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CAPITULO FRIMETRO
REVERENCIAL TRORICO

Meste capitulo pretende—se expor, de forma resumida, a atual
fase de Jdiscussdo sm torno do significado ds concorréncia face A
dingmica do  sistema capitalista, &, dessa forma, delimitar . o
referencial tedrico em que se¢ insers sste estudo.,

Remetendo-~se  ao  debats sobre a concorréncia & possiuvel
distinguir duas wvertentes tedricas principais, gquais ewiam,
| da  Concorrdnala como processe estédticoo, repraesentaca Pl
andlises de  concarréncia ‘perfeita’ ou ‘pura’, visdo e=ssa nda
totalmente superada pelas andlises posteriores de concorrdnocia
‘imperfeits’ conforme postuladas por CHAMBERLIM & ROBINSOMW (1), &
a concorrencis  como  processo dindmico, como descorita por
SCHUMFETER  ou CLARCK (Z),

A andliss da concorréncia ‘perfeita’ ou ‘pura’ ¢ resumida
em modelos gque conduiem a P%AH1+ﬁﬂ0* e squd libreio, sm termos o
precos, custos & producdo, Mo caso competitiveo (purao & perfeita),
a curva de demarnda incdiwvidual é hm,LLanml, raef letindo o fato  de
aus 0 preco & estabe lecicdo pelo mercado = a esse pregd o produtaor
pode realizar toda sua  produsdo. A pregos mails  altas nada
vencerd, Nio hd condiglies portanto, para a8 sexisténcia de exowaso
de  capacidades, As  condicles necessdrias para conformar o 5
contexto competitivo limitacdor %o L.existéncias oe grands ndnero
chis Firmas, ode forma a tornar insianificants o impacto oda oferts
e um gnico vendedor sobee o mercadoy D.produtos sob o ponto de
wista dos compradores absolutaments homogadneos, oe modo que ndo
sintam preferédncia entrs 0% fnrnw-wdnrw% J.0Leno kmnhw«;mmnTm o
mercado por parte Jdos Compr e : - Llidads  dos
fatoresy 5, liuvrs sntradae & saida, Sob sstas condi;ﬁew? 14 Lomaga
prazo, cada firma obtdm apenas o luoro normal,

S.0A Llure
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Hs andlises ds concorrénois impasefeita, a pactic da  reuicio
critica aos modelos de Concorréncia pwrfwjga, tratam Jdos chanacdos
casos  “intermedideios” (3, onde se  destac a dnaly
diferesnciagdo doe  produtos sngquanta wa

conuiverndo, pordm,. com oa hipHtese de liuves antrada, %

(1) CHAMEBERLIN, B, The The
Harward U“V, aamh.Jdlw, MAEE, ,
of Twmperfect Competll s,

2y GCHIMFETER, T o,
e JTanwirco, JTaha
13

1 .. : ]
Processo Hingm ;: y Sdo Faulg, Forense, 19064,

(2 POSSBaS, M.L. Estruturas
Mumites, 198%, p,.284,




de cada produtor passa a4 ser  essenclial a  incorporagdo  das
possiuveis reagles dos rivails a seus atos, Segundo CLARCK (40, "o
quadro resultants 4 seletivo, baseado em um principioc que s
afigura conter um preconceito {ntimo, insrente ao método usado,
e julgamento desfavorduvels presta-ss a descrigo de  certos
defeltos, como 0% Jo monepdlio, qus encontramos  fazendo parte
integrante da estrutura inerente 3 woderna rivalidads comsrcial, ™

. u eeida, a idéia que estd presents nesses modeleos, quais
Cg@jam 08 de concorréncis perfeita @ imperfeita, & de uma  andlisze
wetdtica, de formulagdo de um mecanismo de Concorréncia Como um
CmEcaniemo  gque  lewe g uma  situagdo Atima, de equilibrio e
maximizapdo dos lucros, [esse forma, situasgles de oligopdlio ou
monopdlic sdo wvistas Como desvios de uma situagdo adtima, que
devsen  ser tratadas como sfémeras, onds os  elementos  de  uma
uverdadeira ssterutura competitiva ndo estariam presentes i
atuantes, Ou ainda, s=gundo a ocritice e SCHUMPETER (53 as
teorias da concorrdncia oligopolistica & monowolistica serusn X
visdo e gus 8 realidade capitalistas & desfavorduwsl a0 médximo
degempenho da producdo, argumentando que as taxas de orescimentos
verificadas ocorreran Jdevido & existéncia  oe uma  sdrdis de
circunsténciass favordwels gque se fTizeram presentes a despeito s
"sabotagem secular® perpetrada pelos capitalistas, ou seja, gus ©
oligopélic < moncedlio seriam imperfeitos do ponto de wists  dos
FErUlgos quse wles supostaments prestariam,

Refutando essa ddédia ter-se-ia a da concorréncia
#nquanto um processo Jdindmico , inerente 5 dindmica do
capitalista, DComo sugerse  DLARCK (428 "Moo campo da  teo
abordamanto mais sxcitants parece situar-es nag descobesta e um
método  de  enfocamento oo problems que  deslogus o realoe  da
competiecdo, ocomo mecanismo ods equillibrio, para 8 ConCoorrenia,
come processo dindmico, LDsse deslocamento erncerra implicagdes o
arands aloancs e A Concorréncia  ocomg  proceses dindmioo
@Y 1,  Na  wardade, um nown  instrumental e andlise, R
introduza o elemento tempo, a4 mudanga no tempo &, espscialmente,
OB P s snunluidos na iniciagdo da mudanga & ajustamesntos 8
wla, inzluindo as preuisBes & as incertsrzas, Somente atravds
uma tal dinfdmica & possiuvel perceber a necsssidade da exilsténoia
e comportamesntos  agressiwvos e defensivos face 3 dindmica o
sisntema capitalista, 08 quais s manifestardo de acordo oom  a
sstrutura da inddstria,

(4) CLARCK, J.M. op.cit. , p.1%,
(%) SCHUMFETER, J.A. op.cit, Capitule 7. p., 283

(&) CLAaRCK, JT.M, op.cit, Capitulo I, p.lé,



A disting¥o bésica, =nt¥o, se situa na forma de tratamentao
que & dada B concorréncia, As andlises estdticas (concorréncia
perfeita & dmperfeita) ., apesar de  detectarem  elementos
setabelocerem  proprisdades corretas sobre os  fragmentos, nZo
permitem sstabelecer conclusles corretas sobre  a red lidacs
capitalista  Como  um todo, Mas palavras de  SCHUMFETER (7)), "0
sistema capitalista & din@mico, suvolutive, = sd pode ser wvisto
corretamente  desta  forma ... pode parscer estranho  gue  algudm
deixe  de ower um fato t¥%o ébuwioe ... entretanto, tal andlise
fragmentdria, que produz o 9rosso de nossas proposigies acerca co
funcionamento cdo capitalismo moderno, paergistentsmants
nealigencia  este fato ", A andlise dindmica propBe que a wisfo
segundo a gual a estrutura oligipolistica surgiu  sm  detrimento
das estruturas compstitiveas 4 falsa, MN¥o se trata de um
"continuun” portanto, Se alguma mudanga houue, foi no sentido e
sy acirramento, A Cconcorréncis, =ntdo, nunca sxistiu de mansira
t¥o forte ¢ real como existes no presente, BSegundo SCHUMFETER,
"analisando o comportamento odas séries temporais da  producHo
total, apts a dltima década do o0, XIX (data de prevalsscdneia
cdos  arandss conglomserados), nada sugers Uma quebra na tenddnoia
ao  seu crescimento”, (83 ou seja, s por um lado =la ndo  cuidou
de acelerar sssa taxa de orescimento, ad menos 2la ndo propiciou
uma quebra ne sua tenddnoia,

Ma verdads, fTepr-se~-ia gue 08 praprios fatores que fariam com
qus, & concorrénoia e Caracterizasse Jentro dos moldes  daquilo
que s Tostumou chamar de Concorréncia perfeita, ou, os proprios
elementos necessdrios 3 construgdo desse contexto denominado
‘perfeito’, seriam, &les mesmnos, 0% responsdusis pelo sua propria
destruisgdo  ou abandono, Isso ¢ & wvisto, no entanto, gquancdo e
faz uma andlise dindmica da concorréncia capitalista, O seqauinte
trecho de SCHUMFETER (92 permits uma wis¥o clars da questdo:s

M rapitalismo entdo &, pela préaprias naturera, uma forma ou
mEtodo de mudanga sconOmica, & ndo apenas nunca £std, mas  nunoa
podse estar, estaciondrio,” ®Mas, mais do que dsso. o impartants  a
obssruvar, S30 a5 Causas desse cardter swolutiwveo, "Mi3o & pelo
aimples Fato de a vida econdrics acontecsr num ambients  social
gus  mudda constantemente, & gue por sua mudanga, altera 0s  dados
da  ag¥o econdmica, Isso & importante, ¢ ftais mudancas (auerras,
revoluglies )y fregquentemsntes condicionam a @ mudanga no #mbito
produtive, mas ndo s¥o seus motores principais e O dmpulso
funcamental gus inicia & mantdém o mouimsnto da maéaquina
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SCHUMFETER, J.A, op.cit, Capitulo 7, p. 287
(8 Tddew, Thidem, p. 293

(9) Iddewm, Ibidem, p.R286
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capitalistas decorre dos novos bens de consumo, dos novos métooos
de produsdo, do transgporte, dos nouons mercacdos, dae nowvas  formas
cde  organizagdo, aque a propris  empresa capitalista, neo geu
processo e crescimento acaba por oriar ane P Pdstdaria e
aparelho  produtive, portanto, ¢ uma hist Glugtes, 0
processo e mutagdo dndustrial, na qual se vt i tuem a%
ferramentas, as  tdonpicas organizacionals ¢ de  produgdo, oz
valores humanos & os proprios bens finais, que i snaantemente
revoluciona A zatrutura  =oondmica  a partiv dentro,
incessantamente  oriando o a noua, incessantemnsnte ruindo  a
uglha, & o fato sncial do capitalismo, B onid ; i :
capitalismo i ail que fem que viver as smPresss  capitalistas
adguirem sud uverdadsira sionificagdo contra o pano de  fundon  do
processo como um todo ¢ da situagdo por ele oriada®
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pf iotente, J4 pela linka dindmica, como For mnludx por SCHUMFETOR
(11>, onde  a  concorreénclia constitud o a aoodhe sustentagio
indispensdusl Jde um sistema Cujos ﬁhlwnnantcua .Jjn*i Ptutivos - tais
cone wolume o eficidncia da produsio, g e maraen oe lucro
%0 deixados a critédrio da iniciativa PPlU&day ER- ST TR
tentativa Jda sair de uma situacdo de lucro em declinio,  obedec
apsnas 3s condigfes Jde concorréncia, Nessa vosigdo, o consumidor
n¥o teria condigHo de impor disciplina por si &6, mas t%0 somente
enquanto elemento constituinte das forgas compaetitive as quails.,
em dltima  instdncia, determinam o mowvimenios oo ttal, sua
sficidncia ¢ sua rentabilidade, lmpondn discipling sfetiva,

Em resumo, conssgus-se, assim, Jdistinguir dois
importantes, dentro da dindmica concorrencials ao
U g conoorrénsla 58 acirra, ooorre uma medanga siganificativa no
seu ‘modus  operandl’ . S5¥o 0 dols mouilmentos “lmnitﬂnwmm e
interagem. entre  si, complementares, AL S nerwssdr ios,
possibi litando A BmHPresas SUML e ROBTUT g ;
defensivas de concorrdncias, Fosturas tambdm comp lement

5 driay,

monrlmentos
: 1-3 tampn @t

iy w ambas

Hd aue altar que esta mudanga no Mo s nu“ arcii
concorréncia uvem retutar cact aments A oor
gue  a  concorréncia ss  dd apenas wia
produsio, £ TIOErenCLa Pansa S
o ENERY i s qualiﬁmne
-H!»xr*-'m_ml,”‘{c y vla

N l"‘m“Ht‘ » » 3
A Hmprwad ollgmpmll

o s

» i fo  vae,  en
!,..?M‘l T

Lo
L lado
Men

Ly

IR i b

gl

P

£

entdo,
vooma il e :
purwm IO E Lnrtrum@ntmﬁ u“mhﬂfl(ﬂhﬂ
s be, Mails do gue lsso L E
Gk A COmTorrAnala wm AR U
i ca ey dmpor T dnola.

neuas mercagdorias,

Dl S SR

atravdg de

MOns
G LS
CaPitalim
wigy

{y swia, &
sedimentar
fgmbito ida
compativel oow

inouvagdo eficientes,




Fssas nowas formas Jde atuagdo da concorrédnois  irdo s
manifestar Jdependende  da estrutura de mercado sm o guestdo {ou
estrutura  dndustrial, tomando-se o conoeito ode  dncdstiria (12
como  sendo o conjunto de empresas que fabricam produtos que  s3o
substitutos hastante prdximos), Ssgundo FOSSAS (13 efo cinco as
formas basicaes de estruturas de mercado, guals sejam:

Oligopédlio Concentrado: poucas  undidades  produtivas  deténm
parcela significante Jda produgio de mercado, n¥do héd competicio em
Precos B oa ﬂLPHPwﬁlldmﬁm chie procdutos praticaments n¥o existe, &
disputa e ome : s dd pelo comportamento oo dnuvestimento  on
face a@ ores .Lmunim da  demanda (pela !ﬂLPUdUndu : nouvos
processos qus permitam diminuier custos & aumentar a qudldedw ou
pela ampliagdo da capacidade antwripanﬂr aoaumento de mercado), 0
‘motor’ da concentracdo ¢erla a ooorrencila o economla i
e/ou descontinuidades teconoldgicas, elevado montantes o
inicial minimo & relagdo capiltalsprodusio acilma oda mey

ala
capital

R .
Oligopdélio Diferenciados wmarcado pelo Fato de qus o oissots
s mercado se da predominantemente medianta a  diferenciagio ole
produtos, o ompet il ivo manfw [
Fundamerts bnen e atiy s i ol ; o i {4
comercializagdo (para os produtos Jé& existent )
daesnualuimsnto {para inmovacdo e 3
5 ¥ pelas ochamadas . wh : :
Lag Ao’ ligado ao elevado e prnjanxﬂdu Uﬂlum@ i g
"uhdumﬁidr uma  tadxa  os o mercado & para uma  contdiogs

PArE
renovanido & diferenclag¥o Jos produtos (dada &  eddmeridade de

durse¥o destes produtos ),

Oligopdlio Diferenciado-~ Concentrado ou .
pela  combinag#o dos  elementos dos A O
descoritos acima, el oy p ’
procdutos  Ccomo forma e LUmpﬂijl
m*nz"r
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Oligopélio Competitivor carsclterizado pela concentrasio
‘pelativaments ailxa’ da  produgdo @,  ao  mesmd  tempo, Pwld
possibillidade  de rscorrer a competicdo em pregos para ampliar  a
participasdo no mercado, apesar de sujelto a certos limites,

Mercados Competitivos: caracterizadn pels desconcentragdo
ligada & auséncia de barreiras 3 entrada & 3 competigfo  am
precos, reduzindo a margem Jde lucros a um minimo aceitduel, e, emn
muitos caseos, com produtos homogdneos (aproximagdo "morfoldgica”
da livre concorréncia —-‘pura’ ou ‘perfeita’ ),

Bessim sendo, de uma formas geral 5 o8 elementos competitivos
iriam €2 manifestar de acordo com a sstrutura  oe mercado  em
questdo, conforms descrito acima, Fordm, a despeito disso.,
incepasndents cias estrutur A, 3 T Ee
individualmente, dmfrmﬁtar se-la , constantemente  ocom
forgas  compsiiti conforme desordto por FORTER (142,
geiams  possiii] QU ameEana stante de e y e
concorrentes,  ameaga  ce substituigdo, poder oe i
conpradores, poder de pegociagio o F o e

entre g atualis concorrentes, Bntretanto, para

; e My o

inclustrial, as  Fforgas  competitivas  uvariam e o
cieterminando, assim,  sm o cohiunto, & ooorréncis Jde dnd lux ot

capitais na odiregdo Jde taxas de r@tornm mails altas, &  assaim, a
capacidacds das emprs o ofw o manteram LU0oros acima oo chamado luoro

normal, Tals forgas compstitivas poden ser melhor qualificadas:

Bmeaga de Entradar Os
forca seridam b Loamente g
o junto i 5
wntﬁmdm o ocdar ol A : i i L
geparidneia), diferenciac¥o de prmdutu N W B B 1
custos e MUl anga, : o
i antagens ge ousto M}, T
politica gouernamsntal, m4i1u4 cia
s it 5
ALY S,

Rt [

= it a
dhe dieputs ( ey

carenr e an e s AR
passadas,
e moniteair IWOE NH0 s an
adequads, L LOomom on i
compromstimento  Com o4 indilste
e la  empregacdios ) q.nw ch oy

e g £ E

oroada o

ay doatent

{14 PORTER, M B, op.cit,, Capitulo 1,



Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes:
A intensidade desta forga ¢ conssquéncia de  varios fatores
estruturaiss Concorrentieg NUREPOB05 O W saud Librados,
creascimento lento oda dinadstria, custos fixos ou de  armazenamento
altos, auséncia de difersncliecdo ou custos de mudanga, Wapaﬁ“dad@
aumentada em grandes dincremsntos, concorrentes  Jdivergent )]
termos  setratdégicos, grandes interesses estratédgicos em  joao e
barreiras a8 sailda slevadas, Vale notar que ac  longo  do tempo
goorrem mudangas nas condiges ode piwvalidade, de tal forma  que,
om0 processo de amadurecimento da inddstria, o sey jndir; i}
crescimento  tends & cair, intensificando a  concorséne g
diminuindn o potencial de rentaebilidade, For exemplo, novas
agquicsiglies de equipamentos ou inowagties causariam uma mudanga no
nivel de ativo fixo & consequentemente uma mudanga na riwvalidade,

Pressdo dos Produtos Substitutos: Bssa forgs a9e no
de reduzir os retornos potenciais e ums dnddsitria, coloocan
teto nos pregos gus as enpresas poden fixar oom luaro,
gquanto mais atrativa a alternsativa oe pre e sy 0
pelos  procdutos substitad S failsE Filrms "
lucros da inddstria, A delerminagdo da
fedta com bhase na possibllidade de oferta (por
ayistentess  ou entrantes) de produtos substitotos
asicamsente embasadas no  arau ds tecnologia,
pxpoaridncia envoluldos na progugio do bem,
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Foder de Megociac8o dos Fornecedores: Um  grupo  fornecedor

'pode  exercer poder de negociacdo sobre uma inddstria,  aweacando
dglevar 08 pregos oy reduzir 8 qualidade, tendo como  consequéncia
Juma  redusdo  des  lucros na inddstria. Um grupo  fornecedor &
vuﬂnbldwr do poderoso sel

-  dominado por poucas caompanhias & & mais concentrado oo

que a inddstria para a qual vendey

-n¥a se defronta com procdutos substitutos:

~possul uma vasta gama ods inddstrias compradorass

-5 procduto oo fornecedor 4 oum o dnsumo importante para o
negdcio Jdo compradors

~geys produtos  s8o0 diferenciados ou posesusm  custos Jde
muclangas '

-0 fornecedar & uma ameana concreta de dntearacio para
frents,

Aqui  tambedm & udlida a afirmagio de que a indwutr a fr e

e en
Lat

me llhorar a  sua posigdo =m fungfo ds sua propria
acdo. Destaque-se ainda  que, no qus se refers (Y {5y
acima, a mido~de-~abra (principalments a qualificada) pode tambdm
ser Uista como um fornsecedor,

8%

£ dimportante ter presents que esta concorréncia
ponto  de  uvista cindmico, atuante ndEo apenas guande
fato, mas tambdm guando & meraments uma  amsaga Uonipr
Fortanto =la age no sentido de disciplinar, antes ode ataog
farma gque, Jma inddsteria, mesmno quando sozinhs ou a0 lado s
alaumas poucas, farzr uso Jde dingtrumentos compaetitioos, mesmo U,
uma i seatabelecida sus posigdo de predomindnoia no meroac
LES0 dparwnr@m@mte nEg pars O Hesim ;i
observando o compartamento ode umas dnddeterds oligowvolista, b
viau™ e oum ponto no tempo, Serds possiosl perceboar
Uomogs movimesntos parsCer lam ndo ir & lém o A
roestricio produsdo,tide)r, N wutunfﬁ
clas empre s htada da Misitdr ; :
e enfrentar uma situagdo gue por cwrtu ird  mudar,  oonssd
diclentificar  que elas, multas weis Gt lizam thvrumwn+m*
bewcam o Cresclmento da produs®o num da«d e n? no dntuito de
G manterem pé s orescendo a0 longo do tempo "num terrano
S W O Famente sl seouys pda,MCLE ), MHE¥o & men 2
cly aue Jdiz 5 ”nutmmmr.iﬁ A nTak a1t ;
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NN ST O RN
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Além  disso, a despeito da estrutura bdeica da  dinddetria
(inflexiwel a curto prazo) refletida na internsidade das  forvas
conpetitivas, muitos fatores a curto prazo podem afetar a
concorréncia @ a rentabd lidasde de forma transitériar flutuvagiss
nas condigles econdmicas (inflagdo, expanszdo Jdo gdnbic &  dos
juros, wto,.?, estrangulamento no fornecimento  oe materiails,
greves, sxplosfes ods demanda, eta, ’

Dando  seguimsnto a sssa linha, as forgas competitivas  em
conjunto  determinam n¥do &£ a dntensidade da  concorrérnoia @ &
rentabilidade, Tornam—se cruciais do ponto de wvista da formulacio
de  estratdgias de agd¥o dm uma empresa dentro de uma dulwrmlnAJJ
inddetria Yy seabdneia da  formulacio e U i
competitiva & relacionar uma companiiie & S6U Melo nmhrwnts' ;
Fortantao, uma wez  diagnosticados as  forgas  gque  afetanm a
concorrdéncia  em ums Inddstria, & smprs Sy &

identificar o8 ssus pontos fracos wo fortes  amn ““lﬂkdﬂ k]
incddstria w, vl ponto Jde wista estratégioo, dews satin assomie
um posicionamentc frenile 8 causas Udklim~ clee Cada o a
competitiva, manifsstando-se alrauds  oe s defensivas ou
gfensivas, o modo & ordlar uma posicdo : E: coantra as
CAnoo for:as competitivas, ou sntda, int lusng: -wjau a seuy favor,

B A

S e e 40!1!'1,&«1

Uma wstratégia eficients poderia  tar  wédrias
possiusis, comos FOSTCIONMAR & smpes e forma A
capanidades e farma  defensiva contra o coniunto
existentes:  INPLUENCIAR o sguilibrico vas
tratégila, LHiTa R A U R o T I O F a1 10 o 4 ;
soauiliberio de Forgas &, em parte, resoltado dw Fatores
@, wem parte, resultado de estratdy f& Lo
AMTECIFAR  as  mudangas nos  fatores
intensidacdse das forgas competitivas UIwL'
sudiugio sstrutural vl inﬁﬁﬁtﬂydy ant ‘
e Lhor . dado que & %
conheidos e Ld“ﬂLJ!lIAU@iﬁg tals
t@ﬂm@nﬁia B odnt o rtical.,
fatore

forgas atra

freg et

G TIT ad

s

CHE P i O

crcdir e

Tt

§E

g gfetam
O Or Y f‘n- La va L 'H’i “ia,

forma,. o quadro de concorrdncia
(AR N E AN T

e
na intensidade das Forgas, poderia
incentivar,  uma  postura estratdgy
wmp #5555 Tumlorar
i e Ll parwdd

( ¥5a] ‘... {u .

pacia oo GuorE LATLOnATETT O

canats ode distribuigdo,

(17 PORTER, M, E. op.cit., Capltulo i,



Ma weprdade, FORTER assums que qualaver satratégia adotada an
final, ird caminhar no sentido dagquilo gy denoming i
Yeotratédgias gendricas”, sstratédqgies £88as que serism necessdrias
¢ suficientes para a emprecsa pudeses, ao se defrontar  com  as
cinco  forcas competitivas, oriar uma posic¥o defensduel a lanao
prazo & sair do confronto 2m uma posigdo melhor que & dos
concorrentes, conssguindo entdo manter lucros acima da média, S%o
wmlagy lideranga no  custo total, diferenciagdo e anfogus,
Glualquer outra, ou teria uma destas trds como pano de fundo, ou
entdo caminharia no  sentido de ser uma  delas, Em gersl, a
colocagdo em prdatica de qualguer umad delas exige compromet inento
total para que alcance bone resultados, Cabe  aqui  especificar
cada uma delasi

Lideranga no Custo Total: Conjunto de politicas fumcionails
que  oabdetivas  atingir & lideranga no custo total fFrents ;
concorrentes, BExigénoias, construgdo agressive de instalagies e
escala wficiente: perseguigdo wviaorosa ode redueles os custo  pela
gyrperidnciad controlse prlaoroso dogs custos @ & aisy  ndo
formacda de contas marginais dos clientecr: minimizaodo do custo
s dreas como PAD, assisténcia, pubilicidade, st ; Lema e
chistribuledo Wflul IR ncentivaos braseadon iy Mt as
quantitativasy wetoc, Implicagles: manutengio de vasta  linha de
produtos relacionados aqus  permitam i luidr st on fiznoss
manutengda de  atendimento de todos  os priHW’""“" :
oclientes  de a wxpandir o volums @
produsio conuvenienter investimentos po
egquipamentosy fivagdo e uma politica  agre
wisandn \i,dmr paTCe cloy mercados
RFOSLEED :
combate
POk

acios

[RRIENT
L3

iy

gt “

-~ . e ger tee pe FUN »
banags & @i rva el s

o8
até o ponto em gue

custo o
A cmnfmuun
e mads efic
empresa Ll G oadnddd
também numa l-u otaegdo cante
a4 rive lidace e ey e
ela ainda pode obter retornos
corsnmlae iuoros  na
pochErasns foomy Ermer pocder pa
niuvel do
(maimr

a ,wh ixar
mais eficients ) contra forna
e para wnf.nnlar aunmsnt
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|

atendimento »  assisténcia, publicidade ¢ marketing intensivo,
eto, Implicagfes: muitas vezes torna impossiuel a abtencdo de uma
parcela  significante oo mercado, gera um "tracde-off"  com uma
posigdo de  lideranga no custo ¢ operac¥o com  pregos  acima  da
mécdia, Beneficios: & uma estratégia widwel para obter retornas

Pacima Jda média porqus cria uma posigdo defensdusl contra as olnoo

forgas competitivas (pordm diferentemente Jda lideranga no custo s

catenuagdo dos efeitos negativos da rdvalidads competitiva

(fidelidade dos consumidores), formasdo de bharreiras 3 entradas
(pnecessidade e supsrar a supremacia do produto & a Ficdelidacs
cdos  consumidores  xlocancacdas),  ameniza  poder  dos compracd i
{falta e alternativas), & Jdos fornecedores (marqgdens mais altas
que  a média)l) e protegdo contra produtos substitutos (tambédm =

funegdo da supremacia & Fidelidads),

Enfoque: Enfocar um determinadn arupo comperacdor (segmento de
mercado  consumicor ?,  um seamento os Linka de prodo DU
mercado geoarafico, Esta sstratédgia repouss na premis
Smpresa d o wcapaz  ode atander  seu aluo estratégicoo
(lideranga 1o custo ou diferenclagdol fad s
gficientements  Jdo gue o8 concorcentes gue estd¥o  compstindo
forma mais smpla, Ela objetiva senido obier umsa maior  eficiédn
(sendo  por wezes uma warliduwel mails relesuvante do que o valume
lucros  por 21 8%) na e Uma 37
iferanciacdo ou oe lideranca no ocusto, WeEsmo gus 1Lt
reduzido aluo de ataaus ou “tarast’, Atravdéds oo spfogsde a emer
pocs obter retornos acima Jda média da dnddstria em aque s¢  dns
sianificando necessariaments  gue ela tem uma posigdo dde el
custo, difersncliagdao ou ] E
watratéaloo (poasigles quse propoccionam defe
Forgas competitivas i, Tme il Limi g
SO L ey temernt e POas el

goele o o lume de

s olee gque 3
: set el to

Gl a0 Sy
contea

- S8

wr ree i
of b, L

Wi nacdo, O w A B
wrnhre rentabd i
total sm Funsdo da

war DaEm

Caso  a
cdas  trds  diveg

& m Wit s
nos e

et mo

wxtremamaente poatrae - ol
BRpELeEA QUe peErmansele no o Umed
fazer o jogo do bhaizo custo ou da i feron
Ambiito de toda incddstris para eswitar a ne
e badxo custold, colacs ou n¥o o8 uma @
R EOT S S A :

falta odse parcela de omero
capital, oultura smpee:
SEFANI0E  OrOanlanians
cpje pPermanscs o Umedoe-termno”

(18) PORTER, M. U, op.cit, p 55



wmma Daixa rentabdlidade em fungdo der custos elevados (afastando
clisentes de  grande porte gque exigem pregos baixoes ou  tendo o
renunciar a parcela dos lucros para ge protegsr dos concorrentes
de  hbaixo  ousto) e de dnexieténoia de  diferenciag¥o (perde  a
"nata" do mercada para as  Empresas que CONSEIULram ey
diferenciar?,

Tendo delimitadeo com maior exatid¥o o sianificado i
concorréncia, com seus  fatores determinantes, sua  forms de
atuagdo & as estratégias com &le coerentes, & possivel agora
«finir ¢ catesorizar com mailor precisdo as  agles no centicdn
snpssdfico da  diversificag¥o e Jda auvtomagHo, entendidas  estas
enguanto inssridasg no marao maior oda dinédmica conceorrencial,

Ao se falar oe Jdiversificesdo necessariamente R4 que oo
remeter ao estudo cldssico de PEMROSE (1%, Segundo a autora, ano
longo  do processo de crescimento da empresa seria inevitdusl
surgimsnto  de UrE0E OoLosos am funodo oa descontinuicdadss
tecnolidgicas & das indivisibhilidades, B s3o M GG oo
guie poden pernitic a sxpansido posterior da 4, na medicda
que sedam aprowveltados, segundo as "eConomlias simesntat, ®
no fato de  as firmas disporem Jde tals reour s reslode &
juestificativa maior para o processo  oe diwversificagdo,
santido, o motor da diversidicag¥o n¥a & a wmstagnagido o
srminado mercado, Ele pode estar crescendos, mas desde que
srescimnento sedia Jde tal monta que n¥o permitas a8 plena wlx, 7
dos recursos disponluvers, a8 emnpress sstaria induzida B
eetratéagias de  diversificagdo, b o fica aL_ﬁjHiwmwm¥u
quando  se tam presents Que ﬂl“wﬁ”lfl|a&§u pdra a autora &
Ve e POshEm ativmar aqus uma firma o i s
abandonar  completaments  suas antigas linhbas
parte para a Fabrivagdo o autros,
intermedidrios., syt iocientemnente  diuarsos
fabrica, oA proodl Yo Ll gue san

nos progaramas ce produsdo e ditribuiledo

e

R

fssociacdas b oexisténcia G ECUr 08 u;Jumﬂw ol
sapoirl floas para a dive - % :
flutum&&wg sarzonals  ou cilclicas de demandsd
gepectalizacdo  sm oum dnico prouto Qoo mercados
cportunidades lucrativas para &% 9uals @
recursos adeguados, Assim sendo, o gproveltamenta
& oque  wal  se constitule no estimgia i :
e X foat O @ Boogaqn wtant gue CoomEet T L wa
incitam & concduzen 3 wnowagdo & edransio

tracuz

(19) FENROSE, E. The iy uf
Juwiiwv and  Sons, foad“ Fort,
e sif o

v in Rap, VYol. iy, Mo, 4. Hui Uu%
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a1rau.s Ao aproveitansnto de um "founcdo de aportunidades”,  Bste
‘tltimo, gerado a partir de elemsntos como mudanga  Nnos seruicos

iprodutivos, EXPEriencia cdisponivel na firmsa,  muedanga no

i
i

Jsortimento  externo, condigles de mercado & pesquisa  dncdustrial,
hwﬂﬂa forma permitiria ndo <6 aproveitar o uso da base produtiva,
admlnjatrat|Uu, cle verndas e de distribuic¥o existents -diluindo
o8 custos e/ou difersnciancdo a empresa - mas tambddm criando nowvas
estruturas, otimizando os resultados, supsrando os  limites ao

“mrescimento  pelo lacdo da demanda, Com o que gairia wvitoriosa no

embate frente aps concorrentes, Constitui-se  assim  am um

dinetrumento  dideal do ponto de wista de umas estratéasia  de

“orescimento a que s¥o forgadas

a concepedo de SCHUMPETER do processg

pela prdpria natureza

as empre
da concorréncia intercapitaliceta.

taem ligagles nitidas <om
dde Vodestruiedo oriativa®
o do de concoarrdéncia e
o, A0 mesng tempo &
stdgias

A teoria do orescimento de

principalments no que odiz respeito B
aon  papel preleuvante gue atribuem 3 1nous
plenaments compativel com a abordagem de PORTER  de =
competitivas SErphr LCEE no o gue se prefeese G0 RN eE ;
diversificasdo,  alids n¥o deixa de causar SUrpress  que
Gltimo, sm momento alaum, se pepets oo explicite oz opdédil
chaweidos as obras dagquelss dols aulores,

o exposto antericorments &
sentido de avltomagdo -~ entendids s
o termos e dnowvagdo - e da diver A
pela proprla aulomasdo) Serlam Spenas meilos
1 r:am por  traz a implan+a&ao clee Uma daquwldk ﬁstratéﬂiag

G WS WS Oy, g

gqus agles o
=t dgio mails ok
(et parte wulabd 1]

o cdnsteumaenh o o

oug bouaer

';tium Final e : %;@an éa - A4
HaLlr do  wombats em posigdo melhor gus o oa o

obvtancdo taxas e uero adima da médddia  Jdse sua

Moe proaximos capltulos perastende-gs guangar na cdireg

me Mhor entendimento A s w%ww|1{1l’ L3 pro
diumwff¥ia&q%w g automando que ]
te  do sistema bhancdrio no Br
wnln PO G odnwuitiuel dado guae a? &
eatdo  tambdm  sujeitas  3e noemas o funodionamsnto o @ i
capitalists, o como tal, necessitan sailr sn posic¥o favardusel oo

wembrate CONCOrEEnCLa )
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CAFITULO SEGUNDO
EVOLUCHO DA AUTOMACHO RANCARIA

2.1 Introducdo

0 quadro em qug s& insere o sistema bancdrio no Brasil tal
como  se configura atualmsnts comsga a ser delineado a partir de
uma agdo mais efetiva do Estado com a Reforme Bancadria & o
Froagrama de Agdo Boondmica do Gouverna ~ PARG 194471944, Apds  a
reforma bancédria de 1964, o com enfasse no final da década de &0,
0% principais bancos comercials brasileiros comesam a  albarcar
todas as atividades tipicas do setor financeiro, sob o comancdo e
uma  mesma unidade  empresarial, resulitando na  formag3o s
“conglomerados financeiros” onds B oatividade comercial, &
dagide  desta,  se somam as e Danco ode dnusstimento, &
financeira, administradora de carteira de  fundos,
leasing, sociedades de orédito imobilidrio, eto, (102

ong Lamer ados

Q G,

Esswe processo Qs Formac¥o  dog  grandss
resultants das  medidas de politice econdmica «
como uma o syas oonseguéncias, & Jdiminuigdo  significativa fo
ndmero oe dnstituiges financeiras atuantes no mercado em direcio
& uma watrulura COm caracteristicas Mea ot enpery g e
oligopolisticas, HMesse sentido s3o significativos oz clasios
abraixol

veh g

- G declinam e 285 em
Bl g ancos detinbam s gquarta
enguanto, E3) 1974, somente gois Danoos
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d g 4t institul 'p.tﬁ e RV P M Ve e ™ ain

0 qus s

chiveram  seu mwr‘adn ampliado potencialments, de  forma que e

caracterizou  um processo de dispersdo  gecgrdfica deos grandes

.on Tlomerados, om0 Qus as  ampresas  bhancadrias aclaquirsm  um

Jrardter nacional,

i

o

Tambdm associado a gesa suolugdo & a politice oo governo,
ohserva—-ss um processo oe diversificagdo dos seruicos bhancdrios,

A partir do aproveitamento de  oportunidades geradas g o

i

catravés  oa  cobranga de dndmeros Carné

contexto, wverifica-se um aumento sianificativo da  intermediacdo

Tlancdria entre contribuintes @ drgfos pdblicos tdpidcamesntes no gque

gz referse 3 arrecadagdo de impostos ¢ taxas, contribuileles  da
pravidéncia  social, recebimentos de tarifas  de  dgua, luzg o=
telefone,  etoc, Semelhante situacio se déd com o setor privado

UMM, PO s e Lo E L

prestagies  de financismentos diversos, pagamentos de =
universidacdes,  cobrangs  de titulos diversos.  aesinatusa iz
revista & jornads, eto, (5), Meses sentido, & neceseidade  oe
fazer adustes no medelo de ﬂwﬂwnuulHmenio cdo pals tambd
impacto razodusl na  dnterme Fimanoed L i
fronteira aaricola, por @x&mplﬁ, @y g E} destinag o o
crescentes massad oo roecursos para a agricultura, gue tiuveramn  de
passar pelas dnstituigles os opéddito, O mesmo pode ser  oito da
enfdse dada, em determinado perdodo, 3s exportaglies ,  enuolusndo
uma sstrutura  ode operacdo altamente complexa, wepecializada @
ainda pouco conhecida no pals, 8 édpoca , Cabe o ﬁLdumr que gste
processo oe diversificacdo estd wvinoulado apenas & mudangas  na
legislagfo, de  cardter institucional, ndo tando  atrelado o
farma calauma (no sentido de causa-efeitol) 3 utilizacy

teonologias, principalmesnte de recursos comnpulacionals,

Tt g

I - ot e
& a &) L w

IRENIRRE 5

Tem—-se assim que fatores come a centralizagio

na tandancia 3 formacdo de conglomerados, a dx'pw i
i % ancadrios

g4 um aum@n1m nu

ciiuversid boagdo oo

alizando administnrs:
Pu!:ﬂﬂl?dudu g unidformizasdo dos prode: A ” 3
forma, g caminho para o UsEo de reCUrS0S COmPUtATIONATE COnO Uma
lwn11'1ua chn s luodo pals as nouas i (o, HE gue s
" srar  Lambdm oum outro fator gque estimalou  as
4 stLiunuﬂut fiﬁan“uira& a acelerar auntomagio,
foi  a  existéna v 1ﬁ Ma dpod, e :
Hneja A niuwl che Marduses Cmaéquinas

(o Qur Amas i aman b, Oem L5580,

Alaein ol

z w!anﬁ*
oy Dot

Pace aq  exposto, @« tendo am
cepwe budidn o prdmecro capitula, o :
cyraos computacionais g Parmsos, fum Rl
soterizrar o que  podsrila e obamacio ds uma

N T

Tuat e Vinowadora', no senticdo  da o ode

mmm@ntu,

(5) Ver a
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eatratégia  de "ataque” frente a concorrdncia, com a  tomada e
decistes de dnuestimentos causadores de um certo "terremota”  sab
os pés da estrutura bhancdria, representou, de fato a decorrdncia
natural do proossso acima descrito, Ou seja, foram  adotacdas
fundamentalmente, posturas “defensivas", através da realizagdo
dos  dnuestimentos suficientss para ndo "se {ficar para trds", s
forma a responder s 88 adeguar da melhor forma possiuel  as
mudangas (Fundamentalments dnstitucionais) que estavam ocorrsndo,
Tratava~se assim oJde manter a¢ suas posigles 3 dpoca. Isto todauvia
ndo  pods  zer entendido enguanto a  ausénocida  de  concorrencia
inerente ans  mercados oligopolisticos, Joorre que, nagque le
particular momsnto, os bDancos ndo  desempenharam  © 0 papel e
alementos  propulsores da dindmica concorrencial  atrauds i
automagdo, O uso destas, portanto, ndo resultou  de  quaiguer
cardter finowvador" e de espirito pioneiro no que  se  refoere X
gtilizagdo de nowvas teonologias,. B : atuardo  no
ragtro das  mudangas  institucionais, Estas, sim, acakbaram
agssumindo o papsl mailor constituindo-es no erincipal motor  odos
investimentos oo selor bDancdrio & portanto de  sua  dindmica
nagquele periodo,

tavam  aper

2.8 -~ & fdutomacHio Bancaria

N indcio, o processo oe du10mwmqﬁ brancédrias, winoulado &
todaos oz fatorss antericrmente arrolados (ﬁ@n*#aTizagﬁm nag  forma
e conglomerados, disperedo geowrdfics = i i
seruicos ), apresenta basicamsente trdg
postura defensivae conforme id comentadar pro

e dadoe a nlvel de retaguarda, dntroo

s iy s

o o
g s (3 e ow
decisdo @ adogdo de procedimentos automatiz

atendimento junto ao pdlico 7,

Aodos

0 proos
na busca Jda recdusdo de custos
utilirzagdo de computadorss de
Centroas oe Frocessamento de dado
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caso da atualizagdo
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do Mercado Aberto (ANDIMA) desenuoluseuy um proisto para controlar
as quantias astronomicas Jdo mercade aberto, resultando no
"Sistema Especial de Liquidez & de Custddia™ ou "Selic", 34 wm
operagdo no inilcio de 198L, (92

(g Bistemas e Apoio 3 lecisdo (SAL)Y uvédm para contribuir com
o aumento da qualidade & da welocidade do processo decisdrio, e
forma a aumentar a rentabilidade de smpresa, Atravds deles, a
alta administrasgdo & as geréncias tém condigles de, por  exemplo,
acompanhar periodiramwnte os resultados de suas  operagtes, @m
termos agredados & para cada Jdivisdo ou regido,. sequndo prodotos,
clisntes, wendedores, -awvaliando rentabdlidade ¢ apropriando  a
lucratividads de cada dlul sd0,

A avtomagdo das atiuidadw& de atendimenta ao pﬂblirﬁ
abistivo o aumento da quslidade daqueles ceruigos & 4
para atendse um ndmero de clientes Ccada wer wmailor, em
centralizagdo e da  diversificagdo dos SErULEne
{oonforme 34 desoritod, Insere-se nesse objetiuve a instalag
terminais  Yon~Lline' (103, diniciada por wolta de  LFHG, oo
‘atualizac¥e das contas  em tempo real a oconta, SEMP s U
movimsntads, pa%%a 1nvtantan@am@nt@ a ter sey saldo atualizadod
Atd dezembro de 1982, o total de Dancos que j4 0 haviam  ini 7
ente  pProcesso era responsdue ] por cerca de TH,S X do montante
che depdeitos do sistema bhancédrio (119,

M Final desta primeira etapa, 08 gastos  das  instituigfes
rlnan.u]ra1 Bl PUOCES samento de dados, 89 no oano e 19H] i
= H4 b lhMes de oruzediros, bhxa parte e

inwsstimentos, o quse as colooou na posicio
. Foenta

un!t Wk para nOuos
maior e ado chie anformatica ddo maiﬁ ¢
institulefes fimanceiras na Area de automagio.
atapa, pode i 0o nfw“mwdlu e b
operaclond aho o &

Gddcada de y 4
@ owm 1981 es poperto da g 5o 7 ; i
wepdads,  umo o wond onamento dos Jn“~~11mwrim g L
L fu de capiltalizag¥o em  deftriment cla diﬁtribuilAT
dividendos, Uma  wezr  amoetiza

voltaram a se ooncentrar nas des

do total e

I

ela s, & o P2 i 4 5 & ke

peasss diretas com mao-

{9 Reuista [ax o Leiddas, Sbhedl oe 1
tatul e
: a uin o compuhador ’
ot s oum oo dliente o Uma 41”
yina dnstituigo

(103 =
Hina  aadm
na matriz.
oncle Tem o0

a g ey b

C11 BALERMO, M, 5, ¢ BARERLAM, Pl op,uit.
CLEY Rewista Dados o Tdédas, Abedl ade 198D, WMo, 47, p.7.,
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Em uma segunda etapa, deuido ao constante acirramento  oda
concorréncia ac longo dos dltimos anos (pricipalmente de 1984 am
diante) 05 bancos se uilram induzidos a utilizar a automac¥o  «om
maior intensidade e de forma diferented ao  contréric do  quwe
acontecia anteriorments, quando a automagdo era tretacda apenas
COmo uma forma de dar conta das  mudangas  causadas pacla
concentragdo, diversificagdo & dispersdo gsoordfica , a automagio
passa a ser sncarada como uma das  principais Armas na
constituicdo oo uma setratégia competitiva ofensiva diantse de uma
situagdo de exacerbagdo da disputa,

Alguns outros dados pecmitem uma melhor configuragXo clo
processo de auvtomasdo no setor bancdrio brasilediro, Os resultados
de uma  pesquisa que abreangs todos os  selores & ramos ola
economia  nacional (resultados com a digtribuigdo de  todas
mdquines & equipamentos «stfo demonstrados no Anexo 1) I}Hhi”nm
muito bem a intensificacsdo oo uvso de recursos computacionaile  poe
parte dos bhancos  (sem pocdm mostrar o fooo  dests aplicagdo
intensival), mantendo a tenddnocia que winha d vog década Jde 7O,
de ser 0 esetor malse informatizado da econamia nagional,

Felos dados ali conticdos & possiuel perceber ague, deuido 3
incansduel corrida entre o Bradesco & o Ttad pels informati:
os  bancogs  estariam colocados disparados na frente de todss
outras empraesas com relaco a0 paragus dinstalado de  computago;
desde "mainftrames" (computadores ofe A a@ o o te ) é
microcomputadprss, O Ttad era,. até abril Mr 1% ?y o maios )
IEM do Braesil com um tatel de 28 : T
Bradesco ocom 57 sguipamenios, For wutru laco, o Bradesco ganba em
pamero e "mainframes" por pofsuls mals dois g ipanentos
Fujitew, Bm ndmesro de micras instalados, o Itada & i o luta,
& o Bradesoo, O teroeiro palor pargus o pais [SENTa i1 DO Ui
ndmero agyprassiug de  sauivamsntos e médctio earte Cmdmg -

computadores 2,

¥
¥

AR

Eata “‘maratona’, indciada pelos cols francos
praticaments ftodo o or bancdrio para a répida dinf
fa znndo SOm quE, xmn{u me demonstre a Tabeela 3“1?
tornasss 0 Segnento Com maior ndmeseos de Compotador
Lugar, enoont se 0 setor oe Informatica, Vale
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TABRELA 2,1

Ferc, de equip, dJde Frocess, de Dados com relag3o ao total do pais
no ano ds 1984,

FINAMCAS INFORMAT, TOTAL

............‘._.........................m..................................,.......,.*.......-..................-...............-.....l....................................................+.....................‘..................+

"MAINFRAMES" ! 23 % ! a0 % ! 43 % !

.......................................,..........................,._........._................+............................._‘..............*.....»..................._......_..._....-.........{...........,.................‘......,...{..

SUPERMICROS/MINIS ! s ! 14 % ! 80 % i

e e o et i e e e o s e e e 18 o 0 9 o i s b < 0 5 2 st s S 1 s

4
MICRUQ 16 PlT o 19 % ! 17 % ! 36 A !
o sses on sne vens nirs weru on . {

or wtve sene stra site sast ene tiae amen + enon cvem sane binn aem o

Fontes R@uiﬁta Dados & Idéias, abeil de 1987,

0 relatéric anual do  Unibanco, aty ocitar 0w produtos
disponiveis pela "Rede Unibanco de Telsprocessamento™ ilustra Lam
a corrida pelo langamento <de nowves produtos s omelhoria odos §4
sxistentes, na busca de maiorss parcelas Jdo potencial de mercado,

QUATRG 2.1

. REDE UNTEAHCO DE TELEPROCESSAMENTD
ANGE 1987

Banco 24 Horasy

Terming 1 ﬁu Clisnte (Undmatio g

SUTT f =y Unidtanco de Informasfes por Telsprocess, 30
OfFFice Hanking?y _
Cobranga oe Titulos: por Troca ode Fitas » CPFOD a CFUy
Saldo por Telefonse (resultadody

Terminal oe Lompras —~ Banoo 24 Horass

Vi deots
Terminal e calxar

vy

Fanter Unibanco, Relatdric anual 19787,

For outro lada, a0 e
realizados a posic¥o atusl s
nHEe & das melhores, guando comparada
incustrializados., a pa 1 gk o
o ngmero e empreaados Jdo tor bancéderio (Talb S
diferengas  dda  situasdo econdmica = das sstruturas

i e cadas pals, as oda : dnciicam profundas diferengas

moda  admindstrative das operant unnrnpxg'“ { Brasi
coovter ol clee um dos ow s ancdrios

intens em mAo-de-obea, sendo superado aspacta  aps

froela sntina, A wconolusi3o 4 ode gque  resta, adncda, um arands

caminbi a persorrer,
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TABELA 2.2

Lepdsitos Totais & Mimero de Empreagados no Sistema  Banodreio
de Falews Sslecionados

-..-.......-......---.....‘..n-m.u-._.........u...m.*.-_._«.u.-.“...........................................................*...............................................,..’.m...............,.................+

FAISES | Depdsitos Totaizs | Empregados | 1000 Uss/!
I Usd Bilhoes Jun/83 1 b Wo.fune, !

bl ]

_...._................-..-...-...-.-.-.......................-.+-—-----~-m--—---......-............-.....-.«......m-.-.*-m.-«--...-....._...............‘.........}..,........u.. o e s e e o

Fetados Unidos ! 1.180 ! 1,380,000 | 3“0£? i

nnnnnn see oo a2t bovs 2oty e 1215 ore snee sore Semn voH .....»..*. 4vea Geme bean setn s Teen OB SBFS S0s sere S0ed S4L Susb mabe oun bern dund FRSS 2000 Bant .i eet mvee iee et s1ay sius sere seon oves sun bern bese } s s e s s e 4;.
Canadé ! 1358 ! 150,000 | g¥4 |
oot et st e s e v 41 12 2o o et st e 4 e o i s G e i o e e s o s o e ot o s ot e +--—~-~.—--—.._............,............+.....‘...-........................

Pranga ! ' Bk [ Rah Q0D ) gl
_,_._..._.............._........_.........................“.....*. - -----.--‘.........-....-..............--.-mmm...-..* ohes Gare tres seae weve soae sren eme sere sene ‘}
Ttalia ! : D45 ! ALy, 000 1 1,147
...._.._.‘.......-...............-.._....--._.................*...............-«..-...-.--........‘.....................................+......~.......~ ..........,.,...«u....i.. e eean v

i

g

Eguador ! 2,8 !

rean sebe Some shin sies ome nhee Seeb sebn G048 Mo0s S0k ary Sies Henk sobs Sboe sere Suhe + ©aos Bake eope Avma Reon Fie €S0 sa06 4004 suks seus Shea besd ede ab SHSh Seak bess Busa ke ..§ wran whee s ot e s sots wine

Colémbia 1 : 7,3 ! "JOO ! 103

+
!
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!
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!
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!
...._............................................................._._.+_...m_.._.,...~,....u......‘.................._............_......+.....«........................................ .4,....“..... e %.
!
+
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+
!
+

Bolivia ! 0,73 ! 7,000 1 107

...._................_..._.._.................‘...................+ __________ vnme tere et maat aeer owtn sete Soas sene cnms i +......_.......................-.............{.......................................

Frasil ! 14 [ T e R S T4 T I &5

e aare en 4 e s e 0 s i ot s e s o } sooe s0s saas 1ave sose smen veon Svae V4m wven ross oERe be0s Hevh mhes were cmas eeas sewe meow 4} “ten Sres sost 200t ttes aves aeme aivw sues sous sase Sebe { ruae cans stat dnes s arth 140t a1S0 Surs sras

fArgentina ! 9 ! L350, 000 1 40

iae et rare cove o wots Sove sese weve saEe Gets bevs sems veas seve mes shes sies beas {, atm cons coms enos smom sabe ess saen bove sese tome seve smes nece sees bevs cise seve suse semr 1 —mve exsa vase wnke veme vone vese ons were saes avee orn % cvo bons sren mens seee snre sase vere rear svm
FONTE le!mnn, Ernaesta V., - Informativo Febeaban  FPenaban, Hn,
Si. Maio g, Ano VU, p.4a, '
{1 Total e 33 malores hancos nacionais,

Uma peaquiss feits em 1984, pela consultoria H)th|
AnclErsen, em encomenda & FTenabam e F an L4, Foaihm g
"para ficaerem mais agressiwveos  tanto na captagdco guanto na
aplivagdo ode recurs pbancos cdeusrdo, atd 19RO, tornar  ainda
mais sofizticadas satratdgias de marketing — 14 Tivtas Como
uma das mais avangadas Jdo mungdo -~ & para LEBH0 il contardo
o um o oarands ﬂiquWV' O aprimoramento da ted dia o prestacic
che merwleos bang ; = osaentido mostrs tambdm gue ¥10%
e et luos ant et st acthos Fwala;mm opLben At
cdispostos & aplic maisn e 5O de suas e !
informdtica, na pEranga de peuserter & quwdu gda  rentabd lid
vaerdficada no saotor hancdeio sm ) T¥ERD, gquando muitos bao
facharam o ano no Twerme lho”,
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‘nowva  postura dos bancos, predominantements mais agred

Essa nowa forma de encarar & utilizar a automagi¥o define uma
Siva @  gus
ge  aproxima mais do chamado ‘easpirito pioneiro’ &  inowvador . com
relagdo & wutilizag¥o de nowvas techologias, ocomo  forma wle
ampliagdo de mercado (e, ainda, de redugdo de custos Ffrente s
implicagtes de  um mercado de estruturs oligopolistica, ao qual &

1]

dnsrente  a  intensificagdo da  concorrécia, A utilizawdo dda

automaydo "woltada para fora', pars o mercado, ectendendo sua
atuagdo para areas especificas das entidades, ganha importancia

corusial,

Fortanto, se, por um lado, o acirramento da concorréncia
interna ao setor Bancdrio exigiu uma postura mais agressiuva
por parte dos  bhancos, por outro, as  mudancas no TS el
permitiram (& atd certo ponto sxigiram) gue ecets fosse assumida,
Vale dizer, na busca do aumento oe mercado {(wia captagSc e
recursos ) ~taendo como hase sUas novas ne eddades e exigdnoias -
0s hancos procuraram atrawvée da utilizas¥o e ECUT S0%
tecnoldgicos, ofaertar nouos produtos { oy me Lhoarar
gualitativamentse 08 jd existentes) na tentativa de alcangar um
objetivo maior de fornecer informagles cada ver mais  abrang
godiversas, com reperousslss que udo desds a rapidez, integridade
e confiabilidachs no acesso aos proprios dados, até a3 qualidade no
atencdimento direto,

i

TR

Messe cendrio, a automagdo transforma-se em um fator gerador
de oportunidadss dentro dos bancos, Ela por sl 5d pods e
constituir, independentemsznise de qualsquer outras mudangas, em
oportunidades  de  diferenciagdo e Jdiversificacio  ou gqualausr
outra  medicda  adeguada a uma  estratéals  de  difaerencisg
lideranga nos  custos, Aos  bancos & permitido adotar
eatratégiag i fungdo vda digponibi Lidads e
tecnoldgicos, Dom 1ss0, a automagdo bDancdria delva de ser o
s dos departamentos de sistemasl o computador entrou
bancos pelos fundos & tornou-se um wverdadeiro oa
Conforme declara  um executivo de setors "De  dinicico notéuvamos,
meEsmo  sem Clara  definigdo de benefdoios mercadoldgicos,  gue
ganhdvamos terreno 2m furncdo do puro plonsirisme” (15), 0 Gagu
Aantonio Jacinto Matias, dirstor  de markeling & planejameto Ao
Banco Itad, seu banco ampliou sua participagdo relativa no  total
e depdsitos 3 wvista no pads, entre 81 ¢ : gquanco ola
implantagdo de agfnocias interligadas oletrond
o que o dobro do o gantio e mearaad qua @ Danao
sgistrando  antes de tornar-se eletrénic EntEO, quE a
teopnologla passa a estar atrelads 8 uma ssiratédols de mareeting,

2o ol marketing,

4]

(1%) Revieta Gdministrago & Seruvigos, Junho de 19892, p 29,
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Resta zlaro que  a difusio do uso I B rECUrs0s
computacionais foi  reforgada, & passou a  ter como principais
forgas-—motrizes trés elementos: a reduglo de custos, a agilizaglo
do Ffluxo dde  dinformagles para a administrac¥o = o aumento de
mercado (163, Os dois primeiros estdo ligados hasicaments. 3
aplicag¥o de recursos, senquanto o dltimo {(representando d
inovagdo com relagdo a aplicasdo de tecnologis no setaor bancéric)
watd  ligado & captagdo oe recursoeos, Bsses elementos propulsores
wdo ao encontro tanto 9 uma sstratégia de lideranga no custo
gquanto de diferenciagdo -contorme definidas no primsiro capitulo-
as quais, por sua wez, na atualidade, tém na auvutomssdo a condigio
“sine qua non' para sersem benm sucsedidas,

i utilizavg¥o Jde recursos computaciconais para a redugdo
custos  apesar de parecer um tanto dbhwia, ndEo 4 triuial., D4ese
basivcamsnte pelo aumento da produtividads a partir da recdupdo dos
custos opsracionais & pela realocagdo de pezzsoasl em funcdo  oda
nowva organizagdo do  trabalbo, & agilizag¥o do Fluxo o
informagies para a administracdo tem importéncia rundqmwniul N
eficidncia  do processo Jde tomada & aplicesdo e ; R T
mercado  (Open Market ), Traz tamibdm beneficios na mwdadu i o e
fazilita a atividade de planejamento @ programacido das
necessidades ¢ das atividades a serem realizacas,

A aplicagdo da  automgdoc wvoltada para a captacio e
recursos - portanto, ampliagdo & expansdo e mercaedos - @
possiuel deuido a trés fatorss bdsicosy (17D

- Ninculagdo, ao processs Jde automasio, ds todo um  aparato
e marketing, oom Snfass na propasgsnds, visando sedimentar i
imagem Jde ‘pilioneirismo’ e esplirito inowvador, como estratéaia e
diferenciacdo |

~  Controle oo  um  ndmero cads wer  maior e agdnod
~lientes a2 um  custo menar, ocomo estratdais  oe lideranga nos
custos)

- PFosasibilidade de crdar e ofsrecer  produtos dnteiramsente
nowvos —  diversificagdo~ e Jde melbhorar gqualitativamsntae uy: i
existentes —difersnciacdo-, atrauds de atributos de eficiénois o
rapidez,

Y RBLATORIO  De COMISSAC LE  ESTULOS A
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Retomando a idéia de que atualmente, com a automagdo uoltada
tambédm, & Jde forma sianificativa, para a captagdo de recursos, ou
seja, wom & utilizagdo da automagdo "woltada para fora”, -para o
mercado~, estendendo os seus "tentdculos” até o consumidor final,
para além Jas mesas de seus funciondrios, tem-se que a automagio
passa  a g o agente principal que possibilita, aos ditos
pioneiros, se armarem para o embate concorrencial. B isso se  da
dos dois  ladoss pelo lado do mercado, uma wez que a  automagdo
wstd  gerancdo mudangas no ambdente, de forma a crlar demanda  por
novos seruigos (oU, ac menos, uma nowva forma de utilizar o G4
egxistentes), &, do  lado da oferta, umsa ver que  Sam  PrecCUrsos
tecnoldgicos ndo seria possiuvel dinowvar ou  diversificer., WVale
destacar a importéncia da figurs da Firma  inovadora, pionsira -
aqui representadass pizlo Itad, Bradesczo = alauns hancos
multinacionais -~  uma wez que, sem @les, ndo haveria a  intesnea
dinfmica que assumiu 0 Processo,

(R |

P

Sendo assim, a automagdo assums ums importéncia  fundamental
no entendimento da dindmics Jda concorréncia dntercapitalista (oom
todas  as  suas  especificidades) no setor bancério, Hi Wil a
incessants introdugdo de inowvasfiest oz bancos Jde ponta dntroduzem
Uit NoUO Processo ou o oum nowve feruvigo que lhe d4d o diredito de  usar
0 adjetiveo de pilioneiro = oe usufruir os lucros dal aduindos, mas
apenas por um determinado periodo, por pouwso tempo, A& difusdo da
inouasdo para um ndmero crescents Je bancos torna-a rotinedirs aos
ollhos dé pdblico consumidar (clientes) o obrilga 3 husca de outras
inouasBes para  qus  S& POssa manter 3 posicdo de  ponta, Yale
dizer, o processo de "destruigdo criativae’, que  se  dnicia  no
acirramnento da disputa, se potsnoia com a utilizae¥o orescents ode
automarfa, pairandoe ng ar um  eterno Cclima de  turbuléncia, oom
mudangas rapildas & intensas,

£ possiuel, enfim., apreendsrs que, com a Fformagdo dos
conglomsrados financeiros ¢ 8 automaso bancdris wvoltads para  a
captacdo os recuresos atrauds da expansio de mercado, obgeruvam-se
mudangas significativas ns "matureza dos negdcios Dancdrios', oe
mansira que o bhancos comercliels tornam-se werdasdeiros "pontos de
venda'  dos mails diwversos produtos, FProdutos estes gue  s3o  Cada
Uezr mals um seruico oe processamento oe dados, uma WU Sus O i
circula ndo sdo documentos, mosdaes, titulos, contratos, !
recibos, protosolos ou atd mesmo mercadorias, mas  sim indms
Hiytes?  que, nos seus mowvimentos entre s magquinas dos bano
mayn o lientes, concuzem  todas as  dnformaefes peoessdrias
sehamento e gualguer transacdo Filnanceira,. seja e aplicaglies,
smentos, oobrangas, transferédnoilas, odmbio, eto,

e
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Fensar em  sistema bancdrio passae a ser pencsar um  sistema
composto  por wverdadsiros "magazines/bureaux financeiros', que
assumem fungles Jdiversas das tradicionalmentse ocupadas pela
intermediagdo kancdria, acarretando mudancas sianificativas na
relag8o dos bancos com seus clientes (180, Com dsso, em certo
sentido, o papel de uma instituiedo financeira reforga-ge, na
medide  em que qualauer transagdo financedira necessitard, mais do
que  nunca, do aval de uma tal dnstituigdo , pois a mowda (dnico
bem de acelitagdo geral com o poder de adoudric outros bens ), serd
substitulda por "brtes" gque estardo aravados nas méquinas dos
bancos, /Mo prdximo capitulo buscar-se-4 avangar no  sentido  de
melhor entencer ssse mowimento ode diversificagdo ¢ Jiferenciacdo

dos seruigos Dancdrios como fruto da automagdo & Como sstratdgia

compstitive
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CAFITULD. TERCEIRG
IMFLICACOES . DA AUTOMACHD  BAMCARIA

Ma tentativa e melhor entender o processoe, descrito em
parte no capitule 2, julgou-se fundamental a realizaec¥o de  uma
pesquisa e Campo, consistindo basicaments em  entrevistas  com
gerentes, pesscal da alta adwinistrag¥o & olientes de  bancos,
Fara tanto optou-se pelo uso de um roteiro bdsico (1) com o fim
dnico de uniformizar minimamente as questdes propostas quando  da
antrevista, Também prestaram significante auxilio as pesquisas
realizadas em  cocumsntos, revistas, jornais £ relatdrios
bancdrios, conforms indicacdo ao longo do capituleo nas notas e
rodapé, i

e

Com base no que foi exposto a respeito do processo  de
automagdo brancéria, proatenide- g SEmilgar me Lhor X
particularidades das mudangas ocorridas no #mbito da prestagfo
e seruligos, Para tanto serdo abordados o seqguintes  dtenz? o
atual estdgio do processay & dificuldade em se  caracterizar os
gervicgos bancarios & as especiticidades Jdas inovag®es bhancdrias:
a oaracterizegdo do meio ambiente, fatores que conteibuiram o
dificuldades encontradas? 2, finalments, o ponto de wista do
consumidor, salisntando a sua peprcepygdo em relacdo ao processo o
grau de adogdo das inovagalies,

3.1 Atual Estidgio do Processol! Reuvolugdo em Curso

Como foi wvisto anteriormentes, o bancos, a partir da reforma
bancdria passaram a  abarcar  diversgas atiwvidades, com forts
intencidacde na prestacio de servigos, Verificou- um aumsntao
significativo da  intermediacfo bancédria entre contribuintes =
drados pdblicos @ semnslhante se deu com o sstor privagdo, atrauds
da intermediasdo em vdrios itens referentss o entradas & saidas
e osew  Fluxo finsanceiro (halancete monsetdrio), Fordm, odal  em
diants, o0 pProocssso avangou pouco, tanto no gue se prefers &

wutratdgia i diversificardo gquanto -] watratdgia o

clewido as dificuildades sncontradas em  fungdo  do
che regulanentasdo por parte do governo,

fews ficar claro, inicialmente, que se inserem na
cdenominacda TeErwieo’ o ‘procuto’ soments  as
Dancos comerclals gue ndo dme Licam em &lauma operand
agu  aplicasdo, ou  gqualauer outra em qQus
tranceferdncia de capitaldativeo do banco para
verca, =40, ent¥o, todas as atiuvidad gy,
forma material, satisfazem & Uma nec itdade do o 3
geida, apsnas  as atiwidades sus tém oum walor  (ousto) [
coments a0 serwigo prestacdo, ndo havendo quelauer tipo de Juros,
Yapregoe” ou custo fFinasncelro snvoloddo,

L
¥ (el
cae oy - :)

rin ompe 4ot agen basn i s enas eses Bers Sben ¢ e serr

£1.) Ve @nexo I1,
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fleve-se  salientar que a andlise sstd restrits aos hancos
comerciais, ndo  sendo  portanto consideradas as  RMipdteses  de
associagles e bancos  comercials @ empresas o do rame e
informidtica, Esses modeloe de enpresas prestam seruvigos, &m  sua
maioria, para outrag empresas, inclusive fipanceiras = atéd bancos
comercials, ndo atingindo portanto, de forma significativa, o
consumidor final tal qual aquil entendido. Foder-se-ia citar, como
sxemplo, a "Infooo'", uma smprssa fruoto da  associagdo da  Sid
Informética = oo Citibank, que presta  seruvigos o informas¥o
financeira wia terminais slstrdnicos, tendo «omo alun inicial o
mercado financeira - corrstoras, distribuidoras, bancos, grances
acionistas, etc, (8,

A partir de uma dwk« %o dosg servigos oferscidos  pelas
maiores hancos brasileiros, & possivel apontar oz principails
avangns verificados no setor de seruigos hancdrios, Bate ocendrio
fornecs subsidios pars se reglizaer andlises e caracterizar melbor
o processo de diferenciag¥o & Jiversificasfo sugerido na hipdtese
irndeial,

Fara efeitos do levantamento de produtos durante a fase de
coleta de dados, fooou-se apsnas no poritfolio de procdutos dos dez
maiores bancos — por wolume de depdsitos - , uma uez que estes
representam  uma  amostra significative do gsetor com alagumas
excecfes, nos Casos em que nan Fiaursvam na ponta sm termos e
volume, mas <& destacaram com o langamento o  algum  produtod.
Fara tanto utilizou-se odos relatdrios anuvaie Fornscidos pelos
bancos & de entrewvistas junto aos bancos Jde malor expressdo (37,

Segundn dados da Reuvistas Exams, os treze maiores hancos, por
valume de depdsito, no ano de 1787, foram:

* ame same sove tose sren vome seer .......+ vomn ausa rore soee saeh sase suse toss seve Sems ess save ines Eiss sues sess base ser waes .{...... mete bete soss siss vmen sube shis case meve bern 4006 seme ered aten soms .}
1 POSTGEAD ! BANCO ! DEFIBITO !
! ! Poam USE Mi InfMes 2
+.._...._._....._..._........{..............................._......._.......,......................1+.......__................».......,......m................+
! Qi PoBanoo oo Brasil ! 11477 !
| u ! Bradesco ] BL4T !
| I Ttad i 38464 !
! 04 P Banespa ! ahag 1
I 0% ! Unxbanlo ! 1744 !
i I Real } 1699 i

o $ s

Oé

[ PR

Cont., pég“ bwguint@

e emt boae tase sems sras aus seeh Suwe beps sass beve viap birs spes sunt sore pors adhe suse

s00n seas oren semm Shie S04 4ens Fo0s Smva Mete smbe vate

(1) Gazeta Mercantil - 184/04/88, por Elpidio Marinho Scarss,

2y Poram  realizadas entrevistes junto  aos  seguintes  banooss
Citibkank, Ranco ode Boston, Chase Manhatan, Llords Rank, Banoo
Ttan, Ranespa & Unibanoo,



+.._.._..._..............._.._...f...............-...................-......-.--........................*................ [ _..........................§.

b POSICA0 ! BANCO ! DEFOSITO !

! ! . Poem U$S Milhles))

+*~MWwmmw_+M_WW~Mmem_wmmum*~~+wm_mw“umm-mwmm_m+

.07 I Macional ! 1687 !
! C 0B I Ramerincus i 1414 ]
! 09 ! Safra ! 1866 !
! 10 ! FPrancés & Brasil, | 1095 1
] i1 I Ranerj | 1074 1
! 12 I Economico ! 956 !
12 I Citibank ! B&9 !
+.,.......................m..‘......{,.........‘....«...........‘..,.........................................+...-..............«......................,.,..............+

FONTE: Rewista Exame, Bdig¥o especial ‘Melhores & Maiores’,

Setembro de 1987, p. 98,

Na apresentagdo dos produtos/seruigos que &8  Segus,  [Um
ssforeo de  sintese, ndo saerd feita & discriminagio entre os
diferentes bancos fornecedores @ nem se pretends uma andlise
comparativa com os produtos similares existentss anteriorments no
sentido de formalizar a evolugdo de cada produte individualmente,
jé que o objetivo 4 mostrar a sevolugdo como um todo,

Iada a complexidade da drea de servigos do  sstor  bancario
(diversidade, varisdade, mudangas répidas)y, num esforgo de melhor
catagorizéd-la, de forme resumida, optou-se por fazer uma  divis¥o
analitica em ‘extensfles’ & ‘gervigos’, Em ‘Extensles’ far—-s¢  uma
descricdo das atuais ‘estaglies remgtas’ existentes, ou seja, o
aque as aadtnclas tém feito para chegar o mais prdximo possivel an
consumidor final - tendo com principal aliado a utilizagdo de
nowas  reoursos teonoldaicos/automagdo - ode forma a  melhorar os
seruigos j4 existentes & de fornecer produotos inteiramente nooos,
Em ‘Servigos’ faz-se uma descrigdo aeral do portfolio de seruigos
aferecidos pelos bancos, apontando SUSS principais
caracteristicas, &% guals sofreram profundas mudangas em fungda
da utilizavdo de nowuas t@cno]ogjaa/autum&aﬁo" Alguns tém,
i lusioe, %A prdpria @y dsténg] atribulda a o G 8
disponibilicdade de nouvas teonoliogias,

3,1.1 Extenslles: satisfazendo novas necessidades

3.1.1.1 Terminais de ponto d= uvenda:

Fauipamento dnstalado em  sstabwlecimentos comsrciags  que
possibilita o registro sletronico odas aeles bancadrias no
computador da  instituigdo financedirs. substituinds o uso oo
chegqus  para o pagamento de dear 5, Ma et ia  Voff-lins", o
cartdo % grauvado com 20 autorizacles mo walar-limits para  cada
chwegue, que sdo reduzidas ao Serem Fetuacias as  Compras,
necessdrio recarregar o cartdo ao ser wutilizedo o limite toatal,
Ma categoria "on-line", os  langamentos  do comerciante s
efetuados diretamente na agdnoia umrﬁmwpnnﬂwnfw, possibilitando &
verificesdo dnstanténea de contas & mia e fundos  do
consumidor para O warejista na mesma ;.lLUl&ﬂu fimanceira ou
instituleles distintas, ligadas atravéds de complexa rede e
procesgamnmentc,

e

revio
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3.1.1.2 Caixa automdtica ("ATM- Automatic Teller Machine™):

Terminal o  computador instalado dentro e qUIDsEqUES
colocados  em pontos estratégicos, em funcionamento 24 horaz  por
dia & sste dias por semana, opérando  os  sequintes  servigos
dirstaments pelo oliente, atrauvds de reconbscimento feoito por
cartdo masnsticorl sague em  dinheiro, consulta o saldo,

depdsito & pagamento de contas,

3.1.1.3 Video texto ("Audio Responser™):

Utilizado para receber dados & informaglies através de linha
telsfénica, usando um pequsno computacdor adaptado a um  aparelho
de televicsdo, 5%0 oferecidos diversaos tipos de seruvigos? saldo
e aplicagles, contea corrente, sextrato, pedido de tallies, sto,

3.1.1.4 Telefone com resposta auditiva direta do computador
("Auto-Answer™):

a partir de
0 de seu saldo
lefbrnico sdo

identifica o

Atrawés desta facilidede, o usudrio conssgue
uma ligagdo telefénica, obter informagles a resped
< contsa corrente, Pelo proprico aparelho t
forencidos o ndmero da conta & & senha que
correntista ¢ liberadas as informaglies,

y
to
L

3.1.1.59 Telex:

Fossibilita a idnstalagdo de mais de um terminal, mesmo
localizado em pragas diferentes, para a recepgdo da menssgsem  nos
wecritérios da empresa, H%0 fornecidas informagles a respeito  de
geruigo cobranga (totais de créditos em conta corrente referentes
a duplicatas pagas no dia antsrior, forma de pagamento  cdos
titulos liguidados no dia anterior, total de sniradas, baixas =
saldno atualizado, gquantidade ode titulos em  aberto, total de

titulos wm atraso, titulos & vencer por intsruvalo de data), conts
corrente {(saldo, esxtrato didrio), pagamento (total de pagamentos
efetuados, axtrato dos  pagamentos efstuasados, pagamentos &

realizar por  dintervalo de datad, Enfim, funglses como saldosz,
cadastramentos, alteragles cadastirals, smissdo de extratos
autnrnzayﬁwg de movimsntagdo referentes  aos  uvdrios  seruigos
aferecidos pelo banco,

3.1.1.6 Terminal de microcomputador ("Eletronic Ranking ou

Home Ranking®):

Através de microcomputador ligado aos computadorss do banoo,
a empresa (4) abtém & controla o8 servigos espscificos  de  qus

510 sesa re1e HOE sate gusy bans Seey Seon been vese

(4) Este produto sncontra-se disponiusel apenas para pessoa
juridica =m fungdo e feu custo para o banoo,
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aecessita no momento o em que for preciso, tornando muito mais
dail, eficiente & segura a Jerdncia financeira & tomada de
decisles, Dese "delivery” tem um significado importants na medida
que se  tracduziy wm ouma redugo de custo operacional pera. o
clisnte no caso de servigos §id4 0 sxistentes, e adicicnalments,
trouxs a oportunidade de e oferecsr produtos inteiramsnts novos,
como  um servigo de informagfies financeiras., A classificas%o  ewm
servigos permite uma maior clareza da Jiversidade de  operagBes
existentes, mostrando que esta & uma das ferramentas mais
poderosas Jde gue 0 oliente pode dispord

# Servigo Conta Correntesl

-~ Mouimento oo dia

- Bxtrato por intervalo e datas
~ InformagiMes Jde saldo

- Informagles de saldo médio

- Lista de transaglies

- Clogue com "Stop"slsvoluidos

- Segunda wia de auisns

- Saldos consolidados

- Consolidagdo de saldo médio

# Seruico Cobrangas oe Titulos:
- Liguidas¥es pelo ndmero do cliente
-~ Titulos em aherto pelo ndonero do clisnte
- Titulos por CO0 do sacado
-~ Ti{tulos por data de vencimento
- Titulos por pericodo de venoimento
- Titulos pela numerasdo do banao
-~ Titulos wvencidos & ndo paqos
- Titulos em cartdirio
- Conasulta oe titulos sepecificos (‘espelha’ do titulo?
- flterag¥o de cadastro & instrugdco de cobranga
- Blteragliss paendantes oo avtorizacio
~ Atividades didrias
~ Consalidagdo de valaores por CHD do sacado
- Consolidae¥o de valores por wvenoimento
- Consolidacdo pelo banco correspondents
Cobrranga caucionadas relagio de cobranga fora de linka
- Cobrangas caucionadas wvaloe de garantiass deficientes

# Serulgo Recolbhimento ode Poglss

- Cadastramento de conta vinculada (funciondrio)

- Alteragdo cadastral na Cconta wiaou lada

-~ Atividades didrias de cadastrasmento

—~ Bolicitag¥o de emissdo de autorizaeedo Jde MowimenltlagdEo (AM)
-~ putorizagdo de emi o olme AM

~ Impressdo de extratos por ordem sspecificads pelo clisnte
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Seruigo FPagamentos:
Entrada de pagamantos
Alteragdo de pagamentos
Exclusdo de Fagamentos

Consulta de detalhes de Cartas de auvtorizac¥o de débito

Consulta oe detsalhes de pagamento
Consolidagdo de pagamentos por fornecedor
Auvtorizagdo de pagamentos

Fluxo de pagamentos

Extrato e pagamentos efetuados

Consulta de pagamentos por fornecedor
Consulta de pagamentos por periodo
Emissdo de carta ode débito

Resmissdo ode carta de débito

Comércio Exterior:
Relagdo ode contratoszs de cémbio
Mouvimentagles de cémbio

Avisos de cémbio

Informag®es Fiscaiss:

Calendario de 1mpoqtos fiscais

Obrigagles fiscaiss prazos

Cadastramsnto no rlﬁ

Declaragdo de contribwigles & tributos federais
Quadro de incidéncia de Fatse/lapassIR-Tonte
Tabela de dimposto de renda na fonts

Tabela de retengdo de lapas

Auisn prdvio »

Informasgdss financeirass

Indices didrios (otn fiscal, déalar?

Séries por Indics

Moedas extrangeiras (Conuversdo)

Calrula de variagdo com bhase em Indice
Conversda de valores p/ cruzados {(otn, Jdédlar)

Leasinan
Relagdo de contratos de "leasing” em aberto
Conasulta de contrato especifico

2]

Opwen Market:

Relagdo doe aplicagles em aberlca
Consulta de saldo por aplicacdo
Ietalbes e aplicagdo em aberto

Emisc¥o ods "DocS’ p/ operaglBes ‘Selic’

Empréstimos em Jdlara

Relagdo de contratos de délar em aberto ¢ liquidados
Consulta de detalhe por contrato

"Serwedulle” de vencimento dos contratos en absrto
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¥ Empréstimos =m oruzados (capital de giro)e

- Relagdo de contratos sm aberto & liquidados

-~ Consulta de detalhe por contrato

= "Gohedulle” de vencimento de contratos em aberto

¥ Correio Eletrénicos

-~ Bdigdo de mensagens

-~ Exclusdo de mensagens

- bEnuio de mensadgem para 0 banco

-~ BEpuio e mensagem para outras sstagles remotas (filiaisg)
~ Recebimento/leitura de mensagens

- Relagdo de mensagens recelidas e ndo lidas

- Catalogagdo de listas de enuwio

- fGrava mensagem em disco (disquette micro)

- CoOpia mensagen redebicda para ser enuiada

Com relaclo 3s fungles disponiuveis referentes a Contratos de
"Leasing', Empréstimos ( dédlar & cruzados? e "Open Market", elas
serdo consideradas como uma parte de outras atividades do bhanco,
ndo incluidas na categoria  ‘Servigos’, tal ocono definida
interiorments, ' '

OQutro dado qus ilustra a8 atusl importéncia deste "deliuvery®

f0l 0 sey crescimento verificado no ano de 1988 tomando-gse a2 média

dJos bancos que possuem sesta faclilidade, 0 pargue de  conexles
instaladas cresceu na ordem de 400 %, Os bancos mais  avangados
aesta  linha 530 o Bradesco, Itad, Citibank, RBozzano/Simonsem o
Ranco Cidade, sendo que 08 treés primsiros est3o chegando na  casza
das 1000 conex8es cada (5, :

3.1.1.7 Fosto de seruigo .

Instalade dentro de agrandes empresss, & uma  agdnocia  em
wecala reduzida que funciona com uma ‘interface’ entre a empresa
¢ 0 bhanco, com o objetive de ‘facilitar a wvida’ oo usudrio,
arincipalmente a massa de assalariados de pequena faixa de renda,
melhorando a qualidade do seruvigo pela agilidade & @ eficiéncia,
Ndo elimina no sntanto a utilizagdo de outras sxtensfies Como o
‘Blectronic Banking’, Telex, FPitas Magndéticas, eta,

3.1.1.8 Fita magnética:
dpesar  de ndo se constitulr numa  wverdadeira extensdoc  da

agéncia (ndo & uma forma remola de se  ascessar  informaglies o
produtos do  kance)d, eese  elemento constitui-s= rum noua
"delivery" -~ disponiuvel para clientes pessoa  jurildica -na
prestagdo  de  seruvigos tradicionaids, adicionando-lhes indmerad

virtudes, A fita pode ser utilizada como medio filsico para
execugio e virias fungfes dos servigos utilizados pelo cliente:
Extratos, Saldos, Alteraclies cadastrais, LExoclusties, Relagdo de
cobiranga, et

@0t sest Bet sass semt bis0 sore Baet sams dese Beme veme soen wae

£5) Informagles obtidas a partir de entrevistas realizadas nos
respectivos ancos,
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3.1.1.9 Link - Transmissdo e=letrénica de dados:

Fete wmodelo de extensdo consiste na  conexdo direta  do
computador do  olisnte (apenas empresas) com o computador do
kanco, wviabilizando o #nvio & recebimento ds grande quantidade de
informagfies (arquivos) uvia transwiss¥o elestrénica de  dados,

utilizando linha telefOnica, ou et o linhag pepaciais
Transdata/Renpac, Repressnta um nowo passo no  sentido de  ge
fornecer informagiiese mais rdpidas, SeJUras & a4 um cueto

significativaments menor, além de possibilitar ao oliente sfetuar
a sua administragdo financeira de forma mais pritica, 4&ail e
eficisnte, uma wez que elimina a necessidade de utilizag¥%o de
qualquer meio flsico de transferéncia de informages entrs  os
clientes & os bancos (inclusiwve a fita), Fode ser usado para
agilizar diuversos serwvigos bancérios tracdicionais, quais sejamd
Cobranga, Fats, Fagamentos, =tc., no entanto, séd estd sando
utilizado, =m média escala, neo servigo Jde Cobranga e titulos,
Atravds de caracteristicas como Flexibilidads ( pois conecta-se 3
qualquer mdguina ) rapidezr & seguranga (emn fungdo da eliminagio
e digitagfo de documsntos e trénsito filsico dos mesmos), permite
superar problemas causados por barreira 9ecogrdfics, wviabilizar
prazos curtos de  pecebimsnto/envio & mowvimentar  grances &
pequenos wolumes com rapidez ¢ baixo custo operacional,

3.1.8 Servigos: diversidade de uveliculos

3.1.2.1 Recolhimento de Fats:

0 sistema de recolblimento de Fgtse fornecido pelos Dancos  bs
empresas clientes, mals do que simplesments sfetuar o repasss Jdos
valores a seprem recolhidos junto 3 Laixas Teoondmica, s propie  a
realizar  um werdadeiro servigo de administragqo da  carteira oe
Fundo de Garantia da =smpresa, com bhase em sua folha de pagamento,

arcando  com todo onus Jde sua gestdo (sendo que alauns bancos  se
propd¥em inclusiuve a realizar o processamsnto da prapria folha  oe
pagamento), Fste serwigo, amparacdo amplamente &m FEIUrS08

computacionais, possul uma esiratdgia voltadas para a  Aarea e
recursos  humanos  da  empresa, colocando 30 sua  disposic¥o  uma
grande diversidade de velculos de comunicagdo com o banco - Tape,
Eletronic Banking - atrauvéds dos quails se pode enuiar @  pecaeber
todas as informacfes necessedrias & manipulagdo dsa carteira, na
forma de tela ou relatdrio,

3.1.2.2 Cobranga de titulos:

Propfe—-se a realizar um seruvigo de cobranga de titulos de
empresas junto a ssue Clientes, Consistindo em wum  complemento do
sistema oo Ffaturamento da smpresas, Ou seja, com hase Nas
duplicatas emitidas pelo sistema e faturamento (automatizado ou
n¥o) da empresa, alimenta-se uma carteira Jde titulos  Jjunto ao
computador do banco, 0 qual s sncarregard Jde oemitier um bloguste
corrsspondents, atrawvés do qual 0 sacado efeltuard o pagamento
para a empresa nos caixas Jdo banoo,



Através do "Elstronic Rankink” ou . "Qffice Banking', o
usudrio tem acesso ds funpfes de consulta & alterag¥o de toados os
dados referentes 3 sua carteire de cobrangs que se  encontra no
computador central do banco, Felos "deliveries” eletrénicos Tape
ou Link, o clisnte disple de maneiras répidas, confidusis o
eficazes e alimentar a sua carteira com nowos titulos & de
receber  as  dnformaglies automdticas das baixas & liquidaglies .
cfetuadas pelos seus sacados, O avango mais significetive deste
servigo verificou-se atravds da implantaedo do Link, que  permite
interligar o cistema de faturamento no computador da empresa  com
o Ssistema oe  cobranga de  titulos no computador do  banco,
eliminando & nscessidade de  emissdo, onwio, confaréncia g
digitagdo de uma série de papdis corresspondentess aons titulos a
serem cobradas, Com isso os benpeficios percsbhidos pelos olientes
gp multiplicaram: basta que ele d4 a entrada da fatura
correspondsnts J venda  efstusda, em  seu  computador, G,
automaticamente, sem que ninguém precise  se  enwaluer, estard
gendo  emitido no dis seguinte, em qualquer lugar oo Brasil, o
bloguetse correspondents 3 cobranga da wvenda do dia anterior. Da
mesma forma, qguando for efetusdo 0 pagamento do bloguets no caixa
do  banco, serdo feitos o retorno & Leixa aultomdtics do mesmo  em
sey  sistema o cControle de contas a receber existente em  sou
préprio computador, <com usudrio limitando~se apenas a  controlar
os pagamentos sfetuados & o saldo sm sua conta corrente atrawds
die informagdes de relatédrio ou terminal de computador,

3.1.8.3 Pagamentos diversos:

Este seruigo se propfe, em linhas gerails, a servir Comg  uma
‘interface’ entre o sistema de contas & pagar da empreza & cous
correpondentes  bensficidrios, permitindo efetuar & controlar oo
compromissos Jda empresa, Lstdo contemplados neste servigo  tadas
as diversas modalidades de pagamentos existentess, comg pagamentos
de  fornecedorss (insumos, miquinas, matédrias-primas  em  geral)d,
pagamentos oe sepuigos publicos (Agus, Luz, Telefone, weto,d,
pagamentos oe impostos diversoz (Iptu, Iss, Iom, wetc,?) enfim,
todos os pagamentos existentes gus possam  ser efsetuados  uvia
intermediag¥o  bancédria atravds das diversas faoarmas  exictentess
ordem de pagamento (op), documento de compensagio (dos),
transferéncia entre contas, chegue 2 titulos existentes No meEsmo
ou =m outros bancos,

Fossui atualmente vdrias “features’ no terminag l ofe
‘Fletroninc Banking’, permitindo que a emnpresa  ealode Sy
COMPromissos sem gue qualgusr funciondrio precise s levantar e

sua cadeira, =liminandeo toda a burocracia snwoluida, apsnas
incluindoe no sistema do banco, pelo terminal ‘BB, os dadog, a
forma pela qual serd ofetuacdo o0 pagamento = a data para cdébito sm
conta corrente, Feitas as entradas no sistema, possibilita  ao
cliente o controle efetivo oo fluxo didric de pagamentos,
demanstrando a  composic¥o da divida por data, beneficidrio  ou
COdigo de controle utilizado pela empresa, Com sstas  informaglss
‘real  time’, permite 3 empresa, em conjunto com o sistema e
contas a receber, otimizar o3 dados do composteo do Fluxo
monstdrio,
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Iada & implicagdo de Jdébito em conta (gerando, e maneira
geral, resisténcia 3 automstizagdo do processo poar parte dos
usudrios) atualmente ainda ndo estdo sendo muito utilizados os
"deliveries" ‘Tape’ & ‘Link’ para sxecusdo deste servigo,

3.1.8.4 Conta corrente:

F o ponto de partida de todos os outros servigos, Fossui uma

série de funglies informativas associadas? saldo, saldo médio,
extratoe por  intervalo de datas, mowvimentos do dia, cheques

£

devoluidos, eto, Dsse servigo ¢ o que utiliza as  extensBes de
maneira mais intensiva, -

3.1.2.3 Informagthes financeirass:

T o nowo seruigo que passod a ser oferecido com o aduento
dos ‘Eletronic Bankink’ ou ‘0OFffice Ranking’., iz respeite ao
fornscimento  dde uma série de informagfies fiscais o financeiras
(wer melhor 3.1.1.%) que wvisam auxiliar o consumidor final  em
suas atividades Jdidrias,

3.1.2.6 Comércio exterior:

=

S%0 todos os servigeos oferecidas a0 cliente sempre que ole
realizar atiwvidades de comdrcio sxterior @ n seitar de  auxilio
para sfetuar as dewidas operagles de cémbio,

3.1.2,7 Consultorias

Em virtude da seriedade & profissionalismo ode alguns  hancos
no tratamento ode questdes fimanceiras, muitos bancos tém tido  a
oportunidadse de  montar uma sstrutura de consultoria a  grandssg
mlientes (fisicos e juridiceos), tornando-se numa boa Fonte de
receita para  a instituig¥o, Messe sentido, o conhecimento de
utilizaegdo de nowos recursos tecnoldgicos junto a3s atiwvidades
fipanceiras tém sido um dos pontos fortes deste seruigo,
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Os dados apresentados permitem, de inlcio, ohsservar que 0
portfolio de seruvigos dos bencos comsrciais ndo  sofreu  grandes
icedificagles, colocando em questdo se houws realmente um  efetivae
processo de  diversificagdo, FPara gualificar melbor ssse ponto
Cdiferenctiagdo X diversificagdo) torna-se necessdrio  incoprpaorar
a waridwel ‘gatisfagdo’ das necessidades do consumidor  final,
Assim  sendo, poder-se-ia argumentar que, em linhas wgerais, 08
produtos/seruvigos sofreram um processo de svolusdo significativo,
visto que uvdrias foram as necessidades adicionais que passaram  a
gar  atendidas, Fordm, a0 se confrontar com o portfolioc de
seruigos, onde as mudangas foram poucas, & permitido afirmsr  qus
as  servigos 38 existentes anteriorments passaram por  um amp lo
processo de mutag®o, o que wvem a caracterizar uma estratégia  oe
diferenciagio, 9

Fesa importdncia relativa da diferenciaglo, deuspr-se-ia,
gegundo varicos dos entrevistados, em grands parts {(conforme  serd
me lhor detalhado no item 3.8 a0 SYI8se e laisg g
ragu lamentaglies exercidas pelo aouerno sobew o setor, estreitands
a capacidads de diversificagdo competitiva entre ogs  hancos, ds
forma que fica quass impossiwvel a um determinado banco tornar-se
singular pelo tipo de produto que oferece, Com 1850 0 processo ode
competicgdo wvia difersnciagfo se intensifica, swm  ddetrimento  da
diversificagio, Isto &, & sstratégia de Jdiferenciacdo - menos
ajeita aA0E Limites dwmpostos psla regulamsntagio - ol
implementada em largs escala, sendo uma constante a utilizag¥o
e uma t4tica de marketing conbecids como ‘tétivca da smbalagemn’
recria-se  um nouwo  seruvigo atrawvéds  de oum nowvo "delivery’™ oy
atrelando-ss a @le um produto afim, ; Ui Nowo Nome @
imagem, Fropto, sstd criado um nouo seruigo, apto a alavancar uUma
maior fatia oo mercado & a atendsr nowos segmentos  do mercado,
com base no atendimento de novas necessidades,

dalmente,

e arands escala Comno

0 que ss nota, &entdo, & que os Dancos particam indo
para a utilizasc¥o dos recursos tecnoldaicos
forma de¢ melhorar a gqualidads dos servigos  ja ex istentes
{oobranga,  fundo e garantis, pagamentos, conta oorrente @
aplivcagBes), principalments astrauvds de  novos "deliveries™, 0
gbvietive  era 0 de gailizar o receblimento de informaetes  (fossen
elas e alteragdo, inclusdo,. exclusdo ou consultal & a respegliva
devolusdo para o olisnte (seia de acatamento ou  rejeigido) &,
aciicionalmente, tornd~los mais confidveis w  mails BEGUT O,
Suradram entdo a cobranga e titulos s oo recebimento ode depd
e Funco de Garantia por troca cde fita ou wia link  (transmi
tranioca  ce dados  wvia linha  telefonica), i ormagfes
tolefone com resposts suditiva automitica, informasgfes por uldeo-
w~texto pars pessoas flsicas, terminal eletrénico eemobto para
clientes, informegles wia telex, eto,

i fo




Um "delivery" do tipo ’link’ poszsul grands  sianificado na
medida  em gue proporciona um inoremsnto sensivel nos  beneficios
ofesrecidos  ao clisents, passancdo inclusive s suprir. com b SO AT
mesmo  Seruvigo, novas npecessidades do consumidor finsl, Com o
Processo ‘uia  link’ esxtrapola-se a  weefera oo atributos
agilidade, seguranga, confiabilidade & integri = o~ gtributos
100% contemplades - @ atinge-se a wasfera oda struturas¥o dos
Processos internos aos  olientes, suprindo a parctir el
necesesidades  inteiramente novass reduedo de custo oom bBane
gliminagdo Jde fases opsracionals, como digitagdo, conferéncia o
impressdo (reduzindo tempo, pesssoal & material envoluidor &« com
base nas mudanygas na maneira oe executar o udni"m!th"rénmia clas
atividades finasnceiras &g parltir das infoemagMes daw
manwira mais rdpida & confidusl P OuD % ]
granche dmpacto gerado Com a v L, i
possgl  um prazo e maturagdo rﬁlukj“dmwﬂi“ LT fmw
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Os  ‘Eletronic Banking’ ou ‘Home Banking’ & terminais ‘ATM’
foram dos POUCOS  que  representaram uma rEal forma i
diversificagdo, atravéds Jde suas fungles de  saque & depdsito
automstico B e, por dia - noe caso das ATMs ~ e funeles de
consylta chdloulos,  com ac e Intoarmactes financwiras,
indicadores & taxas fornecidas pelo sistema ~ no caso dos " FRs’
Forém, sxcepcionalments, ssies nouvos serwuigos oferecidos  Liueram
sua fungdo como elemento diversificedor depreciada, uma wez gy,
comp o cliente ndo pagava por este powo seruigo, ele n¥o Ilhe
atribtwias um valor dsolado, ndo chegandn, as
um novo produto, Ou o geda, o grau de satisfagdo deve ser  visto
comg  "um resultado de oum Ttrade-off oenters 0 custo envoluido s
dispor do servigo, ¢ aquilo que ele proporciona”™ (4), Tanto &

sim oaue produtos como TCR dndicadors smo oas T AT
serem dntroduzicdoeos de formas gratuita, fizwram COm U Q

e, B e
1 63

T

i, a encard-lo  oomo

_—

, U atd me

percenedo e satisfagdo  Jdo o consumidor s s TR .
permitindo que o mesmo atrilbul a0y N ﬁrndutm o real  wvalor
gque lhe caberia, £ ilustrativo ne sentido o fato de  gue,
durants o Flang Cruzaedo, o gsuyédrio manifesta o wentea o

pagamento das taxas de utilizagdHo dessas sytensfes,

4o

A existénola desses nowos produtos TR dndicadores,
COrrelo glatrénico, wtuu S0 foil pmwm1UWI T L0 A L)
disponibi lidade do =11 cda extensio ~terminal remato,
a utilizagdo e " tewnaldgions deste gdner
aliam recursos Jde agallidade, {walhllldddw, vodums e dinformag®es
disponiveis, ocondiabd Didade, dntooaridade @ efiodidnoiar, o proe
teria suraido, 3 conchiz a4 um mutrﬁ ponto §ooomo 4

: produtos geralmenite % g prapria dntormagdo ol
s lfe . 0 @ lemento
vital, de tal 1ﬁvmm = RTRC] :
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1

|

tomados individualmente pelo consumidor, os seruigc
200 Um pro :
werdadelros
as necessidacdes gue se proplem satilsid

’

sontieatoos
clestram passd
a0 an fim oo qual possam ser catsgorizados COmo
‘mrodutost, definindo-se ( a partir Jdo confronto  com
gzer ) sede atributos, canaids

0 fato & que, com o intuito oe gque  cojam  rao

Jde digstribuivdo ("deliuvery” ) e pregos, Assim o bhanco teria a real

“msignificado tanglusel para cads servigosproduto, Com
avdo de diferenciasio ou Jdiversificagdo dmplicaria na

concepsdo  de custo e o clisnte poderia vislumbrar um  valor oy

01, tocla

. won cae e aee L
WSLLIL el e P LSy

no mercado, dagquilo gue se pode chamar e um ‘nous produto’, Bn gl

Jatributos,  canal  oe distribuic¥o e preco detarminado

HESREHEN

sporgus, geralments,  a  mudanga apenas na forma Com o oa  gqual o

¢

i N " ,
gerificado gquando do o decreto do Flano Cruzacod

i

]
4

§

cserwigo & forpecido ~  no caso  da agdo  de  diferenciagdo -
"eroporciona a satisfag¥o de novas necessidades

Como  i1lustragdo, poder—-ge-~iag oizer qgue seis fux o

receitas geracas pela aplicagdo do dinbheiro do ol
P loats = paedocdo em guse o dinhedro do ooliente £ i
manta  corrente - o8 Dancos passaramnm & determinar Wh stvlinitos
canals e digtribuiﬁﬁm IR T w L du wadw saeruico, Dom Seus pPregos
determinados, o usto de O 3 (o SATIOD P
refletir  seu  grau de Jifers Gy clee amualiddadcis,
sficidnoia, seguranga, oredibilidade, eita, h ta man@ira, RG0S
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PIaura 3,1
Tipologia dos Seruigos feraecidos & Meios Utilizados
pelo Setor Bancédrio
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wod,

Finalmente, o 40, quadrante contempla aqueles produtos
considerados  dinteiramente nowos do ponto de wvista da satisfac¥o
das necessidades, atributos, proposigdo = canais de distribuicdo,
Serdia o wvaso de  uma  fungdo de  Informagles Financeiras e
Indicadores Econbmicos diponivel em um ‘Eletronic Ranking,

Face a8 matriz exposta & considerando-se os  elementos
constitutivos dos 3o, ¢ 4o, quadrantes como  sendo ‘NOVOS
produtos’, poder-se-ia assumir, com base no processo verificado
na prestagdo de ssrvigos, uma relac¥o (equag¥o) entre a  suolucHo
dos  meios/ s liveries™ com bahw ne grau de dnouaciEo o Q.
crescimento do grau de satisfacdo com base na amplitudes/nivel das
receasidades atendidas, Essa relagdo estaria refletindo 0
movimsento o do,  para 0 Ao, suadrante,  sm decorrdnocia cias
eetratégias  de diferenciagdo & diversificagdo, Com a  Figura 3.8
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atrelada a gastos Jd& marksting considerduweis, visando compor uma
postura oe pioneirismo., a favor do oliente, & com isso cs  bancos
se empenham cada wver mais na busca de dnovagdo ¢ coriacdo de pnovas
extensfes o “deliveries", ouio resultado final foi, até 10

confecsdo de novos produtos’ cujo dnico elo com as anteriores
o fato dde, alguns deles, represzentaren fungBes de  efetivar  as
sntradas & saldas Tinanceiras na conta <o consumidor, Cabe aqui
remeter s as palauras ] um clos aviministradores
entrevistadossser  piloneiro ¢ como andar de bhicicleta, 2 woocd
pira de pedalar & de olhar para a frente, &la i

n

E possiuel ainda apresender que o processo de diferenciacio e
diversificacdo vem sendo sfetivaedo com Dbass na premissa de qus
informag3o & =l } ;

spento slanificastios & fundansntaly na g
cliente/banco,  as  informasles -~ que se realizam atrad
atritutos e locidade ., facid lidade, cliversidacs @,
confiabitidade w  astualidads -, fornecidas a  todo rna
prestacdo ez serwicos  fipancelros, sdo ponto critico.
copcarrendo oom o pregn & o8 ausiidadds o no stendimento Como
@lamento odiferencial, refletindo a capacidade da instituic¥o o
gerenciar o aonflito ‘produtividade X qualidade’, Lm s ‘
na busca da  sintonis fina entre  produtos ¢ segmentos,
equalizasdo sntre beneficios & necessidades, & utilizag
povas  teonologias aseums dmportédnocils orucials &8 : ;
da automagdo & inovagdo tecnoldagica =mue se Conssy
informagtes de Forme  adeguada, tornancds o
malwdusis o Flexfusls Jde mangira & & et arar A

Praza, forma o gualidadse de cada ssamento de merocado,

momsnt o
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3.2 0 Meio Ambiente

Com relagdo ao medio ambiente em que se dngerem os hancos, 3
exigténoia  de um fundo ode oportunidades gerado  a partir e uma
gédrie  de fatores enddgenos ¢ exdgencos, contribuiuv para  gque o
relacionamento do setor hancdrio com a informdtica avangasss » s
enriquecesse, Jde  forma que o ‘encanto’ oriado pels promissora
automagdo dos ssruvigos  de ponta voltados para o M S,
atrelacdos a uma wetratégis oe marketing, se consolidasse na
informatizagdo que winha ocorrendo na retaguarda,

Tig  lado interno cabe destacar que contribulram fartemernt
para a zofisticagdo das estratédgias de marketing na prestago e
seruigos  (tendo come principal aliado, a aplio:
tewcnologial o acieramento da disputa & 8 neoes:
as resultados insuficientes wverificados om 19834 &
de dincremento oda receita, Fara tanto, tambédm Foil madamental  a
pré-existénoia i Uina mfra—-estrutura taonoldgioca £ 4
disponibi lideds de grande experidncia interna,

na b

i

Do lado sexterno, muitos fatores foram responsdusis  pela
geracdo de oportordidades de aplicasfo dntensivs da sutomasdo e e

difersnciagdo & diversificagdo dos sseruigos, conforms s@odue,

A qusda na procura por orddito
ganhbassd importéncia Ffundamsntal nos
i smnprdst lnos clos ez malores ¢ G = JLn
representave trés wezes @ patrimdnio conjunto destes mesnos
banoosn, e cdezembero e 19EE o, ocomo reflexo do Flanno
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A sxoesdo se deu  no periodo e rhn"@lamwntr i Planm
Cruzado, onde o8 bancos, aolpeados nas receitas, ‘aprenderam’ a
operar  com oustos mais baixos, definindo 1a1xas chiE e aoaado
votapfes,  oe formes qus 08 bencos e a informdtics amadursceramn &
sua relagdo, ajustando—a aos nowos tempos, Messe et ldo wvale
lembrar a constante preucupacdo dos bancos em  ofersecer  ROUOS
gervigos, mais eficientes ¢ com um wvalor reconhecido, pelos quais
o clientes eetivessem dispostos a padgdar ao consumi-los,  Lemb
se  que em periodos inflaciondrios virios dn, %@ruimwﬁ f2 ool
oferacicdos sem guse o olientss paogusm al SR ;
proapria  inflagdo permite obvisr ganhos
de tais servigos,

[ [

. ool se oonstitudd osm oeoctunddao 7
rancos fol a4 mudanga na estruturae oe demanda, As alteragBes
s A e Foran  dmprescinddweis, na  wmedida  oem  qus Lo nar
altamente altrativa uma nowva posturs na wuitilizacdo Jda  avtomssfo.
mais inovadora e adeguada ¥H NOUAS D& cohaches o meroado,
g RT 11w S o ] udda sdria um Forte foway na  tran
dos seryigos tancdrios, Qoorre gue, uma wer  informatiz
ampreosnas (clientaes ) Tom uma Peed ioade o s o
e Jdemais (Y, Tato &, ums wez automatilzads .
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velocicdasde  cada wezr mailors forma & permnitic  oa dﬁld&
el g woowaentiodo, G 5
hmh.d Faritam atuandn

2 hwlo:l‘

M E e A G

0ty Fanuaag a3

dlagda ads dados,

prdperiosg Dand

Lzar o Of
consumladors
P
e T
¥ [ (.) I
SLOLTTA A i i
Fimanc Seagundo um odos
tempo e tuhﬂ* o gus goonteosd o mds

saboor ant O gus waid

Tia L

gl o

cda empraega

K f Sy l. at
{”H'J“

i qul|WJyun
il F e el A am 4
i mEnto & L

i fFiculdacde e dmplantd-
térmioa oo ooliente,
prochitoas aftins -~ qus

il i w1 L i

furigHa
ram entdo s
woanitug

forma e s lavancar o PO

Saeria., por EXamp Lo, oy

30 o seltembnro de 58T, B

a4



comunicagdo de computadores vinculado a um seruvigo de cobranga oe
titulos wia transmissdo eletronicae de dados, ou entdo um gistema
de folha de pagamento & vale refelgdo vinoculado a um servigoe e
pecolhimento de fundo de garantia,

Outro aspecto reside no Fato de sssa confludncia e
interssses  ce Dancos & ampresas ter  sido reforvada por um
ambients social proplcio ao avango teaonoldoico, 08 wvideo-games
inuadiam  as  Casas, 0% slstrodomdsticos 4 ofeprsciam  grande
gofisticazdo & havia mesmo um mocismo futurista atinaindo atd o
cinema & o lazer em geral, Isso entdo constitui-se num quadro de
muclanga cultural perfeitamente adeguado &5 muslanga
comportamento causadas com 0% nowes servicos bancdrios,

% i

For outro  lado, fatores cowne a inflagio & & wudangs
watrutura oda demanda, fizeram Com gus o slemento ‘sailidade’ o
tornasse  ponte  oritico., Agrege-zs ainda que  a raalidadm e
correlos  dneficientes & seruvigsos dm entregas  particulares os
%Ubt“ wx*Pwmamentm ﬁlﬂ”af proporcionaram uma ﬁwn'funxdadw il
ans  hancoss a Je suprier tails Jxl;«;ﬁuw 2, Ha
ce UM Danco multlﬁahlﬁdl norte-americano, '
farem as weres ode um correio, Mos DoU.&, . bas
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Fese excesso de burocracia & inflexibilidade !Oﬂ‘tlful“ﬁﬂ ity
carreiras ald mesno com relacdo a dtens oe oldferer Lima
imples  mudanga na  forma  oe prestagdo  ode oum nwi“l'ﬂ »ofr@
timitagles pela regulamentando exdstents (que por um lado  também
veflete o dmpacto dass  dnouaglse  propostas), Fara  oitar  um
femplo,  ssgundo normas legislativas, o dnico instrumento  leagal
) pro+@sto #m ocartdrio  de titulos vencidos o n¥o pages & o
proprio titulo, ndo sendo acatado, como instrumento, o bloguets
correspondents epitido pelo banco sm osubstituigdo ao titulo, para
mperasas  qgue Uhilizam o sistemna e onbrangs esoritural vilae  tape
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3.3 Facilidades = Dificuldades: O Fonto de Vista do Consumidor

Apresenta-se agora alauns elementos que permitsemn avsngar no
sntendimento do  papsl do consumidor na  dindmica  do proces
wxposto  antsrierments, enuvoluvendo guesstBes tais quais: qua. 0
valor qus o consumidor atribul ds inovaglies que se lhe apra ?nidm
e como els tem se portado na sua adogdor Qual sua  infludncia e
sarticipasdo na concdugdo do processo de inowvagfo,

Hé uma sérise de wariduvels gue contribuem para a formag¥o do
Jalar que o consumidor  atribui 38 inovaglss dos  servigos
Bancdrios, conduzindo (ou nFod 3 sud sdogdo Cae¥o que snalc
etapas e decisdo, implantagdo v utilizag¥o efetivag do seruigo:?

Lim @ lemento  que, e mansira  geral, Tuin comted b oo
negativamente & a imagem tradicional que oz Dancos  carregam  om
syas costas comn se fosse um Fardo, Ax lomgn das entrevistan "
foi raro ouuir dos clisntes adjietivos  pouco wsloglios
sanfrontam  com  a  tentativse dos banoos de wvendsr & dmelantar
seUs noues  produtos, Norma lmente, : sumicdor  dulgs  gus o
srodute  gue 1lhe & oferecido setd -nndx|1unddh 3 obtengdo
wormes lucros por parte do banco, O simp ] fato &t v piroch
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gualquer controle manual, Segundo o diretor  financeivo o e
empresar " oa dmplantagdo de um ‘Link’ eegusr um bom diagnastico,
caso contrdrio ndo terd o resultado esperado”,

0 que s u@rifica & ogque muiltos @lwm@ntﬁm que inf luencian
negativaments no processo de adogdo A ”U]y
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A margem Jdas  dificuldades o facilidades encontradas na
colocagdo dos  nowos produtos no mercado  em fungfo oo wrau de
inovagdo tecnoldaica envolwido, fatorss cComo prego & gualidacs no
gtendimendo  pessoal constitusem-se num constants desafio para  o%
executivos do eetor, Em uma pesauisae realizads por oum dos  bancos
onds fol realizadse entrewvists (18 a tecnologia & apontada, om
ardem  de dmportdncia, como segundo fator ode  diferenciag¥o,. 546
perdendo para a gualidacde no atendimento, ¥ preciso, portanto,
e £ Iy vinta oLy a combinagdo oS Fatores
HYecnologia’/prego’/fqualidacde no atandimente’ i HULTO
importants, nfo sendo suficiente dedicer atengdo a  somentse  um
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3.4 - A Guisa de Conclusdo

Ma  dntuito de melhor compor o atual oendrio do processo
avtomagdo bhancédria o suass implicaples, torna-se Gtil  ret
algumas consideragles  §4 apantadas  anteriormente, tendo
referdéncia as questfes inicislmente propostas,

Como foi wisto, numa fase mais recente do processo
avtomagdo do sistema bancdrio, o principal elemento propulsor
a  buscs  de aumento de mercado, Com 180, a automagdo p
estar  woltada para o mercado tornando-se um verdadeiro ‘caso
markwfinq’ COm alaguns bancos assumindo post

rodominantemente mais  agressivas o ploneiras,  munidos
1nuuammo tecnolédgica  como  principal sema frente  ao acir
embate concorrencial exietente,

_ Os servicos Dancdrios passaram, assim, por um PPuLwaU
e aprodima e produatos conuvencionais, wvendidos oswm Tma
financeiros’, Como desdobramento verifica-ss uma transformag:
relacio  doe  bkancos  com seus  olientes, & informdtica s
toonologia foram “deemistifioadas’ @ a informasdo tornou-se p
critico como fator  de diferenciagfo. A partir dal, o esf
constante passa a s g ddentificagdo , ¢ atéd mesmo criacdo.
MeeEE sl s odo consumidor, no o intuito e wnn-" ﬂﬁlU%ﬂ@ﬁ
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Tenha=-se ainda presents que as carac atuagdo do
s2tor  bancdrio aproximam-no Jdo que pocls : - do e uma
eostrutura oligopdlica concentradasdiferaeni ndn |on(nrmu disocuticdo
noe wapltulo primeiro, Dessa forma ¢ possiuvel afirmar  que ©
processo o processo  de dnovag¥o pelo gual  passou o sietema
bancdrio, mais do gue fruto da - estratégis  dindividual de  um
cdeterminado Danco, seéria, na wverdads, inevitduvel, dado que &
inersnte a sua propria dindmica, na qual o ’motnr’ principal do
Processo & a propria exacerbagd¥o da concorréncia entre  hancos
visando amp liar suas fatias do mercado,

Fm- fungfo do exposto, wvale uma pegusna Cdiscussdo  sobes
i pioneiro em Tern

Jantagens e se clae wmerwiyg

bmﬁu.-lﬁﬁ avtomatizados, Mo atual cendrico do =

Wrasiledro, o gus parese & gque, em roeglfs

+u¥ e reciprocidads dada  acs olientes

rwprwﬁunta a variduel prego, dado o contexto inf

mostrado Fixa smoum Jeterminacdo nivel para Lodos
induz a4 concluir qus, de manedira 9eral, pelo menc

presente momento, os clientes nfo arl i
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de qualquer um  dos concorrentes, Ainda  por  cima. n¥o  existe
ratente, Fode ser igualzinho,.,.". 0 consumidor tem th%llAH!“m
esta din®wica,  gerando-~lhe uma certa indizposic¥%o  em  ‘pagar
wais’  pelo seruign difersnciado ou pelo produto novo, oerto de
que o fornecedor concorrente biaterd em sua porta, em  breve,
oferecendo algo igual ou até meldhor, B, mesmo gue pagus, serd por
mouzo tempo,

‘ Ou seja, ser pioneiro « inowvador, @ assim obter as vantagens
e um produto sspecifico, que se diferencia pelos beneficios que
presta ao consumidor final (permitindo assim  cobrar  um prego
maior ou ent3o abocanhar parcelas cada wer maedores oo wolums
lflnancelrm de wada consumidor tomado  individuas lmente)d ndo &
ftarefa das mais fdowls, Fordm o~ messmno faoe  as dilfiowld .
1-;'n-:ontra-:la's na obteng¥0 das vantagens e&m s plionsiro -~ perantes
a forte disputa entre  prilwvais, 08 LU Tl NI A
foonstantemente s diferenciar (0 o#,  em wascala ben WE el
1diu@r$ifi¢ar) com baze  em inouvagies tecnoldégicas. Buscando
oferecenr maiorses wvantagens ¢ bhenetfloios o, paralslamente,
C a1, uma

?s@dim@ntar, a longomédio prazo, junto o pdblico sm oge
imagem e plonsiro e dnowvador,

Fimalments, & pesquisa permitiv  obseruvar, em relac¥o  a
iMipdtese  indocial, gue  wgsse continuo processo de inovac¥o e
difusdo” aparecs Dasicaments, & Intensivamente, atrelado a 2
e diferenciagdo, com a diversificagdo ficando =m oum pl "
brestrito {(nos termos de FPenrose ¢ FPorter af
goapitulo primeired, Ficouw olaro gus, 3 d”Mp@ﬁtu exis
um. combate wia pre 5o preEmpuneraglies, a luta fuiy s
dtilizagdo de nowvas Xw«nutﬁqxz” ﬁﬁmm Forms o
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AMEXD T
FESQUISA IE MAQUINAS E EBLUIFAMEMTOS

rontes Revista lados & Iddias, Edig¥o eepecial, abeil de 1987,
ata baswe: dezenbro de 1786

Legenda p/ TIFGY A= Grande Porte (Mainframe)
FBo Médio Porte (Minicomputador)
C= Pequeno Forte (Microcomputador)
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ANEXD I1
ROTEIRO DE ENTREVISTA
SERVICOS

= 0 que voc® caracteriza como sendo um seruvigo bancdrio 7 Como
vood define ‘marketing bancério 7

- Como se caracteriza, hoje, o s2u banco, no que diz respeito &
prestagdo  de  servicos (Frodutos ¢ caracteristicas)? Qual a
importédncia no seu negdocio ¥

~ Em termos d¢ organcgrama, atribuileties, centro de custosreceita,
eto,, existe alguma caracteristica marcante em  fungfo dos

seruigos Y

e que forma o ambdsents
prestac¥o de seruvicos 7
crddito, ete,)

tem afetado o seu bhanco no  ambito  da
i,

{ e, inflaclo, redusdo na procura de

~ Quais as mudangas mais significativas no #mbito da prestacfo de
SerUis0s, nos dltimas anos 7 :

-  Houusram grandes inwvestimentos em servicos 7 For que inuestir
@ Geruigons 7

= Qual caracteristics vacd considera como ponto de Jdiferenciazcio
wm o seus serwvicos ¥ Tomando o trindmio Qualidade no atendimento,
Tecnoleogia = Freco, gual wvood considers preponderante (prsf a  sua
instituigdo, tomando o pto, de vista do consumicdoe 7

- Como tem  sido o desempenho (uolums ) dos saruiens 4
Caquantificar ),

- Surgiu alagum produto nowo, ou entdo uma nowa aportunidade, @m
fungdo da disponibilidads de nowvas tecnologias 7

- Voodg g consideram  pilonsiros &m sEruicos bancarios
cagtomatizados 7 Quais 7 RQual a vantagem de ser pionsiro no  setop
rancadrio 7

- Neadse gquando wvoods "venden” ‘Eletronic Banking’ ¥

tipo "EB" gue waoocds tém hoaje 7 Quae
N N

g e liuepy "t 7

Gual o ndmers de oonexfes
dupoctancia wood ateibuid a es

- Como uoged ud o limites da estruturs legal/regulamentagdo  oomo
um entrave a diversificagdo 7

W omarketing definide no planejamento estd sencdo efetivado  em
termos de resultado 7 Ble wstd se revertendo o bensfdolos reals
para o consumicdor 7 Domo 7 Dxsmplifique,



Ce (0 consumidor brasileiro o

@ oexlgents do gseu ponto ode wista 7 (o
geU nedocio em particular )

- fQuais as principais dificuldades encontradas na
vendaZimplantagdo das dnovagtes apresentadas ao pablico 7

= Vooés trabalhaw com segmentos de mercado 7 Como  funciona 7
Existe enfoque em alqum segmento 7

AUTOMACAD

= Qual o papel da automagdostecnoloqis para sua instituieo 7

Guando se  diniciou o processo de asutomagXe Y06 um hreus
Miastdrico,

- 0 que estd sendo automatizado 7 Qual o foco (reduedo de custo
ou aumento de mercadol 7

= Qual o wolume de inuvestimento em nowvas tecnolougias 7/ automagdo
Cabsoluto & relativo) 7 .

- fPual o impacto nos ceruigos do hanco 7

MAD-DE~-ORRA

- Considerando-se o pertfil dos funciondrios, NG LI
caracterizaria sua wwolusfo nos 9ltimos apos 7

- fual a relacdo funciondrios  atend, direto clientas /
funciondrios retaguarda 7 (quantificar)

"
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