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Citacoes

“A civilizagio grega nio privilegiou os engenheiros. Arquimedes, Ulisses e tantos outros
tiveram um fim trdgico. Mesmo assim, muitos continuaram buscando, tal como [caro,
voar mais alta”

Domenico de Masi

O homen que decide parar até que as coisas melhorem, verificard mais tarde, que aquele
que niio parou e colaborou com o tempo estd tdo adiante que jamais poderd ser alcancado.

Aquele que seguir o mesmo caminho de um grande herdi, no mdximo chegari tio longe
quanto esse um dia chegou. Procure seu préprio caminho!

“A Natureza nao dd saltos”
Pedro Valls

- “Diga-me, por favor, que caminho devo tomar?”

- “Isso depende, em boa parte, do lugar para onde vocé queira ir”, disse o gato.
“Nilo faz muita diferenga”, contestou Alice.

- “Entdo, ndo importa que caminho vocé tome”, reponseu o gato.

Lewis Carroll, Alice no Pais das Maravilhas.

“Niio vim para explicar, eu vim foi para confundir,”
Abelardo Barbosa de Lima Sobrinho - Chacrinha
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Sumndrio

Este trabalho se propde a identificar quais os principais beneficios econdmicos que o
produto Compartilhamento' pode trazer, tanto para a empresa que o criou e administra
(doravante chamada simplesmente de Empresa), quanto para as empresas que o oferecem
a seus clientes (alguns dos principais bancos instalados no Brasil).

A motivagio desse trabalho veio da percepgiio du Empresa de que o seu produto ndo vem
apresentando o desenvolvimento esperado, muito embora o C ompartilhamento seja
bastante interessante (pois gera uma boa receita e redugiio de investimentos para os
bancos, além de lhes permitir oferecer um servico de grande conveniéncia para seus
clicntes). Este fraco desempenho € atribuido pela Empresa ao desconhecimento do
produto por parte de muitos bancos, que os leva a encaré-lo como uma possivel ameaca
para sua base de clientes (sem perceber as grandes vantagens que ele pode gerar). Essa
pereepgao levou a Empresa a contratar uma consultoria de gestio (doravante chamada de
Consultoria) para avaliar melhor esse produto e estimar se os beneficios econdmicos
gerados por ele justificariam sua implantaciio (tendo em mente os pros e contras
cnvolvidos).

A Empresa € uma empresa brasileira que atua com diversos produtos correlatos,
incluindo meios de pagamento (cartdes de débito), processamento de informagdes (onde
existem diversos produtos, dentre eles o Compartilhamentoz), emissio de cartdes
( embossing3 ), administracio de terminais de auto-atendimento®, entre outros. O escopo
do projeto realizado pela Consultoria abrangeu todo o portfélio de produtos da Empresa.
O Compartilhamento foi o Gnico produto abordado nesse trabalho pois sua andlise foi
inteiramente conduzida pelo autor,

A avaliagdo do produto foi dividida em duas fases. Na primeira fase, procurou-se
cntender melhor a situacio enfrentada pela Empresa, tanto interna quanto externamente.
Os principais pontos levantados nessa etapa foram abordados nos capitulos Diagnéstico
da Empresa e Diagnéstico do Mercado. Na segunda fase, dois modelos foram criados
para estimar o resultado final para o sistema® um destinado a dimensionar o tamanho do
mercado de transagdes de auto-atendimento e outro para estimar o ndmero de transagdes
compartilhadas (que serd a base para se estimar a economia de investimentos e as receitas
geradas).

- entende-se por Compartilhamente (ou rede compartilhada de maquinas de auto-atendimento) uma rede
que possibilita aos clientes de qualquer banco membro utilizar uma méquina de auto-atendimento de outro
membro, pagando apenas wma tarifa de utilizacio

" para um melhor entendimento da natureza do produto, vide capitulo “Diagndstico da Empresa”

" embossing é o processo de conformagiio do plistico realizado para se obter um cartiio em alto-relevo,
caracteristico de carties de crédito

"0 termo auto-atendimento serd utilizado durante todo esse trabalho como sinérimo de caixas automdticos,
ATMs ou terminais; todos se referindo s méquinas uiilizadas por bancos para possibilitar saques de
dinheiro, emissio de extrato. entre outros produtos. ATM é uma em inglés que significa Automated Teller
Muchine

" por sistema entenda o conjunto formado pelas instituigSes financeiras operando no Brasil e a Empresa




Com base nas andlises feitas em ambas as fases, pdde-se concluir que o
Compartilhamento ¢ sim um produto muito interessante, tanto para a Empresa quanto
para os bancos; € que por isso, deve ser incentivado a0 maximo por eles, tanto na hora de
divulgd-lo para seus clientes quanto na hora de integrar suas maquinas i rede. Essa foi a
recomendagdo final apresentada tanto & Empresa quanto aos representantes dos bancos,
com base nas justificativas desenvolvidas ao longo do trabalho.
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I Introducdo

.1 Objetivo

O objetivo deste trabalho € desenvolver um planejamento estratégico com foco em um
produto de uma empresa brasileira atuante no mercado de auto-atendimento bancirio.
Esle plancjamento estratégico foi desenvolvido com basc na participagdio do autor num
projeto realizado pela Consultoria onde 0 mesmo realizou seu estagio. Procurou-se
durante o este trabalho reproduzir a abordagem adotada durante o projeto de tal modo que
s¢ chegasse as mesmas conclusfes (embora algumas simplifica¢des tenham sido feitas em
relagao a0 caso real). Além disso, é importante destacar que todos os niimeros
apresentados durante o projeto foram alterados, visando preservar as relagbes entre eles
mas sem preudicar o cardter confidencial do projeto.

1.2 Perfil da Consultoria

O objetivo desta segiio € fazer uma breve introdugiio sobre a empresa onde o autor
realizou o seu estdgio. Dessa forma, ficard mais claro que servigos a Consultoria oferece
(projetos) e como foi desenvolvido esse trabalho.

A empresa onde o autor realizou seu estagio ¢ uma consultoria americana de alta gestao,
com sede em Chicago e atuagdo em mais de 60 paises. E uma das mais antigas empresas
do setor e uma das lideres mundiais. Embora fundada em 1939, somente a partir de 1964
a Consultoria passou a abrir escritérios outros que ndo o da sede. Contudo, foi somente
em 1994, através de um projeto para uma grande montadora instalada no Brasil, que a
Consultoria realizou seu primeiro projeto na América do Sul. o qual foi o passo inicial
para a fundagio do escritério brasileiro.

Atualmente a Consultoria conta com mais de 3000 consultores no mundo, dos quais 100
sediados no escritério de Sdo Paulo, atuando principalmente nos seguintes segmentos:

Estratégia de Operagdes;

Estratégia de Negdcios e Gestiio;

Avaliagdo de Negdcios de Internet;

Otimiza¢io de Operagdes em Manufatura;
Redesenho de Processos;

Processos de Integrac@o de Companhias pés-fusiao;

A NENENENENEN

Outro dado bastante relevante é que a Consultoria estd organizada em priticas de
negocios. Essas préticas correspondem de maneira geral a segmentos da indistria onde a
empresa considera interessante atuar. No mundo inteiro, a Consultoria atua em dreas Lo
diversas como:




v Institui¢des Financeiras V' Telecomunicacdes

v Bens de Consumo v Midia & Entretenimento

v Energia v" Farmacéutica

v" Bens de Capital v" Indidstria Automotiva

v" Transporte v Instituicdes Governamentais
v v

Quimica e Petroquimica Operagdes & Manufatura

Especificamente o escritdrio de Sdo Paulo trabalha focado em quatro destas dreas:

v Institui¢des Financeiras;
v" Inddstria Automotiva;

V" Telecomunicagdes;

V" Operagiio & Manufatura;

Por politica da empresa, nenhum analista no inicio de carreira fica vinculado a nenhuma
destas dreas. Ao contrério, é incentivado a se engajar em projetos nas mais diferentes
drcas ¢, dentro de cada drea, em projetos de natureza distinta. Dessa forma, um analista
tem condi¢bes de desenvolver uma visfio critica sobre diversos mercados da economia ek
numa fase mais madura, optar pelo ramo em que deseja trabalhar. Isso, embora muito
interessante ¢ desafiador, exige uma grande flexibilidade por parte dos analistas, o que
acaba se refletindo num ritmo de trabalho bem puxado, com diversas horas extras.,

Yi os estagidrios da empresa, ao contrdrio, sio incentivados a permanecer numa mesma
drea por todo o seu perfodo de estigio, que em geral dura um ano. Essa politica
diferenciada tem dois motivos bem fortes por trds. Primeiro porque um estagidrio dedica
bem menos horas 4 companhia do que um funciondrio efetivo, nio podendo ser esperado
dele tamanha flexibilidade como se espera de um consultor. Além disso, a empresa se
propoe a formar analistas “diferenciados”, que terdo um conhecimento acima da média de
determinadas préticas por jd terem trabalhado durante um longo periodo em uma delas.

No caso especifico do autor, ele realizou seu estdgio vinculado a pratica de Instituicoes
Financeiras. Essa prdtica se destina a cobrir uma série de projetos distribuidos com base
cm diferentes perfis de clientes e diferentes tipos de projetos.

Entre os principais perfis de clientes dessa rea, podemos citar:

Bancos Piblicos;

Bancos de Varejo de grande porte;

Bancos de Varejo de médio e pequeno porte;
Seguradoras;

Meios de Pagamento;,

Gestio de Recursos (Asset Management);
Bancos de Atacado (Corporate Banking),

ANENE NN NN

Pura esses clientes, os principais tipos de projetos desenvolvidos sio:



Estratégia;

E-business;

Transformagdo e Reorganizacdo (inclui andlise de Processos);
Processos de Integragido de Companhias pés-fusio;
Tecnologia da Informacao;

Sourcing;

Gerenciamento de Risco;

A N N Y N NN

Um outro ponto interessante de ser abordado é a formacio de uma cultura local de
contratagdo de consultorias. Embora esse mercado no Brasil ainda esteja numa fase de
consolidagdo, ele jd se encontra bem distante da fase incipiente de dez anos atrds. Devido
a um maior namero de consultorias que se instalaram no Brasil na Gltima década e devido
a0 aumento de empresas transnacionais instaladas no Brasil (que tém em seus paises de
origem a prdtica de contratar esse tipo de servico) o mercado de consultoria no Brasil
vem apresentando um forte crescimento nos tltimos 5 anos. E um dos principais tipos de
projetos realizados pelas consultorias € o de “Planejamento Estratégico”, que procuram
apontar quais as melhores alternativas para uma Empresa se posicionar no mercado.

1.3 Dindmica de Trabalho

Uma vez tendo apresentado a Consultoria onde o autor realizou seu estigio, torna-se
muito importante apresentar a dindmica dentro da qual um projeto é realizado (desde sua
contratacdo até sua realizagfio), pois foi com base na participacdo do autor num desses
projetos que esse trabalho foi realizado.

Quando uma empresa identifica uma determinada necessidade interna, que ela acredita
ser mais bem realizada por uma consultoria, seus dirigentes vdo a mercado ¢ solicitam
para diversas consultorias, uma proposta de trabalho.

Com base na defini¢do do problema feita pela empresa ¢ com base numa série de dados
iniciais fornecidos por ela, cada consultoria faz a sua proposta contendo seu entendimento
do problema (baseado no seu conhecimento de mercado e nas andlises dos dados
fornecidos) e definindo qual a abordagem que ela pretende adotar para solucionar a
questio levantada pelo cliente.

Apés a apresentagiio das propostas, uma consultoria é escolhida ¢ novos dados sio
divulgados para que outras andlises possam ser realizadas. No momento da aceitaciio da
proposta, ji estdo definidos o escopo do projeto, os participantes e o prego do projeto. E
interessante ressaltar o cardter ciclico de um projeto, pois os projetos de estratégia podem,
em geral, ser resumidos em: entendimento do problema, detalhamento de alternativas e
validagao das conclusdes. Essa dindmica se estende por todo o projeto, pois ao fim de
cada ctapa intermedidria sdio realizados workshops destinados a validar as principais
conclusdes obtidas até o momento ¢ direcionar os préximos passos do projeto.



ApoOs a apresentagiio de inicio do projeto uma semana se segue onde A equipe da
Consultoria comega a conhecer melhor a estrutura da empresa e seus principais
exceutivos. Nessa fase todos os membros da equipe participam e nesse momento é que se
determinam os papéis de cada um dos analistas do time.

Como apontado no sumdrio, o propdsito do trabalho contratado pela Empresa foi o
Plancjamento Estratégico de todo o seu portfélio de produtos. Dada a natureza bastante
distinta de seus produtos, cada um deles ficou a cargo de um analista diferente, sendo o
autor responsavel pela andlise do produto Compartilhamento.

1.4  Estrutura do trabalho

Para avaliar o produto Compartilhamento e identificar a existéncia de oportunidades para
seu crescimento, o trabalho foi dividido em quatro grandes partes:

v" Fundamentagfio Tedrica;

v Diagndstico da Situagao;

v" Modelos de Projecio para Avaliagio do Negécio;
v Conclusiio

Fundamentaciio Tedrica

Dando seqiiéncia a Introdugio do trabalho realizada no capitulo 1, o capitulo 2 foi
inteiramente dedicado a fundamentagfio tedrica. Ele foi escrito de forma bem concisa,
visando apenas familiarizar o leitor com alguns dos conceitos utilizados no decorrer do
trabalho. Ao escrever o capitulo, o autor nfo teve a intencfio de ser exaustivo na
abordagem de nenhum dos temas. Até porque alguns dos temas abordados ou sio muito
amplos para serem devidamente tratados neste trabalho (como por exemplo Teoria dos
Jogos) ou sdo classicos, dado sua grande utilizacdo (como modelos de projegiio
qualitativa). Ao invés disso, preferiu simplesmente apresentar justificativas tedricas para
algumas das posi¢des adotadas durante as discussdes do trabalho (tendo sido adotadas
pelo autor ou pelos bancos). Como exemplo claro, pode-se citar a posicio de trés bancos
em relagfio a suas estratégias de auto-atendimento. Em nenhum momento, estes bancos
utilizaram a expressdo “competéncia essencial” para justificar a sua ndo participagio no
produto foco do trabalho (Compartilhamento). No entanto, fazendo uma revisdo de
diversos artigos sobre estratégia, esta é a melhor abordagem que justifica a posigio
adotada por estes bancos.

Diagndstico da Situacao

Uma vez tendo sido apresentada a fundamentagdo tedrica que permeia o trabalho
{capitulo 2), esta etapa deu inicio a parte pritica do mesmo. Com base em pesquisas, em
bases de dados e em entrevistas realizadas pelo autor, foi construido um panorama da
situagdo do Mercado, da Empresa e do produto Compartithamento. Este panorama foi
relevante na medida que explicitou algumas das dificuldades enfrentadas pelo produto,
abordou a influéncia dos problemas da Empresa sobre o produto e contextualizou esta
discussdo em relacdo ao crescimento de mercado de auto-atendimento. De toda a




discussio, emergiu a conclusio que o produto Compartithamento deveria sim ser mais
bem avaliado, o que se tornou o ponto de partida para as andlises da etapa seguinte.

Modelos de Projegdo para Avaliacio do Negécio

Esta € a parte central do trabalho, que na verdade € composta por trés subpartes distintas
mas  interdependentes. Uma vez tendo sido diagnosticado o potencial do
Compartilhamento, procurou-se através de projecdes qualitativas, estimar o impacto
financeiro para a Empresa e para os bancos envolvidos. Para se chegar a estes resultados,
foram desenvolvidos dois modelos:

4 o primeiro, que visa estimar o tamanho do mercado de auto-atendimento, que foi
detalhado no capitulo intitulado “Cendrio de Evolucdo de Mercado”. Juntamente com
este modelo foi feita uma primeira estimativa sobre o potencial de transacdes do
produto Compartilhamento.

4 0 segundo, que visa um detalhamento da estimativa de transacdes do produto
Compartilhamento, foi detalhado no capitulo entitulado “Andlise do Cendrio
Escolhido™ Vale destacar que uma parte importante precede o detalhamento das
projecbes. Quatro possiveis cendrios de evolugdo do produto sio apresentados e
apenas um deles ¢ caracterizado como vidvel no prazo de 5 anos. Ao se descartar os
outros cendrios, o autor faz uma andlise critica da situacio, baseada tanto em
argumentos tedricos (como os apresentados no capitulo de fundamentaciio tedrica)
quanto de cvidéncias colhidas nas entrevistas com representantes de diversos bancos.

Uma vez dimensionado o mercado para o produto, procurou-se identificar o impacto
financeiro para a Empresa e para os bancos envolvidos. Andlise apresentada no capitulo
“Modelo de Avaliagio™

Conclusio

Na parte final do trabalho, tendo o produto se mostrado vidvel, foram apresentadas as
principais recomendagdes para a Empresa, de modo minimizar os potenciais impactos na
implementacao.

Anexo
No anexo do trabalho foram apresentadas as planilhas utilizadas para construir as
projecoes.

1.5  Metodologia

O trabalho foi desenvolvido com base em uma metodologia prépria da empresa,
destinada a fazer projetos de estratégia. Embma sendo uma metodologia prépria, muitos
clementos de diferentes “Escolas de Estratégia'™ estiio presentes, mesmo que nio citados

I &%
para uma revisdo ampla sobre as caracteristicas das principais “Escolas de Estratégia” recomenda-se a
leitura de “Safiri de Estratégia™, indicado na bibliografia.
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cxplicitamente. Em cspemal a escola que mais influenciou a metodologia € certamente a
Escola do Posicionamento®, que possui entre seus autores mais conhecidos Michael
Parter.

Uma das idéias basicas defendida por esta Escola € que existe apenas um nuimero
reduzido de estratégias que pode conduzir uma empresa para o sucesso (chamadas de
estratégias-chaves). Uma vez conhecidas quais sdo as possiveis estratégias-chaves a
serem adotadas (como diferenciag@o de produtos, lideranga em custo, foco em segmentos
de clientes, ...}, cabe a empresa identificar qual destas estratégias melhor se adequa a ela
- levando-se em considerago tanto as condi¢des vigentes de mercado (como maturidade
e fragmentaciio da inddstria) como a posi¢do que a empresa ocupa dentro dele. Uma das
formas de se resumir essa andlise é através da andlise do “Diagrama das 5 Forgas de
Porter”, que serd realizada no final do capitulo 3.

Além disso, durante todo o trabalho, foram utilizadas algumas técnicas e teorias que
possuem extensa bibliografia. Especialmente iiteis foram as “técnicas de projecdo
qualitativas”, que serviram para dimensionar o potencial do mercado futuro de auto-
atcndimento. Entre clas, foram utilizadas as seguintes técnicas: Painel de Especialistas,
Técnica Delphi e Analogia Historica.

No desenvolvimento do trabatho, durante a fase de construcdo de cendrios, os bancos do
mercado brasileiro foram segregados em diversos grupos, para compor 4 cendrios
distintos de adesdo ao produto da empresa que estd sendo analisado. Tanto na fase de
construciio como de descarte dos cendrios, foram utilizados conceitos como os de
“Competéncias Essenciais” e de “Teoria de Jogos™.

Uma breve introdugiio destes trés tépicos utilizados se encontra no capitulo 2, que trata de
referéncias bibliogréaficas.

* Termo adotado pelos autores no livro “Safdri de Estratégia”
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2 Fundamentagdo Teorica

O objetivo deste capitulo € apresentar brevemente quais as principais teorias e
metodologias que contribuiram na elaboragfio desse trabalho.

Primeiramente serd discutida a visdo de Prahalad ¢ Hamel sobre como ser competitivo ¢
conseguir se posicionar num negdcio. Os autores apresentam o conceito de
“Competéncias Essenciais” e defendem a tese que, empresas de sucesso $3o aquelas que
conseguem desenvolver € manter suas competéncias essenciais. No caso de competéncias
ndo essenciais, argumenta-se que a empresa pode ou ndo conservi-las, devendo estar
atenta 2 melhor forma de balacear o custo de sua adminstracfio com os riscos de abrir
mio de seu controle. Além disso, o autor aborda quais sdo as principais competéncias
cssenciais que um banco de varejo deve buscar, enfatizando a questdo de gerenciamento
de tecnologia (em oposicio a seu desenvolvimento e controle) e a questio do
rclacionamento cliente-banco.

Em seguida, s3o apresentados os conceitos bdsicos de Teoria dos Jogos. Através de
alguns exemplos, pretende-se ilustrar que considera¢des a teoria proporciona a empresas
(tratadas na teoria como “jogadores™), de forma a auxilid-las a tomar a melhor decisio
possivel frente ao mercado e aos movimentos de seus competidores. Um dos conceitos
mais importantes apresentados é a “mudanga de jogo”, que faz um : obre como
melhor usar a Teoria dos Jogos. Ao invés de se posicionar apen ensado ha melhor
estratégia para atingir os objetivos da empresa no jogo atual, é importante considerar a
possibilidade de mudar o jogo. E nesse caso, avaliar como o jogo pode se transformar
para facilitar o alcance do objetivo.

Na ditima parte do capitulo sdo apresentadas algumas consideragdes sobre uma etapa
importante de um projeto que avalia a viabilidade de produtos: andlise do mercado. E
entre as ferramentas mais comuns utilizadas na andlise de mercado estio as projecdes.
Nesta segio sdo apresentados os principais tipos de projecOes e alguns comentérios sobre
sua utilizagdo. Em destaque sdo discutidas as projecBes qualitativas, com maior énfase
em trés modelos distintos de proje¢do: Técnica Delphi, Perfil de Especialistas e Analogia
Histdrica (¢ sua variante, Andlise Cross Country).

2.1 Competéncias Essenciais

Boa parte dos textos de estratégia busca abordar diferentes formas de lidar com a
competiciio entre empresas e como posicionar uma empresa de tal forma a garanti-la uma
vantagem sustentdvel no mercado. Nesta secfio serd apresentada em termos gerais a visio
de Prahalad e Hamel sobre como uma empresa obtém vantagens competitivas € como a
reverte em produtos e servicos.

Segundo os autores, a curto prazo, a competitividade de uma empresa deriva de seus
atributos de prego e desempenho dos produtos existentes. No entanto, a longo prazo, a
competitividade deriva de uma capacidade de formar, a custos menores e mais



rapidamente que os concorrentes, as competéncias essenciais que garantem vantagens
sustentdvels para a empresa.

O sucesso gira em torno de competéncias adquiridas™
C. K. Prahalad

Mas afinal o que sdo competéncias essenciais? Os autores defendem que competéncias
cssencials sdo todos os tipos de aprendizado coletivo que ocorre na organizacio. Esse
aprendizado pode dizer respeito tanto habilidades de producio, integragiio de diferentes
teenologias, habilidade de gerenciar processos, comunicagio, visio de mercado,
relacionamento com clientes, entre outras). E, segundo eles, a chave para o sucesso nfio é
através da busca de estratégias genéricas como posicionamento por custos, diferenciacfio
da carteira de produtos, ou foco em poucos segmentos de clientes. A chave estd em
desenvolver competéncias essenciais que defm suporte para atividades/produtos
essencias.

Os autores citam vdrios exemplos de empresas que conseguiram desenvolver
competéncias essencias e, em decorréncia disso, se posicionar de forma melhor no
mercado em relacdo a seus concorrentes. Entre elas: a Honda, a Canon e a Microsoft, que
sucederam na luta por mercado contra GM/Ford, a Xerox ¢ IBM (respectivamente). No
caso especifico da Canon, eles argumentam que as competéncias essenciais
desenvolvidas em &tica, formagao de imagens e controles de microprocessadores é que
permitiram que ela entrasse (¢ dominasse) mercados tio aparentemente diversos como o
de fax, o de copiadoras, o de impressoras pessoais a laser ¢ o de fabricacio de
semicondutores. Embora negdcios essencialmente diferentes, cles tornam-se coerentes,
pois se baseiam numa base de competéncias essencias comuns.

Na visio dos autores, uma competéncia essencial pode ser identificada se possuir as
seguintes caracteristicas:

4 contribui significativamente para beneficios percebidos pelos clientes;
2 dd acesso a novos mercados;
a3 € de dificil imitagfio pelos concorrentes;

Assim, competéncias que demonstrem estas categorias devem ser buscadas, pois se
alcancadas e revertidas em produtos e servigos essencias, poderdo garantir vantagens
sustentdveis de longo prazo para a empresa que as desenvolveu. Contudo, aquelas
competéncias que nio sejam essenciais, devem ser gerenciadas de forma a complemetar
as atividades centrais da empresa. Contudo, existem vdrias alternativa para competéncias
consideradas “nfio essenciais”, quando ndo hd interesse da empresa em conserva-las
como  proprietarias (nem os produtos derivados dessas competéncias). Em geral,
recomenda-se que as empresas busquem aliangas, joint ventures ou até a terceirizagfio,
pois ndo representam nenhum diferencial em longo prazo para a empresa e permitem a
ecmpresa manté-Jas a um baixo custo.



2.1.1 Competéncias Essenciais em Bancos

Embora seja uma indstria bastante dinfimica, os bancos brasileiros ainda estio “presos”
a cscolas mais cldssicas de estratégia, que buscam vantagens competitivas através de
posicionamento {(no modelo tradicional de Porter). Justamente por 150, poucos bancos
conseguiram montar um conjunto sélido de competéncias essenciais que lhe permita
adquirir uma real vantagem sobre seus concorrentes (mesmo porque, nio € assim que eles
demonstram® montar suas estratégias).

Mcsmo buscando vantagens competitivas através de posicionamento, nenhum grande
banco de varcjo atuando no mercado brasileiro conseguiu, satisfatoriamente, desenvolver
qualquer das trés estratégias genéricas apregoadas por Porter:

-4 Lideranca em custos;
4 Diferenciagio;
a  Foco;

O que se observa € que a maioria deles adotou um foco na diferencia¢io, procurando
atingir uma ampla gama de segmentos de mercado adotando apenas algumas
“customizagdes” para cada grupo. No entanto este modelo ndo se sustenta mais dado as
condigdes atuais de mercado. Os bancos percebem que ndo basta ter um foco definido se
ndo possuir as competéncias criticas para o negdcio. Por isso, eles estdo cada vez mais se
reorientando e procurando fortalecer algumas das competéncias que consideram
importante, de forma a conseguir um melhor posicionamento no mercado.

Entre as principais competéncias que sdo essenciais para o sucesso de um banco de
varejo”, podem ser citadas:

v" Confiabilidade;

v" Entendimento das Expectativas dos Clientes:
v" Tecnologia & Processos;

v Relacionamento;

Confiabilidade

Confiabilidade sempre foi uma questéio importante para os clientes, e continua sendo um

dos fatores cruciais na escolha de qual banco se relacionar. Ela pode ser vista sob dois

aspectos importantes:

J  seguranga ao transacionar com as economias dos clientes:

4 consisténcia em operagdes, na medida que o cliente pode se sentir seguro de obter um
servigo de alta qualidade, independente do canal de comunicagdo ou tipo de servigo
solicitado.

Entendimento das Expectativas dos Clientes

© st € a conelusdio a que se chega analisando a estratégia aparente destes dos maiores bancos brasileiros
4 - . . . a .- . - .
extraido de Building Core Competences in Banking Industry — Positioning Retail Banking for Success
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Os bancos vém percebendo que cada vez mais que, para preencher as expectativas de
seus clientes, € essencial conhecé-los. E conhecé-los vai muito mais além de uma rdpida
conversa coimn o gerente ‘esporadicamenteé)

2 Significa desenvolver ferramentas eficientes para rastrear seus padrdes de consumo
(de produtos bancarios)

2 Significa entender o que os clientes realmente valoram. Nao s6 colocando o “foco no
cliente” (observando seu comportamento aparente), mas colocando o “foco no foco
do cliente” (isto €, observando quais os motivadores que dirigem o comportamentpo
do cliente).

Teenologia & Processos

Como a matéria—prima de todo bhanco € basicamente informacgio, a drea de tecnologia
sempre foi importante deniro de um banco, mas estd cada vez mais crescendo em
importincia. No entanto, drea de tecnologia bem desenvolvida é muito mais que apenas
um grande CPD". O mais importante é gerenciar as informagdes de maneira eficiente,
muito mais do que gera-las e armazenda-las.

Ja processos ¢ uma competéncia que nunca foi privilegiada pelos bancos no Brasil, jd que
ganhos “fartos” em tempos de alta inflagcdo tornavam “pouco interessante” a busca de
eficiéncia por parte das instituigdes®. Mas quando se fala em processos, um banco nio se
restringi apenas a “criar” processos mais eficientes, mas também buscar eficiéncia
gerenciando processos conduzidos por outros.

Uma idéia que fica clara desta discussfio € que ser eficiente em Tecnologia € Processos €
mais que saber fazer, ¢ saber conduzir esfor¢os para se obter o produto desejado. Esta
observacdo é de suma importincia para o desenvolvimento do trabalha. Pois a posigio
adotada por alguns bancos grandes bancos nacionais estd presa a uma id¢ia antiga de que
o diferencial estd em se possuir a tecnologia e ndo em gerencii-la a seu favor. Essa visao
vai ¢ que justifica o posicionamento de alguns bancos em relagdo ao produto
Compartilhamento adotado neste trabalho.

Relacionamento

Em paises onde o mercado bancirio estd mais maduro, os bancos estdo cada vez mais se
voltando para a busca de um “refacionamento” com os clientes, ou seja, a construgio de
vinculos mais fortes entre as duas partes na tentativa de fidelizar o cliente.
Relacionamento representa um passo além em relacfo as outras trés competéncias
abordadas, embora passe por elas para ser alcangado. Desenvolver produtos adequados
para segmento de clientes alvo, oferecer conveniéncia aos clientes e se colocar como
“parceiro” do cliente sdo as atuais metas dos bancos que procuram obter vantagens
competitivas em relagio a seus concorrentes.

Além disso, a busca por um relacionamente com os clientes apresenta justamente as
caracteristicas de uma Competéncia Essencial:

bl ‘

CPD - Centro de Processamento de Dados
“ para uma breve discussiio sobre a mudanga do “foce em receitas” para o “foce em custos” nos bancos
hrasileiros apés a baixa da intlagiio, vide capitulo 3 - “Tendéncias de Mercado”
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a Do ponto de vista dos cliente, o desenvolvimento deste relacionamento € percebido
como uma “personalizacio” do atendimento, feito por um banco que se “preocupa
com suas necessidades™ e “sabe o que ele quer™;

a Do ponto de vista do banco, conquistar um relacionamento com um cliente lhe dd
acesso a novos mercados, na medida que o banco se torna o prestador de servigo
preferencial deste cliente. Todos os possiveis tipos de produtos que o cliente poderia
buscar em outro banco serd procurado primeiro com o seu “parceiro”;

a Além disso, desenvolver uma cultura interna voltada para a construgio de
relacionamentos’ é uma ativo praticamente impossivel de ser imitado, pois &
desenvolvida sobre uma estrutura organizacional peculiar que carrega consigo uma
historia e valores impossiveis de serem replicados por concorrentes;

Competéncias Essenciais de um Banco

Tecnologia &

Processos Relacionamento

PPCompeténcias
) Essenciais g

Entendimento das

Expectativas dos Clientes Eentiabliidade

quadro adaptado pelo autor

2.2 Teoria dos jogos

2.2.1 Introducao

A Teoria dos Jogos foi originalmente desenvolvida por Von Neumann e Morgenstern em
1947 para ser aplicada a andlise do equilibrio nuclear entre as superpoténcias na guerra
fria. Apesar de desenvolvida com esse fim especifico, seus autores perceberam, desde o
inicio, que sua utilizac@o poderia alcangar uma grande gama de problemas econémicos.
Apds um periodo inicial, onde a teoria ficou restrita a discussdes de cariater matemaitico,

0 que € um processo complicado e demorado
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virias aplicagdes foram desenvolvidas para analisar a concorréncia e a cooperaciio dentro
de grupos de empresas, aplicagio que a popularizou muito nos meios académicos. Dai foi
um passo até ela ser utilizada na andlise de posicionamento estratégico entre empresas.

Sua disseminag@io ocorreu por prover uma abordagem rigorosa para modelar situagdes em
que duas ou mais partes procuram alcangar seus objetivos com base nas possiveis acdes
que cada parte pode tomar. Qu co 1z no jargdo da area, a Teoria dos Jogos estuda
como jogadores” racionais, eotmportado-se sm interesse proprio, irdo atuar em situagdes
definidas, levando-se em’ confa as alternativas que seus adversdrios dispdem. Nesse
sentido, a teoria pode ser usada para examinar ndo s6 as melhores alternativas disponiveis
na situagdo atual, mas também como mudar as condicdes de jogo’, de forma a melhorar o
potencial resultado alcangado (sempre levando em consideracdio o comportamento dos
adversarios'”). Alids essa é uma das melhores estratégias de atuagdio que a teoria pode
apresentar: uma vez consciente das conseqiiéncias que um jogo pode imputar a um de
seus participantes, cabe a este participante estudar a melhor maneira de reverté-lo, de
maneira a conseguir se posicionar da melhor forma possivel.

0 sucesso vem da capacidade de se jogar o jogo certo. As maiores oportunidades — e
também os maiores lucros — ndo vém da capacidade de se jogar o jogo da melhor maneira
possivel. Eles v&m da capacidade de mudar o jogo em si. Mesmo que seja um bom jogo,
pode-se criar um ainda melhor. Mudar o jogo ¢ a esséncia da estratégia de negdcios”
Barry J. Nalebuff

Em outras palavras, a teoria ndo visa simplesmente resolver questdes estratégicas, mas
sim ordenar o pensamento, provendo um conjunto de conceitos que elucidem como pode
cvoluir a dindmica das manobras dos diferentes concorrentes.

No caso ideal, o objetivo das andlises é modificar o jogo de tal forma a se chegar numa
situacdio que os tedricos chamam de jogo estritamente determinado. Nessa situacio, um
dos jogadores tem a seu alcance uma estratégia que, se escolhida, lhe garantird a vitdria,
independente de como o adversdrio venha a comportar-se.

A Teoria do Jogos € muito extensa e complexa para ser detalhada neste trabalho (além de
nao fazer parte do escopo). Por isso, nas pdginas seguintes sfo mencionados alguns
pontos importantes com os quais a teoria se preocupa e alguns exemplos de jogos, de
forma que o leitor possa acompanhar melhor como ela foi utilizada no capitulo 6 deste
trabalho.

* jogador € um participante de um jogo. cujo ponto de vista € utilizado para se analisar a situagfio. Nio
necessiriamente trata-se de uma pessoa, podendo se referir a empresas ou grupos (de pessoas ou empresas)
" na Teoria dos Jogos a palavra jogo € entendida como uma interagiio, que envolve mais de um
participante. Cada um deles possue interesses proprios (distintos ou niio), e se comportam segundo um
conjunto de padrées pré-estabelecidos (regras), para atingir seus objetivos finais.

" adversdrio € qualquer participante do jogo que ndo o jogador, podendo ter interesses comuns ou opostos
a0 jogador. A visdo de quem € jogador e quem é adversdrio €, logicamente, relativa. Nesse sentido costum
ser empregada quando se analisa o jogo sob a perspectiva de um dos jogadores,

12 -



2.2.2 Como Analisar um Jogo

Para se entende um pouco melhor a Teoria dos Jogos, deve-se entender que questdes
surgem ao sc especificar um jogo:

v Quantos e quais sdo os jogadores?
v Como eles deverilo se comportar?
v Qual o propdsito do jogo?

A resposta a esse conjunto de perguntas € o que se chama de “dindmica do jogo”, que
servird como uma andlise para auxiliar um tomador de decisdo (o jogador) a melhor se
posicionar, dadas as condigdes de contorno que enfrenta. A seguir sdo colocadas algumas
observacdes importantes sobre estes trés aspectos, que podem ajudar no entendimento de
como os jogos sdo classificados e que andlises sdo feitas sobre eles.

Um dos pontos iniciais para se analisar um jogo € saber quantos s80 os participantes. Pois
guanto maior for esse nimero, mais complexo torna-se o jogo ¢ menos satisfatérias
tornam-se as conclusdes, Esse é o grande motivo pelo qual, em geral, jogos de 2 ou 3
Jogadores sdo estudados. Além disso, em jogos com vdrios participantes, € comum que os
Jogadores se encontrem diante de forgas que ndo podem controlar. Quanto menor for a
capacidade de influéncia do jogador sobre o resultado final, mais dificil se torna definir
um comportamento racional (j4 que qualquer decisdo terd reduzida influéncia sobre o
resultado final do jogo). Independente do nimero de jogadores, um ponto importante do
Jogo € tentar entender a “personalidade” dos jogadores, pois as preferéncias subjetivas de
cada jogador influenciard sobremaneira seu modus operandi durante o jogo.

Além de conhecer quem sfo os participantes, deve-se procurar conhecer como o jogo
evolui. Para entender essa dinimica, € preciso examinar uma séric de questdes, cujas
respostas vao fornecer as regras do jogo:

Até que ponto os jogadores podem se comunicar entre si?

Eles podem estabelecer acordos?

Prémios obtidos no jogo podem ser compartilhados?

Qual ¢ a relac@io formal que estabelece a relag@o causal entre as a¢oes dos jogadores e
o resultado do jogo (isto €, qual a matriz de ganho'')?

a2 Quais as informagdes que os jogadores podem dispor?

L L Cu

Um ponto importante a ser observado em relacfio as regras é que nem sempre elas sio
claras para os participantes. Muitas vezes, um jogador sabe que elas existern embora nio
tenha sido “formalmente™ apresentado a elas. Nesses casos, ele necessita aprendé-las
durante o jogo, as custas de cometer uma infragfio grave e ver suas expectativas de jogo

' matriz de ganho é uma “tabela” que representa as diversas situagdes possiveis de decisdio e o ganho
associadas a cada jogador. De maneira mais formal, pode-se considerar a matriz de ganho como uma
tunciio de wtilidade que avalia o ganho para um determinado jogador diante de um vetor de decisbes dos
participantes do jogn. Um exemplo de matriz se encontra no tépico “Dilema do Prisioneiro™.

=13 =



frustradas. Mesmo que as regras sejam conhecidas, nem sempre se sabe quem as fixou e
se podem ou ndo ser modificadas (nesse caso, sob que circunstincias?).

Apods a andlise dos participantes e das regras do jogo, cada jogador deve também refletir
sobre seus propdsitos no jogo, que € individual a cada jogador. Suponha uma partida té€nis
disputada por dois amigos. A principio o proposito do jogo € o mesmo para ambos:
ganhar a partida. Supeonha agora que um deles, digamos Jodo, precise de carona para
voltar pra casa. Jofio acredita que nfio vai conseguir convencer seu amigo a levid-lo em
casa se o derrotar. Nesse caso, o objetivo do jogo passa a ser um pouco mais amplo para
Joiio, niio ficando mais restrito apenas a partida.

Sabendo-se quem sfio os participantes, quais as regras que governam o jogo ¢ intuindo o
propdsito de seus adversarios, um jogador tem condi¢Oes de analisar as conseqiiéncias de
se adotar diferentes estratégias para atingir os seus propositos. De forma simplificada,
essa € a motivacdo que leva um jogador a fazer essa andlise: se posicionar melhor em
relac@o aos seus adversarios. No tdpico a seguir, alguns tipos de jogos sdo apresentados
{seguido de dois exemplos), para um melhor entendimento do que fol exposto até agora.

2.2.3 Tipos de Jogos

Existem muitas categorias de jogos, € dentro de cada categoria diversas variantes que
distinguem completamente as caracteristicas dentro da mesma categoria. Por isso, em vez
de definir termos e discutir abstratamente os jogos, serdo apresentados dois exemplos
como forma de introduzir algumas importantes discussdes. Para maiores detalhes,
recomenda-se a leitura de algum dos intimeros livros que tratam do assunto com maior
profundidade (alguns dos quais citados na bibliografia no final do trabalho).

Entre as diversas categorias de jogos, pode-se citar, entre outros:
a  Jogos de dois jogadores cooperativo;

aJ Jogos de dois jogadores e soma-zero,

a Jogos de dois jogadores e soma-ndo-zero,

2 Jogos de n jogadores e soma-zero; etc.

O motivo pelo qual se separam os jogos de duas pessoas dos demais € porque eles
apresentam uma estrutura muito mais simples de ser analisada. Justamente por causa
dessa simplicidade, a conclusdes obtidas sdo de cardter bastante abrangente, servindo de
framework para analisar diversas situagdes. Como trade-off, quanto maior a abrangéncia
de um framework, mais dificil € de chegar-se a interessantes conclusdes em casos
priticos. Embora nio impossivel, como serd visto no capitulo 6.

Como exemplo de diversas variantes de jogo dentro de uma mesma categoria, pode-se
citar:

u Jogos de dois jogadores, soma-zero, finito e de informacgdo perfeita;

a Jogos de dois jogadores, soma-zero, infinito e de informagdo perfeita;

4 Jogos de dois jogadores, soma-zero, finito e de informagio assimétrica;
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Mais importante do que compreender do que se trata cada um deles € estar ciente que
existe uma infinidade de jogos possiveis, cada um com caracteristicas préprias distintas.
Fato que alerta para um dos conceitos pilares atrds de qualquer modelagem: o analista
precisa ter um bom conhecimento do problema em si para poder “escolher” qual o melhor
modelo que reflita a dindmica que se pretende estudar.

Em scguida s@o apresentados dois exemplos de jogos, sendo as estratégias do primeiro
desenvolvidas pelo autor:

2.2.4  Jogo de duas pessoas, soma-zero, finito e de informacio perfeita

Nesse caso tém-se dois jogadores disputando um objetivo final sendo que o sucesso de
um implica no fracasso de outro (daif a denominagao de soma-zero). Ele é denominado de
informagdo perfeita pois cada jogador tem total conhecimento das a¢Ges tomadas pelo
outro jogador imediatamente apds ela ter sido realizada. Além disso ¢ finito, pois acaba
apds um nimero finito de passos, independente do resultado a que leve (vitéria de um dos
jogadores ou empate).

Um caso classico de jogo com essa configuragiio é o popular “jogo-da-velha”, onde dois
participantes desenvolvem suas estratégias de tal forma a derrotar o seu oponente. De
modo geral, o objetivo da Teoria dos Jogos € tentar identificar as possiveis estratégias que
o adversdrio pode adotar (mesmo que inconscientemente) e quais as estratégias que ele
proprio tem a sua disposi¢fo para tentar vencer a partida. Para simplificar a discussio
desse jogo, as casas de um tabuleiro de jogo da velha serfio enumeradas como no quadro
abaixo.

11213
L4 15]6 ]
(7 18[9]

Além disso, ird supor-se que ambos os jogadores sio racionais, isto €, agem da melhor
maneira disponivel para obter seus resultados individuais (vencer a partida). No entanto,
ird supor-se dois perfis distintos para os jogadores. A possui uma visdo de longo prazo do
Jogo, justificada por um melhor conhecimento do jogo, que o permite entrever “todas” as
possiveis conseqiiéncias tanto de suas jogadas como do seu adversdrio. Enquanto o
Jogador B possui uma visdo restrita, justificada pala pouca familiaridade com o jogo. Essa
hipétese implica que, a cada jogada que faz, B s6 consegue visualizar os trés préximos
passos do jogo (isto €, quando ele joga reflete sobre a possivel reacao de A, seu contra-
ataque ¢ o contra-atague de A). A essa caracteristica dd-se o nome de horizonte de jogo.

No caso desse jogo, imagine que o jogador A tenha o direito de iniciar a partida. Embora
cle disponha aparentemente de 9 casas para colocar sua marca, na verdade ele s6 dispde
de 3 casas que conduzem a cstratégias distintas de atuagéio: as casas das pontas (1,3, 7 e
9. as casas dos meios (2, 4, 6 ¢ 8) e a casa central (5). Se o jogador A iniciar a partida



pela casa central (como mostrado abaixo'?), o jogador B tem duas estratégias possiveis
(saiba cle ou nado): ele pode colocar sua marca numa das casas dos meios (2, 4, 6 e 8) ou
numa das casas das pontas (1, 3, 7 ¢ 9). Se o jogador B escolher uma das casas das
pontas, cle serd capaz de garantir um empate na partida (pois por hipétese, B age
racionalmente e dispde de visao de jogo de 3 lances).

No entanto, caso ele escolha uma das casas dos meios (dado que o jogador A tem visdo
de longo prazo), o jogador B sempre perderd a partida (no tabuleiro D significa derrota),
pois a partir desse ponto ji existe para o jogador A uma situacdo onde o jogo estd
estritamente  determinado (isto €, existe uma seqiiéncia de jogadas que o conduz
invariavelmente i vitoria).

m|J|m
o ||

D
A
D

No caso do jogador A optar por uma das casas das pontas ao iniciar a partida, o jogador B
{mesmo ndo tendo condigbes de visualizar isso, dado seu horizonte de andlise) 6 tera
condi¢Oes de empatar a partida se sua primeira jogada for na casa central. Qualquer outra
Jogada vai significar uma derrota para B (pois mais uma vez A possui uma visdio maior
do jogo e pode derrotar B).

'DIDID
|D|E|D
A D[ D]

Num terceiro e tltimo caso, onde o jogador A opte por fazer sua primeira jogada numa
cuasa de meio (por exemplo na casa 8), existirdo apenas duas casas que, se forem ocupadas
por B na sua primeira jogada, conduzirdo B diretamente a uma derrota. Nesse exemplo,
as casas 4 e 6. Em todas as outras casas, B possui a chance de empatar desde que sempre
haja racionalmente dentro do horizonte pré-definido de 3 lances.

(E[E[E
D/ E | D]
LE[A|E

Se, ao contririo, B tivesse o direito de fixar sua marca primeiro, A deveria fazer uma
anilise semelhante a que fez, colocando-se agora na posicio de segundo jogador
(supondo que os horizontes de jogo de ambos permanecam os mesmos). Nesse caso, seria
muito fécil verificar em que casas ele poderia ou néo jogar. Se B adotasse gualquer uma
das trés técnicas previamente descritas, A j4 saberia onde se posicionar de forma a evitar
uma derrota. E importante destacar que, neste caso, mesmo que A marcasse uma das

" o tabuleiro E significa empate, I derrota e as letras com fundo cinza o jogador que efetuou o primeira

lance.
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casas constderadas como “derrota certa”, ele ndo seria necessariamente derrotado, pois o
horizonte de visdo de B poderia niio lhe permitir entrever que passos tomar para derrotar
A (pois as estratégias visualizadas por A no inicio se referem em grande parte a
horizontes maiores que 3 jogadas, o que B nio € capaz de fazer). Dessa forma, A poderia
ainda ter chances de empatar a disputa, mesmo tomando o passo “errado”. De qualquer
forma, dado os horizontes de visdo que cada jogador possui e dada a simplicidade do jogo
(que possui, no MEximo, nove passos), A nunca conseguiria vencer uma disputa no caso
gue B iniciasse a partida (conseguindo, no entanto, sempre evitar uma derrota). Isso sc
Justifica pois, embora B possua um horizonte de jogo menor que o de A, ele também age
racionalmente. E como o jogo € muito simples, o fato de B poder iniciar a partida impede
que A a ganhe (o que s6 ocorreria se B fizesse um erro, o que por hipétese nfio ocorrerd,
pois ele € racional).

Desse jogo bastante simples pode-se tirar algumas conclusdes sobre a importancia de
Teoria dos Jogos:

A A capacidade de andlise dos desdobramentos futuros de um jogo (isto &, o horizonte
de jogo) € fundamental para se posicionar melhor numa disputa;

ad  Embora os jogadores tendam a ser racionais, muitas vezes por questdes das mais
diversas, pode ocorrer situagdes que levermn um jogador a tomar uma decisdo que
contrarie esse principio (por exemplo, quando uma decisdo € tomada sob pressio);

0 Uma das utilidades mais comuns de se analisar o jogo através dessa teoria é permitir
que um dos jogadores induza o outro a tomar certas decisdes (que podem, num
primeiro momento, parecer racionais) mas que a longo prazo se mostram bastante
cquivocadas (mais uma vez por uma questdo de horizonte de jogo). Esse comentirio
ndo se encaixa nesse exemplo, dado a simplicidade do jogo, mas € freqlientemente
observado no “jogo de damas” e no xadrez (nesse dltimo caso, uma tdtica muito
comum € “entregar’” uma pega importante para conseguir “promover” um pefio).

a Um jogo, mesmo que aparentemente desfavordvel, pode ser revertido se o jogador
souber empregar a estratégia correta. Sdo indmeros os casos cldssicos no xadrez onde
mesmo ap0s a perda da Dama (pega mais importante do jogo atrds do Rei, que é o
objetivo final), o jogador consegue a vitéria. Alids, muitos sdo os casos em que s
devido & perda da Dama € que a vitéria foi conseguida.

2.2.5 Dilema do Prisioneiro - jogo de duas pessoas, soma-nio-zero, finito e de
informacao assimétrica

Abaixo estd enunciado um problema cldssico em Teoria dos Jogos que foi originalmente
apresentado por A. W. Tucker. Esse problema ilustra um caso especifico de um dos
diversos tipos de jogo existente, o Jogo de Soma-Néo-Zero. Uma modificagio desse jogo
serd utilizada no capitulo 6.

Dots homens séo presos por porte ilegal de armas e sdo suspeitos de terem cometido um

crime mais grave em conjunto. Eles sdo colocados em celas separadas e recebem o prazo
de um dia para assumir a culpa pelo crime mais grave. Cada um dos suspeitos pode fazer
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uma confissdio ou permanecer em siléncio, sem saber qual a atitude tomada pelo seu
companheiro. Dependendo de seus atos, podem ocorrer trés situagdes:

{I) - se um dos suspeitos confessar e seu companheiro nio o fizer, o que confessou &
tibertado (pois deu meios para o Estado de solucionar o crime) e o outro é condenado a
[0 anos de reclusio (pena usual para esse crime);

{2) — sc ambos os suspeitos confessarem, ambos permanecerio detidos por 5 anos (tendo
um beneficio de redugio de pena em fungio da confissio);

{3) — se ambos os suspeitos ficarem em siléncio, permanecerdo apenas um ano na priso
por porte ilegal de armas.

Nesse exemplo supbe-se que ndo hd cumplicidade entre os suspeitos e que a Unica

preocupagdo que move cada um deles € o interesse proprio. Duas hipoteses fortes por tris

do dilema sao:

2 ambos sdo agentes racionais, capazes de analisar a situacdo e tomar a melhor solugio
baseados nas possiveis atitudes de seu cimplice;

3 ambos sdo aversos ao risco;

Obs.: supde-se que essas hipdteses sdo de conhecimento dos prisioneiros e sio levadas
em conta no momento da decisdo.

Nesse caso, o que deve fazer cada um deles? Abaixo se encontra um resumo da situagio,
apresentando as conseqii€ncias de cada deciséo.

Matriz de Ganho para o Dilema do Prisioneiro

Suspeito 2
Confessar nao confessar |
Suspeito | r Confessar {5 anos; 5 anos) (liberdade; 10 anos)
L j_l\[iio confessar (10 anos; liberdade) (I ano; 1 ano)

Nessa situagio € claro que conjuntamente nao confessar seria a melhor saida para ambos
(pois € a melhor das duas situagdes onde ocorre equilibrio entre ganhos e perdas entre os
jogadores). No entanto, se um deles tomasse essa atitude, estaria correndo um sério risco
de ter sua atitude prevista pelo outro e acabar amargando 10 anos na prisao. Devido a
potencial situagdo tdo desfavordvel, ambos acabam optando pela alternativa de confissdo,
Em outras palavras, existem apenas dois pontos de equilibrio, onde ambos podem obter
vantagens (€ o caso onde ambos tomam a mesma atitude, independente de qual seja!). No
cntanto, s6 um desses pontos € uma situagio de equilibrio estavel (situagiio onde ambos
confessam). Caso qualquer um dos participantes tentasse atingir o outro equilibrio,
correria s€rios riscos de ver sua iniciativa se tomar uma atitude “autodestrutiva”. Por isso
o cquilibrjo onde ambos ndo confessam (equilibrio instdvel) naoe € perseguido.

Dois pontos muito importantes podem ser obtidos desta analise:
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¥ O jogo, tal como foi colocado, ndo permitiu aos jogadores tomar outra atitude senfio a
confissdo conjunta. Mais uma vez retomasse uma mixima que jd foi apresentada que
diz: em muitas situagbes chega-se a um ponto onde, dadas as regras do jogo e a
dindmica de atuaciio dos jogadores, uma solugiio emerge como a dnica vidvel para o
conjunto. Dessa forma, termina-se o jogo, tendo cada participante chegado o mais
proximo possivel de seu objetivo. Idéia muito familiar & Teoria dos Sistemas, onde o
mdximo global (vidvel) néo significa o conjunto dos méximos individuais.

v' Mais_importante que o jogo em si é a analise feita a priori pelo coordenador do
jogo'. A policia possuia duas opgGes distintas: deixar os prisioneiros juntos ou em
celas separadas e sem comunicagfio. Caso eles tivessem permanecidos juntos,
poderiam facilmente ter firmado um pacto e apresentado ambos um depoimento de
nao-confissdo, que arruinaria as inten¢es da policia de vé-los condenados por um
crime que a policia “tinha certeza” de ter sido cometido por eles. O importante desse
exemplo ¢ destacar que a policia adotou a methor estratégia disponivel, ela mudou o
jogo. Ao colocd-los separados, conduziu-os a um jogo que a melhor opgao para
ambos for a confissado.

No capitulo 6 serd usado justamente um exemplo onde, devido a uma mudanca no jogo, o
equilibrio para os jogadores serd levado para um ponto que serd mais fdcil de ser
analisado.

2.3 Técnicas de Projecio

Esta se¢iio ird discutir trés técnicas que foram utilizadas para realizar proje¢des
qualitativas durante o andamento do projeto. Inicialmente serd discutida a importancia de
sc realizar proje¢des de mercado dentro de um projeto de estratégia. Em seguida seriio
apresentados os principais tipos de projeciio ¢ as situagdes em que cada uma deles é mais
adequado. Na seqiiéncia, discutir-se-d quais os principais tipos de projecdes qualitativas
cxistentes. Finalizando a secdo, serdio apresentadas as trés técnicas utilizadas no trabalho
(Técnica Delphi, Painel de Especialistas e a Analogia Histérica), juntamente com uma
Justificativa da utilizagio delas no presente trabalho.

Dentre as diversas fases de elaboragdo de um projeto, uma das mais relevantes € a
Anilise de Mercado. Via de regra, uma andlise qualitativa ¢ primeiramente realizada para
identificar o potencial de um determinado produto. Decorrente dessa andlise, &
imprescindivel quantificar as expectativas identificadas, pois todas as andlises
subseqiientes do projeto serdo calcadas nessas projegdes, que no final serfio o
sustentdculo da recomendagdio final do projeto: vidvel ou nio.

Em outras palavras, utilizar proje¢des de mercado é uma forma de melhor identificar as
reais possibilidades de sucesso de um produto dentro do horizonte de andlise, sendo um
importante elemento de tomada de decisdo.

Por coordenador do jogo entenda-se a entidade que tenha a prerrogativa de estabelecer as regras do jogo
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Antes de se realizar uma projegdo, € necessdrio conhecer quais os tipos que existem e em
que casos seu uso € mais adequados. Basicamente uma projeciio pode ser classificada de
acordo com trés critérios:

v Quanto ao prazo;
v" Quanto ao nivel de agregagiio;
v' Quanto ao critério de projegio;

Quanto ao prazo as projegdes podem ser de curto, médio ou longo prazo. Embora essa
classificagdo envolva um critério um tanto quanto subjetivo, pode-se admitir que:

3 curto prazo se refere a um prazo infertor a um ano;

2 médio prazo se refere a um prazo entre um e dois anos;

2 longo prazo se refere a um prazo superior a dois anos;

No tocante a projetos que visam a decis@o de investimentos (como & o caso desse), as
projecOes realizadas sfo de longo prazo, pois possuem um horizonte de implantacio e
maturagdo mats amplo (especificamente neste trabalho as projecdes realizadas se referem
408 proximos 5 anos).

Quanto ao nivel de agregacio as proje¢des podem ser de dois tipos: macroecondmica ou
por desagregagio setorial. Projegdes por desagregagfio setorial permitem projetar uma
varidvel através da projegiio de seus diversos componentes. Embora mais trabathosa, ela
possibilita um melhor entendimento dos principais drivers de crescimento da varidvel
projetada. J& as projegdes macroecondmicas sdo, em geral, baseadas em modelos
econométricos (baseado em modelos regressivos de dados histéricos). Elas sdo mais
simples de serem obtidas mas dependem da disponibilidade de dados para serem
realizadas. No caso desse projeto foi realizada uma proje¢iio por desagregacio setorial,
cmbora baseada em apenas dois segmentos.

Quanto ao critério de projeciio as projegdes podem ser quantitativas ou qualitativas. O
uso de determinado tipo de abordagem depende de uma série de fatores como
disponibilidade de dados histéricos, horizonte de projecfo, natureza da varidvel a ser
projetada e restri¢des para realizagio da projegdo (seja do ponto de vista de custo, tempo
ou outro fator qualquer).

Entre os principais critérios quantitativos, pode-se citar:
4 andlise de série de tempo;

4 andlise de regressio;

4 matrizes de entrada-saida:

Entre os principais critérios qualitativos, pode-se citar:
a técnica Delphi;

2 analogia historica;

3 painel de especialistas ;

a2 claboracgio de cendrios;
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Os critérios quantitativos sdo mais utilizados em dois casos:

¥" quando acredita-se que existe uma “légica” por tras do comportamento da varidvel,
isto €. que a varidvel apresenta um padrio de comportamento definido, que ndo muda
com o passar do tempo e que pode ser expresso matematicamente;

v" quando um conjunto de dados suficientemente grande estd disponivel para testar o
modelo apresentado. O qudo grande deve ser esse conjunto depende do tipo de
modelo utilizado e do grau de precisiio requerida;

Normalmente os critérios quantitativos sio preferidos em relagdo aos qualitativos. No
entanto, quando pelo menos um dos critérios acima ndo for verificado, deve-se lancar
mio de critérios qualitativos. Em outras palavras, os critérios qualitativos sio
empregados:

v quando existem poucos dados disponfveis, por razdes as mais diversas possiveis:
3 os dados ndo foram monitorados por nenhuma organizagio (por exemplo, a
percentagem de bebés nascidos prematuros no inicio do século no Brasil);
A os dados ndo sdo pablicos (por exemplo, dados financeiros de uma empresa de
capital fechado);
< ndo existe historico desses dados (por exemplo, quando se estuda um langamento
de um novo produto);

v' quando algum fator que influencie a varidvel a ser projetada for de dificil
quantificacio;

d muitas vezes ocorre uma mudanga no padrio de comportamento  dos
consumidores que néo se estava previsto. Como exemplo, pode-se citar o caso da
grande popularizagiio de bebidas isoténicas fora dos meios esportivos (onde ela é
normalmente consumida);

2 muitas decisdes de ordem macroecondmica (como taxa de cimbio, juros, etc) sio
dificeis de serem modeladas matematicamente, pois estéio sujeitas a “rupturas” de
padrio influenciadas por uma série de decisdes de ordem politica;

No presente trabalho, foram usadas tanto projecdes qualitativas quanto quantitativas. No
entanto, o autor acredita ser importante abordar com mais detalhes trés tipos de projecdes
qualitativas que foram fundamentais para o desenvolvimento dos modelos nos capitulos 5
¢ 6. A Técnica Delphi , o Painel de Especialistas e a Analogia Histérica.

2.3.1 Técnica Delphi

A técnica Delphi consiste em obter consenso por parte de um grupo de especialista, sem
que haja interacdio pessoal entre os mesmos. O principal motivo pelo qual ndo é permitida
interagdo entre os membros ¢ porque isso evita que as opinides de uns contamine as
opinides dos outros (muito comum em casos onde alguém do grupo se destaca por sua
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capacidade de lideranga ou de persuasdo, por seu prestigio ou por estar numa posi¢io
hierdrquica maior).

Ela ¢ implementada da seguinte forma: um analista conduz uma entrevista com cada um
dos especialistas com o intuito de colher informagdes e discutir algumas tendéncias sobre
o assunto a ser pesquisado. E essencial que as pessoas entrevistadas tenham um alto grau
de conhecimento sobre o tema em questdo. Nessa mesma entrevista, apds colher as
informagdes pretendidas, o analista discute as principais implicacdes dos pontos
apresentados por cada entrevistado, numa tentativa de checar a coeréncia das
informagdes, tendo como base dados uma pesquisa prévia realizada pelo analista.

Apds conduzir um nimero suficiente entrevistas, as respostas sdo processadas e
reapresentadas para os entrevistados, permitindo que todos reflitam sobre as outras
opinides ¢ tenham a oportunidade de reavaliar sua propria. Este processo deve ser
repetido virias rodadas até que um consenso seja atingido ou até que o resultado final
expresse a opinido de uma grande maioria dos especialistas.

Um grande trunfo dessa técnica (quando comparada a outras técnicas qualitativas) é que
cla permite obter resultados menos viesados. No entanto, isso s6 é conseguido as custas
de um longo periodo de andlise, pois muitos ciclos de entrevistas sio necessirios.

2.3.2  Painel de Especialistas

O objetivo desta técnica também ¢ obter um consenso entre especialistas. Ela funciona
colocando diversos especialistas discutindo conjuntamente sobre o tema pesquisado. A
grande diferenca entre esse método e a Técnica Delphi é que aqui ocorre comunicagio
direta entre os especialistas, permitindo que o consenso seja atingido mais rapidamente.
Em geral poucos encontros sio realizados pois rapidamente se chega a um consenso.

A vantagem dessa técnica € que ela permite obter resultados em um periodo de tempo
muito mais curto que a Técnica Delphi. No entanto, ela pode introduzir um grande viés
nas projecdes, pois tende a refletir mais a dindmica do grupo que realizou a discussio do
que um verdadeiro consenso.

No caso deste trabalho, devido & escassez de tempo, a Técnicas Delphi ¢ o Painel de
Especialistas foram utilizadas em conjunto. Duas rodadas da Técnica Delphi foram
realizadas seguidas de um Painel, de modo a atingir uma convergéncia mais rapidamente
(nos casos onde ocorreram maiores divergéncias). Essa técnica foi utilizada em diversas
projegdes que compuseram a estimativa do niimero de transac@es de auto-atendimento no
capitulo 5 que trata sobre o Cendrio de Evolugio de Mercado.

2.3.3 Analogia Historica

Analogia histérica ¢ uma técnica de andlise comparativa muito utilizada no langamento
de novos produtos. Quando se pretende estimar qual a reagfio do mercado em relagio a
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um novo produto estuda-se como o mercado reagin ao langamento de um produto similar
quc jd esteja no mercado. Um caso ilustrativo foi o langamento do televisor em cores (em
1970), cuja penetracdo no mercado foi estimada a partir dos dados referentes ao
lancamento do televisor em preto e branco (lancado em 1951)

Através dessa técnica, procura-se quantificar o grau de semelhanca existente entre o
produto a ser langado € o produto “espelho” e determinar em que medida o padrio de
crescimento do produto a ser langado seria alterado caso o hiato em relagiio ao produto
espelho seja muito grande.

A aplicagio mais utilizada dessa técnica é para identificar o nivel de aceitagdio de novos
produtos no mercado, apresentando melhores resultados quando se trata de estimativas de
médio/longo prazo.

Muitas vezes nfio existe no mesmo pafs um produto espelho que seja comparivel para
auxiliar a andlise {como no caso do televisor). Nesses casos, busca-se um produto em
outro pafs que possa servir para balisar as andlises. Nesse caso, além da andlise do
produto, deve-se justificar as semelhangas que tornam possivel a comparagao. Nos casos
onde a comparacio é feita com produtos de outros paises, a metodologia de Analogia
Historica € conhecida como Andlise Cross Country

Esse método foi utilizado no célculo da elasticidade entre o ndmero de transacdes
compartilhadas e o niimero de maquinas compartilhadas, realizado no capitulo 6 que trata
de Andlise do Cendrio Escolhido. Para tal, foi utilizado o mercado portugués de auto-
atendimento como pardmetro de comparacio.
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3 Diagnostico do Mercado

3.1 Introducdo

A utilizagdo do auto-atendimento disponibilizado pelos bancos é um Servigo que vem
crescendo consideravelmente em utilizagdo nos dltimos anos. Esse é um fendmeno
comum a maioria dos mercados bancdrios internacionais e vem sendo observado também
no Brasil, embora com certa defasagem no tempo.

A adogdo desse tipo de servigo foi iniciada em outros paises como forma de oferecer um
diferencial para os clientes (conveniéncia) e, a0 mesmo tempo, como forma para reduzir
0s custos dos bancos. Aqui no Brasil, o auto-atendimento foi iniciado por alguns bancos
no inicio dos anos oitenta. Embora com uma visfio de longo prazo que buscava os
mesmos objetivos que os bancos no exterior, o grande impacto para os bancos no Brasil
se deu mais pela mudanga de imagem associada & utilizacfio dessas maquinas. As
institui¢des que foram pioneiras na sua utilizagfo tiveram sua imagem rapidamente
associada ao conceito de “modernidade™ ou “vanguardismo”, muito embora a tecnologia
ainda parecesse algo muito “novo” e de utilizagio “pouco amigdvel” para a grande
maioria dos correntistas.

Aos poucos, ao longo dos anos oitenta, o parque de méquinas foi crescendo e
possibilitando aos clientes uma interagio mais freqliente e amigdvel com as mdquinas.
Isso contribuiu para enfraquecer percepgdes iniciais que apontavam para um servico:

¥ muito “impessoal” (sem possibilidade de ajuda na outra ponta);

v' “padronizado” (que pressupunha uma pessoa “treinada” para realizar a operagio);

v’ de baixa “confiabilidade™ (pois poucos se sentiam seguros em “deixar” rapidamente a
miquina depois de concluida a operacio ou ficavam sem reaciio ao ter seu cartdo
“preso” no equipamento);

Uma vez tendo “aculturado”™ uma parcela mais elitizada de seus clientes, os bancos
comegaram a se preocupar com campanhas para difundir a utilizacio de auto-
atendimento. Embora o objetivo inicial que levou A adog¢do do auto-atendimento tenha
sido em parte alcangado (oferecer um diferencial ao cliente e obter reduciio de custos),
outros resultados “secunddrios” também foram conseguidos:

v' tornou o cliente um demandador de servigos que agregam valor;
v' preparou o cliente para o uso de outras tecnologias;
v' tornou 6 mercado maduro preparando-o para uma nova fase de evolucio;

Entre os trés resultados “secunddrios” alcangados, € interessante observar que a
“preparagdio do cliente para o uso de novas tecnologias” sem divida contribuiu muito
para o fendmeno de diversificagao dos canais de distribuicfio de produtos financeiros que
vem ocorrendo mundialmente e também se replica aqui no Brasil. Iniciativas como home
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banking (operagdes realizadas através de uma central de atendimento), direct banking
(scrvicos prestados através de courriers) e internet banking (oferta de um grande portfolio
de produtos através das pdginas dos bancos) foram “tijolos” assentados sobre a base
propiciada pelo auto-atendimento.

Quanto aos objetivos inicialmente pretendidos, vale a pena justificar o porqué se acredita
de nio terem sido integralmente alcangados. A questdo de ser um servigo diferencial
existiu, mas como muitos bancos tomaram a mesma iniciativa, o fator diferenciador que
representava uma rede de auto-atendimento, acabou se tornando um fator qualificador
para manter um banco de porte médio ou grande no mercado. Jd a redugfio nos custos
pretendida ocorreu, embora ndio tenha sido verificada nem na velocidade e nem nas
proporgdes com que era esperada.

Decorrente do fato que os beneficios pretendidos nao foram alcancados nas proporgdes
esperadas € que a expansdo da rede de auto-atendimento sofreu um certo retardamento
durante o fim dos anos oitenta e inicio dos anos noventa. Somente em meados dos anos
noventa € que auto-atendimento voltou a ser uma prioridade dos bancos, mais uma vez na
expectativa de reducao de custos. Alguns aspectos sobre essa fase de menor crescimento
no parque de maquinas, sera discutido na se¢do seguinte.

3.2 Evolucdo do Auto-atendimento no Contexto do Mercado Bancdrio Brasileiro.

Ao criar o servico de auto-atendimento, os bancos procuraram oferecer aos seus clientes
conveniéncia, baseados em trés conceitos:

v' praticidade — por oferecer uma série de servigos de forma rapida e sem filas;

v' seguranca — por fornecer uma senha de cardter pessoal € intransferivel;

v capilaridade — por possibilitar acesso aos servicos bancdrios mesmo distante das
agéncias do banco e em hordrios diferentes do expediente bancdrio,

Ji do ponto de vista interno, os bancos buscaram o auto-atendimento como um
diferencial para sua marca (e seus clientes) e com a intengdo de reduzir seus custos.
Mesmo tendo conseguido esses objetivos com um certo grau de sucesso, houve um
perfodo onde o crescimento das redes de auto-atendimento se deu de maneira mais lenta,
principalmente por quatro motivos:

v" Velocidade de penetragdo - A utilizacdo desse novo canal de atendimento nao ocorreu
na velocidade esperada pelos bancos. Mesmo entre os clientes mais “preparados”, a
adesfio as madaquinas fol inicialmente baixa, pelas questdes jd discutidas de
impessoalidade, padronizagic e confiabilidade. Isso levou a um grande
questionamento c¢m relagdo a todo o volume de investimentos realizado nas mais
diversas frentes:

J compra, instalagdo e manutengao de equipamentos;
J estrutura para embossing de cartoes;
a  distribuicao dos cartdes;
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a  criagio de areas inteiras dedicadas a gestdo e operagdo das mdquinas;
d  propaganda;

v" Despreparo da populagio — Os bancos nfio souberam avaliar bem o perfil de seus
clientes, acreditando que a resposta deles a essa nova iniciativa seria parecida com a
resposta dada pelos clientes em outros paises (desconsiderando o imenso hiato que
separa essas populacdes). As proprias campanhas de divulgacfio foram muito mais no
sentido de informar a existéncia do produto do que realmente ensinar sua utilizagfo.
Pode-sc perceber que s6 bem recentemente os bancos tém se preocupado em
disponibilizar funciondrios nas dreas de auto-atendimento para se prontificar a ajudar
os clientes

v" Indecisdio dos bancos em “incentivar” o produto — justamente pelos dois motivos
anterjores, 0s bancos nunca tiveram uma politica clara de “incentivo™ ao uso do auto-
atendimento. Como esse era um canal de distribui¢ao novo, ele foi deixado apenas
como mais uma opgdo a ser utilizada. Quando uma melhor alternativa teria sido
segmentar algumas operacdes que sd pudessem ser feitas pelo auto-atendimento,
“levando” a uma migragio gradual para esse modelo. S6 mais recentemente percebe-
se esse tipo de iniciativa, com a criacdo de agéncias com um perfil diferenciado
(“induzindo o cliente a utilizar o auto-atendimento”): poucos funciondrios
responsaveis sobretudo por relacionamento e atendimento de maior valor agregado e
um parque de maquinas para prover todos os produtos de “prateleira” de forma
automatizada (o exemplo se refere a rede comum de agéncias, ndo de um servigo de
Private Banking).

v' Mensuragdo de resultados - apesar de ter ficado claro para os bancos que as
mudangas esperadas com a criacio dos setores de auto-atendimento ndo tenham sido
atingidas como esperadas, pouca coisa podia ser dita de concreto sobre os resultados
dessas dreas. A visdo de que um banco € um conjunto de diversas unidades de
negdcio nunca foi comum no setor bancdrio brasileiro, sendo muitas dreas
administradas apenas como fontes de custos indiretos e que portanto ndo mereciam
atencfio suficiente para ter seus custos e beneficios mensurados. Alids, ainda hoje,
poucos sio as instituigdes que sabem quanto essas dreas efetivamente custam a cada
banco ou quanto custa o atendimento de diversos produtos na “boca do caixa”. Nada
mais complicado que sugerir um investimento em auto-atendimento, alegando que ele
reduz custos quando comparado ao atendimento direto no caixa, quando nem um dos
dois custos sio conhecidos. Como saber se todo o investimento valeu a pena? Hoje
em dia, os sistemas de medi¢do de performance, embora longe do ideal, jd nido se
comparam aos poucos que existiam no fim dos anos oitenta.

Parte dessas dificuldades enfrentadas para a expansdo do auto-atendimento podem ser
mais bem entendidas ao se analisar o ambiente bancdrio no fim dos anos oitenta e inicio
dos anos noventa:

v" Fragmentagio do mercado bancdrio brasileiro — embora com a presenca de quatro
bancos grandes (dois dos quais estatais), o mercado brasileiro era formado
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predominantemente por um conjunto bem grande de bancos de porte médio, com
estruturas bem diferentes e muitas vezes com nichos de atuacgfo regional especificos.
Nesse contexto, uma rede de auto-atendimento embora fosse um diferencial, ndo
chegava (na época) a ser um fator qualificador para escolha de um banco por parte do
cliente. Além do que, poucos bancos podiam arcar sozinhos com uma estrutura
propria, ja que as escalas de transagées envolvidas ndo justificava os custos.

v Redes de auto-atendimento deficientes — com o crescimento de trés grandes redes
externas (Bradesco, Itad ¢ Caixa Automdtico) e das redes internas as agéncias,
dificilmente se poderia justificar novos investimentos quando se verificava a baixa
adesiio dos clientes {(que se refletia nas grandes filas nos caixas e na ociosidade das
mdquinas).

v" Cultura de “busca de conveniéncia” pelo cliente ainda fraca — os clientes, muito
embora pudessem realizar determinadas atividades nos terminais, preferiam se dirigir
a0 caixa. Isso pode ser tanto entendido como um desconforto em utilizar os terminais
como uma pouco valoragio pelo ganho de tempo que podia ser alcangado.

v Foco em receita e ndo em custo — em época de inflagdo alta os bancos obtinham
lucros enormes apenas com floating (ganho de intermediagdo financeira devido a
diferenga de taxas de captagfio e aplicagfio a um baixo risco). Devido & dimensio
desses ganhos, medidas como as de contengdo de custos nem sempre recebiam o
encaminhamento necessdrio, pois o lado das receitas em muito contrabalangava esses
resultados.

No entanto, em meados dos anos noventa, 0 panorama econdmico comegou a mudar, em
especial apdés a adogdo do plano Real. Mudanga que colaborou para uma retomada dos
investimentos em auto-atendimento.

v" Internacionalizacio — desde a reestruturaciio do sistema bancdrio brasileiro e a
implantacao do PROER, muitos bancos estrangeiros tém iniciado ou aumentado suas
atividades no Brasil. E entre as diversas priticas que trouxeram estava a forte
utilizagdo de auto-atendimento. Como destaques temos dois bancos espanhdis, um
holandés e um inglés que ja figuram entre os maiores bancos médios brasileiros.

v Consolidagdo do bancos — também por conta da reestrutura¢do do sistema bancdrio
brasileiro ¢ da implantagdo do PROER, muitos bancos t€m buscado se fortalecer no
mercado, adquirindo uma série de bancos médios e pequenos. Um dos grandes
objetivos desses movimentos € o ganho de escala, que € visto como condigé@o sine gua
non para a sobrevivéncia dos bancos no mercado brasileiro a longo prazo.

v Sofisticagiio da concorréncia — também reflexo da internacionalizagio € em parte
reflexo das reestruturacdes causadas pelas fusdes e aquisi¢des, muitas iniciativas tém
sido implantadas no sentido melhorar a capacidade competitiva dos bancos:

1 integragio de processos;
4 database marketing;
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-4 visdo interna de Unidades Estratégicas de Negécios;

v Mudanga da fonte de lucro dos bancos — com a queda da inflagfio, o floating deixou
de ser uma fonte féicil de lucro, o que fez os bancos se voltarem para outras atividades
na tentativa de manter sua rentabilidade. Nessa busca, duas fontes alternativas se
mostraram muito promissoras: a prestacao de servigos e a concessio de crédito. Com
esta visdo, vdrios bancos comegaram a cobrar vdrios dos servigos que antes faziam
parte de uma cesta de uso “irrestrito” (entre eles as operagdes de auto-atendimento).

v Aumento da preocupagio com eficiéncia — justamente pela mudanca das fontes de
receitas, que agora sdo bem menos “abundantes”, uma atenciio cada vez maior tem
sido dada a questdes como racionalizagio de custos e medi¢io de performance. Nesse
sentido, bons sistemas gerenciais tém se mostrado fundamentais para auxiliar o
desenvolvimento de estratégias para os bancos. Nesse ponto, o mercado brasileiro
estd ainda bastante distante dos mercados europeu e americano. Como exemplo,
podemos observar o desempenho de alguns bancos brasileiros comparados padroes de
mercado internacionais quando se leva em conta um indice de “overhead” (razio
entre a soma das despesas administrativa ¢ de pessoal € a soma do resultado de
intermediacao financeira e da receita de servigos).

indice de overheads''— %

219

154

120

sl 406

94 94 94 94
85 86 §5 85 84

97
Bancos europeus 78
65% a 80%
0% a 60°% d =
Bancos americanos
[E 47008 | 4 1999

Banco Bradesco Real Banespa Caixa Unibanco Itau HSBC
do Brasil

1) Despesas agministrativas de pessoat/(resultado de intermediagae financeira + receita de servige)

fonte: relatério Ciab 1999 Febraban

v" Mudanga no perfil do cliente — aliado a uma mudanga no perfil de consumo e uma
mudan¢a no patamar de qualidade exigido pele consumidor brasileiro, nota-se uma
busca cada vez maior por valores como conveniéncia e facilidade, inclusive dos
servigos bancdrios. Todo esse movimento que ainda nfo estava consolidado no fim
dos anos oitenta jd estd muito mais amadurecido.

v" Busca de canais alternativos para a distribui¢io de produtos — sobretudo devido 2
busca por eficiéncia por parte dos bancos e a tentativa de se atingir um cliente de
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diversas formas possiveis. Estes dois fatos levaram os bancos a desenvolverem canais
cada vez mais diferenciados para ofertar seus produtos aos clientes. Isso pode ser
mais bem exemplificado pelo grifico abaixo, mostrando a evolugio das transacdes
cm diferentes canais. Vale a pena comentar que até 1997 a Febraban se quer
identificava as categorias “internet banking™ e “home ¢ office banking”.

Numero de transacdes nos servicos bancarios

_ . m 5224
¥ 1_1998 E !19?9 j 4881

4457
4158

-

P o ,-: o
256 < :
4o 126 Ui
Internet banking  Ponto-de-venda Homee Envolvendo Auto-
no comeércio POS  office banking funciondrio atendimento

fonte: relatério Ciab 1999 Febraban

Tudo isso contribuiu para despertar o interesse para a drea de auto-atendimento, que mais
uma vez passa a ser vista como uma oportunidade para redugo de custos e oferecimento
de conveniéncia para o cliente. Essa tendéncia pode ser constatada nos esforcos que
muitos bancos estdo realizando nos iltimos anos para dar maior destaque a esses
SCrvigos.

3.3 Movimentos Recentes do Mercado de Auto-atendimento

Pelo que foi apresentado na segiio anterior, pode-se constatar que os servigos de auto-
atendimento estdo sendo cada vez mais demandados. Por parte dos clientes, devido a uma
forte busca de conveniéncia e, por parte dos bancos, devido 3 busca de um modelo de
atendimento com custos menores {(uma necessidade premente dos bancos).

A solugdo para esse problema, segundo a visdo de vdrios bancos, passa pelo aumento da
capilaridade (pois o parque de mdquinas atual de cada banco nfo estd preparado para
atender seus clientes, devido a limitaces de abrangéncia geogrifica das redes individuais
dos bancos). Esta conclusgo estd embasada em entrevistas realizadas com pessoas ligadas
a arca de auto-atendimento de alguns dos principais bancos brasileiros e na estratégia
aparente demonstrada por certos bancos. Em especial, pode-se citar como exemplo o caso
do Banco do Brasil ¢ do Banco ABN AMRO Real, que estéio investindo nessa drea bem
acima da média de mercado.
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Ainda de acordo com a maioria dos entrevistados a melhor saida possivel para aumentar a
capilaridade seria a volta de investimentos macigos no parque de maquinas (que estaria
subdimensionado) e a adog@o de uma politica clara e eficaz de incentivo do uso de auto-
atendimento como canal exclusivo para certos servicos.

A questio sobre “politicas eficazes de incentivo de auto-atendimento” ndo serd discutida,
pois € demasiado ampla e foge do escopo deste trabalho. Contudo, vale a pena comentar
que tipo de andlise um banco deveria fazer, caso cogitasse adotar uma estratégia que
“induzisse™ o seu cliente a usar auto-atendimento (por exemplo, determinando que certas
operagdes s6 poderiam ser realizadas nas médquinas e ndio mais nos caixas). Nesse caso, o
banco deveria conceber sua estratégia ndo s6 em fungio das possiveis respostas de seus
clientes, mas também em fungfio do posicionamento que cada um de seus principais
concorrentes pode adotar. Pois a longo prazo, essa estratégia sé se sustenta com a adesio
de grande parte do mercado. Um banco que, nesse caso, decidisse ser o pioneiro, correria
um sério risco de ser negativamente afetado (por exemplo, perdendo grande quantidade
de clientes). E uma das melhores formas de se abordar essa discussio é através de Teoria
de Jogos.

No entanto, embora a identificagdo de uma causa do problema seja coerente (mas nem
por isso exaustiva), a solugio encontrada ndo necessariamente reflete a melhor visdo do
problema. A capilaridade é sim um problema atualmente para os bancos (capilaridade
aqui entendida como uma méquina com potencial de uso, num local de ficil acesso e sem
restri¢es de hordrios). Mas hd uma outra causa, também muito importante, que pode ser
apontada como responsdvel por esse quadro: a baixa eficiéncia das méquinas.

Do ponto de vista da capilaridade, dois aspectos sio mais relevantes: a falta de cobertura
geogrifica ¢ a concentragdo de méquinas no interior das agéncias.

A questdo da falta de cobertura geogréfica refere-se & localizacio de maquinas da rede
cxterna de auto-atendimento e das agéncias bancdrias. Muitas vezes hd cidades que
mesmo possuindo agéncias de alguns bancos, ndo possuem servicos de auto-atendimento
fora do hordrio bancdrio. O mesmo ocorrendo com determinadas regides de cidades
maiores, que por serem regides de menor circulagio, nio possuem se quer uma maguina
de auto-atendimento, embora haja a demanda para esse servigo na regido. E é Jjustamente
esse o ponto abordado, talvez a demanda de nenhum banco isolado seja alta o suficiente
para justificar a instalagio de uma méquina sua na regiio. Mas, a partir do momento que
cssa mdquina possa ser utilizada por clientes de um grande nimero de bancos, muitos
pontos considerados inicialmente “invidveis™ para serem operados, tornam-se atrativos.

Numa entrevista, um alto executivo de um banco comentou que o que mais o irritava em
suas viagens cra perceber que uma cidade contava com um quiosque do Bradesco e outro
do Itad mas ndo possuia um da rede Caixa Automético. Em suas palavras “esse € um fator
muito negativo, ndo sé porque ndo contribui para manter o relacionamento do meu banco
com os clientes da cidade mas também porque pode ser um fator diferencial em outras
decisdes”. E complementou “em uma outra localidade, meu banco deixou de ser



contratado para fazer a folha de pagamento de uma empresa, porque nés no possuiamos

uma estrutura de auto-atendimento fora da nossa agéncia, enquanto o concorrente
possuia’.

A questdo da concentragdo de mdquinas no interior das agéncias refere-se as politicas de
layout adotadas pelos bancos, que antigamente privilegiava a instalacdo de miquinas
dentro da agéncia (por uma questdo de custos de operacgio e seguranga). No entanto, essa
politica estd mudando, tendo muitos bancos adotado a construgio de “salas de auto-
atendimento”. Ao invés de deixar seus ATMs parados apés o hordrio de expediente, eles
foram migrados para ante-salas em frente as agéncias. Dessa forma, mesmo findo o
hordrio de atendimento, essas ante-salas permanecem abertas, provendo Servigo
minterruptamente. Um conceito que, embora antigo, sé6 vem sendo sistematizado ha
poucos anos. Citando alguns exemplos, o Bradesco foi o primeiro banco a adotar uma
politica formal de layout que privilegiava salas de auto-atendimento; ji o antigo Banco
Real, antes de sua venda, tinha por politica ndo disponibilizar nenhuma maquina em salas
de auto-atendimento fora do hordrio bancdrio (mesmo nos casos onde possuia uma
estrutura totalmente independente para os ATMs e o resto da agéncia).

Pelo que jé foi discutido até agora, nenhuma evidéncia suportou a hipétese de que o
parque de mdquinas estd realmente subdimensionado (embora tenham sido destacados os
problemas de capilaridade). Além disso, comparando o Brasil com outros paises, nota-se
que o nimero de habitantes bancarizados por ATM € consideravelmente mais baixo,
como observamos no quadro abaixo. O que sugere, ao contririo do que se diz no
mercado, um superdimensionamento do parque de maquinas, em parte explicado pela sua
md distribuicdo geografica.

Populag¢ao Bancarizada/ Equipamento de Auto
Atendimento
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500
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1998 1997

fonte: Lafferty International e The Nielson Report

Oulro ponto de vista bastante importante, que vem ao encontro do que jd foi dito sobre o
superdimensionamento do parque de méquinas, é a questdo do desempenho. O nimero
médio de transagdes que € realizado num ATM no Brasil é também bastante inferior
quando comparado a média de vdrios outros paises. Isso mais uma vez reforga a idéia,
que mais que uma expansio do nimero de médquinas, necessita-se de uma racionalizacio
em seu uso. Este € o grande argumento em favor do produto Compartilhamento, pois ele
responde as necessidade dos bancos em oferecer conveniéncia para seus clientes,
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causando um menor impacto financeiro (pois dispensa maiores investimentos), além de
aumentar a eficiéncia das miquinas j4 instaladas.

Transac¢des Mensais / Equipamento de Auto
Atendimento
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fonte: Lafferty International e The Nielson Report

34 Tendéncias de Mercado

Neste capitulo, jd foram abordados os principais movimentos do mercado de auto-
atendimento: seu surgimento, expanséo inicial, periodo de crescimento mais lento e, mais
recentemente, a retomada da expansio do parque de maquinas. Também foram abordados
os problemas enfrentados atualmente e uma possivel solugdio: o Compartilhamento (que a
principio parece bem mais interessante que a expansio da rede de cada banco
individualmente). Nesta segfio, serfio abordadas algumas tendéncias de longo prazo nfio
foram discutidas até o momento, e que podem vir a ser importantes no futuro. Quatro
topicos foram selecionados para serem comentados:

v Iniciativas de terceirizagfio de dreas nfio “core” dos bancos. Cada vez mais, os bancos
estdo s¢ vendo ndo apenas como um agente financeiro, mas essencialmente um
prestador de servigos. E dentro dessa dtica, as atengdes deles tém se voltado cada vez
menos  para suas operagdes (back-office) e mais para o desenvolvimento de
relacionamento com seus clientes (que ndo se restringe ao trabalho de venda de
produtos ¢ servigos). Isso néo quer dizer que eles negligenciem sua estrutura de apoio,
mais sun que estdo atingindo um fase de maturidade onde uma estrutura de apoio
eficiente € uma condigéo necessdria para sua sobrevivéncia. Justamente na busca por
cficiéncia, muitas instituigdes decidem que o melhor a fazer € entregar algumas
atividades para firmas especializadas em determinados negécios. Dessa forma o
banco garante qualidade (através de contratos de nivel de servico) ao mesmo tempo
que enxuga sua estrutura {tornando-a mais barata e mais simples de ser administrada).
Essa atitude pode ser vista aplicada em departamentos tdo diversos como setor de
limpezas, compras e help-desk até setores mais complexos como departamento de
cngenharia, central de atendimento telefénico (call center) e departamento juridico.

Essa discussdo € relevante porque, embora os bancos reconhecem a necessidade de
reduzir seus custos e propiciar conveniéncia aos seus clientes (por exemplo através do
auto-atendimento) isso nfio implica que ecles devam ser os responsdveis por
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administrar esse negocio. Inclusive ji existe hoje duas empresas que realizam o
servigo de administragdo de méquinas de auto-atendimento (outsourcing) para alguns
bancos, como € o caso da Procomp e da Empresa. Como foi comentado
anteriormente, a ado¢do do auto-atendimento nos anos oitenta possibilitou o
amadurecimento do mercado para certas mudangas, que o autor acredita apontar na
dire¢io do compartilhamento. Se o compartilhamento se concretizar, pode ser o inicio
de uma nova fase de amadurecimento para os bancos e um indicativo de novas
oportunidades para o mercado. Embora a idéia de outsourcing ainda soe estranha para
mujtos diretores de banco (como constatado em certas entrevistas), essa € uma visao
comum em oulros paises e tende a ganhar forga, principalmente se outras alternativas
como o compartilhamento “pavimentarem” esse caminho.,

Compartilhamento de Redes de Auto-atendimento em outros pafses. A preocupagio
com eficiéncia de operagfio (redugiio de custos) e o oferecimento de conveniéncia
para seus clientes foram questdes que entraram em pauta muito mais cedo entre
bancos de outros paises. Em particular, trés casos sdo interessantes de serem
comentados:

2 Estados Unidos

E um exemplo bastante interessante pois fornece uma série de insights sobre possiveis
tendéncias de evolugdo no mercado. O mercado americano de auto-atendjmento se
iniciou da mesma forma que o brasileiro, com cada banco instalando sua propria rede
de caixas eletrénicos. Devido 2 alta fragmentagdo existente no mercado bancdrio
americano, muitos pequenos bancos se viram impossibilitados de arcar com os altos
custos de desenvolver uma rede forte de auto-atendimento. Justamente percebendo
cssa [acuna, algumas empresas foram criadas justamente para prover uma rede de
ATMs para um pool de bancos pequenos, que sozinhos niio teriam condigdes de
investir. Este tipo de iniciativa foi o primeiro impulso para as redes de auto-
atendimento. Entre elas podemos citar MAC, Star e NYCE.

Com a criagdo dessas empresas, os grandes bancos americanos (que jd tinham
investido muito para implementar suas redes préprias) perceberam que poderiam ter
uma fonte de renda extra (sem contar no ganho de escala). Para obter essa receita
bastava permitir que clientes de outros bancos utilizassem suas mdquinas mediante ao
pagamento tarifas. Isso deu um novo impulso na formacio de redes mais amplas de
compartilhamento (mas que ainda permaneciam com um forte caréter regional). O
passo seguinte na maturagdo desse mercado foi a associacfio entre diferentes redes de
auto-atendimento (normalmente de regides distintas) pa tentativa de aumentar cada
vez mais o alcance das redes. Esses diversos ‘“passos” levaram ao aumento
progressivo da eficiéncia dos ATMs nos Estados Unidos, pois cada vez mais bancos
perceberam que se associar as redes, minimizava seus investimentos em auto-
atendimento. No entanto, o grande impacto no mercado ocorreu quando os bancos
comegaram a perceber que seus clientes, embora dispondo do servico, nio o
utilizavam. A razfio disso estava na falta de divulgacio adequada do produto, que
acabava ndo sendo feita nem pelos bancos nem pelas empresas que o administrava.




Uma vez percebido essa questdo, alguns grupos de bancos comegaram a divulgar cada
vez mais esse produto, tendo boa aceitacio entre seus clientes. Rapidamente essa
visdo se difundiu, levando outros bancos a fazerem o mesmo. Como conseqiiéncia
direta do incentivo ao compartilhamento, houve um grande aumento nos indices de
produtividade nas maquinas americanas (elevando o indice de transagdes mensals em
ATMs de 3432 em 1985 para 7294 em 1990).

Desse exemplo americano, hd uma importante conclusio a ser observada:

A iniciativa de compartilhamento é um “jogo de soma positiva”. pois um grupo'* de
bancos que resolva adotar essa pritica poderi ter benéficos individuais significativos
a longo prazo. Mais do que isso, uma vez iniciado, esse “Jogo” passa a ser cada vez
mais atrativo para novos entrantes, pois a rede ji formada estard oferecendo cada vez
mais uma redugdo de custo brutal aliada a uma grande capilaridade de maquinas. Esse
ponto vai ser fundamental quando da escolha da alternativa de compartilhamento a
ser mais bem analisada (no capitulo Andlise do Cendrio Escolhido)

a  Portugal & Finldndia

A forma como o compartilhamento nesses pafses evoluiu é um pouco diferente do que
ocorreu nos Estados Unidos, embora eles apresentem algumas caracteristicas gque os
aproximam mais do mercado brasileiro.

Semelhante ao exemplo anterior, o compartilhamento foi se expandindo na medida
que diferentes instituicdes bancdrias resolveram aderir a rede. No entanto, uma grande
diferenca foi o conjunto de bancos que participaram ji da primeira iniciativa de
compartilhamento. Em ambos os casos, grande parte dos maiores bancos locais
aderiram jd na primeira iniciativa de compartilhamento (4 entre os 10 maiores bancos
na Finlindia e 6 entre os 10 em Portugal). Isso influenciou muito a velocidade de
adesdo de outros bancos, que em relativo curto espago de tempo, também se juntaram
arede. Ambas as redes foram fundadas no inicio dos anos noventa (1991 na Finldndia
¢ 1994 em Portugal) € em pouco tempo jd abrangiam todo o mercado bancdrio local,
se configurando como (nica rede de auto-atendimento nos respectivos paises. A
grande semelhanga dessas iniciativas e do Compartilhamento no Brasil, é que no
Brasil o grupo de bancos envolvidos na questdo representam uma parcela importante
do mercado bancirio, o que corrobora a idéia que outros bancos também adeririam
caso esse grupo fizesse o movimento inicial.

Outro ponto importante para efeito de comparagfio com o mercado brasileiro & que a
rede compartilhada foi, em ambos os casos, estabelecida por uma empresa
independente, que no entanto era formada pela associacio de alguns bancos locais.
Diferentemente dos Estados Unidos, onde empresas desse tipo sio desvinculadas dos
bancos (normalmente submetidas a bandeiras de cartio de crédito). Essa condigio €
1déntica a vivida pela Empresa e é um fator importante que facilita as negociacdes e
agiliza a adesio de novos membros. Isso porque, em sendo os bancos os donos da

" Obviamente o grupo deve ser suficientemente expressivo para que possa criar um ganho de escala
considerdvel entre si.
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Empresa, sao eles que possuem o “controle” da situacdo (situac@o diferente das
empresas americanas, que séo vinculadas as empresas de cartdo de crédito).

Virios outros casos de compartilhamento existem em paises como Inglaterra, Franga,
[tdlia, etc; mas esses trés exemplos sdo j4 sdo bastante significativos para exemplificar
os beneficios da adocdo do Compartilhamento.

Rede verde-amarela. Um importante fato a ser mencionado € que compartilhamento
nao € uma idéia nova Brasil. Os bancos estaduais, representados na figura da Asbace
(Associagdo dos Bancos Estaduais) hd muito tempo ji implantaram essa iniciativa,
mas que teve pouco impacto em termos de aumento de produtividade das mdquinas
de auto-atendimento.

Esse baixo impacto ocorreu pois cada banco possuia sua rede quase que restrita a seu
estado. Assim, o grande impacto proporcionado foi 0 aumento da drea onde o servigo
estava disponivel (uma 1déia de amplitude de cobertura). O que € bem diferente do
aumento de capilaridade, que pressupoem a cobertura de mais pontos de uma mesma
regiio (uma idéia de densidade de cobertura). Praticamente niao havendo sobreposicao
entre as redes, pouco se pdde ganhar em termos de produtividade com o
compartilhamento.

Além disso, a rede aos poucos estd se desmantelando, pols muitos dos bancos
estaduais jd foram ou estiio prestes a serem privatizados. E uma vez vendidos, os
bancos estaduais serfio levados a utilizar as mesmas redes dos bancos que os
comprarem (a rede do Bradesco, a rede do Itau ou a rede Caixa Automatico).

Smart cards. Uma outra tendéncia que vém tomando corpo € a utilizagfo de smart
cards. Fssa € uma iniciativa que vem sendo anunciada desde o inicio dos anos
noventa, ja tendo ocorrido diversos pilotos em cidades de diversos paises. No entanto,
sua adoclio € uma questdo complicada, pois envolve defini¢bes de tecnologia
importantes, altos custos de migracdo de tecnologia e principalmente, questdes
subjacentes referentes a diversos interesses (bandeiras internacionais de crédito,
mercado financeiro local e estabelecimentos comerciais). Ao que tudo indica, essa
iniciativa deve demorar ainda alguns anos para comegar a ser implantada,
principalmente por dois motivos:

Primeiro porque a migracdo da tecnologia (fabricagdo do cartao e adaptag¢ao das
mdquinas leitoras) ainda envolvem custos muito altos, que tendem a cair com a
criagdo de novas tecnologias (desconfigurando esse momento como sendo propicio
para a adocfio de uma iniciativa semelhante).

E segundo que nio existe um padrao universal de armazenamento de dados. Empresas
como Visa International, MasterCard International e Europay (empresa associada a
MasterCard na Europa) possuem trés propostas distintas para o padrdo, que sio
incompativeis entre si. E um denominador comum estd longe de ser alcangado, pois
cada proposta embute solucdes visando melhor posicionar seu desenvolvedor no



mercado mundial. Além do que, muitas associagdes de bancos jd se posicionaram
categoricamente dizendo ndo estar mais dispostas a conviver com redes distintas
ligadas aos estabelecimentos comercias (principalmente Visa e MasterCard).
Justamente pelo estado inicial em que se encontra a discussio, sem contar o fato de
cla ji s estender nesses termos desde 1997, corroboram para a conclusio de que
pouco impacto é esperado para o mercado de auto-atendimento para os proximos 5
anos.

Independente disso, € interessante entender quais os impactos que a adocdo dessa
tecnologia poderia causar ao mercado de auto-atendimento. Hoje em dia, transagdes
de saque, extrato e saldo respondem por mais de 98% das transa¢Ses em médquinas de
auto-atendimento, sendo saque o principal produto. Com a implantacdo de smart
cards, as pessoas passariam a utilizar o cartio como fazem hoje em dia com um
cartdo telefonico. Eles armazenariam a informag3o correspondente ao valor monetério
ainda disponivel para gasto e conforme o cartdo fosse sendo utilizado em lojas, essas
unidades seriam debitadas do cartio (podendo ser a qualquer momento “reabastecido”
com mais unidades). Dessa forma, qualquer estabelecimento comercial que possuisse
uma leitora de smart card poderia aceitar créditos ao invés de dinheiro em espécie,
créditos que seriam convertidos em dinheiro por um banco. Isso poderia levar a uma
migragdo para o uso do cartdio e uma diminui¢fio da utilizacdo do papel moeda, o que
serlamente abalaria o negécio Compartilhamento.

Embora uma possibilidade desastrosa para o negécio de auto-atendimento, esse

cendrio traz embutido uma premissa que merece ser destacada:

QA populagio estaria aderindo em massa a essa iniciativa. Como jd foi abordado
anteriormente, o processo de aculturagdo da populaco bancarizada a utilizagio de
cartdo for lenta. Se levarmos em conta que a populacio ndo bancarizada
representa 64% " da populacdo brasileira (e que portanto nunca utilizaram um
cartfio bancario), € de se esperar que um grande nimero de pessoas terd grande
resisténcia a aderir a essa tecnologia.

Outro ponto também importante (que também ocorreu no inicio do auto-atendimento)
¢ a questdo seguranca, que terd que ser mais bem divulgada, pois certamente sc
constituird num fator inibidor da utilizacio do cartio.

Além disso, para uma efetiva difusdio do produto, € necessério que o maior ndimero de
estabelecimentos comerciais tenham mdquinas capazes de “ler” esses cartdes. As
lojas de médio e grande porte (onde o valor médio das compras € maior) jd possuem
miquinas que facilmente podem ser adaptadas a essa tecnologia (a um certo custo).
Por iss0 a expansio deste mercado passa pela adesio de [ojas de pequeno porte. Essa
sim € uma barreira importante ao crescimento de mercado, pois em permanecendo os
custos atuais, poucos comerciantes de pequeno porte estarfio dispostos a pagar um
aluguel mensal de R$ 60,00 para utilizar uma leitora de cartio ¢ mais uma taxa de R$
0,15 por transacfo. Essas sao as taxas pagas hoje em dia para em transactes de cartiio
de débito e que inviabilizam a lucratividade da grande maioria de produtos de baixo
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valor (justamente o segmento foco do smart card). Essa questdo € uma das principais
questdes que restringe o desenvolvimento de cartdes de débito no Brasil.

Por tudo que foi apresentado, conclui-se que € pouco provdvel que uma mudanga
significativa que ameace o negd6cio auto-atendimento ocorra nos proximos 5 anos.

Mesmo que esse cendrio comece a se configurar, a migracio de meio de pagamento

vai ser gradual, dando espaco para a empresa reagir e redirecionar sua estratégia. Uma

possivel estratégia a ser adotada seria a utilizagdo das mdquinas de auto-atendimento

para outras fungdes como:

a  Distribuicdo de selos e vales, cartdes para smart cards, cartdoes para telefones, ete;

4 Pagamento de contas, pagamento de impostos, transferéncias de fundos, etc;

a9 Meio de Midia, com a vinculacdo propaganda de produtos financeiros e
mensagens institucionais;

a  Acesso a Internet;

Além disso, vale destacar que os bancos terfio uma participagio importante na
migra¢iio de meio de pagamento, pois serdo os responsiveis pela emissio dos cartdes.
Ao mesmo tempo, o0s bancos seriam os mais atingidos caso ocorresse um
sucateamento do parque de maquinas de auto-atendimento. Isso porque a Empresa
também poderia atuar no negécio de smart cards, como processadora de transagdes
(que € uma outra linha de negdcios da Empresa que nédo foi abordada nesse trabalho).
Sem contar que a Empresa possui menos de 2% das maéquinas do mercado (no
negocio Caixa Automatico).

Toda essa discussdo sobre smart cards foi importante para mostrar que o mercado de
auto-atendimento ndo sofre nenhuma ameaca séria a médio prazo. No entanto, mesmo
que ele desaparecesse em dez anos, ainda assim o Compartilhamento seria uma Stima
solugdo, pois sua adogdo visa diminuir os investimentos em novas mdquinas. Dessa
forma, mesmo nesse cendrio catastrofico, o Compartilhamento permitiria aos bancos
mitigar seus prejuizos. Dessa forma, o produto se mostra a melhor opgiio qualquer
que seja o cendrio de auto-atendimento no médio prazo.

3.5  Diagrama das 5 Forgas de Porter

Uma vez tendo abordado questdes macro a respeito de toda a evolugio do mercado de
aulo-atendimento, € importante agora enfocar um pouco mais detalhadamente a posicdo
da Empresa frente a este mercado, em especial no que se refere ao produto
Compartilhamento.

Segundo Porter , a lucratividade de uma empresa, atuando em um dado negécio, depende
da atratividade do negécio e do posicionamento competitivo da empresa neste negécio.
Dec modo que, mesmo num negécio pouco atrativo, uma empresa bem posicionada pode
conquistar e sustentar vantagens competitivas e gerar uma boa lucratividade. A mesma
andlise pode ser feita quando se trata de um produto especifico.
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Em outras palavras, Porter defende que a esséncia da formulacio estratégica é relacionar
uma companhia ao seu meio ambiente, analisando o equilibrio existente entre ela e as
cinco forgas que, segundo ele, definem o posicionamento competitivo da empresa.

No intuito de mapear as relagdes que podem conduzir a este equilibrio, abaixo é
apresentada uma andlise utilizando uma ferramenta desenvolvida por Porter para este fim,
conhecida como “Andlise das 5 Forgas de Porter”. O enfoque da andlise que segue é
restrito ao produto Compartithamento.

3.5.1 Entrantes potenciais

-

Primeiramente € importante frisar que dado o reduzido tamanho do mercado bancdrio
brasileiro e das diversas dreas da Empresa, procurou-se analisar companhias gue, mesmo
atuando em produtos ligeiramente diferentes, poderiam ter interesse em competir com o
produto Compartilhamento. Qualquer empresa que decidisse entrar no negécio, teria que
enfrentar algumas barreiras que este impde. Em especial, trés merecem ser destacadas:

Hscala de Transacgdes

Para uma Empresa entrante ingressar neste mercado, necessita obter uma estrutura de
cquipamentos que € relativamente considerdvel, pois além de equipamentos para
processar as informagdes, necessita ter toda uma rede de conexao de dados dedicada para
a troca de informagdes com cada banco! Justamente por isso, a menos que a empresa
cnirante jd possua uma estrutura semelhante utilizada para outro fim, dificilmente
investiria num negdcio que ndo deve apresentar volumes considerdveis até o terceiro ano
de funcionamento'®. Alids este € o préprio caso da Empresa, que jd possui toda a estrutura
de comunicagio e de processamento de dados ¢ a utiliza para operacionalizar este e
outros produtos.

Tecnologia Empregada

Pela caracteristica do negocio em si, as transagdes devem ocorrer instantaneamente (reci-
firme, 1o jargdo utilizado no mercado), pois cada banco necessita de um controle rigoroso
do fluxo de entrada e saida de dinheiro de seu caixa para poder “fechar” sua tesouraria no
fim do dia. Embora bastante dbvio, este requisito impede que a maioria dos sistemas de
grande porte utilizados por empresas de processamento de informagéo seja adequada para
lidar com estas transagdes. De modo geral, sistemas de grande porte trabalham de forma
batch, realizando uma etapa de processamento uma vez ao dia (normalmente durante as
madrugadas). Isso porque este tipo de processamento € mais simples de ser operado que o
real-time. A Empresa € uma das poucas que, atuando no mercado bancdrio, possui este
tipo de tecnologia.

Relacionamento com Clientes

Devido ao tipo de servigo prestado, que mexe com muitas informacgdes sigilosas e
envolvendo vdrios participantes, uma empresa que se proponha a disponibilizar este
scrvigo deve contar com a confianca dos bancos, se possivel calcada numa histéria de
parceria entre ambos. Quesito alids onde a Empresa sc destaca, pois além de vir

' vide projegdes no capitulo sobre “Cendrio de Evolugio de Mercado™
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realizando este trabalho desde longa data, ela possui entre seus acionistas e associados os
praprios bancos para quem presta servigo.

Analisando empresas no mercado que possuem algumas das caracteristicas que as
qualificariam para disputd-lo e tendo em vistas as barreiras apresentadas, chegou-se a
conclusiio que nenhuma delas apresenta condigdes muito favordvels que as leve a entrar
no mercado.

Procomp — embora seja a tnica das trés que possui a tecnologia real-time, ela ndo teria
um volume de transagdes suficientemente grande que lhe permitisse obter ganhos de
escala suficientes para tornar o negdcio vidvel. Além disso, seu relacionamento com 0s
bancos € puramente operacional, pois a Procomp representa para maioria dos bancos
apenas um fornecedor de méquinas de auto-atendimento.

Serasa - o ponto forte da empresa € a interligagfio entre 0s bancos, que € até melhor que a
da Empresa, no entanto ela apresenta dois inconvenientes. Primeiro € o fato de ela néo ter
um relacionamento (30 bom com os bancos como a Empresa foco do trabalho (pois o
Serasa ¢ uma empresa privada que nfio conta com a participagdo aciondria de bancos). No
entanto a questdo mais importante € que ela ndo possui a tecnologia real-time, 0 que a
inviabiliza como concorrente da Empresa.

Visanet e Redecard — embora sejam duas empresas concorrentes, elas possuem
cxatamente o mesmo perfil e por isso serdo analisadas em conjunto. Ambas possuem
volume de transacdes que possibilitaria um ganho de escala tal que se refletisse em
pregos competitivos. No entanto, para isso teriam que migrar todos 0s seus sistemas bafch
para real-time, incorrendo num grande custo de conversido. No entanto, no caso
especifico destas companhias, existe uma barreira politica que impede sua entrada neste
mercado. Parte dos acionistas da Empresa, s3o também acionistas da Visanet e 0$ que néo
sdo, sdo acionistas da Redecard. Desta forma, se uma delas precipita-se em entrar no
mercado, certamente seria seguida pela outra e, neste caso, cada empresa conseguiria a
adesiio somente dos bancos que sfio seus acionistas. Dado que a Empresa possui entre
seus acionistas um grupo maior de bancos que qualquer das outras duas, além de possuir
as qualificagbes técnicas para realizar o servigo, é pouco provdvel que qualquer delas
entre neste mercado para disputar com o produto Compartilhamento (pois um mercado
fragmentado néo seria interessante o suficiente para justificar a entrada delas)

3.5.2 Ameacas de Produtos Substitutos

Como jd foi discutido previamente neste capitulo, ndo existe nenhuma ameaga visivel
para este produto no mercado. O que existe sim é uma ameaga mais ampla para todo o
negéeio de auto-atendimento, caso fosse implantado o Smart Card. No entanto, pelas
consideracdes apresentadas na se¢iio “Tendéncias de Mercado”, mesmo que o produto
Smart Card se consolide rapidamente, ndio serd motivo para ndo se realizar o
compartilhamento. Isto porque sua disseminagiio s6 contribuiria para reduzir os custos
totais do mercado, o que é algo positivo independentemente dos rumos que este mercado
tome.



3.5.3 Poder de negociacao de Fornecedores

A discussdo sobre fornecedores perde um pouco a importancia dado a natureza do
Compartilhamento. De qualquer forma, fazendo-se uma andlise rdpida sobre os
“insumos” dos quais depende este produto, logo se percebe que sdo apenas dois:

J  Informagio: que é fornecida pelos préprios bancos, no momento que seus correntistas
passam o cartiio em qualquer miquina vinculada a rede Compartilhada.

1 Tecnologia: que pode ser obtida no mercado de um grande nimero de fornecedores
distintos, de forma que ndo se configura num “insumo” que ofereca grandes riscos
para o negdcio da Empresa. Além do que, os precos da tecnologia necessdria tem
apresentado constante queda ao longo dos dltimos anos.

Assim, ndo existe nenhuma ameaca que se configure quando se analisa os fornecedores

da Empresa.

3.5.4 Poder de Negociacao de Compradores

Como em toda a relagiio entre prestador e “demandante” do servigo, existe uma “disputa”
em torno de uma série de itens em relagao ao servigo prestado, notadamente prego ¢
qualidade. Disputa que encontra seu equilibrio dependendo de uma série de fatores. entre
cles a forga relativa de cada participante. No caso deste produto, embora a discussio
ainda exista, ela adquire novos contornos, na medida que o demandante €, em tiitima
andlise, o proprio prestador de servigo. A questdio neste caso € achar qual ponto de
cquilibrio melhor satisfaz a estratégia de todos os acionistas da Empresa (0 que de certa
forma retoma a questdo que discutia se a Empresa deve ou nd@o apresentar lucro). No
entanto, este é um “jogo de soma-ndo-nula”, na medida que a Empresa pode sim
conseguir uma boa receita com o produto (conseguindo aumentar sua eficiéncia através
do ganho de escala) e ainda cobrar pregos bem “razodveis” (ao repassar parte de seu
ganho de escala para os bancos, na forma de redugiio de pregos). Fato alias, totalmente
em linha com a missdao da Empresa. Do ponto de vista de qualidade pouco merece ser
discutido pois este € um dos grandes diferenciais da Empresa no mercado.

3.5.5 Rivalidade enire concorrentes existentes

De acordo com Porter, a discussdo do grau de rivalidade entre os concorrentes surge
como uma conseqiiéncia da discussdo das 4 forgas anteriores. No entanto, tendo em vista
0 que j4 foi apresentado, pode-se concluir € pouco provavel que surjam concorrentes que
representem uma ameaga para o produto. Em grande parte devido as barreiras de entrada
no negdcio que dificultam sobremaneira qualquer novo entrante superar a “vantagem do
primeiro que se movimenta'”

Mas se ndo existe nenhum competidor que represente uma séria ameaga, por que o
produto {que representa uma alianga entre 0s bancos) ndo apresenta o resultado esperado?
Neste ponto € intercssante citar uma passagem da introducgfo do livro “Estratégia: a
Busca da Vantagem Competitiva™

expressio cunhada por Sun Tzu no seu livio “A Arte da Guerra”, escrito por volta de 400 a.C. e que
apresenta uma das primeiras abordagens que se tem noticia sobre estratégia .
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“As empresas estio cada vez mais se voltando para a formagfio de aliangas estratégicas.
No entanto, existem trade-offs complexos que fazem parte do processo de formagio de
aliangas entre empresas. Embora as aliancas possam trazer grandes beneficios também
irazem custos inevitiveis em termos de coordenagio e complexidade”

E a dnica grande ameaga para o produto € que os acionistas nao percebam que os trade-
offs incorridos ao se incentivar este produto em muito sobrepuja o “custo de
oportunidade” de nio fazé-lo.

3.6  Conclusdo

Por tudo que foi apresentado em termos de mercado brasileiro e externo, acredita-se que
nio existc nenhuma grande ameaga ao negécio de Compartilhamento, independente do
que possa ocorrer com o negécio de auto-atendimento. Mesmo este Gltimo demonstra ter
seu lugar garantido no mercado a longo prazo.

Alcém disso, a oportunidade de compartithamento parece um avanco no sentido de melhor
concretizar uma racionalizacio do sistema, tanto em termos de custo como de eficiéncia.
Por 1ss0, a conclusio a que se chega € que o Compartilhamento é sim uma possibilidade
muito promissora para o sistema bancdrio brasileiro e que se deve procurar entender quais
0s principals pontos que dificultam seu crescimento. Isto estard sendo feito no préoximo
capitulo.
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4 Diagnostico da Empresa contratante do Projeto

Objetivo deste capitulo € apresentar melhor a Empresa em que se realiza o projeto de
planejamento estratégico do produto de auto-atendimento. Para um melhor entendimento
da situagdo atual da Empresa, serfio apresentados os principais fatos que marcaram sua
trajetéria bem como as caracteristicas de alguns de seus produtos. Em especial, serd
destacado o produto Compartilhamento, por se considerado um produto de grande
potencial para a Empresa (e foco deste trabalho). Tendo esta introdugdo como base, serd
feita uma andlise de alguns problemas da Empresa (tanto gerais quanto especificos do
produto) e posposto uma abordagem para alavancar esse produto.

4.1 Historico

A empresa fol fundada em 1982 por um conjunto de bancos tendo como finalidade
propiciar uma rede externa'® de auto-atendimento'® comum e tinica para esses bancos.
Nessa época, poucos bancos possuiam uma rede de auto-atendimento externa, e a
Empresa surgiu como uma alternativa economicamente vidvel para poder oferecer aos
clientes dos bancos acionistas certas facilidades como saques e saldos em locais
cstratégicos de grande movimentagdo (como shoppings, aeroportos, ...). Em outras
palavras, ela foi criada pois nenhumn dos bancos acionistas tinha intengdes de arcar com
0s investimentos necessdrios para criar uma rede propria de auto-atendimento. Para os
bancos acionistas ela era vista como uma forma de oferecer conveniéncia aos seus
clientes a um baixo custo. Essa rede de mdquinas de auto-atendimento ficou conhecida
como rede Caixa Automatico.

Na época da sua fundagfio, 18 bancos participaram da sua fundacio. O controle da
Empresa foi dividido em 10 cotas iguais, sendo que cada banco teve a opcio de adquirir
no mdximo uma cota (alguns bancos, por serem de menor porte, entraram na sociedade
com participa¢do no valor de meia, um ter¢o ou até um quarto de cota). Essa forma de
participag@o tinha em vista proporcionar um equilfbrio de poder nos momentos de
tomada de decisao, tendo em vista a grande diferenca entre os portes dos bancos.

Nessa época praticamente ndo existia uma demanda por terminais de auto-atendimento
(por parte dos clientes) € a instalagdo da rede teve como uma das principais finalidades o
aculturamento dos usudrios & utilizagao desse novo servico, o que coincidiu com o inicio
de um processo de autornagao bancdria mais sistematico no Brasil. Como ilustracio da
laceta pioneira da empresa vale lembrar que uma unidade de negdcio a parte foi criada
dentro da Empresa (fabricagdo e embossing de cartdes) somente para poder viabilizar o
negdcio de Caixa Automadtico (que dependiam dos cartdes para funcionar).

a €nfase no termo “externo™ {também conhecido como off-premises) se justifica pois introdugio de
médquinas de auto-atendimento ocorreu numa primeira fase dentro das agéncias
"o termo guro-atendimento serd utilizado durante todo esse trabalho como sinénimo de caixas
utitondticos, ATMs ou rerminais; todos se referindo as mdquinas utilizadas por bancos para possibilitar
saques de dinheiro, emissdo de extrato, entre outros produtos.
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No Brasil os bancos acionistas foram (através da Empresa) os pioneiros a oferecer esse
tipo de servigo (rede externa de auto-atendimento) em larga escala para a populagio. B
desde o inicio de suas operagdes, os servicos da Empresa foram reconhecidos pelo
mercado como sendo inovadores e muito bons tecnicamente (alto nive!l de servigo em
operacao).

Com a evolugdo do servigo e a criagdo do hdbito de utilizacdo do auto-atendimento (pelo
menos em alguns segmentos de clientes, pois esse processo se estende até hoje) comegou
a surgir uma demanda (por parte dos clientes) maior para a utilizagéo deste servigo. Essa
tend€ncia despertou o interesse de vdrios bancos. No entanto, as barreiras de entrada
cxistentes nesse negdcio eram grandes para qualquer banco, pois demandaria desenvolver
uma drea interna propria para cuidar dessa atividade, sem falar nos grandes investimentos
cm treinamento e tecnologia. Uma alternativa para obter este produto seria ser aceito
como acionistas da rede Caixa Automadtico. Possibilidade que nunca existiu, pois a
Empresa continua com a mesma composicdo aciondria original, a excecdo de alguns
efcitos mais recentes de aquisigdo entre os bancos.

Devido ao crescente interesse de vdrios bancos em disponibilizar as facilidades oferecidas
pela rede Caixa Automdtico para seus clientes, decidiu-se estender a prestacio de
servigos para bancos outros que nfo os acionistas. Para evitar conflitos, foi criada uma
estrutura de tarifas que privilegiava os bancos acionistas em detrimento de uma nova
categoria de bancos: os associados. Apds a redefiniclio da estrutura de tarifas, um grande
banco federal foi, em 1990, a primeira instituicdo a se beneficiar da rede Caixa
Automdtico na recém-criada figura de associado.

Em meados dos anos 80, dois grandes bancos (Bradesco e Itad) passaram a encarar suas
redes préprias de ATMs como uma competéneia essencial®® e que, portanto, deveria
permanecer associada a prépria marca dos bancos (seguindo o que tinha sido uma
tendéncia no exterior no final dos anos setenta). Essa percepcdo desincentivou estes dois
bancos a screm acionistas da Empresa, embora tivessem sido convidados.

Além da visdo de competéncia essencial com que esses dois bancos encaravam suas redes
de auto-atendimento, uma outra questiio levou-os a ndo aderir a rede Caixa Automitico.
A adesiio deles levaria a um grande crescimento do nimero de transagdes na rede, devido
a base de clientes desses bancos. E isso provavelmente se reverteria em ganho de escala
para todos, com custos por transagdo mais baixos. Embora isso beneficiasse também ao
Bradesco e ao [tai, eles acreditavam que eles sairiam “perdendo”, pois estariam
repassando escala para bancos menores (concorrentes) sem obter nenhum beneficio
proporcional por isso.

Com essa visdo, Bradesco e Itad comecam a dar inicio a expansio de suas redes. Em
contrapartida, outros bancos passaram a desenvolver seus quiosques de auto-atendimento
junto as agéncias e utilizando a figura da rede Caixa Automdtico como uma rede externa,
complementar & rede interna de cada banco. Para os bancos menores, a rede Caixa

2
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para uma breve discussdo sobre o tema “Competéncias Essenciais™, vide capitulo 2

-43 -



Automdtico se revelou como a inica estrutura vidvel para adquirir capilaridade sem
incorrer em grandes investimentos.

Em grande parte da “vida™ da Empresa, esse foi seu tnico produto importante do ponto
de vista de faturamento. Jd a partir da metade da década de 90, a empresa comecou a
experimentar algumas mudangas significativas, tanto internamente quanto em seu
ambiente de atuagio. Com a intensificagio desse quadro de mudangas, surgiu um grande
questionamento sobre a melhor dire¢o a ser seguida pela Empresa, tendo em vistas as
diversas dreas e produtos que possui. Apesar de ser uma questio que envolve muitos
fatores e cujo alcance foge do escopo desse trabalho, alguns pontos relevantes serdo
mencionados para um melhor entendimento das questdes que influenciam diretamente o
produto analisado. Antes porém, trés produtos da Empresa serdio brevemente descritos.

4.2 Produtos da Empresa

A Empresa possui vdrias linhas de negdcio, cada uma com diferentes produtos. No
entanto, apenas trés produtos que compdem a familia Caixa Automdtico seréio abordados
nesse trabalho:

v" Rede Caixa Automatico:

v" Compartilhamento;

v" Qutsourcing;

Nessa descri¢lio silo enfocados as principais dimensdes que envolvem um produto:
conceito do produto;

pliblico alvo;

valor agregado para os envolvidos na comercializagéo do produto;

estrutura de receita do produto;

evolugio histérica do produto (penetragio ou market-share);

RN N

-

E interessante ressaltar um aspecto que norteia o desenvolvimento de todos os produtos
da Empresa: facilidade de implementagdo. Por estar consciente da diversidade de
sistemas existente entre as vdrias instituigdes financeiras (acionistas e associadas) todos
os produtos envolvidos de forma flexivel, facilitando a customizagdo por parte de cada
institui¢dio. Esta € uma forma sutil e de alto impacto encontrada para reduzir possiveis
imcompatibilidades técnicas que dificultaria a implantacio em larga escala de seus
produtos. Isto s6 € possivel gracas ao excelente nivel técnico dos funciondrios de
desenvolvimento da Empresa, e gragas ao relacionamento entre a Empresa e os bancos.

4.2.1 Rede Caixa Automatico

Trata-se simplesmente da uma rede de caixas automdticos (off premises, isto é, fora de
aglneias) distribuidos em pontos estratégicos pelo pais (embora bastante concentrada na
regido sudeste). Todas as mdquinas pertencentes i rede sdo de propriedade da Empresa,
que também ¢ responsdvel pela administracio dos quiosques onde elas estdo instaladas.
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Além de administrar os quiosques, a Empresa também ¢é inteiramente responsdvel pela
manutenc¢dio das mdquinas (que inclui desde o sistema de comunicagio de dados, o
abastecimento de papel-moeda e a conservagao do espago fisico).

Scu piiblico alvo é qualquer institui¢do financeira que queira disponibilizar para seus
correntistas a possibilidade de fazer determinadas transa¢des (listadas abaixo), sem a
necessidade de realizd-las em uma agéncia de seu banco ou durante o hordrio de
expediente bancdrio. Atualmente os bancos conveniados, que englobam aclonistas e
associados, totalizam 59 institui¢des financeiras.

As principais transagdes oferecidas sdo:

Saque em conta corrente {com o cartdo bancirio);

Saque emergencial (com cartdo de crédito);

Saque CDC (crédito direto ao consumidor liberado na hora);

Consulta de saldo;

Troca de senha;

Pagamento de fatura de cartdo de crédito por meio de débito em conta corrente

(somente para cartdo multiplo):

a2 Pagamento de saque emergencial por meio de débito em conta corrente (somente para
cartio multiplo);

2  Emissio de extrato;

UOoLLDbD L L

Por cstar muito sujeita a vandalismo e ser alvo ficil de assaltos, a expansdo da rede tem
ocorrido de forma a minimizar esses problemas, instalando os quiosques nos chamados
pontos assistidos (shoppings, supermercados e lojas de conveniéncia em postos de
gasolina).

O grande valor agregado para os bancos ao se filiar 4 rede € a capilaridade alcangada em
pontos estratégicos, a um custo muito baixo. Para eles, tirando-se os custos iniciais de
adaptagio de sistemas (que sdo baixos devido ao projeto tecnoldgico de baixo impacto do
produto), os tnicos custos incorridos sdo as taxas de utilizag@o. Essas taxas sdo cobradas
do banco pela Empresa, sendo que permanece decisiio de cada banco repassar ou nao essa
taxa para seu cliente, que foi quem efetivamente utilizou o servi¢o. Embora a Empresa
nio tenha alcada para determinar que taxa o consumidor final deve pagar {pois isso
depende da estratégia de cada banco), existe no acordo de prestagdo de servigo uma
cliusula que fixa um teto para o preco final. Dessa forma, evita-se criar uma barreira de
precos para a utilizagio do produto pelo consumidor final.



Evolucdo do Nimero de ATMs na Rede Caixa
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fonte: relatérios internos da Empresa

A rede vem crescendo moderadamente nos dltimos anos e € a principal fonte de receitas e
lucros da Empresa. Existe um sentimento generalizado dentro da empresa que existe uma
oportunidade muito grande de expansdo da rede (do ponto de vista da demanda), tendo
sido projetada a aquisigio de mais 4000%' mdquinas até o final de 2002. Com a previsao
de se atingir 10.000°* maquinas em 2005.

Evolugao Projetada para a Rede de Caixas
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fonte: relatdrios internos da Empresa

Para um melhor entendimento do fluxo de receita do negécio, encontra-se abaixo uma
representa¢do de como ocorre o pagamento do servigo. O cliente pode pagar ou ndo a seu
banco por esse servigo (depende da politica do banco), mas o banco em si sempre paga a
Empresa por esse servigo.

5

estimativas da Empresa
ul . -
estimativas da Empresa
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Fluxo do Caixa Automatico
Precos praticados para acionistas

Caixa Transagao
[ do Empresa /

Banco A
( Ca|xa Empresa L
Fica com Iu"‘!:{:!uhl
RS$ 0,45 = Paga
RS 0,45
Cliente
do banco A

Pagamento depende
das politicas do
Banco A

elaborado pelo autor

Outro fator importante a mencionar € que a légica de formagdo dos pregos praticados pela
Empresa se baseia nos seus custos e no estabelecimento de mark-ups. Como mencionado
anteriormente, o Caixa Automdtico tem seus pregos formados de tal forma a obter um
lucro tal, que seja suficiente para realizar reinvestimentos na Empresa (nesse e em outros
produtos).

Embora esse produto nido seja o foco do trabalho, ele ajuda muito o entendimento da
dindmica do produto compartilhamento

4.2.2 Compartilhamento

O Compartilhamento™ ¢ um produto relativamente recente, tendo sido implantado em
meados de 1997. Do ponto de vista da Empresa ele é apenas um sistema de intercAmbio
de informagGes (sistema autorizador), capturando informagdes através da maquina de um
banco, fazendo uma consulta com os dados de outro banco e retornando o status da
transagdo (autorizada ou cancelada) para a médquina inicial.

Ele ¢ uma forma alternativa de se aumentar rapidamente a capilaridade da rede Caixa
Automdtico a um custo muito reduzido, pois utiliza a rede prépria de maquinas dos
bancos compartithados. O produto funciona da seguinte forma:

< Todo banco membro da Empresa (acionista ou associado) que tiver interesse, pode
habilitar um determinado niimero de suas méquinas a realizar transagfes para clientes
de outros bancos. A escolha tanto do nimero de méaquinas a serem compartilhadas,
quanto da sua localizagfo fica a critério do préprio banco.

" entende-se por Compartilhamento (ou rede compartithada de maquinas de auto-atendimento) uma rede
que possibilita aos clientes de qualquer banco membro utilizar uma midquina de auto-atendimento de outro
membro, pagando apenas uma tarifa de utilizagio
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4 Todo banco, a ndo ser que manifeste seu interesse em contrdrio, permitird que seus
clientes realizem transagdes nas mdquinas compartilhadas pelos demais bancos. Para
seus clientes, tudo se passard como se estivessem numa mdquina da rede Caixa
Automatico.

Essa é uma oportunidade muito interessante pois, supondo uma grande adesdo a longo
prazo, as necessidades de mais investimentos para expansdo de redes préprias de auto-
atcndimento podem ser bastante diminuidas. Devido as potencialidades desse produto, e o
haixo desempenho apresentado até o momento, € que ele se constitui no foco desse
trahaiho.

Vale destacar que o produto em muito se assemelha ao produto rede Caixa Automdtico ji
cxistente, sendo a tnica diferenga que as mdquinas ndo sdo administradas pela Empresa
(sua dnica atividade € o gerenciamento de informagdes). O dnico servico oferecido pela
rede compartilhada atualmente € o saque com cartfio, embora os outros produtos da rede
Caixa Automdtico jd estejam em estudo (lembrando que mais de 50% das transacdes
realizadas na rede Caixa Automdltico sio de saque).

O ptblico alvo do produto Compartilhamento é o mesmo que o do Cajxa Automdtico,
sendo formado por todos os correntistas dos 53 bancos membros (entre acionistas e
associados). Até agora, poucos foram os bancos que aderiram ao Compartilhamento,
disponibilizando suas mdquinas para clientes de outros bancos realizar transacdes (os
principals motivos para isso serfio abordados ainda neste capitulo). Alguns inclusive ji
manifestaram a inten¢do de ndo disponibilizar suas médquinas (caso do Bradesco, Itad e de
um grande banco federal).

Um dos pontos fortes deste produto, é que ele foi desenvolvido de forma a beneficiar
todos os envolvidos no processo. Abaixo segue um exemplo de como o produto funciona.

Fluxo do compartilhamento
Precos praticados para acionistas

Caixa
[ do banco B

/,\\ — __.._- Transagio \ /-— Transagéo

Empresa Banco A )
.
/ Bam Ficacom
L~ RS 0,40
[ Cliente R$ 0,40
do banco A

Fica com
R$ 0,16

Pagamento depende
das politicas do
Banco A

elaborado pelo autor
Imagine uma situagio onde o cliente do banco A vai ao banco B fazer um saque (pois ndo

existia nenhuma agéncia de seu banco por perto). O cliente se beneficia pois pode realizar
setl saque sem ter que procurar uma agéncia do banco A. O banco B (que forneceu a
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miquina para possibilitar a transacdo) ganha uma receita pela sua contribuigio. A
Empresa, por ter feito a transmissao de dados entre os bancos e ter autorizado a transagio,
também recebe uma remuneragdo. Ja o banco A, que “forneceu” o cliente, terd ou nio
uma receita advinda dessa transagao se o valor cobrado de seu cliente exceder ou néo os
custos da Empresa ¢ do banco B (normalmente a tarifa cobrada do cliente garante
também ao banco A uma remuneragdo). O Unico “penalizado” é o cliente, de quem é
cobrada uma taxa, para valorar a conveniéncia que o produto oferece. Todos os demais
envolvidos recebem uma receita que suficiente para cobrir seus custos e ainda gerar uma
margem. Como serd mais bem explicado na se¢do “Missdo da Empresa”, o valor maximo
cobrado do cliente dependo do banco dele, mas esse valor ndo ultrapassa hoje a cifra de
RS 2,07 (sendo que muitos bancos praticam uma tarifa mdxima de R$ 1,50)

Contando com a economia de investimentos que se pode obter mais as receitas
cnvolvidas por transag@o, o Compartilhamento aparenta ser um produto muito atraente.
No entanto, isso nio se verifica na pritica, sendo esta a motivagéo deste trabaltho.

4.2.3 Outsourcing

Entre os produtos da familia Caixa Automidtico, o Outsourcing € o mais recente e se
parece muito com o produto Caixa Automdtico. Enquanto este Ultimo refere-se a
administragao de uma rede externa de miquinas que serve a um conjunto de bancos, o
Outsourcing refere-se a uma rede interna de maquinas (localizada nas agéncias do banco
contratante), dedicada a atender somente os clientes desse banco.

O publico alvo do produto € qualquer banco que queira oferecer um bom servigo de auto-
atendimento para seus clientes e que se disponha a abrir méo de administra-lo. Para os
clientes do banco, mais uma vez, é imperceptivel que uma empresa que ndo o proprio
banco € quem realmente oferece o produto.

O valor agregado pelo produto € percebido tanto pelo cliente do banco como pelo banco
em si. O cliente se beneficia pois recebe um servico de uma Empresa especialista neste
produto (auto-atendimento). J4 para o banco os beneficios sdo principalmente dois: por
um lado n#o hd mais a necessidade de mobilizar parte de seus executivos para gerenciar
um produto (tornando a estrutura do banco mais dgil e enxuta); por outro consegue obter
uma boa avaliagdo do custo beneficio propiciade pelo servigo, j4 que o custo desse
produto torna-se transparente24 para o banco.

Do ponto de vista da Empresa, pouco se pode dizer sobre a evolugdo do produto, pois
cste ainda se encontra em cardter experimental. Justamente por isso a receita gerada €
marginal. Apenas trés bancos o adotaram e o ndmero de maquinas administradas ndo
chega a 500. No entanto, entre eles estd um grande banco federal que ja manifestou a

1 por mais espantose que possa parecer, poucos bancos monitoram este tipo de custo no Brasil. Entre os
que fazem. poucos acreditam que a metodologia utilizada reflita um valor real do custo, utilizando o valor
encontrado mais como uma “estimativa” para tomada de decisdes
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intengdo de ampliar seu contrato inicial, solicitando mais 2000 médquinas ja para meados
de 2001.

E importante destacar que este produto é um importante passo para o que pode ser uma
grande oportunidade no futuro. Como abordado no capitulo anterior, que trata da
evolugdo do mercado, outsourcing tem-se tornado uma tendéncia no exterior e cada vez
mais a visdo que auto-atendimento ndo é uma competéncia essencial de um banco estd se
consolidando. Se hoje vdrios bancos jd admitem participar do compartilhamento, num
futuro préximo, outsourcing pode se mostrar como a alternativa mais vidvel para o
sistema bancdrio.

4.3  Missdo da Empresa

-

E interessante observar que, mesmo nunca tendo realizado um Planejamento Estratégico,
a Empresa possui uma idéia nitida sobre qual € a sua missio, idéia difundida entre os seus
principais escaldes. De uma forma simples, pode-se definir missdo da Empresa como a
prestagiio de servigos para os bancos visando reduciio dos custos.

Durante todo o desenvolvimento da Empresa, esta missfo norteou sua atuagdo. Tanto no
desenvolvimento de novos produtos quanto na forma de fixacio de tarifas cobradas, a
principal preocupagéo da Empresa foi sempre oferecer um baixo impacto financeiro pelos
servigos prestados.

Do ponto de vista de produtos, muitos foram desenvolvidos no sentido de automatizar
processos que envolviam o fluxo de papéis, reduzindo consideravelmente os custos dos
bancos. J& do ponto de vista de tarifas, a Empresa adota uma politica distinta para seus
produtos. A rede Caixa Automdtico, por ser o produto de maior destaque e mais
difundido, € administrada de forma a gerar um certo lucro, visando 3 acumulagio de
capital para reinvestimento na firma. Sua tarifa é baseada num mark-up sobre o custo de
operagdo. J4 todos os demais produtos sfo tarifados com base num mark-up muito
proximo de zero, visando apenas cobrir os custos e obter uma pequena margem de
seguranga.

Essa estrutura de pregos, além de ser extremamente interessante para os bancos, permitiu
a Empresa gerar caixa suficiente para conseguir fazer frente a todos os investimentos
necessdrios para o seu desenvolvimento, no tendo recorrido em nenhum momento a seus
acionistas para pedir aporte de capital (desde a sua fundagdo). Por consenso entre os
acionistas € visando o reinvestimento dos recursos, a Empresa néo distribui dividendos.

Vale a pena comentar que, o fato da Empresa ter sido criada com a finalidade de reduzir
custos ndo determina, necessariamente, a forma como ela deva operar. Ela pode ser
administrada gerando lucros, ficando préximo ao break-even ou até mesmo obtendo
prejuizo (que a levaria a sofrer constantes aportes de capital via empréstimos, adotando
uma politica de “centro de prejuizo”, o qual seria “distribuido” para seus acionistas via




equivaléncia patrimonial). Essa é uma discussdo muito interessante mas que foge do
escopo do trabalho, que € restrito ao produto Compartithamento

4.4 Pontos de Importantes sobre a Empresa

O objetivo desta secio é [evantar as principais questdes enfrentadas pela Empresa no
momento. Muitas dessas questdes sdo fruto de seu desenvolvimento mais recente, bem
como de modificagdes ocorridas no mercado. Entre os principais pontos, serd abordado:

v" Estrutura Aciondria;

v Unidades de Negdcios e Carteira de Produtos;
v Empresas Concorrentes;

v" Publico Alvo;

4.4.1 Estrutura Acionaria

Como abordado no histérico da Empresa, nunca houve, desde a sua fundagao, nenhuma
recstruturagiio aciondria. No entanto, o mercado bancdrio brasileiro evoluiu muito neste
periodo. Alguns bancos cresceram, vdrios faliram, muitos estrangeiros aumentaram sua
presenca no pafs e, entre os bancos estatais, restam poucos ndo privatizados. Esse
movimento de reestruturagiio do mercado ainda estd em curso, criando indecises até
mesmo internamente a certos bancos. Toda essa dindmica acabou se refletindo num
Consclho de Acionistas multifacetado, com opinides e interesses bem distintos e que
pretendem ver refletido nas agdes da Empresa as estratégias de seus proprios bancos.
Entre os atuais™ membros, aparecem as seguintes situagoes:

2 Banco que ndo se sente representado na Empresa — trata-se de um grande banco
federal, que participou da fundagido da Empresa e que atualmente demonstra profunda
insatisfacio em relagdo ao seu poder de decisdio no Conselho versus sua participagao
no mercado. Mesmo sendo apenas um banco, sua participagio nas atividades da
Empresa é importante dado o tamanho da carteira de clientes que possui.

o Bancos que se tornaram “concorrentes” da Empresa — trata-se nesse caso dos bancos
Bradesco e Itad, que desde o inicio dos anos oitenta decidiram por criar uma rede
prépria de auto-atendimento. Justamente por isso, e por encararem esse produto como
competéncia essencial suas, decidiram ndo participar da Empresa. No entanto, devido
A compra de diversos bancos menores, eles acabaram “herdando” suas participagdes e
tendo direito de acento no Conselho. Vale destacar que ambos mantém uma postura
bem distante em relago as principais decisdes na Empresa.

0 Bancos que aderiram a Empresa posteriormente como associados — pelas mais
diversas razdes, varios bancos nfio participaram da fundagio da Empresa. Entretanto,
virios deles manifestaram seu interesse na rede Caixa Automadtico posteriormente, o

* Devido ao forte movimento de fusdes e aquisigdes ocorrido entre os bancos no Brasil, alguns bancos
acabaram *“ganhando™ acento no Conselho ou aumentado sua participagio nas cotas.
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que culminou na criagio da figura de banco associado, com a adeso de um outro
grande banco federal. Hoje em dia sdo mais de 30 bancos associados, alguns dos
quais de porte significativo. A grande questio é que, hoje em dia, esses bancos ji
representam mais de 50% das transagbes da rede Caixa Automitico, sendo os
responsaveis pelo grande ganho de escala no sistema. Apesar disso, sio taxados de
forma diferenciada em relagdo aos acionistas, por ndo terem participa¢do no negécio.
(Ndo se critica essa diferenciacio de tarifas em si, pois os bancos associados devem
pagar um “prémio” por ndo compartilharem o risco da Empresa. O que se critica € a
impossibilidade desses bancos se tornarem acionistas, mesmo jd tendo demonstrado
interesse em fazé-lo e respondendo por boa parte do negdcio).

4 Bancos médios que “conduzem” a Empresa — a rede Caixa Automdtico nasceu, na
verdade, da iniciativa de dois bancos que se reuniram com esta proposta. Como o
volume de seus negdcios ndo era suficiente para dar escala para o negdcio, outros
bancos foram convidados para a formacdo da Empresa. Justamente por essa postura, e
pelo interesse dedicado na administragfio da Empresa, esses bancos se consolidaram
como “lideres” nas iniciativas internas. Ao lado destes, dois outros bancos médios,
também se destacaram pela atnacdo na Empresa, formando um grupo coeso que
procura direciond-la de forma a atingir seus interesses. E importante ressaltar que eles
também contam com o apoio de virios dos maiores bancos associados, que possuem
estratégias e interesses em comum

2 Bancos pequenos que participaram da fundagdo — o perfil deste grupo mudou
significativamente. Vdrios deles foram incorporados por bancos maiores e entre os
restantes, a maioria acabou focando seus negdcios em determinados nichos. Dessa
forma, a rede de auto-atendimento néio mais constitui um interesse tao grande a ponto
de justificar sua presenca como acionistas.

4.4.2 Unidades de Negocios e Carteira de Produtos;

Gragas a uma administracdo eficiente, a Empresa foi conquistando uma maior autonomia
em relagao ao Conselho, o que a possibilitou migrar sua atuagdo para areas distintas do
negdcio inicial de rede de auto-atendimento. Sobretudo nestes Ultimos 5 anos, a Empresa
diversificou muito suas dreas de atuagfio: criando unidades de negdcio bastante distintas e
incentivando o desenvolvimento de varios produtos.

No entanto, a estrutura da Empresa nfio acompanhou essas mudancas. Ela permaneceu
com uma estrutura centralizada, com forte €nfase em tecnologia e com uma érea de
Marketing muito mais focada em desenvolvimento de produtos (de carater altamente
técnicos) e pouco expressiva no relacionamento com clientes. Esta situacido fez a
Empresa perder totalmente seu foco de atuag@o, limitando seu poder de competitividade
em diversas dreas. Situagio agravada pela politica de pregos praticados, que gera poucos
recursos disponiveis para reinvestimento, os quais sdo destinados quase que
integralmente para manutencdo dos principais negdcios, sobrando pouco “folego” para
disputa de mercado.
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4.4.3 Empresas Concorrentes

Além de uma perda de foco, a Empresa enfrenta também um movimento cada vez maior
de seus competidores. Nesse aspecto, trés pontos devem ser destacados:

a2 O processo de diversificagfio na Empresa ocorreu “contrdrio a corrente de mercado”.
Ao mesmo tempo em que a Empresa criava novos produtos, vdrias empresas
concorrentes se reestruturaram. Algumas se dividiram em empresas independentes,
outras adotaram unidades de negdcios autbnomas enquanto outras terceirizaram
grande parte de suas atividades (se dedicando apenas a partes criticas do processo).
Isso colocou a Empresa em desvantagem competitiva, pois passou a disputar mercado
com diversos especialistas de mercado, cada um responsdvel por um produto
diferente ou por partes da cadeia de valor de um produto.

a1 Além disso, devido ao lancamento de determinados produtos, a Empresa criou alguns
nichos de mercado muito préximos de outros mercados onde atuam grandes empresas
de cartiio de crédito internacional. Avaliando o potencial desses novos nichos, essas
empresas (J&ia-se Visanet e Redecard) entraram de forma agressiva na tentativa de
ganhar o mercado e tirar a Empresa dessa disputa. Vale ressaltar que o poder
financeiro dessas empresas € bem maior que o da Empresa em questao.

a O terceiro ponto diz respeito ao conflito gerado entre a Empresa e as empresas
Visanet ¢ Redeshop (que sao Acquirers% das bandeiras internacionais de cartdo de
crédito Visa e Mastercard, respectivamente). Tanto Visanet e como Redecard t€m
entre seus acionistas basicamente bancos, sendo que todos os principais bancos
acionistas da Empresa foco do trabalho sdo também acionistas de uma das duas
empresas.

Esta situagiio agravou ainda mais as divergéncias no Conselho dos Acionistas, refletindo-
se em especial nas posi¢des do Bradesco, do Itad e do grande banco federal acionista da
Empresa.

4.4.4 Piblico Alvo

Existe ainda um quarto aspecto importante que deve ser mencionado para se entender o
momento pelo qual passa a Empresa. Trata-se do entendimento que a Empresa faz de seu
ptiblico alvo. Trés figuras possuem interfaces com a empresa, cada uma num nivel de
hicrarquia e numa forma distinta de relacionamento.

 Acquirer é o nome dado a uma empresa que trabalha em parceria como bancos e bandeiras de cartio de
crédito/débito e que sdo responsdveis por captar e manter o relacionamento com estabelecimentos
comerciais para que o$ mesmos aceitem as bandeiras de cartdo de crédito/débito que a empresa Acquirer
representa
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Claramente os bancos sdo os clientes primordiais da empresa. A empresa foi fundada por
cles para thes prestar servigo com foco na redugdo de seus custos € na otimizagio dos
recursos (ganho de escala). Todos os produtos da Empresa sdo, de alguma forma,
voltados para eles: seja na forma de otimizagdo de recursos (como Caixa Automadtico,
Outsourcing, ...) seja como instrumento de distribui¢do de produtos (como Pagamento
Elctrénico™ )

O segundo segmento de clientes que a empresa possui sido os estabelecimentos
comerciais. A importincia deles € de cardter um pouco mais restrito, pois o porifdlio de
produtos destinados a eles € bem mais reduzido (basicamente estamos falando da familia
de produtos Pagamento Eletrénico, a qual ndo faz parte do escopo desse projeto).

Finalmente o dltimo grupo que faz parte dos clientes da Empresa sfio os proprios clientes
dos bancos que possuem um cartdo. Eles também sdo clientes da Empresa pois toda vez
que um deles se dirige a uma maquina da rede Caixa Automadtico, ele esta em contato
dircto com a Empresa. Esse talvez seja o Unico produto onde exista um reconhecimento
por parte de um cliente da Empresa como prestadora de servigo.

Embora a Empresa saiba que seu piblico alvo primordial € os bancos, o seu efetivo
sucesso depende da utilizago de seus produtos por parte dos clientes de seus bancos. Isso
leva a Empresa a um impasse muito grande, na medida que em diversos casos, nem a
Empresa nem os bancos acabam divulgando o produto de uma forma efetiva. Nestes
casos, a Empresa deveria ser capaz de se articular melhor e, em utilizando seu
relacionamento com os bancos, montar uma estratégia de divulgacao conjunta. Isso no
entanto nio ocorre, e uma das grandes razdes para isso € porque a Empresa “se recusa” a
tomar qualquer atitude que a leve até o cliente final, pois ndo considera dentro de seu
escopo. O que a Empresa talvez ndo tenha visualizado € que, na auséncia de um agente
“externo”, os bancos dificilmente se mobilizardo a curto prazo. O que pode ser muito
ncgativo para a Empresa.

4.4.5 Conclusao

Por tudo que foi apontado até o momento fica claro que a Empresa passa por uma fase de
redefini¢iio e que precisa de um plano estratégico. No entanto, como neste trabalho néo
serd realizado o planejamento estratégico de toda a Empresa, foram apenas destacas os
principais pontos que podem influenciar o produto Compartilhamento, que serd mais
bem abordado nesta proxima se¢io.

4.5 Pontos de Importantes sobre o Compartilhamento

Pagamento Eletrdnico é uma bandeira de cartio de débito criada pela Empresa que possibilita o
pagamento de compras realizadas no comércio varejista debitando o valor diretamente do saldo da conta
corrente
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Tendo em vista os principais desafios enfrentados pela Empresa, apresentados na segio
anterior, esta se¢lio pretende apresentar quais as principais questdes que dificultam o
desenvolvimento do produto Compartilhamento.

Como foi mostrado na apresentagdo do produto, o Compartilhamento é um produto
tecnicamente simples de ser implementado, dependendo apenas de algumas mudancas a
serem realizadas nos bancos. Além disso, ele possui um bom potencial de receita, tanto
para a Empresa quanto para os bancos envolvidos. Apesar disso, verifica-se uma baixa
adesdo a0 produto, tanto em nidmero de bancos {apenas 6 bancos entre 53
aclonistas/associados) quanto em ndmero de maquinas (nenhum banco tem um fodice de
adesao de maquina superior a 50%).

A questio que surge naturalmente €: por que um produto aparentemente tao bom
apresenta um desempenho bem abaixo do esperado? Para responder a esta pergunta,
algumas consideragdes devem ser feitas. Entre as quatro grandes questdes enfrentadas
pela Empresa, apenas uma delas se constitui também um problema para o
Compartilhamento: a questdo do publico alvo.

4.5.1 Publico Alvo

No Compartilhamento, o usudrio final nao se da conta de quem presta o servigo, pois tudo
se passa como se fosse um relacionamento entre bancos. Em outras palavras, quando o
cliente do banco A vai ao banco B e consegue realizar um saque, ele nio percebe que isto
s0 € possivel pois ambos os bancos fazem parte da rede Caixa Automdtico e que a
Empresa estd por trds da manipulago das informagdes. Justamente por isso, a Empresa
acredita que cabe aos bancos fazer a divulgagdo do servigo. No entanto, isto nio tem sido
verificado por parte dos bancos, levando a um impasse em termos de divulgaciio do
produto. Isso se reflete no baixissimo nimero de clientes cientes do produto. Pior, mesmo
entre  os funciondrios dos bancos existe um desconhecimento razodvel das
funcionalidades do produto.

A grande questao envolvendo a Empresa e os bancos € que nenhuma das partes foi capaz
de entender o ponto de vista da outra, ficando ambos presos a seus preceitos e esperando
o produto evoluir. Nesse sentido, dois pontos merecem destague:

2 A Empresa ndo possui um or¢amento adequado para o Marketing de seus produtos.
Justarmente por isso ela prefere investir em apenas alguns produtos, mesmo assim em
campanhas bem especificas, sendo que, de modo geral, os produtos da familia Caixa
Automdtico nio recebem verba de Marketing.

2 Além do orcamento ser escasso, na visdo da Empresa produtos como o
Compartilhamento ndo devem receber verba de Marketing. Segundo o diretor de
Marketing da Empresa, sendo os bancos os grandes beneficiados do produto, eles é
que deveriam ser os responsiveis pela sua divulgaco. Embora isso seja verdade, ele é
incapaz de perceber que os bancos ainda nio possuem uma visao clara dos beneficios



que podem alcancar. E dado esta situacdo, a Empresa deve tomar a iniciativa e
realizar a divulgagdo (com ou sem o suporte financeiro dos bancos).

4.5.2 Conflitos decorrentes da Estrutura Acionaria

Além dos conflitos advindos do mau relacionamento com o publico alvo, a estrutura
aciondria poderia ser um fator impeditivo para o crescimento do produto. Isso no entanto
nio se verifica. Como apontado na se¢do sobre “Estrutura Aciondria”, apenas trés bancos
sio formalmente contra a iniciativa (Bradesco, Itai e um grande banco federal),
argumentando que a Empresa deveria focar sua atengao em outras atividades e produtos.
Isto contudo € reflexo direto das estratégias individuais destes bancos, que encaram a
atividade de auto-atendimento como uma competéncia essencial propria que nao deve ser
compartilhada com os concorrentes.

Embora esta posicéo seja clara, ndo hd nada que impeca a Empresa em prosseguir com
este produto. Ao seu lado, a Empresa conta com o apoio explicito de vérios dos principais
bancos acionistas, além de importantes bancos associados. Uma vez provado que a
alternativa beneficia uma parcela significativa dos acionistas, além da propria Empresa, o
praduto tem condi¢des de receber a “aten¢do” necessdria para aumentar o seu mercado.

O conflito entre os acionistas se faz sentir muito mais quando as estratégias de outros
produtos (que nfo os aqui discutidos) sdo colocadas em discussio. Justamente por isso,
acredita-se que, uma vez comprovado os potenciais beneficios para a Empresa, este
produto nfio gerard nenhuma grande divergéncia dentro do Conselho.

4.5.3 Dificuldades especificas do Compartilhamento

Além da questio do piblico alvo, existern outras questdes mais especificas que
corroboram para o desempenho abaixo do esperado por parte do produto
Compartilhamento.

v" Falta de um melhor conhecimento do produto por parte dos actonistas
v" Falta de uma visiio clara dos beneficios do produto para a Empresa e para os bancos
v" Dificuldade dos bancos em vender a idéia internamente

v" Falta de um melhor conhecimento do produto por parte dos acionistas
Por mais espantoso que possa parecer, virios dos Conselheiros ndo conhecem bem o

produto. Este ndo € um problema que se restringe ao Compartilhamento e ocorre por
diversos motivos:

3 Dificuldade da Empresa em enfocar os pontos que os acionistas consideram mais
importantes (como receitas envolvidas, impacto nos clientes, etc). Normalmente a
Empresa apresenta seus produtos de maneira muito informal ou de forma muito
técnica, dificultando uma “sintonia” entre o Conselho ¢ a drea de Produtos.
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2  Existe uma grande inconstincia de presencas nas reunides, o que revela uma falta de
comprometimento maior entre alguns bancos e a Empresa. Via de regra isso ocorre
porque alguns conselheiros sobrepdem suas atividades internas em cada banco as
atribuigdes de representante (muito provavelmente como reflexo das prioridades
colocadas por seus respectivos chefes).

2 Além da inconstincia, um outro fato muito comum € a troca de Conselheiros, que na
maioria das vezes ocorre por motivos internos a cada banco. Isso prejudica
sobremaneira a continuidade das discussdes na Empresa e dificulta um
estabelecimento de um canal forte entre a Empresa e os bancos.

u O dltimo ponto referente & falta de conhecimento de produtos por parte dos
conselheiros. O que, em geral, estd ligado A drea de origem de cada um deles. Cada
banco escolhe seu representante entre os profissionais de uma das dreas onde a
Empresa atue (e que o banco deseje acompanhar mais de perto). Contudo, devido a
amplitude de negécios onde atua a Empresa, é muito dificil que um Conselheiro
egresso de uma determinada drea possa dar contribui¢Bes significativas em assuntos
que fogem da sua expertise. Além disso, os Conselheiros ocupam diferentes postos na
hicrarquia de cada banco, constitvindo-se num grupo bastante heterogéneo. Nas
reunides muitas vezes convivem, lado a lado, Diretores-presidentes e Diretores de
drea, dificultando a uniformizacéo no nivel das discussoes.

v" Falta de uma visdo clara dos beneficios do produto para a Empresa ¢ para os bancos.
Esta € uma questdo muito importante que tem sido negligenciada pela Empresa. Embora
haja um consenso interno da importincia do produto, esta visdo ndo € eficientemente
comunicada aos Conselheiros.

Hoje em dia a receita proveniente deste produto é marginal, ndo sendo comparavel com
os grandes produtos da Empresa. No entanto, nunca foi realizada uma avalia¢o para se
estimar o potencial de mercado que o Compartilhamento poderia atingir em num
horizonte de 2 a 10 anos. Este procedimento é fundamental, ndo s6 pra garanfir o
“interesse” dos acionistas para o produto como para servir de base de decis@o, caso mais
de uma opclio de investimento esteja sendo debatida e necessite-se de uma decisio
(problema real atravessado pela Empresa neste momento, que pode investir em alguns
produtos considerados promissores mas ndo sabe qual a melhor opgio).

Uma das questdes mais importantes para a Empresa é que a expansdo do
Compartilhamento pode levar a um grande ganho de escala, beneficiando nao s a
Empresa mas também os bancos participantes da rede. Como vai ser discutido nas
andlises no capitulo 7, esse ganho de escala levaria a uma forte redugio nos custos, que
poderia ser repassada para os bancos. Este €, sem diivida alguma, um argumento bastante
“sensibilizador”, que poderia influenciar tremendamente uma adesfio mais firme por parte
dos bancos.

v Dificuldade dos bancos em vender a idéia internamente
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Existe ainda uma terceira dificuldade enfrentada pelo Compartilhamento, que ¢é em
grande parte influenciada pelas duas anteriormente mencionadas. Além de enfrentar um
certo desconhecimento do produto e de seus beneficios para seu banco a longo prazo,
cada Conselheiro acaba enfrentando ainda questdes internas em sua instituicdo que
dificultam uma implantagio mais acelerada do Compartilhamento. Entre essas
dificuldades, pode-se citar:

0 Area de desenvolvimento de sistemas com prioridades diferentes.

Entre as diversas dreas de um banco, a drea de tecnologia é sem divida uma das 4reas que
estd passando pela maior transformagdo nos Gltimos anos. Sobretudo decorrente do
aumento da competigio ocorrido pés-plano Real, os bancos nacionais perceberam o
quanto estavam defasados tecnologicamente e comecaram a investir profundamente em
renovagio ¢ adequagdo de sistemas. Além disso, questdes como o bug do milénio (que
mobilizou contingentes enormes por quase dois anos) e as constantes aquisicdes de
bancos ocorridas no mercado brasileiro (que geram incriveis problemas de adequagio de
sistemas) t€m contribuido para sobrecarregar diversas dreas de tecnologia em diversos
hancos. Dessa forma, mesmo sendo um processo relativamente simples para um banco se
adequar ao Compartilhamento, nem sempre essa € uma prioridade para o banco como um
todo. Apenas como exemplo, um dos acionistas da Empresa é um banco estrangeiro que,
embora tenha muito interesse em aderir ao Compartilhamento, declarou que sé poderd
fazer-lo em meados de 2001 (mesmo tendo comprado um banco nacional em 1998).

2 Receio que informagdes de clientes parem nas mios de concorrentes.

Como abordado na secdo “Competéncias Essenciais” do capitulo 2, os bancos estio cada
vez mais empenhados em conhecer seus clientes. E conhecer o cliente é saber qual seu
padrao de consumo: tanto de produtos como através de que canal de distribuicio. Um dos
grandes receios apontados por alguns Conselheiros (que reflete a opinido de vdrias
pessoas dentro dos bancos) € que informagdes de scus clientes acabem sendo capturadas
pelos bancos que fornecem a mdiquina para realizar a transacio. Embora uma
preocupagao muito importante, ela reflete um desconhecimento do produto, pois todas as
informagdes sdo manipuladas pela Empresa, sendo que nenhum banco possui acesso a
informagdes que ndo seja de seus proprios clientes. Dessa forma, cada banco ¢ informado
do numero de transagdes realizadas por seus clientes em cada um dos bancos integrantes
da rede (na modalidade em que seu cliente utiliza 0 ATM de outro banco). No caso
contrdrio, 0 banco $6 tem acesso ao nimero total de transacdes realizadas em cada uma
de suas mdquinas, sem nenhuma informagdo adicional (como por exemplo banco de
origem, nome do cliente, saldo de conta ou agéncia a que estd vinculado). Ou seja, a
informag@o que cada banco recebe sobre os clientes dos concorrentes é muito pouco
relevante (porque estd muito agregada), ndo oferecendo nenhuma oportunidade para
tentar captar este cliente. Mesmo porque, para captar um novo cliente, o banco tem que
possuir um diferencial e investir em relacionamento com o cliente € ndo apenas oferecer
produtos.

0 Baixa receptividade das dreas de auto-atendimento ao Compartilhamento

Como comentado anteriormente, os Conselheiro pertencem a dreas diversas e possuem
diferentes cargos em seus bancos de origem. Em casos onde o Conselheiro ndo sio um
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alto_representante da drea de auto-atendimento (que sdo vdrios os casos), ele pode
cenfrentar dificuldades em apresentar este produto internamente. Isso porque, a longo
prazo. o Compartilhamento poderia diminuir a importdncia destas dreas dentro dos
bancos. A medida que os bancos se habituem a ter seus clientes indo a outros bancos e a
receber clientes de outros bancos, a percepgio de que auto-atendimento nfio € uma
competéncia essencial vai se tornar cada vez mais forte, levando inclusive a
consideragdes do tipo outsourcing, como uma maneira mais eficiente de gerir o negécio.
Isso representa uma ameaga clara a muitos executivos destas dreas, que podem ou nio
querer barrar qualquer iniciativa que contribua para um “enfraquecimento” de sua srea.

Alids aqui cabe um paréntese importante. Nessa onda de modernizacio dos bancos, além
dos impactos jd mencionados nas dreas de tecnologia, outras 4dreas estio também sofrendo
grandes transtormagdes. Em especial, todas as dreas responsaveis pela retaguarda nos
bancos estiio sendo ‘violentamente’ reestruturadas, de forma a dar major agilidade ao
banco e diminuir enormes custos indiretos. Em geral, a drea de auto-atendimento é
subordinada a uma das tradicionais diretorias de retaguarda que é responsidvel pelos
canais de distribui¢do de cada banco.

Como conseqiiéncia destes fatores, qualquer esfor¢o concentrado para promover um
determinado produto na Empresa depende do empenho individual de cada Conselheiro
cm “vender” a idéia em seu banco (sujeito aos diversos interesses internos jd
mencionados). No caso especifico do Compartilhamento, isso se reflete na falta de uma
politica consistente de adesdo por parte de cada banco, o que vém impedindo que o
produto tenha um desempenho mais satisfatério.

1.6  Conclusao

Tendo em vista tudo o que foi exposto neste capitulo pdde-se verificar que embora o
produto Compartilhamento oferega um grande potencial para ambas as partes (Empresa e
Bancos), ele enfrenta uma série de dificuldades que o impedem de apresentar um melthor
desempenho.

Com base nos diversos pontos destacados ao longo deste capitulo e do anterior, o trabalho
de Plancjamento Estratégico do produto ird, ao longo dos préximos capitulos, atacar o
principal um ponto fraco identificado:

v' Falta de uma visdo clara dos beneficios do produto para a Empresa e para os bancos

Sendo que os outros pontos fracos do produto (que se encontram listados abaixo), serfio
abordados no capitulo final quando forem feitas as recomendacdes.

v Falta de wm methor conhecimento do produto por parte dos acionistas

v Dificuldade dos bancos em vender a idéia internamente
v “Conquista” do Piiblico Alvo
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5 Cendrio de Evolugdo do Mercado

5.1 Introducdo

O objetivo desse capitulo € dimensionar qual o desenvolvimento esperado do mercado de
ransagBes de auto-atendimento para os préximos 5 anos (horizonte de projecdo). Para
isso, foi utilizado um modelo de desagregaciio setorial (através de drivers) e utilizando a
t¢cnica Delphi. A estimativa do mercado total foi o primeiro passo para se estimar o
tamanho do mercado de transagdes compartilhadas, cdlculo que serd realizado no
proximo capitulo. A maior parte desse capitulo se destina a explicar todos passos que
levaram a obtencao das projecdes de mercado:

v" aconstrugio do modelo — enfocando quais dados e estimativas foram realizadas:

v'as justificativas das proje¢des — cnfocando o cardter qualitativo das andlises e a
Justificativa dos valores projetados;

v andlise de sensibilidade - enfocando quanto varia o resultado final se algumas das
premissas utilizadas ndo forem verificadas;

v restrigdes do modelo — que fatores podem tornar essa analise distorcida por niio terem
sido abordados ou por terem sido simplificados;

Além disso, no final do capitulo, trés cendrios de adesdio ao Compartilhamento sio
apresentados (além de um cendrio de nfio adesdo). Com base nesses cendrios € nas
projegoes de transagOes realizadas no inicio do capitulo, obtém-se uma primeira
estimativa de quantas maquinas podem ser cconomizadas pelo sistema bancdrio em cada
um dos casos. Esta estimativa inicial mostrard que, nos trés cendrios, o Compartilhamento
s¢ apresenta como um produto interessante. Como resultado dessa estimativa inicial, uma
nova andlise (mais detalhada) serd feita para verificar melhor o seu potencial. Esta nova
andlise serd feita no proximo capitulo.

5.2  Entendimento do Modelo

Nessa seclio serd apresentado como fol projetada a evolucdo do ndmero de transacdes
mensais realizadas em auto-atendimento no mercado brastleiro. A primeira opgio
cstudada foi fazer uma andlise estatistica dos dados histéricos, ajustando uma curva que
melhor se adaptasse a eles. No entanto, esse procedimento supde que o comportamento
passado da varidvel estaria se repetindo para o futuro, o que nfo necessariamente é
esperado. E ji que os bancos estdo cada vez mais incentivando os clientes a usar auto-
atendimento, hd grande chances que a tendéncia de crescimento que vem sendo
observada mude de intensidade nos préximos anos. Além disso, os dados obtidos se
referem a um pericdo muito curto para serem utilizados para projecdes com bases
eslatisticas. Apenas para efeito ilustrativo, encontra-se a seguir os dados histéricos de
transacdes mensais de auto-atendimento (de 1996 a1999) e os valores que seriam obtidos
gsando-se uma projecdo linear.
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Namero de Transagoes Mensais de Auto Atendimento (MM)
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elaborado pelo autor

Ja que esta forma de projecgdo ndo leva em conta a outros fatores que podem influenciar
no aumento do uso de auto-atendimento, uma outra andlise foi conduzida. Procurou-se
identificar quais os principais drivers de crescimento que estdo correlacionados com o
nimero de transagdes de auto-atendimento, com ¢ intuito de dimensionar esse mercado.
Esses drivers sdio a esséncia do modelo, e uma discussio detalhada de cada um deles serd
leita adiante.

Nesta fase de elaboracdo do modelo e selecdo dos drivers, houve todo um trabalho
iterativo de pesquisa e construgdo de modelos-testes que pudessem ser vidveis para serem
utilizados. Entenda-se como vidvel um modelo consistente, que reflita a dindmica do
mercado e cujos dados necessdrios para sua construgdo fossem disponiveis.

Ao final desse processo, o modelo obtido foi baseado em trés fontes:

v' dados de proje¢des feitas pela consultoria em suas publicagdes internas;

v' dados especificos sobre “perfil de clientes” das institui¢des financeiras nacionais
disponiveis em relatorios da Febraban;

v" observagGes qualitativas sobre tendéncias de mercado obtidas em algumas entrevistas
com diretores de diversos bancos.

Das publicagdes internas da companhia foram obtidos os dados histéricos (1996-1999) e
as projecdes de contas correntes e contas poupangas para 0os proximos 5 anos. Na verdade
a fonte dos dados histéricos € a propria Febraban.

2R - PIET ~ 28

Dos relatdrios da Febraban foram obtidos indices de cartdes por conta™ (corrente e
P . . . ~ 20

poupanga) e indices de transa¢Oes mensais realizadas por cartdo”™ .

* médias referentes aos anos de 1996 a 1999
- médias mensais referentes aos anos de 1996 a 1999, Como os nimeros de transagdes por cartiio
divulgados era uma média mensal, optou-se por mensalizar o niimero de transagdes totais de mercado.
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Como resultado das entrevistas com diretores de diversos bancos, foram realizadas as
projegdes dos indices de cartdes por conta e de transagdes por cartdo, utilizando-se a
técnica Delphi,

Com base nos volumes de contas, nos indices de cartdes por conta e nos indices de
transacdes por cartio foi estimado o némero total de transagdes mensais de auto-
atendimento que serfio realizadas ano a ano até 2005 no mercado brasileiro. Observe a
figura abaixo para melhor entender o processo.

X - =
# de contas correntes > # cartdes por conta | > # de cartao de conta

em 2001 corrente em 2001 corrente em 2001

4 d _— X # transagoes de conta = # de Trans de Conta
B f,artan e;(;;)n;“ —— corrente por mése  [— Corrente por més em
corrente em por cartio em 2001 2001

O mesmo procedimento foi realizado para contas poupangas. No final, o ndmero de
ambas projecdes somadas compuseram a projecdo total do mercado de auto-atendimento
(ano a ano). Para uma visualizagio melhor do modelo seria interessante observa-lo na
integra, com os todos os dados de 1996 a 2005. Uma cdpia da planilha se encontra no
anexo no final do trabalho.

Depois de elaborado 0 modelo, sua consisténcia foi testada com base nos dados historicos
e com participantes do mercado de auto-atendimento. Uma vez avaliado e validado o
potencial de crescimento do mercado, o passo seguinte na andlise (realizado na dltima
segdo desse capitulo) foi a elaboragfo de cendrios alternativos para tentar entender quais
as principais conseqiiéncias para o sistema em cada um deles.

5.3 Discussdo sebre as projecoes

Na secfio anterior foi apresentado em linhas gerais o procedimento realizado para se
chegar a0 modelo e qual a sua estrutura interna. Agora o objetivo dessa se¢ao ¢ esclarecer
como foram realizadas algumas das proje¢oes do modelo, citando alguns dos ndmeros
utilizados para compor o resultado final, Para melhor entender a discussdo, recomenda-se
alternar a leitura com observagdes do modelo (que se encontra no anexo no final do
trabatho)

Os principais topicos a serem discutidos sao:

v Projectes de conta corrente ¢ conta poupanca,
v Tndice de cartiio por tipo de conta;

v Indice de transacdes mensais por tipo de cattdo;
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As projecdes de conta corrente e conta poupanca foram obtidas diretamente de
publicacdes da empresa de Consultoria, que possui uma drea de pesquisa que acompanha
uma série de dados sobre o mercado financeiro. Além do servigo de acompanhamento de
indices como Patrimdnio Liquido, Ativos, Carteira de Crédito e de Cimbio, entre outros,
monitora também o niimero de clientes das principais institui¢des financeiras e os
ndmeros de contas correntes e contas poupangas. Como essa projecdo nao foi realizada
pelo autor, nio serd discutida no presente trabalho.

Ja as outras duas proje¢des foram realizadas pelo autor, em parte baseadas em dados
histéricos € em parte baseada na técnica Delphi (resultado das entrevistas com
profissionais de mercado). Inicialmente dois tipos de projegdes foram realizadas, para se
obter um primeiro “sentimento” do padrio de crescimento dos indices:

¥ uma regressao linear simples;
v"uma projegio com base na taxa de variagao ano a ano;

Esse segundo caso € uma forma de tentar observar qual o comportamento de “segunda
ordem” dos dados, isto &, se estd ocorrendo uma variagio na taxa de (de)crescimento dos
dados (um conceito intuitivo de derivada).

Estas projecdes iniciais foram o ponto de partida para s primeira rodada de entrevistas
com os profissionais de mercado. Nessas entrevistas cada um dos drivers foi discutido
independentemente, tendo em vista as visbes de cada entrevistado sobre as tendéncias de
mercado. Nos casos em que a primeira estimativa se mantinha, essa proje¢éo era adotada
no modelo. Nos casos em que o comportamento esperado para 2005 (na viséo deles) era
muito diferente do apontado na primeira estimativa, foi lhes pedido que apontassem um
valor considerado mais provdvel para 2005. Com base nesse valor apontado para 2005 e o
dado histérico de 1999, foi realizada uma interpolagio linear que se¢ constituiu na
projeciio utilizada.

5.3.1 {indice de cartdes por conta

Ao se projetar o nimero de cartes por conta corrente e cartdes de conta poupanga
observa-se que existem pequenas tendéncias™ indicando crescimento e queda,
respectivamente. No entanto, estes nimeros ndo refletem a opinido apontada por diversos
profissionais, alegando que ambos os niimeros tenderiam a diminuir nos proximos anos.

A principal justificativa para a diminui¢do do ntimero de cartdo por conta corrente € uma
tendéncia que estd se consolidando cada vez mais no mercado brasileiro de emissdo de
cartdes mdltiplos. Os bancos estdo deixando de emitir cartdes especificos para cada
fungiio (crédito, débito, saque, poupanga,...) para emitir um Gnico, que pode ter suas
diferentes fungdes habilitadas ou ndo. Por isso, o indice foi projetado caindo dos atuais
1.5 para },4 cartdes por conta corrente, embora alguns profissionais ainda defendessem
uma queda mais acentuada até 2005 (para [,3). SO para efeito de comparagio, nos

b1l

representada no grdfico como “tendéncia linear”
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Estados Unidos, onde os cartdes ndo sdo miltiplos, esse indice € de 3,45 cartes por
conta.

Evolucdo do nimero de cartdes por conta corrente
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elaborado pelo autor

No caso do indice de cartdes por conta poupanca, a tendéncia de redugiio € ainda maior.

Para sc entender melhor os fundamentos dessa afirmagfo, € preciso analisar o perfil dos

clientes que tém conta poupanca, que sdo basicamente dois:

v clientes com saldo médio baixo e que portanto trazem pouca rentabilidade para o
banco;

v clientes com saldo médio ou alto, que apresentam boa rentabilidade para o banco;

No caso do primeiro tipo de cliente, a grande maioria dos bancos tem por politica a ndo
emissio de cartdio, levando o cliente a realizar todas as transagdes nos caixas (por uma
simples questiio de custo beneficio para o banco, jd que o niimero de transa¢oes efetuadas
por este tipo de cliente é pequeno). Além disso, esse segmento de clientes tende a crescer,
pois os bancos t8m procurado cada vez mais atingir uma populagio de baixa renda que
at¢ agora niio era bancarizada. Esse é um dos fatores que leva a queda do indice.

Além disso, muitos dos clientes do segundo tipo possuem, além da poupanga, uma conta
corrente. Levando-se em conta que os bancos estdo cada vez mais unificando os cartdes
dc conta corrente ¢ poupanga, existe também aqui uma tendéncia de queda para o nimero
de cartdes de conta poupanca. Por esses dois motivos, o indice projetado caiu de 0,81
para 0,50 cartdes por conta poupanga até 2005%.

il — P e . e —
representada no griafico como “estimativa qualitativa
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Evolucdo do niumero de cartdes por conta poupanga
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5.3.2 Indice de transacées por cartiio

Ao sc projetar o nimero de transagdes de conta corrente realizadas por cartdo, foram
usadas duas formas distintas para se verificar quais os impactos gerados. Em ambos 0s
casos, foi projetado um crescimento desse indice, pois ele ji vinha apresentando
crescimentos sucessivos nos dltimos trés anos. Numa primeira estimativa, o modelo
utilizado foi uma projecdo linear simples, que conduziu a um valor de 9.02 transagdes
mensais por cartiio de conta corrente. Jd utilizando um crescimento quadrdtico, baseado
na taxa de variagio, obteve-se um valor de 13.19.

Mais uma vez, a opiniio de profissionais de mercado entrevistados apontava algo um
pouco diferente, embora bem préximo da projegdo quadrdtica. A estimativa baseada na
tendéncia linear foi considerada muito conservadora por todos os profissionais
entrevistados. Jd a projecdo baseada na tendéncia quadratica foi considerada por aiguns
um tanto otimista. Como vidrias opinides convergiram para um ganho de produtividade
que praticamente dobraria o {ndice atual (chegando a 12 transagGes mensals por cartdo),
esse foi o indice utilizado no modelo (até por uma questio de conservadorismo).
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Evolugdo do numero de transaces mensais por cartao de conta corrente
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elaborado pelo autor

Ao se analisar os indices de transagdes mensais por conta poupanga, uma pequena
tendéncia de crescimento foi identificada™. No entanto, devido a opinies bastante
distintas sobre a possivel evolugiio desse indice, o autor achou que seria mais conservador
manté-lo estivel até 2005, na falta de uma informacdo mais precisa. Apenas como uma
medida de comparacao, vale citar que entre as opinides relatadas, houve entrevistado que
estimou o valor do indice como sendo 1,50 até outro que estimou o valor de 3,00 (contra
um valor atual de 2,27).

Evolugio do nimero de transagdes mensais por cartao de conta
poupanca
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elaborado pelo autor

Uma vez apresentada a forma como os indices foram projetados, resta discutir se o
modelo apresentado € vidvel. Lembrando que por vidvel entende-se um modelo

- representada no gridico como “tendéncia linear™
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consistente, que reflita a dindmica do mercado e cujos dados necessdirios para sua
construgiio sejam disponiveis.

O modelo apresentado até agora ¢ consistente (pois parte dos principais drivers dc
mercado para estimar o ndmero total de transagdes) e os dados historicos necessdrios para
sua claboragfio séo disponiveis. 4 as projecdes foram resultado das entrevistas realizadas
com profissionais de mercado (utilizando-se ferramentas como Técnica Delphi e Painel
de Especialistas). No entanto, resta validar o modelo, ou seja, verificar se ele realmente
reflete a evolugdo de mercado. O processo de validagio ocorreu em duas etapas. Primeiro
foi verificado qual o erro que se cometeria se 0 mesmo modelo fosse utilizado para
cslimar o niimero total de transacdes de 1996 a 1999 utilizando os drivers destes anos.
Numa segunda etapa, as projecoes finais foram apresentadas para o Conselho de
Acionistas num workshop, onde eles fizeram suas consideragdes e indicaram as
alteragdes que deveriam ser feitas para se chegar a um resultado final mais consistente.

Com base nos dados histdricos que compdem o modelo (nimero de contas, indice de
cartdes por conta e indice de transagdes por cartdio), o algoritmo foi replicado para se
verificar o guanto o modelo estaria se desviando dos valores histdricos reais. Como se
pode observar na tabela a seguir, que compara os dados estimados pelo modelo e os
dados reais da Febraban, a diferenca de cada valor individual ndo chega a 5%, sendo o
erro total™ menor de 1%

Ano 1996 1997 1998 1999

Dados projetados de transacio = 376,486,776 450,264,428 560,247,840 674,965,243
Dados reais de transagiio | 362,897,654 464,051,976 567,040,503 668,032,864
Dados projetados / dados reais 104% 97% 999 101 %

Tabela com dados de transagdes mensais em auto-atendimento
claborada pelo autor

Niamero de Transagdes Mensais de Auto Atendimento

1,000
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elaborado pelo autor

" o Erro Total € calculado a partir da soma algébrica (ndo em mddulo) dos erros individuais. Isto € soma

(e,—r)

dos erros individuais E, ¢ E! = ), onde e, significa valor estimado e r; valor real

f
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Dado que a diferenga observada entre 0 modelo e os dados reais (tanto em relagdo aos
erros individuais quanto em relagio ao erro total) ficou abaixo de uma diferenga
comsiderada pelo autor como aceitdvel™ (menor que 10%), o modelo foi considerado
validado (no sentido que € capaz de refletir a realidade do mercado).

14 que o modelo de drivers € basicamente qualitativo, por qué ele foi utilizado ao invés
de. simplesmente, realizar uma projecdo qualitativa sobre os ndmeros finais de mercado?
A razio deste modelo ter sido utilizado é porque ele dd uma maior clarcza as discussoes,
deixando consciente para os entrevistados, quais os fatores foram levados em conta. Este
procedimento, além de facilitar o entendimento do modelo, € um subsidio importante na
hora de se realizar a andlise de sensibilidade. Se apenas uma estimativa sobre o niimero
final fosse feita, qualquer andlise de sensibilidade ficaria desprovida de um apoio maior
que a justificasse. Usando-se os drivers, tornou-se muito mais fécil discutir a evolugiio de
cada um deles, e avaliar o quanto de erro cada driver poderia estar “introduzindo™ no
resultado final.

Tendo em vista o que foi exposto, o modelo foi considerado como validado, na medida
que ele reflete as expectativas dos conselheiros da Empresa, como sendo um cendrio
realista da evolucao do mercado.

S6 para efeito de comparagdo, abaixo encontra-se um grifico das transa¢des projetadas

pelo modelo adotado versus uma projegio linear das transacdes (caso se tivesse adotado a
alternativa mencionada no inicio do capitulo).

Projecdes de Transagdes Mensais de Auto Atendimento (MM)
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elaborado pelo autor

5.4 Andlise de Sensibilidade

*a questdo sobre o que € um valor aceitdvel € subjetiva, e baseia-se na experiéncia do autor em projetos
semelhantes. Da mesma forma gue, num teste de hipotese em estatistica descritiva, adota-se um nivel de
confianga entre 1% a 10%, por considerd-lo aceitdvel para os propdsitos do teste.
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Uma vez apresentado o modelo e discutidas as principais projecfes realizadas, segue-se
uma etapa importante que complementa a validagdo do modelo, que € justamente a
andlise de sensibilidade. Como o objetivo do modelo € balizar futuras recomendactes
sobre o potencial do compartilhamento, é preciso analisar até que ponto essas
recomendagdes se sustentaram, caso ocorram grandes variagOes em relagiio as hipdteses
utilizadas no modelo apresentado.

Ao se fazer a anidlise de sensibilidade, todas as principais varidveis que impactam o
modelo devem ser “testadas” isoladamente para verificar quais os impactos produzidos
nos ndameros finais. No entanto, mais de uma varidvel pode apresentar um
comportamento diferente do esperado, levando a um resultado final totalmente
inesperado. Justamente por isso, deve-se testar também a reacio do modelo a variagdes
combinadas nas varidveis. Isso poderia levar a um enorme nimero de andlises.
Felizmente, 1$so nfio é necessario, pois se pode lancar mao de algumas heuristicas para
direcionar esse procedimento, reduzindo consideravelmente o trabalho.

Evolucao do ndmero de transagdes mensais por conta corrente e
conta poupanca (MM)
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elaborado pelo autor

O modelo esta baseado em dois grandes conjuntos de ndmeros: um conjunto ligado as
contas correntes e outro ligado as contas poupangas. Como se observa no grifico acima, o
nimero de transacdes de conta corrente atualmente supera em muito o de transa¢des de
conta poupanga. Além disso, essa diferencga relativa tende a aumentar até 2005, de tal
forma que qualquer grande variaciio nas premissas sobre contas poupancas, influenciard
muito pouco no resultado final estimado para transacdes do mercado. Em outras palavras,
o modeio é muito mais sensivel a variacGes em contas correntes do que em contas
poupangas. Justamente por isso, toda a andlise de sensibilidade serd conduzida sobre as
possivels variag@es nos dados referentes a contas correntes.

Cinco situacdes serdao analisadas, comparando cada um deles com a situacdo base
fornecida pelo modelo:

v' situagdio 1: variagdo do nimero de contas correntes;

¥" situacdo 2: variagdio do indice de cartdes por conta corrente;
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v" situagho 3: variagio do indice de transagdes por cartdo de conta corrente;

v' situagiio 4: variagiio conjunta dos dois fatores que mais impactarem negativamente o
tlotal de transagdes;

v cendrio 3: variagdo conjunta dos dois fatores que mais impactarem positivamente o
total de transacoes

Para balizar essas andlises, foram discutidos durante o primeiro workshop, quais as
distor¢des que seriam esperadas para cada uma das varidveis (com base nos valores
apresentados no modelo validado). Foram estimados as mais proviveis variacdes de cada
indice ecm 2005, tanto para um expectativa pessimista quanto para uma otimista. A tabela
a scguir refere-se as variagdes do ntimero de contas correntes em 2005, sendo o valor da
coluna central o utilizado no modelo. Ao seu lado sfio apresentados os valores otimista ¢
pessimista apontados no workshop, assim como a variacdo percentual que eles
representam em relagdo ao modelo utilizado.

Expectativa Pessimista Modelo Otimista
# de Contas Correntes 88,615,874 93,279,867 102,607,854
| Variacao Percentual 5% 10%

Tabela com as estimativas das variagdes do nimero de contas correntes em 2005
claborada pelo autor

C'om base nas expectativas apresentadas sobre a varidvel “ntimero de contas correntes™, o
modelo foi recalculado, assumindo para 2005 o valor pessimista e interpolando
lincarmente os valores dessa varidvel entre 1999 e 2005. O mesmo procedimento fol
realizado para a expectativa otimista. Dessa forma péde-se perceber qual o efeito sobre o
nimero de transagdes totais do mercado caso o nimero de contas correntes atinja um
valor 5% abaixo (ou 10% acima) do utilizado no modelo. O grifico abaixo apresenta esse
impacto.

Analise de Sensibilidade com base na variagio do Nimero de Contas
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Mantidas todas as outras varidveis constantes, a variacfio percentual do nimero de contas
correntes s¢ refletiu diretamente no niimero final de transa¢des do mercado (que variou
praticamente na mesma propor¢io, pois o impacto das contas poupangas € muito baixo).
Assim, caso as expectativas de desvio dos dados se confirmem, o resultado final de
transacdes de auto-atendimento pode ser até 5% menor ou 10% maior que o projetado no
modelo.

Para facilitar a visualizacio dos impactos em relacio ao modelo, os nimeros foram

relativizados. tornando o valor projetado pelo modelo para 2005 como igual a 100.

Repetindo-se o mesmo procedimento, foram obtidos os valores esperados de distorgdo
relativos ao indice de cartdes por conta corrente (CC).

[ ~ Expectativa Pessimista Modelo Otimista
| Carties / CC 1.29 1.40 1.51
| Variagfio Percentual 8% 8%

Tabela com as estimativas das variacdes do indice de cartdes por conta corrente em 2005
elaborada pelo autor

Essas expectativas resultaram nas seguintes modificacdes dos resultados totais:

Anilise de Senaibililade com base na variagio do Indice de C artSes
por C onta C orrenbe
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elaborado pelo autor

Mais uma vez, pelo pequeno impacto das transagdes de contas poupangas no valor final
do modelo, o impacto percentual no indice de cartdes por conta corrente se refletiu na
mesma propor¢do no nimero total do mercado.

Com base nas expectativas dos Conselheiros apresentadas na tabela abaixo, foram

estimados os impactos no ndmero de transagdes de auto-atendimento (referentes a
situagdo 3).
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r B Expectativa Pessimista Modelo Otimista

Transacies/Cartio de CC 10.20 12.00 13.44
[ Variacio Percentual 15% 12%

Tabela com as estimativas das variagdes do niimero de transagdes por cartoes de conta
corrente em 2005
elaborada pelo autor

Pcla tabela acima nota-se que esta € a estimativa que, segundo os entrevistados, carrega
maior incerteza nas previsdes para 2003. Fato que se reflete diretamente nas estimativas
de ndmero de transagbes mensais de auto-atendimento representadas abaixo.

Anilise de Sensibilidade com base na variagéo do indice de
Transagdes por Cartao de Conta Corrente
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ntimero total de transagdes mensais de auto-atendimento (MM)
elaborado pelo autor

Analisando essas trés situacdes, perceber-se que a situagdo em que ocorre O maior
impacto no total de transagdes de mercado € variagiio prevista no indice de transagdes por
cartdo de conta corrente.

Além das trés situagdes analisadas até o momento, duas situagdes foram montadas para
refletir casos extremos, onde os dados estimados do modelo estariam divergindo bastante
da realidade.

Na situacio 4, verificou-se qual o impacto que ocorreria no modelo se, tanto o indice de
cartdes por conta corrente quanto o indice de transagdes por cartdo de conta corrente
tivessem sido superestimados (correspondendo ao caso “‘super pessimista”). Nesse caso, 0
ndmero total de transa¢des do mercado seria como apresentado abaixo no grafico:
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Anilise de Sensibilidade com base na variagio conjunta que
causa o maior impacto negativo

110 100
100 86
90 g
79 18 79
732
o 3 st -
70 | &0 51 &3
g 53 56
0] 494951
50
40 2 e ]
2000 F 2001 F 2002 F 2003 F 2004 F 2005 F
[ cendrio auper pessim i@ [ cenéro pessin isa [ cenédrio base

nlimero tota] de transacdes mensais de auto-atendimento (MM)
elaborado pelo autor

Em contra-partida, na situagio 5, verificou-se qual o impacto que ocorreria no modelo se
tanto o nimero de contas correntes quanto o indice de transagbes por cartdo de conta
corrente tivessem sido subestimados (correspondendo ao caso super otimista). Nesse
caso, 0 nimero total de transacdes do mercado seria como apresentado abaixo no gréfico:

Analise de Sensibilidade com base na variag@o conjunta
que causa o maior impacto positivo
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Segundo as expectativas dos préprios Conselheiros, os niimeros apresentados para a
situagdes extremas (tanto a mais otimista como a mais pessimista) representam situacoes
muito pouco provéveis e que ndo deveriam ser usadas para balizar estimativas futuras.

Por isso, nas andlises futuras, preferiu-se tomar como base os valores apresentados na
situagio 3, que refletem a maior variagfio obtida quando apenas um parimetro € alterado.

5.5 Restrigoes do Modelo
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Sem dilvida alguma a maior distor¢éo presente neste modelo € o fato de que as projegdes
realizadas foram todas baseadas em opinides de profissionais envolvidos diretamente
com o mercado de auto-atendimento. Embora o grupo de profissionais que participou das
entrevistas e dos workshops seja formado por profundos conhecedores do assunto, que
trabalham no dia-a-dia deste mercado, em alguns dos principais bancos brasileiros, seria
irrcal pensar que a visdo deles € isenta de erros. Cada um possui uma visdo prépria do
mercado, e tem expectativas diferentes a respeito dele, o que leva a uma razodvel
variacio nas opinides expressadas. Contudo, a técnica Delphi visa justamente minimizar
este efeito, procurando que um consenso se molde em etapas, “descartando” opinides que
logem muito ao padrio.

No entanto, mais do que as nuances advindas de diferentes opinides de cada profissional,
existem questdes que siio muito mais importante e que direcionam boa parte das respostas
destes profissionias (consciente ou inconscientemente): seus interesses particulares ¢ 0s
interesses dos bancos os quais representam. Estes sim sdo fontes de distorges que a
Técnica Delphi ndo consegue filtrar. E dado que muitos interesses distintos estao
envolvidos na discussio, pode-se esperar que as conclusdes finais apresentem sim um
viés, dependendo de como o consenso tenha sido obtido. Esta discussio, contudo, nio foi
realizada neste trabalho.

Uma outra restriciio interessante, mas que ndo chegou a afetar este modelo (embora tenha
sido sentida em outras andlises realizadas no projeto real), diz respeito aos dados
divulgados pela Febraban. A maior parte dos dados teve como fonte (direta ou indireta)
os proprios bancos, pois a Febraban nada mais faz do que coletar dados de cada um de
seus membros e depois divulgar relatrios consolidados. Isso por si s ji reflete duas
erandes fontes de erros que podem estar embutidos nesses dados.

A primeira, diz respeito ao trabalho de consolidagio realizado pela Febraban. A Febraban
muitas vezes acaba divulgando relatérios de mercado mesmo que alguma institui¢io ndo
tenha cumprido o prazo estipulado (o que € pouco comum) ou que alguma institui¢do
tenha entregado os questiondrios ndo totalmente preenchidos (0 que € muito comum).

A segunda, diz respeito ao préprio controle que cada banco tem sobre as suas
informacoes. Pode parecer absurdo, mas em plena era da informag#o, muitos bancos nao
sdo capazes de obter informagdes “importantes™ para gerir um negdcio, simplesmente
porgue seus sistemas (internamente a um banco) ndo sio compativeis entre si ou porque,
sic. “os sistemas ndo registram essa informagao™.

Essas questdes foram levantadas tanto em observagoes de relatérios mais detalhados da
Febraban (onde certas inconsisténcias sdo visiveis) quanto nas entrevistas feitas com
membros dos bancos. Certos bancos se disseram incapazes de prover informagéo no
formato pedido (sendo este o mesmo formato que o divulgado pela Febraban) ou
informaram que néo dispunham dessa informagdo nos arquivos.

Vale a pena comentar também que o indice de transagdes mensal por cartdo néo inclui as
transagdes com cartdes de crédito. Primeiro porque cartdo de crédito € um produto
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independente, nio estando vinculado a nenhuma conta corrente. Além disso, quase a
totalidade das transagdes realizada com cartfo de crédito ndo € consideradas transagdes
de auto-atendimento e sim transacdes de TEF (transferéncia eletrdnica de fundos). O
dnico caso em que as transagdes com cartio de crédito sdo registradas como auto-
atendimento € quando um cliente de um banco necessita de dinheiro € nio possui nenhum
ATM gque aceite seu cartdo comum. Nesse caso, ele pode optar por usar seu cartdo de
crédito para “sacar contra o seu limite”. Para o cliente € interessante pois muitas redes de
bancos sio conveniadas com bandeiras de cartdes de crédito, possibilitando o cliente
sacar numa méquina que nio aceitaria seu cartio comum. Como essa operagdo € no fundo
uma opera¢io de crédito de emergéncia, a taxa cobrada € bem mais alta que uma
operagiio mais usual de auto-atendimento, o que explica o baixo niimero de transagdes
desse tipo. Devido a dificuldade de obtengfio dos dados sobre transagbes de cartdo de
crédito (a Febraban nao divulga esses dados) e do baixo impacto esperado nas transagoes
tolais (pois poucas transagdes desse tipo sfo realizadas, segundo alguns bancos
consultados), optou-se por ndo levar em conta essas transagoes.

Existe ainda um outro tipo de opera¢ao que foi desconsiderada da andlise, mesmo
fazendo parte das transacBes de auto-atendimento. Quando um cliente de um banco vai a
uma mdquina da sua rede de auto-atendimento, ele pode realizar uma transa¢do mesmo
que nio tenha o cartio em mios. Para isso ele deve digitar o nimero da agéncia onde
possui a conta, o nimero da conta e a senha. Pelo mesmo motivo apresentado no
pardgrafo anterior (dificuldade de obtengdo dos dados e baixo impacto esperado nas
(ransagdes totais), optou-se também nesse caso por ndo levar em conta essas transagoes.

5.6 Cendrios Elaborados

Uma vez tendo projetado o mercado, uma répida andlise serd feita para se decidir se o
estudo de viabilidade do compartilhamento deveria ou ndo ser levado adiante.Para isso,
foi elaborado nesta secdio um modelo simplificado que procurou obter uma estimativa da
reduciio de ATMs no mercado em 2005. Foram elaborados quatro cendrios, com base nos
quais este modelo simplificado foi aplicado. Como o Compartilhamento se mostrou uma
alternativa interessante em todos eles, deu-se seqiiéncia a seu estudo de viabilidade no
proximo capitulo, onde um modelo mais elaborado foi realizado com base em um dos
cendrios escolhidos.

Basicamente quatro cendrios foram desenvolvidos, para balizar as primeiras conclusdes ¢
direcionar futuras decisdes sobre como prosseguir com as andlises. Os cendrios sao:

Cenirio |: Status Quo

Cendrio 2: Compartilhamento Restrito
Cendrio 3: Compartilhamento Parcial
Cenirio 4: Compartilhamento Total

AN S

~

Cenano |; Status Quo
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Esse cendrio pressupde que o compartilhamento vai continuar a evoluir da mesma
maneira na qual ele vem evoluindo até hoje. Ou seja, supde que cada banco membro da
Empresa (seja como acionista ou associado) continue disponibilizando suas midquinas de
acordo com sua politica interna propria. Nesse caso, 0s impactos para o sistema sio, por
inimero motivos, pouco expressivos.

v Cendrio 2: Compartilhamento Restrito

Esse cendrio pressupde um incentivo ao compartilhamento, envolvendo os quatro
principais bancos que sdo acionistas da Empresa. Por ser um grupo pequeno de bancos,
com perfil similar e principalmente de estratégias muito semelhantes em relagio a auto-
atcndimento, este grupo teria uma maior facilidade para se articular e implementar um
plano de agdo conjunto. Esse plano visaria uma implantacio do compartithamento de
forma acelerada entre o grupo, disponibilizando a maior parte de suas mdquinas até o
final de 2001.

Esse cendrio ndo impede que nenhum dos outros bancos associados ou acionistas que jd
aderiram ao compartilhamento permaneca na rede. Nem impede que os que nédo aderiram
o lagam, sé os isenta de realizar uma adesdo total de suas mdquinas.

Abaixo encontra-se uma tabela que mostra qual a percentagem de transagdes de auto-
atendimento estes bancos tiveram em 1998 ¢ 1999 (em relagio ao mercado total), além de
estimativas para valor até 2005. Estes dados serdo utilizados neste modelo.

Cenario 2 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
9% de mercado| 7% 8% 9% 10% | 11% | 12% | 13% | 4%

v Cendrio 3: Compartilhamento Parcial

Esse cendrio parte do mesmo pressuposto do cendrio 2, com a diferenca agora que
praticamente todos os bancos do mercado, com excessdo de 3 deles, estariam ratificando
a politica de ades@o ao compartilhamento, se comprometendo em disponibilizar suas
maquinas. Os bancos ndo incluidos sio o Bradesco, o Itad e um grande banco federal.
Esses trés bancos foram desconsiderados nesse cendrio por motivos bastante especificos.

2 Grande banco federal: embora acionista da empresa desde sua fundagdo, o banco tem
adotado uma politica clara e agressiva de expansdo da rede propria de ATMs nos
ditimos dois anos, o que vai de encontro a proposta de compartilhamento. Essa
politica reflete claramente a posicdo do banco que considera uma rede de auto-
atendimento como uma competéncia essencial a ser buscada, mesmo possuindo um
parque de maquinas bem inferior a seus concorrentes. Além disso, esta postura tem
sido demonstrada claramente nas participagdes dos membros do banco no conselho da
Empresa.

a4 Bradesco e Itad ndo eram originalmente acionistas nem associados da Empresa,

justamente por terem adotado a opgio de desenvolvimento da rede propria. No
entanto, devido a uma série de aquisicdes de bancos médios, eles acabaram herdando

- 76 -



suas respectivas participacbes na Empresa. Mesmo assim, eles t€m mantido uma
postura bastante ausente ¢ pouco participativa em relagfo as iniciativas da Empresa.

Pelos motivos apresentados acima, o cendrio trés foi pensado de tal forma que ndo
contasse com a participacdo desses trés bancos. E importante destacar que, a primeira
vista, esse cendrio parece muito mais abrangente que o anterior. No entanto, observando
mais atentamente, a diferenca ndo € t8o grande, pois como o mercado bancdrio brastleiro
¢ hastante oligopolizado, poucos bancos respondem pela maior parte das agéncias e
méquinas de auto-atendimento. Portanto, na préitica, a grande diferenca entre esse cendrio
e o anterior é que neste estariam aderindo também outros quatro bancos de porte:

a  Um grande banco federal;

a2 Um banco estadual de porte médio que foi posto a venda em 2000,

2 Um banco espanhol de porte médio;

o Um banco brasileiro de porte médio;

Além disso, todos esse bancos citados ji fazem parte da rede Caixa Automdtico. Em
especial o primeiro é o maior usudrio da rede (mesmo sendo associado) e nunca mudou
sua condi¢dio para acionista pois, como jd foi comentado anteriormente, as participagdes
aciondrias nunca foram modificadas desde a fundagiio.

Neste caso, por envolver mais bancos, a migragio das mdquinas para a rede
compartilhada niio estaria ocorrendo toda no primeiro ano (2001) e sim ao longo dos trés
primeiros anos (até 2003).

Para realizar as estimativas neste capitulo, utilizou-se a percentagem de transagles de
auto-atendimento estes bancos tiveram em 1998 e 1999 (em relagiio ao mercado total),
além de estimativas para valor até 2005. Estes dados estdo apresentados abaixo.

cenario 3 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
Y% de mercado 58% | 58% | 58% | 54% | 50% | 47% | 45% | 43%

A projecdo de queda de participagdo no mercado se refere principalmente a hipdtese de
que os grandes bancos estaduais a serem privatizados (Banespa e Banestado), sejam
comprados pelos 2 bancos privados que nfio fazem parte deste cendrio (Bradesco e Itau)

v Cendrio 4: Compartithamento Toval

Finalmente o iltimo cendrio consiierado pressupde que todos os bancos vdo acabar
aderindo dentro do horizonte de 5 anos. Embora em todos os cendrios onde ocorre uma
politica formal de compartilhamento (cendrios 2, 3 e 4), um cronograma seja
estabelecido, em cada um dos casos o cronograma € distinto, pois leva em conta que
quanto maior € o nimero de bancos envolvidos, mais dificil ¢ a negociagdo entre oS
grupos. Assim um cronograma mais acelerado foi estabelecido para o cendrio 2, um
intermedidrio no caso do cendrio 3 e um mais lento no cendrio 4.

Uma vez cstabelecidos esses cendrios, é interessante repensar o problema levantado na

fase de diagnéstico do mercado: o sistema de miéquinas de auto-atendimento esta
realmente superdimensionado? Caso esteja, o potencial ganho de produtividade, que
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levaria 4 reduciio de equipamentos € suficiente para justificar uma mudanga de estratégia
de auto-atendimento (que podem incluir custos ou investimentos)?

Para responder essas perguntas foi feito a seguinte andlise. Hoje em dia todo o sistema
bancdrio trabalha com uma produtividade média de 2939 transagdes mensais por ATM.
Em cada um dos cendrios abaixo, foi considerado que os bancos que participassem do
compartilhamento estariam ji em 2001 aderindo com todas as suas maquinas ao
compartilthamento. E que, além disso, suas mdquinas estariam apresentando um ganho de
produtividade que as levaria a trabalhar com indices de eficiéncia equivalentes a 60% dos
indices do mercado americano.

E muito importante frisar que essa € uma hip6tese simplificadora, que s6 serd usada nessa
seciio para estimar os possiveis ganhos do mercado. Na préxima se¢do, apds a escolha do
cendrio a ser detalhado, um cronograma de adesdio de mdquinas vai ser elaborado,
permitindo uma entrada gradual de mdquinas no compartilhamento (o que € uma hipdtese
muito mais razodvel). A justificativa para essa hipétese simplificadora é que a principal
preocupacio do modelo € o impacto de longo prazo (ao final desses cinco anos). Além
disso, todos os cendrios pressupdem que a migragdo completa (que € diferente em cada
cendrio) ocorrerd até 2004. Logo, analisando-se os dados referentes a 2005 acredita-se
cstar obtendo uma estimativa razodvel do grau de viabilidade do produto
Compartilhamento (que de qualquer forma serd refinada na préxima seciio). Quanto &
produtividade das mdquinas também foram realizadas algumas hipéteses.

v" No cendrio 1, foi suposto que nfo haveria nenhum grande ganho de produtividade e
que as madquinas teriam uma produtividade crescente de acordo com o crescimento da
produtividade brasileira. Essa projeciio de produtividade juntamente com a projegéo
de transacdes do mercado jd realizada resultou na proje¢do do nimero esperado de
ATMs para o mercado até 2005.

v No cendrio 2, foi suposto que os ATMs dos quatro bancos envolvidos no cendrio de
compartilhamento teriam um salto de produtividade e passariam jd em 2001 a ter
indices mais proximos do indices americanos (foi suposto que o indice de
compartilhamento correspondesse a 60% do valor projetado de 2000 a 2005 para o
mercado americano). Com o ndmero de transa¢des totais do mercado jd projetado até
2005, juntamente com a projecdo do market share desses quatro bancos ¢ com as
projecdes dos indices de produtividades foi estimado quantos ATMs serdo
necessdrios para suprir a demanda do mercado até 2005.

v No cendrio 3, idem ao caso anterior, sendo que o indice de 60% da produtividade do
mercado americano foi aplicado as transacdes de todos os bancos menos dos trés

bancos que ndo integram o cenario.

v No cendrio 4, idem aoc cendrio 2 sendo que o indice de 60% foi aplicado para todo o
mercado.
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O indice de produtividade referido acima € o nimero médio de transagbes de auto-
atendimento realizados em cada maquina

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
produtividade | 2,654 2,815 2,959 3,086 3,196 3,289 3,365 3,424 3,466 3,49
brasileira
produtividade | 8,140 8,271 8,387 8,488 8,574 8,645 8,701 8,742 8,768 8,779
americana

Fonte: The Nielsen Report, Lafferty International e relatério Ciab 1999 - Febraban

Encontra-se abaixo um esquema para ilustrar como o cdlculo foi realizado. Nesse
excmplo, foi consideradouma ano qualquer do cendrio 2, onde apenas quatro bancos
fazem parte dom compartilhamento. Em seguida, se encontra 0 mesmo exemplo, s6 que
em nimeros referentes ao ano 2005.

Market share
dos 4 bancos

Total de transagdes
do mercado

Market share do
resto do mercado

Total de
transagies

dos 4 bancos

Produtividade
americana

60% da

Total de

transagoes do

resto do
mercado

ATMs necessdrias
para 0s 4 bancos

Total de ATMs
Do mercado

Produtivida
de brasileira

ATMs
para o
mercado

necessirias
resto  do

Com base nesta andlise, foi obtido as seguintes estimativas do nimero de mdquinas de
auto-atendimento necessdrias para absorver as transagdes de mercado. Como jd se
esperava, em cada cendrio onde aumenta o nimero de bancos que entra no
compartithamento (e que portanto se beneficia de um aumento de eficiéncia), o nimero
total de ATMs necessdrias para omercado inteiro diminui.

2000 2001 2002 2003 2004 2005
ATMs: status quo 262,752 300,513 339,531 381,494 424 455 468,778
ATMs: cendrio 2 253,795 289,517 326,256 365,599 405,630 446,645
ATMs: cendrio 3 205,033 241,133 279,190 319,238 359,291 400,799
ATMs: cendrio 4 163.237 190,551 218,849 249,035 279,646 310,686

5.7 Conclusdo

Comparando os ndmeros de ATMs necessarios para o mercado bancdrio, que foram
estimados pelo modelo para 2005 nos quatro cendrios apresentados (status quo, com
compartilhamento restrito, com compartilhamento parcial e com compartilhamento total),
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concluimos que vale a pena se estudar mais a fundo a adogdo dessa rede comum de
ATMs por parte dos bancos acionistas e associados.

Nas segdes seguintes, um dos cendrios serd escolhido para ser mais bem analisado. Com
basc nesse cendrio escolhido, uma andlise mais detalhada serd feita para melhor estimar o
nimero de ATMs que poderdo ser economizados no cendrio em questdo. Nessa andlise
serd considerado uma cronograma de adesdo de mdquinas ao compartilhamento ¢ uma
produtividade por mdquina baseada num modelo de evolugio das transagdes (¢ ndo mais
simplesmente um benchmarking de 60% do mercado americano).

Se a conclusdo chegada no préximo capitulo for que os bancos terdo uma economia de
investimentos, a implantagdo do compartilhamento dependerd somente de uma Gltima
andlise, onde se verificard se o produto é financeiramente vidvel para a Empresa (o que
serd feito no capitulo Modelo de Avaliagdo).

Mostrando-se que o negdcio também € interessante para a Empresa, chega-se a conclusio
que ela tem uma grande oportunidade de melhorar ¢ ampliar esse negdcio, pois € a dnica
empresa que jd possui o produto e a mais ampla ligagdo com as institui¢des financeiras
nacionais.
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Analise do Cenario Escolhido



6 Andalise do Cendrio Escolhido

Como comentado na secdo anterior, o objetivo dessa segio € elaborar um modelo mais
detalhado para estimar qual o mercado que as transagGes compartilhadas podem estar
conquistando até 2005. Para isso, inicialmente serd escolhido um dos quatro cendrios
apresentados, com base no qual serdo realizadas as estimativas.

Depois de escolhido o cendrio, serd definido um cronograma de adesiio de ATMs, com
base no qual serfio realizadas as projecdes das transagdes. Independente disso, serd
realizada uma proje¢do do nimero de transacdes da rede Caixa Automdtico para os
proximos 5 anos. Com base nas estimativas de transagdes compartilhadas, de transagoes
de Caixa Automitico ¢ de transagdes totais do mercado serd calculade o nimero de
miquinas de auto-atendimento necessdrias para suprir o mercado. Ao se comparar o
niimero obtido com o projetado inicialmente no cendrio 1 (status quo), poder-se-a ter uma
idéia da a cconomia de mdquinas possivel de ser obtida.

6.1 Escolha do Cenario

Na fase anterior, foram estimadas as possiveis economias que poderiam ser obtidas em
cada um dos cendrios, sempre se comparando com o pior caso (cendrio 1). Agora, essas
estimativas vio ser revisadas e terdo por base um dos cendrios escolhido como o mais
provivel.

A escolha desse cendrio foi um dos resultados do segundo waorkshop realizado com o
conselho de acionistas. Neste workshop, os quatro bancos que foram considerados no
cendrio 2 se mostraram bastante propensos a aderir ao compartilhemento, s6 nio tendo
certeza se o fariam de forma total jd 2001. J4 aquele segundo grupo de quatro banco
abordados no capitulo passado (um federal, um estadual um brasilerio e um espanhol) se
mostaram interessados, mas sem demonstrar nenhuma intencdo de aderir de forma
sistemdtica.

Essas andlises pareciam conduzir a escolha do cendrio 2, no entanto, como foi explicado
para os bancos, caso o grupo do cendrio 2 aderisse de forma sistemitica, eles ganhariam
uma tamanha vantagem em termos de capilaridade e de posicionamento, que deixaria os
demais bancos numa posi¢io muito desfavordvel. Por isso a discussdo foi conduzida no
sentido de mostrar aos quatro bancos do cendrio 2 que eles deveriam se unir e firmar um
acordo de adesdo. Em se firmando este acordo, eles colocariam os outros bancos numa
posiciio de desvantagem que os levariam a aderir a rede o mais rapidamente possivel. De
certa forma, estd ¢ uma andlise semalhante dquela do “Dilema do Prisioneiro”
(apresentada no capitulo 2), onde a mudanga na sitvagdo do “jogo” (isto €, na formagao
de uma alianga clara entre este quatro bancos), levaria os ooutros bancos a aderirem,
sobre pena de perderem vantagem competitiva. Numa espécie de “jogo de soma-nfo-
7er0”, que coloca os outros participantes numa situagdo tal que sfio “forgados™ a se
“movimentar”.
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Ao se colocar esta visdo para os bancos, chegou-se a conclusdo que o cendrio mias vidvel
era o terceiro, pois dado que os quatro bancos do cendrio 2 vio aderir, vdrios outos serdo
levados a serir e o cendrio 3 se configurard. Em relagio aos outros dois cendrios, pode-se
comentar:

v O cendrio | niio foi considerado vidvel pois pressupde que nenhuma mudanga
significativa ocorreria em relagdo ao cendrio atual: alguns bancos disponibilizando
algumas de suas maquinas para o Compartilhamento sem nenhum efeito maior para o
sisterna. Isso contraria todas as intengdes dos préprios bancos acionistas (em especial
dos quatro bancos apontados), sendo portanto irrealista sua consideragdo. Mesmo esse
fato sendo de conhecimento do analista desde o inicio do projeto, esse cendrio foi
apresentado apenas para efeito de comparagio (para se poder estimar o ganho
possibilitado pelos outros cendrios apresentados).

v O cendrio 4 foi descartado nfio por ser considerado invidvel, mas por se acreditar que
agora ndio é o melhor momento para se iniciar essa discussfio. Aqui cabe uma
observagio importante. Como ji foi mencionado desde o inicio do trabalho, esse
projeto de redirecionamento estratégico estd ocorrendo também em outras dreas da
Empresa. Por questdes que ndo valem a pena ser mencionadas aqui, existe um choque
de interesses entre a Empresa e os bancos Bradesco, Itad e um grande banco federal.
Alguns dos produtos da Empresa (ndo mencionados aqui) sdio concorrentes diretos
dos produtos de outras duas empresas (cujos acionistas sfo justamente esses (rés
bancos, com a diferenca de estarem mais bem representados 14 do que na Empresa
foco do trabalho). Uma vez que o redirecionamento estratégico abrange toda a
Empresa, seria praticamente impossivel negociar uma alianga em alguns pontos e
sendo que existe uma disputa em relagio a outros pontos. Por essas razdes, preferiu-se
deixar essa discussdo de lado, com a certeza de que, uma vez conseguido o sucesso
esperado com a iniciativa de Compartilhamento, a participagdo desses trés bancos
serd apenas uma questdo de tempo.

Apds essa discussio, duas alternativas restaram para ser discutidas (cenarios 2 ¢ 3). Como
comentado no capitulo anterior, a diferenca entre eles ndo é tio grande como a principio
pode parecer. Embora o cendrio 3 considere a adesdo de todos os outros bancos do
mercado, a real diferenca reside simplesmente no fato de que alguns bancos importantes
participam do cendrio 3 e nfio do 2 (um grande banco federal, um banco médio estadual,
um banco médio brasileiro e um banco médio espanhol). Pois, como jd foi discutido
anteriormente, acreditasse que uma vez que ocorra uma grande expansdo do
Compartilhamento, esses bancos rapidamente acelerem sua velocidade de adesdo. Na
verdade o banco federal e o estadual entraram recentemente na rede e o espanhol
anunciou para Maio de 2001 a data para a realizagao do piloto em alguma de suas
miquinas. E o banco brasileiro ndo se manifestou sua posigio a respeito do produto.Esses
hancos s6 foram excluidos do cendrio 2, por motivos bem especificos:

v" O banco espanhol vem passando por uma reestruturagdo de sistemas que deve se
cstender até meados de 2001. Nesse meio tempo, todo os seus esforgos de tecnologia
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estarfio concentrados em projetos internos, na tentativa de elevar o padrio de sistemas
do banco e sc adequar as normas ditadas pela matriz na Espanha. Em virtude disso €
que o banco foi deixado de lado na andlise do cendrio 2, pois néio seria realista inclui-
lo no Compartilhamento jd no ano que vém. No entanto, como demonstrado pelo
representante do banco no conselho (pessoalmente orientado pelo diretor responsivel
pela drea de auto-atendimento), o banco pretende aderir a iniciativa tdo logo as
questoes internas de tecnologia sejam resolvidas.

v A banco médio estadual alterou recentemente parte da diretoria de auto-atendimento
(inclusive o diretor) e desde entdo (Maio de 2000), nenhum representante mais veio
participar das reunides de Conselho. Justamente pela perda de sintonia causada pela
mudanga na diregéo, o Conselho sentiu que seria mais interessante nio considera uma
adesdio macica deste ja em 2001. Muito embora a instituicdo tenha realizado o
compromisso assumido de incluir mais 350 mdquinas na rede a partir de Julho de
2000, conforme acordo ocorrido anteriormente & mudanca. Isso foi interpretado como
uma inclinagio do banco em continuar participando da rede.

v O banco brasileiro foi também excluido do grupo inicial pois, embora tenha a derido a
quase um ano, niio se mostrou interessado em ampliar sua participagdo a curto prazo.

v" Finalmente o banco federal foi exciuido da andlise simplesmente por uma questdo de
conservadorismo, pois diferentemente dos bancos discutidos até o momento, ele nio ¢
acionista da Empresa, mas sim associado. Apesar disso, ele jd integra a rede de
Compartilhamento (embora com poucas mdquinas ainda). O mais importante desta
questdo (e que talvez este banco ainda nédo tenha se dado conta), € que ele pode ser
um dos grandes beneficiados com a iniciativa. Tanto por contar com uma base
cnorme de clientes, como por possuir uma grande capilaridade de agéncias Esses
pontos foram abordados durante os workshops, o que ji despertou a andlise dos
diretores do banco.

Como sc constata pelas explicagdes acima, um cendrio que a longo prazo ndo contemple
pelo menos a entrada desses quatro bancos € irreal, pois a participagio que eles jd
possucm deve crescer ao longo dos préximos anos. Além disso, uma vez que esses 7
bancos participem dessa iniciativa, poucos serdo os bancos de porte médio o pequeno que
resistirio muito mais em procurar a Empresa para se integrar. ao sistema, pois o atrativo
da rede Caixa Automdtico terd em muito se potencializado. Esse € o efeito dominé que se
acredita ocorrer quando um nimero suficientemente grande de bancos aderir ao processo.
Por tudo isso, acredita-se que o cendrio 3 seja o mais provdvel de se concretizar, tendo
sido escolhido no workshop como o cendrio a ser utilizado nas proje¢des

6.2 Projecdes da Rede Caixa Automdfico

No modelo anterior, as transagdes de mercado foram tratadas de forma conjunta, havendo
apenas uma segregagio entre grupos de bancos (bancos do cendrio 2 e bancos do cenario
4). Para uma andlise mais refinada, decidiu-se analisar as transagdes de Caixa Automatico
em separado, a fim de se obter melhores estimativas para seu crescunento.



A Empresa forneceu um histérico de transagdes realizadas no Caixa Automdtico, assim
como do nimero de maquinas integrantes da rede (més a més, desde janeiro de 1998).
Com basc nesses historicos, pdde-se constatar qual a evolugdo da produtividade das
midquinas nesses Gltimos dois anos e meio. Um fato bastante interessante que fol notado
foi a grande diferenga de produtividade entre as maquinas da rede Caixa Automitico ¢ a
produtividade média calculada para o sistema como um todo. Enquanto o mercado
trabalhou com uma produtividade média de 3086 transa¢des mensais por ATM, as
maquinas da rede Caixa Automadtico trabalharam com uma produtividade média de 6049
transacdes mensais por ATM. Essa comparagdo inclusive, vai ao encontro da estimativa
rcalizada no modelo anterior, quando se estimou que o mercado brasileiro poderia atingir
wmna produtividade superior a atual (de 5093 transacdes mensais por maguina, que
corresponde a 60% da produtividade americana em 1999, que € de 8488).

Com base em entrevistas internas, teve-se acesso ao planejamento de crescimento até o
ano de 2005. Nele foi identificado o plano de expansfio do parque de mdquinas, que deve
crescer dos atuais 3266 (dado de fim de Julho de 2000), para 10.000 maquinas até o final
de 2005 (sendo o maior crescimento previsto até o final de 2002, quando se pretende
chegar a 8.000 médquinas).

Com base nesse plano de expansio de méaquinas, juntamente com uma proje¢ao de queda
de produtividade, foi estimado o nimero de transagdes que serdo realizadas na rede de
Caixa Automdtico. Essa proje¢io de transagdes serd importante no modelo que estima o
nimero de total de maquinas de auto-atendimento.

Projecbes das transagoes do Caixa Automatico

700,000,000
600,000,000
500,000,000
400,000,000 |
300,000,000
200,000,000
100,000,000 |
[dIR. - — s - oo
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—e— Projegtes das transacdes do Caixa Automatico

Um dltimo comentdrio se faz necessdrio sobre a queda de produtividade estimada para a
rede Caixa Automdtico. Como vem ocorrendo desde sua fundagfio, a expansio da rede
procura sempre atingir pontos de maior circulagio de pessoas. No entanto, conforme a
rede vai se expandindo, os pontos de maior circulagdo tendem a ser ocupados, deixando
para uma préxima “oportunidade” pontos considerados menos atrativos. Ou seja, ceteres
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paribus, a expansiio da rede Jeva a uma queda de produtividade (que foi estimada com
base em dados historicos nas percepgdes do gerente desse produto).

6.3 Modelo de Migracdo de ATMs

O modelo de migragio de ATMs foi realizado com base no cendrio 3, escolhido no inicio
dessa se¢io. Com base nele, todos as miquinas dos 4 bancos do cendrio 3 (que somam
um total de 11.300) estariam sendo compartilhadas ja no ano de 2001. Além disso, todas
as mdquinas dos outros bancos considerados nesse cendrio estariam migrando entre 2002
¢ 2003, conforme mencionado na elaboracio do cendrio.

Tendo-se em vista o crescimento projetado de transacdes para o sistema como um todo e
a queda de market share de transacOes estimada para os bancos do cendrio 3, estimou-se
um crescimento orgdnico anual de 3,4% (que deve ocorrer mesmo se levando em conta a
adogio do compartilhamento). Esse crescimento representa um acréscimo de mais 17912
maquinas até 2005. Por questdes de simplificagdes, decidiu-se que essas mdiquinas so6
seriam incorporadas a partir de 2004, resultando na entrada de 8956 maquinas em 2004 ¢
na mesma quantidade em 2005.

total de ATMs compartilhados no cenirio 3
2,000 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005
b primeiros bancos 11,300 0 0 0 0
outros bancos membros 0 42,993 42,993 8.956 8.956
AT Ms entrantes tcomp PARCIAL) 11.300 42 Y93 12,993 8.956 8.936
total comp PARCIAL (acumuiado) 11.300 54.293 97.287 106,243 115,199

Esses dados um pouco mais detalhados se encontram no anexo sob o titulo “Modelo d
Migracio de ATMs”

6.4  Projecdo de Transagdes Compartilhadas

Dado o pouco tempo de langamento do produto e principalmente o pouco niimero de
miaquinas envolvidas atualemente no Compartilhamento, qualquer projecdo histérica seria
pouco dtil para tentar prever o crescimento potencial deste mercado. Isto porque, dado o
estado inicial do produto, chegou a conclusdo que a elasticidade de transacdes
compartilhadas por miquinas compartilhadas seria muito alta no inicio, provocando um
grande crescimento de transagoes.

Essa questdo foi discutida com alguns membros do conselho, que embora tenham
concordado com a andlise, nio se sentiram confortiveis em estimar a evolugio da
clasticidade. inviabilizando a utilizagdo da Técnica Delphi. Por isso a alternativa
encontrada foi projetar as transagdes utilizando uma elasticidade de um produto espelho,
scguinfo a téenica de Analogia Historica discutida no capitulo 2.

Fazendo-se uma andlise dos mercados em que surgiram redes de compartilhamento

(como Estados Unidos, Franga, Portugal e Finlidndia), chegou-se a conclusdo que
Portugal poderia ser usado como parimetro para se estimar a evolucdo da curva de
gal p
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clasticidade. Esta analogia se mostrou a melhor possivel dado as caracteristicas dos dois
mercados (implantagiio de uma rede compartilhada, contando com alta adesfio inicial e
realizada por uma empresa formada pelos principais bancos locias). Também no caso de
Portugal, houve uma grande adesio de outros bancos logo apds a implantacdo da rede
(como se espera ocotrer aqui no Brasil).

Uma vez obtida essa curva e sabendo-se o ndmero de maquinas esperadas para aderir ao
Compartilhamento (dado discutido no “Modelo de Migragdo de ATMs™), fol possivel
estimar qual o ndmero total de transagdes compartilhadas esperadas no mercado até 2005.

Cenario 3 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
# A'TMs comp 2,658 3,962 11.300 54,293 97,287 106,243 115,199
# trans comp (MM) 2.30 5.10 18.33 96.86 183.98 21097 23790
elasticidade 118% 149% 126%% 110% 106% 105% 1045¢

Vale a pena observar que decorrente desse cdlculo de transagdes compartilhadas, €
possivel se calcular como serd a evolugio do nimero de transagdes compartilhadas por
ATM compartilhado, que € o que realmente representa o ganho de produtividade para o
sistema. De acordo com as projegdes, uma maquina que fosse compartilhada estaria em
2001 realizando 4483 transac¢Ses (sendo 3196 de transagdes comuns, ou seja, de clientes
do préprio banco ¢ 1287 de clientes de outro banco). Ja em 2005, uma mdiquina realizaria
5452 transagdes (1986compartithadas e 3466 comuns), numero bastante proximo de 5267
{(que corresponde a 60% da produtividade americana estimativa para 2005). O que mostra
guc a primeira estimativa estava inclusive bem consistente ¢ que a rede brasileira
dificilmente deverd alcancar a produtividade americana.

2000 2001 2002 2003 2004 2005

produativ COMP 264 1,287 1,622 1.784 1.891 1.986
produtliv NORMAL 3,086 3,196 3,289 3,365 3424 3,460
Total Brasil 3,950 4,483 4,911 5,149 3315 5452
Benchmark Americano 2488 R.574 8,645 R.701 8.742 8.768

6.5 Modelo de ATMs

Esse modelo se destina a calcular o nimero total de méaquinas que serfio necessdrias para
capturar as transagdes de auto-atendimento que foram projetadas at€ 2005. Para se
estimar esse nimero, ele foi decomposto em outros quatro ndmeros que foram obtidos
independentemente, a saber:

Numero de ATMs da rede Caixa Automadtico;

Nuimero de ATMs dos trés bancos grandes (que ndo séo considerados no cendrio 3);
Nimero de ATMs Compartilhados dos bancos membros (cendrio 3);

Nimero de ATMs NAQ Compartilhados dos bancos membros (cendrio 3);

AERNERNEAN

Os dois primeiros valores foram mais simples de serem obtidos. O ndmero de ATMs da
rede Caixa Automdtico foi estimado com base nas previsdes de crescimento da prépria
Empresa, conforme mencionados na secdo “Proje¢bes da rede Caixa Automatico” Jd o
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ntimero de ATMs dos trés bancos grandes foi estimado com base no nimero de
transagdes que eles estarfio capturando até 2005 (produto de transagdes totais de mercado
por market share desses bancos) dividido pela produtividade estimada do mercado
brasileiro até 2005 (sem compartilhamento)

A grande questio € estimar o nimero de ATMs que ndo seriam compartilhados no
periodo que vai de 2001 até 2005 (quando esse nimero deve ser zero, pois por hipotese
em 2005 todos os ATMs dos bancos do cendrio 3 estarfio sendo compartilhados). Para se
obter esse niimero, partiu-se do ndmero de transacdes que esses bancos estariam
capturando até 2005 (produto de transagdes totais de mercado por market share desses
hancos). Essas transacdes podem ser diferenciadas em quatro “tipos™:

v Transacdes realizadas na rede Caixa Automdtico. Como j& foram calculados os
ntimeros de ATMs relativos a essas transacdes (que € o estimado de ATMs da rede
Caixa Automdtico até 2005), essas transacdes devem ser descontadas do total de
transagdes dos bancos do cenario 3.

v Transacdes compartilhadas, que foram estimadas na se¢do anterior. Lembrando que
um dos resultados obtidos na projecio dessas transacdes foi qual a produtividade
esperada de transagdes compartilhadas por ATM compartilhado. Com base nessas
produtividades € possivel estimar guantos ATMs estardo sendo compartilhados ano a
ano (fazendo as contas é possivel verificar que estes nimeros sdo exatamenie 0s
apresentados na se¢io “Modelo de Migracdo de ATMs™.

v No entanto, todo ATM que for compartilhado, continuard ainda a realizar transacdes
comuns, numa produtividade consoante com a projecdo ja realizada para o mercado
brasileiro. Dessa forma, é possivel obter quantas transaces comuns (isto €, referentes
a clientes do mesmo banco) serfio realizadas em ATMs compartilhados.

v Uma vez de posse dessas trés estimativas (transacdes em Caixa Automitico,
transagdes compartilhadas e transagdes comuns realizadas em ATMs compartilhados)
¢ com o valor total de transagdes dos bancos do cendrio 3, obtém-se por diferenga o
nimero de transacdes comuns que sdo realizadas em ATMs ndo compartilhados.
Dividindo-se esse nimero pelo indice de produtividade brasileira, obtém-se ano a ano
o nimero de ATMs néo compartilhados.

O nimero total de ATMs do mercado € simplesmente a soma dessas quatro estimativas
difcrentes de ATMs. Comparando-se esses valores com os estimados para o cenario |
(status quo), observa-se que um grande potencial de economia ainda se verifica apés o
refinamento da andlise feita na se¢fo anterior (embora a economia néo tenha se mostrado
tio grande quanto no modelo inicial)

2,001 2,002 2,003 2,004 2,005
ATMs do sistema: cendrio 3 (final) 202,899 308,009 323.941 359,935 396,960
ATMs: status gno (fase 1) 300513 339.53] 381.494 424,455 468.778
cconomia 7.614 31,521 57.553 64.520 71813
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|ecnnnmia annual I

7,614

23.908]

26,031

6,967

7,293

Apenas para efeito de comparagfo, encontra-se abaixo uma tabela com a estimativa de

ATMs para o cendrio 3 realizada no capitulo 5 (com o modelo aproximado, que utilizava

60% da produtividade americana).

B 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005

A'T'Ms do sistema: cenario 3 (final) 292,899 308,009 323,941 359,935 396,960
ATMs do sistema: cendrio 3 (modelo 1} 241.133 279,190 319,238 350,291 400,799
A'TMs: status quo (fase 1) 300,513 339,531 381,494 424 455 468.778

O curioso é que o modelo inicial se mostrou conservador em relagdo 20 modelo mais
detalhado, justamente o inverso do esperado.

6.6 Conclusdes

Com base nos cilculos realizados nessa secdo, mostrou-se que a alternativa de
Compartilhamento para o cendrio 3, além de se ter justificado o porqué da escolha desse
ccnario em detrimento dos outros.

No cntanto, somente o fato de que existe um potencial economia para o sistema nao
justifica a iniciativa da Empresa, de ampliar o servigo tal como foi previsto. Para isso,
deve-se levar em conta quais os impactos financeiros aos guais a Empresa estard sujeita
além dos impactos para os bancos (tanto do ponto de vista de economias quanto das
necessidades de investimento). E mesmo que a iniciativa se mostre interessante para
ambos, outras questdes de ordem prdtica deverdo ser analisadas, para se verificar a
factibilidade do projeto apresentado (questdes politicas entre os bancos e a estrutura
aciondria da Empresa). Estas questdes serdo mais bem abordadas no tltimo capitulo.
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7 Modelo de Avaliacdo

Na ctapa anterior do desenvolvimento estratégico, foi identificado um grande potencial
para ampliagdo do compartilhamento. Nessa fase intitulada “Modelo de Avaliagio”,
objetiva-se identificar quem seriam os principais beneficiados com a adogio de uma
grande rede de ATMs compartilhados e que beneficios financeiros podem ser
conseguidos para cada um deles. Com base num modelo financeiro ¢ um cendrio de
cvolugdo de tarifas praticadas™, deseja-se obter ndmeros conclusivos que apéiem ou
relutem uma recomendag@io para a Empresa. Dessa forma, serd muito mais facil para a
Empresa negociar o apoio dos bancos, mostrando-lhes os principais beneficios
individuais que poderao ser alcancados com a rede.

7.1  Modelo de Tarifas

Como resultado da etapa anierior, foram obtidas duas projecoes:
v o numero de transacdes compartilhadas até 2005;
v" o ntmero total de ATMs economizados até o ano 2005;

Nesta se¢do, sera discutido um cendrio de evolugiio de tarifas levando-se em conta o que
¢ atualmente praticado. Esse cendrio serd utilizado para se calcular o valor presente dos
ganhos para os stakeholders do negécio e servird de base para a recomendagéo final a
Empresa.

No produto de Compartilhamento, quatro sao os stakeholders:

v" os clientes dos bancos, que estarfio dispostos em pagar uma taxa por poder usufruir a
conveniéncia do servigo, como jd fazem hoje nos seus proprios bancos;

v a Empresa, que por possibilitar a transagdo, recebe uma receita por processamento da
informacao;

v 0 banco emissor do cartdo do cliente, que simplesmente por “trazer” o cliente para a
rede ganha uma receita sem incorrer em nenhum custo;

v o banco dono da miquina utilizada para a transacgao, que por disponibilizar a maquina
para o cliente de outro banco utilizar, deve receber uma taxa que no minimo cubra
seus custos para operd-la;

O preco final pago pelo cliente para utilizar o Compartithamento ¢ a soma de trés
componentes: tarifa para Empresa, tarifa para o banco que “cede” o cliente e tarifa para o
banco que “cede” a maquina (come mostrado na descricéio do produto no capitulo 4)

Em tese a receita destinada ao banco que “cede” o cliente ndo deveria existir, pois na
verdade esse banco estd deixando de ter um custo (caso o cliente fosse utilizar uma
mdquina sua), estd deixando de investir em ATMs e além disso estd oferecendo
conveniéneia para seus clientes. Ela sé € paga porque foi a forma como a Empresa

" todas as projegdes mencionadas na segiio “Modelo de Avaliagio”, salvo indicativo ao contrdrio, foram
realizadas com base num valor esperado para 2005 ¢ com decréscimo linear entre esses anos, Esse valor
esperado foi identificado em conversas internas 4 Empresa € validados no segunde workshop
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cncontrou para tentar incentivar a adesfio de bancos e principalmente quebrar a
resisténeia deles em “deixar” seus clientes realizarem transagdes em outros bancos.
Justamente por isso, essa taxa tende a cair, tio logo a adesdo dos bancos esteja garantida,
pois mesmo sem ela, as vantagens incorridas para cada banco sfo muitas (que hoje nio
sdo percebidas muito por questdes politicas). Assim, foi projetada uma queda linear até
2005 fazendo-a chegar aos R$ 0,10 por transagio.

2,001

2,002

2,003

2,004

2,005

Ree (Beo Chicnte)

R$0.30

R$0.25

R$0.20

R$0.15

R$0.10

Ji o valor da tarifa destinada ao banco que “cede” a mdquina é uma questao bastante
importante, pois deve ser suficiente para cobrir, no minimo, os gastos diretos que um
banco tem com suas mdquinas. Segundo dados da Febraban, esse gasto era da ordem de
RS 0,60 em 1999. De acordo com a opinifio dos diretores consultados, esse custo tende a
cair, para um patamar préximo ao atual custo de transa¢lo. Tendo em vista valores
apontados an discussio, foi projetada uma queda linear até se atingir o valor de R$0,75
em 2005.

2,001
R$1.00

2,002
R$0.04

2,003
R$0.88

2,004
R$0.81

2,005
R$0.75

Rec (Beo Utilizado)

Embora supondo-se a manutencéo dos custos de operagiio da méaquina, a receita projetada
para o banco por “cedé-la” deve cair. Principalmente pois com a expansao do
Compartilhamento, o nimero de transagdes vai aumentar de tal forma que mesmo uma
redugiio da taxa unitdria poderd gerar um grande resultado total. Além disso, para
conscguir-se reduzir o pre¢o total cobrado do cliente, deve-se atacar a parcela mais cara
dos custos (que € justamente essa tarifa). Logo se conclui que os bancos que “cedem”
suas maquinas estariam ganhando uma certa escala e repassando esse ganho de escala
para contribuir com a reducdo de custos totais para o cliente final. No workshop foi
validado um valor de R$ 0,75 como um valor razodvel para ser cobrado em 20035.

A dltima receita que compde a tarifa total é justamentc a tarifa destinada a Empresa.
Diferentcmente das tarifas anteriores, ela ndo foi estimada para 2005 e sim calculada pela
cquipe financeira da propria Empresa, com base nas projecdes de volume de transagdes
compartilhada apresentadas na segiio anterior. O importante € notar que ocorreu um
decréscimo considerdvel do valor final pago & Empresa por transagio, em fungio do
repasse dos ganhos de escala obtidos com o aumento do numero de transagoes. Esse
procedimento estd perfeitamente de acordo com a missdo da Empresa, reduzir os custos
dos bancos, embora nem todo o ganho de escala tenha sido repassado, de tal forma que a
Empresa ainda possa gerar caixa para realizar investimentos de forma independente.

Para compreender melhor que pontos foram levados em conta nesse cdlculo, vale destacar

que os custos obtidos vieram de um modelo que levou em conta:

v" 0 aumento do nimero de transacdes compartithadas e o conseqiiente aumento do
volume de processamento de dados;
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v o dimensionamento das mdquinas para absorver esse aumento no volume de
processamento,

0s Investimentos necessdrios na compra dessas mdquinas (que vio se refletir em
depreciaghes nos anos seguintes);

depreciacao referente a investimentos de anos anteriores;

a evolucao do custo direto por transacao (considerados constantes);

a evolucao do custo indireto total;

despesas com Marketing previstas para os proximos 5 anos, para divulgar o produto
junto aos clientes dos bancos;

~

SNEE 4

Com base nessas andlises, a Empresa projetou quanto estaria incorrendo em custo
unitdrio e qual seria o valor que estaria cobrando por transacfo. Esses nlimeros foram
utilizados no modelo para avaliar os beneficios para o sistema.

Além das tarifas envolvidas, um valor importante de ser considerado no momento de se
cstimar os ganhos do modelo € o custo de aquisicdo de uma maquina de auto-
atendimento. Como resultado da andlise da se¢fio anterior, verificou-se que um grande
nimero de ATMs nio serd mais necessdrio devido ao ganho de eficiéncia projetado até
2005. Caso csse investimento tivesse que ser feito, haveria um grande impacto para os
bancos nos seus respectivos caixas. Para se estimar qual o volume de investimentos que
nao seriio incorridos nesses anos, projetou-se uma evolugio do preco de mercado de uma
mdquina nova de auto-atendimento. Com base em consultas feitas em alguns bancos,
observou-se que a maioria paga um valor da ordem de R$ 18.000 por maquina. Alguns
bancos, por trabalharem com modelos de maquinas mais antigos ou com marcas de
menor qualidade, pagam precos até da ordem de R$ 15.000. Enquanto outros bancos
pagam pregos que chegam a até R$ 22.000. A prépria Empresa paga o valor mais caro
observado no mercado (R$ 24.000), pois todas as suas méquinas possuem muitos itens de
seguranga e sfo destinadas & rede Caixa Automdtico, que por ser uma rede instalada em
quiosques, possui configuragdes diferentes de uma maquina mais préxima do padrdo. No
modelo optou-se por projetar uma queda do valor médio atual (R$ 18.000) de tal forma
gue atingisse 2005 um valor de R$ 14.000.

7.2 Impactos para Empresa

Com base nos dados apresentados (tarifas e nimero de transagdes) for calculado o fluxo
de caixa esperado ano a ano para a Empresa.

2001 2002 2003 2004 2005
Resultado da Empresa 22,872,797 100,739.231] 151,251,639| 123,284,666| 89,541,131

Com base nesses valores, obté-se o valor presente liquido para trés taxas distintas de
custo de capital, para se avaliar qual o beneficio esperado para a Empresa. No cdlculo do
VPL foi utilizada uma taxa de 3% para a perpetuidade, correspondente ao valor que o
negdcio estaria gerando a partir do ano 2006.

NPV da Empresa 448 382,293 507,643,330 633,111,820
ratc — Empresa 20% 18% 15%
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Ao sc analisar o resultado, conclui-se que a alternativa € muito interessante para a
Empresa, pois gera um VPL de RS 448 milhdes (quando considerado uma taxa mais
conservadora — 20%). Segundo as andlises feitas pela Empresa, ela necessitaria estar
investindo R$ 60 milhdes em equipamentos para fazer frente aos avmentos em volumes
de transagdes (sendo R$30 milhdes ja em 2001 ¢ o restante em 2004). Analisando-se essa
necessidade de investimento frente &s margens obtidas nesse produto, verifica-se que ji
em 2001 a Empresa necessitaria de alguma forma se financiar (seja através de
empréstimos ou através de aporte de capital de acionistas). SO dessa forma podera fazer
frente aos investimentos necessdrios no primeiro ano e realizar as receitas projetadas nos
anos seguintes (ji que o investimento em 2004 seria plenamente coberto pela margem
scrada pelo préprio produto).

Embora economicamente ainda seja uma oportunidade muito interessante para a
Empresa, a questio do financiamento certamente terd de ser bem tratada no momento de
se fazer a recomendacio final.

7.3 Impactos para o Sistema

O primeiro impacto que deve ser calculado para o sistema € o proveniente da economia
de mdquinas. Uma vez que o sistema tenha se tornado mais eficiente, o crescimento no
ntimero de mdquinas ndo precisard ser tio grande como se estava previsto inicialmente.
Justamente esse ndo investimento em maquinas € 0 ganho que motivou toda a discussio
de compartithamento.

Evolucdo do namero total de ATMs do sistema bancario

500 , =
5 400 7
£ 300 |
<L
2 200
295
o100 |
0
2001

O ATMs necessarios ao sistema mATMs economizados

Para calculd-lo, basta utilizar as duas projegOes realizadas, a primeira para o cendrio |
(status quo) e a projecao final do cendrio 3 (compartilhamento parcial). A diferenga
mostra qual a quantidade de ATMs que terfio sido economizados pelo sistema (vide
orifico acima). E importante observar que essa diferenca ndo significa o nimero de
ATMs economizados naquele ano, mas sim o total de ATMs economizados até aquele



ano. Por isso, para saber quantas maquinas foram economizadas em cada ano, é
necessdrio verificar a diferencga entre os valores de cada ano (vide grifico abaixo).

ATMs economizados

80000

== 7,293
70000 - ]
60000 | 29,051 ]
50000 | -
40000 | 23,908
30000
20000 | 7.614 D
10000 |

0 L D - S e

2001 2002 2003 2004 2005

acumulado Jeconomia

Com base nesses valores e na projegio de precos das maquinas até 2005 foram obtidos os
scguintes valores de VPL para os bancos:

NPV dos Investimentos $917.,201.867 $999.957 548 $1,167,449.660
rate - Investimentos 20% 18¢% 15%

Nessa andlise, foram desprezados os custos que seriam incorridos com a manutengéo das
mdguinas, pois os dados obtidos provenientes de diversos bancos eram tdo dispares (pois
eram calculados com critérios diferentes) que ndo faria sentido tal andlise.

Como se pode observar, s6 com os valores referentes as economias com maquinas ja seria
suficiente para cobrir os investimentos necessdrios para a Empresa realizar o
Compartilhamento.

Além dessas economias, a estrutura de tarifas que também beneficia os bancos. De um
lado beneficia o banco que possui o refacionamento com o cliente, pois recebe uma
receita sem incorrer em nenhum custo. E do outro, beneficia o banco que “cede™ a
maquina, pois embora ainda incorra em um custo referente a sua operacdo, também
recebe uma receita pelo servigo, que mais que compensa o custo incorrido.

Calculando-se o VPL das tarifas geradas para os bancos em fungdo das transagdes de
Compartilhamento projetadas, chega-se aos valores da tabela abaixo.

NPV Sistema $3,344. 782,514  $3,807.007.,56]1 $4.790,584.48}
rate — Sistema 20% 18% [5%
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Surpreendentemente esses valores sdo muito superiores aos valores de economia
esperados com as mdquinas. Isso reforga ainda mais a tese que além de bom para a
Empresa, o compartilhamento € ainda melhor para os bancos, mesmo que para isso ele
tenha que investir R$ 60 milhdes em 2001, pois o retorno esperado € muito maior.

7.4 Restri¢ées a Implantagédo

Contforme abordado e comentado em capitulos anteriores (Apresentagio ¢ Diagnéstico da
Empresa), as principais barreiras a implantacio do Compartilhamento sio:

v" desconhecimento do produto até por alguns conselheiros;
v" falta de avaliacio clara dos beneficios para cada banco;
v' falta de exposicio das questdes da Empresa em niveis mais altos dos bancos;

Parte dessas barreiras jd foram até o momento mitigadas simplesmente com o
desenvolvimento do projeto.

Como durante todo o projeto houve um grande contato entre analistas da Consultoria e
membros do conselho dos acionistas, muito foi discutido sobre a Empresa e si e seu
produtos. Isso contribuiu em muito para uma uniformizagio do conhecimento entre os
diversos conselheiros (que pode inclusive ser sentido na evoluciio do nivel de discussio
entre os dois workshops realizados).

Além disso, foi elaborado um relatério contendo as principais conclusdes das andlises
realizadas como produto final do projeto. Esse relatério foi apresentado na reunidio final
de projeto, como um resumo das principais discussoes realizadas nos dois workshops
anteriores. )

Embora os dois primeiros pontos tenham sido atacados de forma bastante eficiente, isso
por si $6 ndo garante que o projeto tenha conseguido uma exposi¢io maior dentro de
todas as instituigdes membro do conselho. Isso estd muito ligado a importincia com que a
Empresa € encarada em cada banco (o que se reflete no nivel do conselheiro indicado
para representd-la). Enquanto alguns grandes bancos indicam diretores do primeiro
cscaldo para representd-lo, outros indicam diretores de drea ou até mesmo de segdo para o
Conselho. Isso muitas vezes dificulta uma boa comunicagdo entre Empresa e banco. Umna
soluclio para esta questiio serd apresentada no capitulo 8, ao ser comentado o road show
que serd feito com o presidente da Empresa e um sécio da Consultoria.

Finalmente, do ponto de vista interno, nao existe nenhuma barreira que impeca a
implantagdo do Compartilhamento. Primeiro porque o produto ji existe e funciona
atingindo um étimo nivel de servico (indice de transacdes completadas sobre o total de
tentativas). Além disso, a equipe técnica responsdvel pelo servico é muito bem
qualificada (lembrando que um diferencial da Empresa, reconhecido inclusive pelo
mercado, € a excelente capacitagdo de seus profissionais). Em caso de expansao como
prevista no modelo, mais espago para as maquinas seria necessdrio, o que pode ser
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facilmente contornado, pois a Empresa ja possui uma enorme drea destinada a construgio
da nova sede.

7.5 Conclusio

Observando-se as estimativas do valor presente liquido para a Empresa e para o sistema
bancdrio come um todo (i.e. ganhos dos bancos), conclui-se que a rede compartithada de
ATMs € um grande negocio que deve ser perseguido por todos os participantes desse
mercado.

Como mencionado na elaborag@o do cendrio 3, trés grandes bancos brasileiros foram
excluidos da andlise (devido a intengdo declarada de ndio aderir 4 rede). No entanto,
percebe-se nessa andlise que sua maior preocupagdo (“...que estariam transferindo escala
para bancos menores, permitindo-os terem custos mais baixos as suas custas...”) nio
impede que 0s outros bancos se unam e consigam um grande ganho de escala através de
suas proprias transagdes (sem contar com uma outra fonte de receita bastante rentivel).
Com base nisso, qualquer um desses trés bancos chega facilmente a conclusio que seria
um Otimo negécio para cada um deles (mesmo que individualmente), se unir ao
Compartilhamento. Pois além de poder usufruir a redugfio de investimentos e ampliar
rapidamente sua capilaridade, poderia criar um novo “centro de receita”, disponibilizando
sua rede de mdquinas para capturar transagdes de clientes de outros bancos. Conclusio
que s6 reforga a escolha do cendrio 3 feita na se¢do anterior e evidencia mais uma vez o
efeito “cascata” que se consegue com a adesio de mais bancos.

Com base nessas conclus@es a etapa natural a se seguir seria a elaboragio de um plano de

agao para comunicar a recomendagio feita para Empresa pela consultoria. Nesse plano de

acao seriam detalhados varios pontos como:

v passos para implementacdo e cronograma de atividades;

v identificagdo dos principais impactos internos e externos na Empresa;

v defini¢do de uma estratégia para apresentagfio dos resultados das andlises para cada
banco envolvido (visando jd uma negociagio para adesio);

Para a Empresa em si. o mais importante € ter identificado essa oportunidade. Com as
analises realizadas até o momento ji € possivel escrever um documento mais sucinto,
contendo as principais concluses do projeto. Essas andlises, mais um Plano de Acdo bem
claborado, seriam uma forma quase que irrecusdvel de garantir o apoio dos principais
envolvidos para dar continuidade ao projeto. Apoio que se traduz em aporte de capital no
curto prazo (para que os investimentos necessdrios sejam realizados) e decisdes politicas
do alto escaldao dos bancos envolvidos para garantir a politica de adesao.

No entanto, essa negociacdo envolve vdrias questdes de alto teor estratégico e politico
para cada banco, ¢ deverd ser pensada tendo em vista a visdo que cada banco tem sobre
qual € o papel a ser desempenhado pela Empresa.

Nesse ponto vale lembrar que a rede de compartilhamento de ATMs é apenas um dos
produtos do portfolio da empresa e que foi objetivo desse trabalho pois foi a parte do



trabatho realizada pelo autor. No entanto, outros produtos foram analisados, gerando cada
um uma recomendaciio (sendo que todas devem estar contempladas no plano de acio)

Devido as questes apresentadas nos ultimos dois pardgrafos, o autor decidiu por nio

apresentar um plano de aciio, dando por encerrado o desenvolvimento do planejamento
cstratégico.
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8 Conclusdo

Apos todo projeto, € natural que Consulforia apresente ao cliente uma série de
recomendagdes baseadas nas andlises desenvolvidas. Neste projeto especificamente, a
grande recomendacdo que pode ser dada € que a Empresa deveria, cada vez mais,
procurar se alinhar com os bancos membros para elaborarem estratégias conjuntas de
aluagao.

Embora isso dependa mais dos bancos, um grande passo jd foi mostrado durante esse
projeto: a Empresa precisa “aprender” a explorar melhor seus produtos, fazendo andlises
mais estruturadas e principalmente ser capaz de mostrar quais os beneficios que podem
ser gerados para o sistema bancirio como um todo. Ndo basta apenas desenvolver um
produto ¢ “propagandes-lo” como de interesse para os bancos. E preciso vendé-lo, isto é,
divulgar os beneficios concretos (financeiros) que ele pode gerar para cada banco.

Nesse sentido, o Compartilhamento € uma primeira grande oportunidade para que isso
ocorra, pois como jd foi mostrado, é uma alternativa extremamente interessante para
ambos. Além disso, outros pontos merecem destaque:

8.1 Estrutura Aciondria

E rcalmente aconselhdvel que a questdo aciondria seja revista, pois com isso a Empresa
ganharia mais “‘agilidade” nas suas decisoes, ao conseguir reunir em seu Conselho um
grupo mais coeso de bancos que tenha metas semelhantes sobre auto-atendimento.

No entanto, por ser uma questdo de alto teor politico, a Consultoria ndo acredita ser
vidvel trazer uma solucdo técnica para a questdo neste projeto, deixando a cargo de seus
acionistas resolvé-la de acordo com um cronograma proprio.

Apesar disso, € bom deixar claro que, mesmo que a reestruturagdo aciondria nio ocorra
agora, a alternativa proposta de Compartilhamento de forma alguma se torna invidvel. De
acordo com o que foi previsto no cendrio 3, no ano de 2001 apenas 4 bancos estariam
aderindo com uma politica formal de compartilhamento. Todos os outros bancos do
mercado s6 estariam sujeitos a essa politica a partir de 2002 (podendo migrar até 2003).
Assim, um acordo entre esses 4 bancos pode ser “facilmente” conseguido, devido &
sintonia de posi¢des existente entre eles. Sintonia que ja vinha se demonstrando nas
reunides de consetho, ndo sendo a toa a escotha deles para iniciar o processo). E, uma vez
inictado o processo, cada vez torna-se mais “facil” conquistar adesdes dos outros bancos.

8.2  Compartilhamento

A recomendagio retferente ao Compartilhamento € clara, ele deve ser implantado pois
beneficia a todo o sistema (tanto bancos como a Empresa). Como a questdo aciondria ja
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foi abordada, resta tratar das duas Gltimas questdes apresentadas no topico “Restricdes 2
Implantacio™.

Para entender melhor como essas barreiras podem ser contornadas, € interessante retomar
uim dos pontos apontados como integrante do plano de acdo: “apresentar as andlises
rcalizada neste trabalho para os bancos acionistas”. Quando esse tépico foi abordado, ele
ndo se referia simplesmente & apresentagdo final deste projeto. Para que haja um
cngajamento real em torno da solugfio apontada, € preciso que os escaldes mais altos de
cada banco estejam envolvidos na iniciativa. Por isso a proposta da Consultoria é que o
Presidente da Empresa, juntamente com um Sécio da Consultoria, apresentasse para cada
um dos quatro bancos o conceito do produto e estimativas de receitas que ele poderia
gerar. Essa seria a melhor forma cobrir dois dos topicos apontados na conclusiio do
capitulo 4:

v" Falta de um melhor conhecimento do produto por parte dos acionistas
v" Dificuldade dos bancos em vender a idéia internamente

Uma vez conseguido o apoio desse grupo de quatro bancos, as apresentacdes podem ser
direcionadas para outros potenciais novos entrantes, para tentar acelerar a adesio a rede
de Compartilhamento.

8.3 Investimentos

O dltimo ponto que deve ser abordado se refere aos investimentos necessirios para
implementar o Compartilhamento. Esse investimento pode ser realizado tanto através de
empréstimo ou através de aporte de capital. No entanto, sendo o volume de investimentos
relativamente baixo em relagao aos beneficios propiciados para a Empresa, sua aprovagio
nio representaria grandes problemas.

E importante destacar que os investimentos devem ser destinados principalmente para
duas iniciativas:

a realizar a aquisicio de maquinas necessdria para fazer frente ao aumento de
transagdes propiciadas pelo Compartilhamento;

0 uma campanha de Marketing macica destinada aos clientes dos bancos integrantes da
rede. Deste forma, procuraria-se sanar o ultimo dos pontos mencionados no final do
capitulo 4: a “Conquista” do Piblico Alvo.

Estes sédo, em linhas gerais, os principais pontos a serem abordados de modo a tornar a

presenca do produto Compartilhamento expressiva dentro do mercado brasileiro de auto-
atcndimento.
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