdo diferenciada para
pagamento o parcelamento da divida e/ou desconto, sendo 30,7% e 48,6%, respectivamente.
A teoria ressalta que esses elementos utilizados no momento da cobranca podem, além de

recuperar o crédito, fidelizar os clientes.
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Parcelamento da Desconto Pagamento sem Pagamento sem
divida juros entrada

Grafico 09: Que condigdes de pagamento foram apresentadas a voce.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

A tabela 16 mostra que 69,0% dos clientes entrevistados ndo sdo fiéis ao Banco A

por possuirem conta em outros bancos.

Vocé possui conta em outro Total
banco
%
Sim 69,0%
N&o 31,0%
Total 100,0%

Tabela 15: VVocé possui conta em outro banco.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

Apos a agdo de cobrancga, 88,0% dos entrevistados continuam clientes do banco
cobrador, como mostra a tabela 17, reforcando a ideia de que o PRC foi bem sucedido ndo s
em negociacao, mas em atendimento.

Esses dados ratificam a correta condugéo das negociacOes por parte da Empresa X e
0 preparo dos negociadores em relacdo a abordagem, argumentacdo com o cliente, entre

outros aspectos.
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Vocé continua cliente do
banco credor e que o %
cobrou
Sim 88,0%
N&o 12,0%
Total 100,0%

Tabela 16: VVocé continua cliente do banco credor e que o cobrou.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

As proximas perguntas buscam identificar a reagdo dos clientes apos quitacdo do
débito em termos de abandono ao banco ou permanéncia como cliente.
E desses 88,0%, 83,0% tém a intencdo de permanecer como clientes do Banco A,

conforme a tabela 18.

Vocé tem intencdo em
permanecer como cliente %
desse banco
Sim 83,0%
N&o 17,0%
Total 100,0%

Tabela 17: VVocé tem intencdo em permanecer como cliente desse banco.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 176 entrevistados.

Quando questionados sobre as razdes que os fazem continuar como clientes do
banco, o bom relacionamento com o gerente (33,8%), o atendimento de forma personalizada
(24,7%) e as facilidades com o gerente da agéncia (26,5%), sdo os fatores mais relevantes,

mesmo apos todas as acBes de cobrancga, conforme a tabela 19.

Vocé pretende continuar cliente do banco porque %
Tem bom relacionamento com o gerente da agéncia 33,8%
E atendido de forma personalizada pelo o banco 247%
Tem facilidade com o Gerente da agéncia 26,5%
Mantém contato com o banco através da redes sociais 13,9%
Outros 1,0%
Total 100,0%

Tabela 18: VVocé pretende continuar cliente do banco porque
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 146 entrevistados.
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Os 12% dos clientes entrevistados que ndo continuaram como clientes do Banco A,
guando questionados sobre os motivos da saida, 24,4% reclamaram dos constantes problemas
em sua conta, como mostra a tabela 20. A agressividade da cobranca poderia ser um fator

determinante da ndo permanéncia do cliente no banco, mas o resultado ndo confirma essa

possibilidade.
Por que vocé nado continua cliente do banco credor %
Problemas constantes em sua conta 24,4%
O banco possui poucas agéncias e redes conveniadas 22,0%
Pela agressividade com que a cobranca é realizada 17,1%
Pela falta de atengdo personalizada do gerente de conta 19,5%
Qutros 17,1%
Total 100,0%

Tabela 19: Por que vocé ndo continua cliente do banco credor.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 24 entrevistados.

A agressividade da negociacdo também ndo representa um fator determinante para
deixar de ser cliente do Banco A. A tabela 21 mostra que problemas constantes em sua conta
(27,9%) e a falta de atencdo personalizada do gerente de conta (27,9%) fazem dos clientes

pretenderem a ndo permanecer como clientes do Banco.

Por que vocé ndo tem intengcdo em permanecer como %
cliente do banco ?
Problemas constantes em sua conta 27,9%
O banco possui poucas agéncias e redes conveniadas 11,6%
Pela agressividade com que a cobrancga é realizada 11,6%
Pela falta de atengéo personalizada do gerente de conta 27,9%
Outros 20,9%
Total 100,0%

Tabela 20: Por que vocé ndo tem intencdo em permanecer como cliente do banco.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 54 entrevistados.

De acordo com Corréa (2008), uma outra forma de obter dados interessantes é
realizar a analise de dados cruzados. O cruzamento de dados é interessante para se obter

informagdes adicionais na hora de analisar os resultados.
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As questdes apresentadas ndo devem ser analisadas apenas de forma isolada, o
cruzamento entre algumas delas aprofunda o entendimento e a compreensdo de detalhes que
podem passar despercebidos.

Visando aprofundar o entendimento da pressdo exercida pelo negociador no
momento da cobranga, foi feito um cruzamento com a quantidade de agOes de cobranca
recebidas. Informacdes importantes sdo identificadas a partir da analise da tabela 22, como:
36,8% dos entrevistados que concordaram com a pressdo do negociador, receberam mais de
10 acBes de cobranca e 36,4% dos que concordaram totalmente com essa pressdo também

receberam mais de 10 agOes de cobranga.

: Senti-me pressionado pelo negociador a fechar um acordo
Qual a quantidade total Nem -
5 i ota
de agoesAde copranga Discordo Discordo concordo/nem Concordo Concordo
que vocé acredita ter totalmente discordo totalmente
recebido
% % % % % %

Até 3 ac¢des de cobranca 38,1% 46,3% 16,7% 31,6% 9,1% 38,5%
4 a 6 acdes de cobranca 27,0% 31,6% 41,7% 15,8% 45,5% 30,0%
7 a 9 acOes de cobranga 12,7% 3,2% ,0% 15,8% 9,1% 7,5%
Acima de 10 acdes de 22,2% 18,9% 41,7% 36,8% 36,4% 24,0%
cobranca
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabela 21: Relacéo entre a quantidade de ac¢des e a presséo por fechar um acordo.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

Buscando compreender melhor as condi¢cfes de pagamento que foram oferecidas no
momento da negociacdo ao grau de satisfacdo dos clientes com tais condicdes, observa-se na
tabela 23 que 52,3% dos entrevistados que apontaram o desconto como condicdo oferecida,
ficaram satisfeitos e 50% dos que ndo ficaram satisfeitos também receberam o desconto como
condic&o diferenciada.

Esse resultado mostra que outros agentes estdo envolvidos no processo de cobranga e
devem ser analisados e considerados em se tratando da satisfagdo do cliente. Percebe-se que o
cliente pode se satisfazer ou ndo com uma determinada condi¢do de pagamento oferecida no
momento da cobranca, dessa forma, o desconto que é suficiente para alguns, pode ndo ser

para outros, exigindo do negociador uma condigéo ainda mais diferenciada.
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Fiquei satisfeito com as condi¢8es diferenciadas de pagamento
S:\ge;rggg:gig?adrﬁ Dlzzely Discordo concglrijrglnem Concordo CEmEe Total
apresentadas a vocé e discordo ol

% % % % % %
Parcelamento da divida 35,0% 28,6% 42,9% 28,4% 32,6% 30,7%
Desconto 25,0% 50,0% 42,9% 52,3% 47,4% 48,6%
Pagamento sem juros 20,0% 14,3% 7,1% 11,4% 9,5% 11,3%
Pagamento sem entrada 20,0% 7,1% 7,1% 8,0% 10,5% 9,4%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabela 22: Relacdo entre as condi¢Bes de pagamento e a satisfagdo do cliente.
Fonte: Pesquisa direta do autor, 2014.
Base de dados: 200 entrevistados.

Apds analise dos resultados encontrados, o proximo tdépico abordard algumas

conclusdes importantes.

5.2 Conclusoes

Os dados apresentados responderam com consisténcia a pergunta previamente
formulada, ja que existe a possibilidade de recuperar o crédito e fidelizar o cliente no
momento da cobranca utilizando o marketing de relacionamento como ferramenta estratégica.

O rigor metodol6gico da pesquisa possibilitou investigar com solidez a efetividade
dos programas de recuperacao de créditos e, também, os objetivos especificos:

. Investigar as estratégias de recuperacdo de créditos de bancos voltadas para os

clientes devedores de cartdo de crédito.

" Verificar a resposta dos clientes devedores de cartdo de crédito as estratégias
de recuperacdo de crédito.

. Identificar a reacdo dos clientes ap6s quitacdo do débito em termos de
abandono ao banco ou fidelidade ou preferéncia em caso de permanéncia como
cliente do banco.

Identificou-se que os inadimplentes permanecem e tem intencdo em permanecer
como clientes do banco credor, independentemente das agdes de cobranca e condicOes de
pagamento, quando ndo algo extremo. O habito de tomar crédito atua como agente
“fidelizador” e nao permite que o inadimplente desperdice uma possivel relacao de

empréstimo facil.
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Os resultados apontam que existe a possibilidade de recuperar o crédito e fidelizar o
cliente no momento da cobranca, utilizando, para isso, elementos do marketing de
relacionamento, como:

" Segmentacdo dos clientes por faixa de atraso e valor da divida: distribuindo e

agrupando os clientes de acordo com seus perfis tracados.

" Politica de negociacdo diferenciada: a partir da segmentacdo mencionada,
determinar uma politica de negociacao de acordo com o perfil de cada grupo de
clientes inadimplentes.

" Ac0Oes de cobranca direcionadas: é possivel estabelecer acdes direcionadas a
partir da segmentacdo dos clientes em grupos distintos.

A préxima secdo traz as conclusbes finais sobre a pesquisa bibliografica e

documental, bem como anélise dos resultados, limitacdes do trabalho e propostas para estudos

futuros.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta do presente trabalho foi analisar o marketing de relacionamento voltado
aos clientes devedores. Inicialmente, o marketing de relacionamento era utilizado como uma
forte ferramenta para atrair e gerar um relacionamento duradouro com os clientes. Essa
relacdo é verdade e bastante presente nos dias atuais, fundamental para a manutencéo
saudavel do cliente na empresa. A inadimpléncia chega estremecendo essa relacéo e o cliente
deixa de ser visto como “bom cliente” e passa a ser apenas “um devedor”, “um inadimplente”.

Instituicdes financeiras perceberam que, além de recuperar o crédito através de uma
politica de cobranca estruturada, era possivel inserir elementos utilizados pelo marketing de
relacionamento para fideliza-lo no momento da recuperacdo do credito. Elementos
“fidelizadores” funcionam como estratégia para trazer o cliente novamente ao mercado,
mesmo que temporariamente.

O desenvolvimento deste trabalho levantou quest@es importantes sobre o mercado de
crédito, que traz o risco como parte do processo, e a inadimpléncia como consequéncia
“natural”. Bem como questdes relacionadas ao tratamento dado aos clientes que se encontram
na condicdo de inadimplentes.

A sociedade, em geral, precisa aprender a administrar a utilizacao do crédito ofertado
pelos bancos. O fato de ter crédito, que gera confianca, ndo abre precedentes para ser utilizado
sem um planejamento, pois o ciclo se encerra apenas quando o empréstimo retorna ao credor.

Existem formas de diminuir a inadimpléncia, como a estrutura¢do de uma politica de
crédito que estabeleca regras especificas para o cadastro do cliente antes da concessao, bem
como a criacdo de uma régua de cobranca com acdes estratégicas em determinadas fases da
recuperacdo do crédito.

O trabalho apresentou literaturas bibliogréficas e documentais sobre os Programas de
Recuperacdo de Créditos, desenvolvidos especialmente para recuperar o crédito e oferecer
vantagens que fidelizam o cliente no momento da cobranca.

E importante considerar e analisar o sentimento do cliente na condigio de devedor
perante a sociedade, uma vez que a exclusdo do mercado por ndo ter crédito, ou seja,
confiangca pode leva-lo a uma condicdo minima de exigéncias que o faca, mesmo que
imaginariamente, voltar a sociedade do consumo.

O estudo de caso do Banco A, juntamente a analise da cobrancga realizada pela

Empresa X, demonstram como € possivel criar uma extensdo para além das paredes e
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transmitir aos parceiros a criagdo de possibilidades, utilizando elementos estratégicos, que
fidelizam os clientes no momento da cobranca.

Muito embora, a pesquisa ora analisada, baseia-se em aspectos quantitativos e
objetivos, sempre nos escapard as motivacdes e construcfes subjetivas que dinamizam a
relagdo cobrador/cobrado. Castoriadis (1982) afirma que o sujeito tanto assume uma condicdo
baseada na instituicdo, nas leis e nas regras, como pode estabelecer reacGes instituintes. Ao
quebrar o acordo inicial do crédito tomado, ou seja, ficar inadimplente, ele ja assume por si sO
uma prética instituinte. A relacdo de cobranca € uma relacdo que se efetua entre o polo
instituido, representado pelo Banco, com a agdo instituinte do devedor. Isso significa dizer,
gue o ato de cobranca tenta reverter uma pratica instituinte (de divida) em um pacto instituido
de ressarcimento da divida.

Ainda sobre os conceitos de Castoriadis (1982), em relagdo as perguntas do
questionario que buscaram compreender a agressividade da negociacdo e o constrangimento
de receber acdes de cobranca no trabalho, deve-se considerar a quebra de acordo previamente
estabelecido com o banco, pode inibir, ou até mesmo anular, esses sentimentos de
agressividade e constrangimento.

Percebe-se, também, esse sentimento “inibidor” em relacdo a satisfagdo do cliente
inadimplente com as condi¢des diferenciadas ofertadas pelo banco, ja que o negociador, em
nome do Banco A, atua como “facilitador” do retorno do cliente inadimplente ao mercado do
consumo. Qualquer condicdo que for apresentada pode ser suficiente para satisfazer o cliente
inadimplente.

E preciso considerar as limitacdes do estudo, que se restringiu a apenas um banco,
uma assessoria de cobranca, uma regido do Brasil e um produto “cartdo de crédito”. Sabe-se
que a inadimpléncia existe em outros segmentos, tais como: veiculos, imobiliario,
empréstimos pessoais, servigos basicos entre outros.

O exercicio de pesquisa e de escrita dessa monografia acabou suscitando novos
campos de estudo e reflexéo.

A inadimpléncia ndo pode ser pensada por uma perspectiva unilateral, qual seja, a
partir do crivo restrito da empresa. A divida, de inicio, envolve dois agentes: quem vende e
quem compra, quem produz, comercializa e o consumidor em situacdo de inadimpléncia.
Enxergar o fenbmeno por meio de apenas um dos polos dessa relacdo, certamente, pode
deixar na inviabilidade os fatores que mobilizam a prépria cena econémica e social da relacdo
de divida. A vontade de compreender a natureza dessa relacdo, os sentidos e percepcdes que

cada um dos agentes atribuem a essa condicdo, entender o &mbito social do inadimplente, seu
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posicionamento e sentimento de exclusdo em relagdo ao mercado do consumo, inclusive
analisando e compreendendo as peculiaridades dos devedores distribuidos entre as cinco
regides do Brasil, bem como utilizacdo de estratégias segmentadas e direcionadas para cada

regido, apontam como tema de prosseguimento para os proximos estudos.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Caro cliente,

Convidamos vocé a participar de uma breve pesquisa sobre as a¢des de cobranca realizadas
por esta empresa. Pedimos a gentileza de responder as questdes seguintes e garantimos o
sigilo de todos os seus dados pessoais.

1. Nome:

2. Género:
( ) Masculino ( ) Feminino

3. Idade:

( ) 18-25 anos

() 26-35 anos

() 36-45 anos

() 46-55 anos

() 56 anos ou mais

4. Grau de Instrucao:
() Até o ensino médio ( ) Superior incompleto ( ) Superior completo ( ) Poés-
graduacéo

5. Renda Mensal:
( )Atée R$ 724,00 ( )R$ 72500 -R$2170,00 ( )2.171,00-R$3.600,00 ( )R$
3.601,00 - R$5.000,00 ( )R$5.001,00-R$6.500,00 ( )AcimadeR$6.500,00

6. Quais foram as formas de a¢des de cobranca que vocé recebeu (multipla escolha):
) SMS (Mensagem de texto pelo celular)

) URA (Mensagem automatica eletronica)

) Email

) Carta boleto

) Telemarketing (Acionamento humano por telefone)

) Cobranca in loco (Cobranca pessoal presencial)

NN NN NN

. Qual a quantidade total de ac¢des de cobranca vocé acredita ter recebido:
) Até 3 ac¢des de cobranca
) 4 a 6 acdes de cobranca
) 7 a9 acdes de cobranca
) Acima de 10 acOes de cobranca

~ NSl

Nas questbes de 8 a 15, serdo apresentadas afirmacdes, sob forma de escala de concordancia,
variando de 1 a 5, sendo: 1 (Discordo totalmente), 2 (Discordo), 3 (Ndo concordo Nem
discordo), 4 (Concordo) e 5 (Concordo totalmente), onde vocé devera apontar seu grau de
concordancia a afirmativa apresentada, diante do servi¢o observado, marcando com um “X” o
nUmero que mais se aproxima de sua opiniao.
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1 2 3 4 5

Discordo Discordo Nem concordo  Concordo Concordo

totalmente Nem discordo totalmente
8. A conducéo da negociacao foi realizada de forma agressiva | 1 || 2 || 3 || 4 || 5 |
9. O negociador foi claro ao me informar as condices da divida 1] 23] a]s]
10. Senti-me constrangido ao receber ligacdes no trabalho 12| s]afs]
11. Fiquei satisfeito com as condicdes diferenciadas de pagamento | 1 || 2 || 3 || 4 || 5 |
12. A conducéo da negociacdo foi realizada de forma cordial | 1 || 2 || 3 || 4 || 5 |
13. Senti-me injusticado ao receber acdes de cobranca | 1 || 2 || 3 || 4 || 5 |
14. Fiquei satisfeito com o resultado da negociacgéo realizada | 1 " 2 ” 3 ” 4 ” 5 |
15. Senti-me pressionado pelo negociador a fechar um acordo (2] z2fs]a]s]

16. Vocé foi tratado pelo nome:
( )Sim ( )Néo

17. Vocé foi ameacgado pelo negociador:
( )Sim ( )Nao

18. Voce teve a chance de fazer uma contraproposta ao banco (se “Nao”, pule para a Q.
20):
( )Sim ( )Nao

19. Sua contraproposta foi aceita pelo banco:
( )Sim ( )Néo

20. Que condigbes de pagamento foram apresentadas a vocé (multipla escolha):
( ) Parcelamento da divida

( ) Desconto

() Pagamento sem juros

() Pagamento sem entrada

21. VVocé possui conta em outro banco:
( )Sim ( )Néo

22. Vocé continua cliente do banco credor e que o cobrou (Se “Nao”, pule para a Q. 25):
( )Sim ( )Naéo

23. Vocé tem intencio em permanecer como cliente desse banco (Se “Nao”, pule para a

Q. 26):
( )Sim ( ) Ndo
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24. Vocé pretende continuar cliente do banco porque: (Julgue os itens e marque “V”
para o que for VERDADEIRO e “F” para o que for FALSO)

() Ganha presentes e brindes

( ) Tem bom relacionamento com o gerente da agéncia

( ) E atendido de forma personalizada pelo banco

( ) Tem facilidade com o gerente da agéncia no momento em que precisa de mais crédito

( ) Mantém contato com o0 banco através das redes sociais, facilitando seu dia a dia

( ) Qutro:

25. Por que vocé nao continua cliente do banco credor: (Julgue os itens e marque “V”
para o que for VERDADEIRO e “F” para o que for FALSO)

( ) Problemas constantes em sua conta

() O banco possui poucas agéncias e redes conveniadas

() Pela agressividade com que a cobranca é realizadas

() Pela falta de atencéo personalizada do gerente de conta

( ) Qutro:

26. Por que vocé ndo tem intencdo em permanecer como cliente do banco credor:
(Julgue os itens e marque “V” para o que for VERDADEIRO e “F” para o que for
FALSO)

() Problemas constantes em sua conta

() O banco possui poucas agéncias e redes conveniadas

( ) Pela agressividade com que a cobranca é realizadas

( ) Pela falta de atencédo personalizada do gerente de conta

( ) Outro:

Valor da divida do cliente:




