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INTRODUGAD

A Tecnologia vém progressivamente destacando-se
como  instrumento de transformacHo das estrutuwras de
mercado, exercendo considerdavel influéncia sobre A
variaveis econfmicas, modificando =as necessidades &
possibilidades de cada agente econdmico e condicionando
modificacOes nos seus padrdes de comportamento e tomada de
decisfes.

Fory conseguinte, torna-se significativa A
elaboracio de um estude voltado para o papel desempenhado
pela pesquisa € desenvolvimento de tecnoldgiz no contexto

do comportamento estratégico das empresas ¢ das tendéneias
industriais.

Desta forma, tomou-se como objeto de estudo deste
trabalho a evoluglo da tecnologia de servicos bancarios,
analisada como parte integrante do processo de competicio
entre as firmas desta inddstria, isto €, a forma como o
gsetor de servigos bancdrios investe em tecnologia, com
finalidade competitiva.

Em particular, serio estudados o  impactos
decorrentes das opcles tecnoldgicas adotadas pelas firmas
gsobre a sua participacfo de mercado, assim como o efeito
resultante do proprio processo de desenvolvimento de
tecnologia sobre a posicio competitiva das empresas.

Entende-se, que as instituicBes bancdrias tém um
duplo cardter. A sua atividade subdivide~se em doisg ramos
prinipais 2 intermediaglo de wvalores monetarios,
envolvendo a captacio & aplicacfo de recursos e permitindo
ganhos atraves de um diferencial entre as respectivas taxas
de captacfio e aplicacBo ; e a prestacfo de servigos
bancarios, tais como administrac8o de contas correntes,
servigos de cobran¢ga, administracfo de fundos, Fornecimento
de informacBes Financeiras, transferéncias de recursos, e
demais servigos de atendimento ao cliente.

No primeiro ramo de atividades, destacam-se como
elementos Ffundamentais da estvratégia competitiva, as
politicas de selecBfo de clientes, os critérios de avaliagHo
de riscos, as politicas de captacfo e a distribuicfo de
investimentos de um modo geral,



A Jdé&  no quE 86 refere  aos bancos enquanto
prestadores  de gservigos, destacam-se as politicas de
informatizacBo ¢ de automatizacBo de servigos, voltadas
et especificamente para uma melhor gqualidade dos servigos
T prestados, caracterizando-se basicamente a estratégia de
diferenciagfio de produtos e servigos.

OBJETIVOS
SN
S
=, Constitui nosso proposito analisar pPYimor-
"/ dialmente as instituicbes bancdrias, em seu aspecto de
) | prestadoras de gervigos, visto gue o objeto deste trabalho

¢ a tecnologia de servigos bancdrios, enquanto estratégia
~ competitiva ¢ n8o as politicas de empréstimos dos bancos.
» N&o obstante, espera-se nfo perder de wvista a relaglo

necessaria entre as atividades de prestacfo de servigos e
o] de intermediacio financeirva.
p—

Desta forma, espeva-se contvibuir pava uma melhor

- compreensfio da dinfimica competitiva do setor bancdrio
~ privado no pais. NBo serfo considerados, para os fins deste
» estudo, os bancos oficiais, dada a sua forte vinculacfo as

politicas publicas, descaracterizando-~os COmo firmas
competitivas e tornado-os mais proximos de deparvtamentos de
- estado.

HIFGTESES DO TRARALHO

Acreditamos, que © mecanismo de evolucio da
industria de servicos bancd#rios e de sua tecnologia pode

W ser explicado satisfatoriamente a partir das seguintes
hipoteses, as quais tentaremos comprovar no decorrer do

- trabalho.

St “

L i. 0 desenvolvimento de novas tecnologias & um
dos principais instrumentos utilizados pelas firmas, com o

~ intuito de melhorar as suas condigfes de competiglo no

: ! dmbito da industria. Assim, a tecnologia nfo deve ser vista

como um  mero componente da estrutura industvrial, mas como
um instrumento utilizado pelas Firmas para influenciar a
v’ estrutura industvial. &, portanto, um elemento enddgeno ao
Processo competitivo, sendo ] BELL desenvolvimento



divecionado por questes de natureza competitiva &
estrategica.

2. Consideram-se duas estratédgias competitivas
genéricas ( bdsicas ) : a diferenciaglo de produtos e a
lideranga no custo total. Assim, a capacitacHo tecnoldgica
de uma Ffirma direciona-~se para intensificar essas dimensfes
competitivas acima referidas

3. No caso particular da industria de sevicos
bancarios, o desenvolvimento tecnoldgico recente encontrou
em seu cerne a utilizagBo de sistemas de informacgHo
automatizados, voltados para a diferenciacfo dos produtos e
gservigos oferecidos. Tal processo foi motivado basicamente
por razfes de marketing, pois ainda n8o foi possivel obter
redugdes significativas nos ocustos de producfo dos
servicos. Esta caracteristica fez com que muitos dos novos
produtos oferecidos nio ae revelassem vidveis
gronomicamente .

4. 0 processo de criaclo e aperfeicoamento dos
servigos bancdrios baseados na tecnologia da informatica
vem implicando em transformacfes na estrutura da inddstria,
entre as quais cabe destacar

4.1 Ampliac®o do conceito de servico bancario,
que passa a comportar novas fungfes  auto-
servigo ( home-Hank ing office-banking 1},
servigos de comunicaglo entre clientes, conexos
aons servigcos bancarios ( EDIs },

4.2 ConstituicBo de barveiras ao surgimento de
novas instituigBes bancdrias, na medida em que
eleva-se o investimento inicial necessirio &
implantac8o de servigos automatizados ® A0
treinamento de pessoal para o seu gerenciamento.

4.3 Begmentacio da inddstria em dois grupos
estratégicos: um grupo de firmas adota um
comportamento de lideranga no Processo de
desenvolvimento de tecnologia, buscando uma
estratégia de marketing agressivo de modo a
aumentar a sua participacfo no mercado, e outro
procura acompankar este processo, como estratégia
de marketing defensivo, de modo a nio sofrer
perdas em sua participac¢fo no mercado.
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ROTEIRO DA TESE

0 trabalho estd organizado em seis capitulos. No
primeiro capitulo, tentaremos recompor o referencial
hod tedrico, que embasard as andlises dos aspectos empiricos.
lesta forma, na se¢hlo 1.1 & apresentada de forma sucinta a
visfo de Schumpeter do papel da tecnologia no estudo da

~ organizac¢io industrial. Nas segles subsequentes s80
w analisadas algumas corrventes do pensamento econdmico, que

ressaltam =a importéncia da tecnologia no processo de
~ competigfo industrial »" 1 1B modelo gatrutura~-conduta~
- desempenho ( segfio 1.2 ) e a teoria evolucionista ( secfo

1.3 ), sendo feita ainda uma revisfBo dos conceitos de
& trajetdrias & paradigmas tecnoldgicos (¢ se¢So 1.4 ). Por
~ fim, & apresentada a visfo de Michael Forter de estratégias

competitivas € inddstrias globais.

~ No capitule 2, € feita uma caracterizacio da
- tecnologia da informagfo, enfatizando-se o seu aspecto

instrumental . Assim, analisam-se as caracteristicas da
A tecnologia de servigos bancdrios, resumindo as principais
~ etapas de seu desenvolvimento ( se¢fo 2.1 ) e apresentando

algumas consideragBes a rvespeito da utilizaglo da
tecnologia €, em particular, dos sistemas de informac8es
~— como  instrumentos competitivos, ressaltando-se 0 seu
L cardter estratédgico ( seclo 2.2 ).

Em seguida, no capitulo 3, é efetuads uma andlise
- industrial do setor de servigos bancdrios no Brasil,
objtetivando-se recompor o histdrico recente deste setor,
identificando-se a estrutura ¢ as tendéncias da inddstria (

~— secfio 3.4 ), as principais estratdgias competitivas e

tecnoldgicas adotadas ( secfo 2.2 ), e o desempenho das
Bl firmas no setor ( se¢8o 3.3 ). No capitulo seguinte, &
et efetuada uma analise das despesas Com tecnologia,
L evidenciando-gse a sua composicio e participacfio no custo

administrativo global ( se¢8o 4.1 ) e realizado um estudo
econométrico, visando =a identificacfio de uma associacio
- entre o esfor¢o de informatizaclo & a participacio de
mevceado das instituicBes ( seclo 4.2 ).

~ Tendo em vista uma identificac8c mais precisa
i das estratégias tecnoldgicas adotadas, assim como de seu

alinhamento com as politicas estratdgico~competitivas dasg
P firmas, é¢ efetuado ainda, no capitulo 5, um estudo de
L caso, tomando~se por base uma Ffirma representativa da

industria, o Banco Econdmico , em que se procura qualificar



de forma mais Precisa as principails linhas de
desenvolvimento de tecnologia implementadas, =2 composi¢fo
dos dispéndios realizados com esta finalidade, o surgimento
de novos produtos e servigos, a inserglo da questio
tecnoldgica no processo competitivo e o impacto exercido
pela tecnologia sobre o desempenho da firma.

Vale observar, que o estudo de estratdgias requer
uma andlise detalhada das diversas atividades desempenhadas
pelas instituicSes, o que torna importante a realizacio de
um estudo de caso, para que se possa complementar o
entendimento do papel exercido pelo desenvolvimento de
tecnologia no contexto das atividades executadas pela
Firma.

Por fim, no capitulo seguinte ( & ), sfo tracadas
algumas considera¢des relativas s tendéncias futuras de
informatizac®o do setor, assim como apresentadas as
conclusfes finais deste trabalho.

ii
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A d A TECHNOLOGIA NA YISAD RE _SCHUMPETER

Schumpeter foi um dog primeiros teoricos =
perceber & desenvolver uma analise aprofundada a respeito
do papel desempenhado pela tecnologis na determinacio e
transformaciio do ambiente goaondmico. Seu trabalho
constituiu os Ffundamentos tedvicos, que possibilitaram =a
construcio do entendimento de aque hoje dispomos sobre os
diversos aspectos que estabelecem um elo de liagacio entre
0% processos de desenvolvimento tecnoldgico & scondmico.

Entre zuas contribuicties cube desgtacar )
associacio entre o desenvolvimenta tecnoldgico & a
at ividade emupresarial inovadorsa, Y participacio

predominante da questfio tecnoldoica no processo competitivo
@ 8 identificaclo da interdependéncia existente entre o
degsenvolvimento de tecnologias ¢ algumas dag praticas ditas
oligopolietas.

0 EMFRESARIO INOVADOR

Segundo o pensamento de Schumpeter, o processo de
degenvolvimento econfimico apresenta ,como mols propulsors,
um  Fendmeno interno & propria atividade doz acentes
econdmicos, qual seja a stuacho do rapresErio  inovador,
modificando DG condicdes econdmicas, criando uma
descontinuidade em relacfio #s condigles anteriores e
propoveionando um surto de desenvolvimento.

Fara ele, este processo decorve em grande parte
da atuagfo do individuo empreendedor, ns medids em que este
cria novas necessidades de consumo, & promove n expansio
das atividades produtivas, a fim de que seja possivel = sua
satisfacio, conforme se pevcebe no trecho qUE Begue

»

5

... as Inovagdes no sistema scondmico
ndo aparecem, via de  regra, de fal maneirs oue
primgiraments  as AOVRE awcessidades S E
gspontangamen e  aos consumldores W enfiy o
aparato produtivo  se modifica sob sua pressio.

Entreftanto, & o produtor aque, via oe Era,
Inicia a mudanga scondmica, & o5 consumidores sdo

—— e e e e e e e
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educados por ele , se aecessdrio; sfo, por assim
Sigar, BASINATOS B UErer Coisas A0vas, o8 Coivas
ague dxXferem  ww o aspecto oo oubro daogelas
Cinkam o hEbIfo oe wsar. © (fr

Assim, este processo de dinovacho pode ocorrer
atvaveés de uma das cinco seguintes formag

i. IntroducBo de um nove bem ou de um  novo
atvibuto em um bem jd existente.

2. Intvoduglo de um novo método de producio ou de
comercianlizacho, ainda nio utilizado em
determinada inddstris.

3. aAbertura de um novo mercado ouw seamento de
meveado, ainda nio explorado.

4. Conguista ouw criaglo de uma nova fonte de
fornecimento de matérias-primag ou produtos
intermediarios.

5. HoditicachHo da estrutura de determinada
industvia. ¢ Ex.: Crisnclo ou fragmentaciio de uma
posicio de monopdlio).

Desta forma, este processo  inovador encontra em
seu cerne o desenvolvimento de novas tecnologias, sejam
elas de produto, processo ou gestlio, as quais materializam
0 PrOCesso inovativo e viabilizam o desenvolvimento
econdmico. Assim, & tecnologisa exerce  um papel chave no
comportament o de ambiente gcondmico~social @, 1M
particular, 5D organizacio dos diveraos segmentos
industriais.

0 PROCESS0 DE DESTRUICHXD CRIATIVA

Ainda em sua obra (2), questiona-se a visfo
amplamente difundida de que a grande empresn capitaliatsa
(monopolista o oligopolistad constitui um verdadeiro
entrave ao desenvolvimento econfmico & ap crescimento da
produciio na medida em que reduz o8 niveis de produsiio, =
Fim de obter lucros excessivos, exigindo~se 3 andlise de
seus pontos criticos.

e S il S S

ia
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Ew primeivo lugar, pava que se¢ pudesse admitiv a
validade destas afirmagdes, servia necessdario identificar
explicitamente quais circunstd8nciang favovdavels GEr iam
capazes de propovoionar o crescimento dos niveis de
produciio nos Jltimos cem anos, a degpeito da  infludncisz
negativa, exercida pela acBo dag empresas monopolistas e
agligopolistas.

E em segundo, também a ideia de aque o capitalismo
criou as condicbes para um grande crvescimento da producio e

em seguida tornou~o  inviavel, com o suragimento das
estruturas oligopolistas parenes infundsdn, P B
concorréncia perfeita Jjamais existiu plenamente ; &, por

outvo lado, o padric de consumo dag  masszse (medido  em
galdrio real) evoluiuw muito & medida em aue a  grande
gmpresn ¢ fer pregente.

Para Schumpeter, o sistema capitalista estd ew
constante maodificacio, néo se encontvando AL R
estaciondrio. E este cardter de constante tvansformacfo nio
decorre exclusivamente do fateo de que 2 wvids econdmica
acontece em um ambiente social, sujeito = Freguentes
mutaches (revolugles, guerras LY, porém téEm como
impulso Ffundamental a aclo da empress capitalista, criando
bens de consumo, meveados, novos métodos de  producho e
transporte ¢ novas formag de orvganizacfo industrial.

Assim , @ aclo da empresa capitalista transforma
incessantemente o contexto econfmico, destruindo a  sua
estrutura antevior e dando ovigem o  surgimento de  ums
nova, em seuw lugar. € o chamado processo de gesfruicdo
criadrva.

Yale observar, que embora estas transformacies
acovvram em surtos distintos, separados uns dos outros por
periodos de relativa estabilidade, nestes peviodos ocorve a
absorgio pelag EMPreEas dos resultados destas
transformacdes. Este PYOoesso e transformacio dus
estruturas econdmicas ¢, portanto, um processo continuo.

Dentro deste contexto, € que deve ser analisads a
nfio utilizagBo plenn das potencialidades de um sistema
econBmico em determinado momento. Esta aparentemente nociva
capacidade ociosa das firmas possivelmente constitul um
requisito para o desenvolvimento das sstruturas scondmicasz,
propiciando as condicBes para sua tvansformacio ¢ tornando-
as mais eficientes a longo prazo.

O tradicionais modelos de mevcado analisam o
comportamento dags Fivmas no contexto de  uma  eztrutura




(

(

&8 g W

{ L %

(

o

L ot B K 3 o S Bt of

(

{

———

industrial existente e estatica, através da asplicacio do
principio de maximizacio de fucros. Desprezam i
influénecine exercidas pelas estruturas industrisis paseadags
& Futuras sobre cada Firma, isto €, o contexto histovico
no gqual estBo inseridas. For esta razfio, alcancam
conclusdes bastante distintas das apresentadas poy
Schumpeter

A aclo competitiva da Fivmas nfo se did com =
aceitac8o por estas das limitagdHes dwpostas por  ums
estrutura industrial rvigida € invariante. Em vevdade, as
firmas procuram a2 modificacho destas estruturas, de forma
ocuparem uma posicio mais  Favordvel no novo contextao
industrvial. Para tal, se utilizam de novas fontes de oferta
de insumos, novos produtos, noveos tipos de ovgsnizacHo
empresarial e, principalmente, novas tecnologias, abrindo
o ampliando segmentos de mercado.

Esta ¢ =a verdadeira atividade competitiva dus
Firmas, em geuw sentido mais amplo, € nio apenas =
concorréncia~preco, ocomo admitem algumas corventes de
pensamento econdmico. E & essta concorréncia que constitui a
alavanca, que no longo prazo expande a producio & reduz oz
pregos. & importante a percepcfo de que os acontecimentos
passndos @ as  possibilidades Ffuturas exercem grande
influéncia sobre o comporvtamento das empresas, fazendo com
que & concorréncia influencie o comportamento da firma nfo
apgnas  enquanto presente, mag  também enquanto  ameaca.
levando a empresa oligopolista a um comportamento nio t8o
diferente do da Ffiraa compstifiva. O oligopdlio ocorve no
curto prazo e nfo no longo prazo. Um oligopolists nfo
consegue manter—-ge oligopolista, se se¢ comportar como tal,
a menos que o oligopdlio seja ingtitucional .

Desta forma, infere-~se que o papel da tecnoloais
& crucial para =a compreensio dass transformacles das
estruturas industviaide, pois constitui o investimento em
peasgquisa & desenvolvimento tecnologico impovtante
instrumento da acHo competitiva das empresas, & por
conseguinte, fator de determinaclo da evolucio destas
gatruturas.

ié
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A8 PRATICAS "OLIGOFOLISTICAS™

Em conformidade com este ponto  de vista,
apresentado nos pavdgrafos anterviovres, Schumpetsr entende
gserem as praticas oligopolisticas (priaticas de restricfo da
produciio, com a Ffinalidade de maximizacHo de lucros) um
mecanismo de Financiammento de investimentos, capaz de
poseibilitar um maior beneficio socizl no longo prazo, @
despeito de sua reducHo no curto prazeo (3.

Isto porque o investimento de longo prazo  em
condigBes de ripidas transformacfes sevia muito arviscado,
sem @ utilizac®o de mecanismos protetorves, tais como
patentes, segredos tempovirios de processos, contvatos de
longo prazo &, principalmente, MRV SEnE e lucros
excedentes, destinadas a cobriv sventuais prejuizos e a
manutencio de capacidade produtive ociosa, a ser utilizmda
apenas em civcunstlncias nfo usuais, em aque se  Facam
necessariag politicas compet it ives RYVEHELvas o
defensivas. Este tipo de atuacfo, interpretado por alauns
egconomistas como predatdria e prejudicial @0 sistema
gcondmico~social como um todo, sevia, na verdade, uma pré-
condi¢fio para a expansio da produco @ longo prazo. sete
argumento segue o mesmoe principio da  afirmacfo . o]
avtomdveis andaw wais depressa, porous (8w freios.

Também o acudmulo de reservas pelas empresas € @
formagio de cartdis tém o seu papel positivo, pois podem
viabilizar a gobrevivéncia das Fivmas &m periodos
recessivos, evitando que um grande numero de firmas tenham
a sua atividade inviabilizada, com reflexos dbviog zobre o
nivel de emprego. Tanto se pode conceber que um sistems de
cartdis possa sabotar o crescimento da producio, com
promové-lo, a depender das cirvcunstinciss.

Outra gquest8o dmportante € o problema da riglidex
de precow, entendida como uma menor sensibilidade destes a
oferta e a demanda em industrias cartelizadas. Fara
Schumpeter, esta questio ¢ geralmente supaevestimada, poig
a0 desprezados os sequintes agpaectos

«  Frequentemente, as  produtos aumentam de
qualidade, Sem que 08 JEUS Precos Crescam.

= Muitas vezes uma meems necessidade pRess = ser
satigfeita por um novo produto, de menor preco,
sem que s alteve o preco do produto anterior .
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Em ambos o8 casos, hi um rvebaixamento do prego
real. Além disto, a rigidez de pregos somente ze verifica
ne curto  prazo, nunca  tendo se verificado no longo prazo.
Embora, em condi¢Bes especiais que nfo 2 concorréncia
perfeita, os precos possam ocilar mais lentamente, mesmo no
longo prazo.

An estratégiag adotadas pelas firmas
oligopolisticas wvisam geralmente evitar fFlutuacbes de
pregos sazonais, aleatdvias ouw ciclicas no curto prazo, de
forma a responder apenas » mudangns fundamentaie Jde longo
prazod, preservande 3 estabilidade dag Firmas, e, por
conseguinte do proprio sicstema econdmico. Em uma recessio,
por exemplo, o alto grau de incevteza pode tornar a demanda
insensivel a redugBes de pregos. Nestas civcunstfncias, umsa
diminuic®o de precos poderia nfo conseguir a manutencio do
nivel de produclio, @ ainda reduzivr = receits da firma,
levando ao desemprego € nfo trazendo agualquer beneticio
socinl. Nio & tHo claro o papel desestabilizador d=
gconomia, da rigidez de pregos.

Far Fim, uma questfo também importante para =
compreensgio do significado concreto da aghio dun  Firms
monopolista ou olfigopolisfa (grande emprega) sobre as
estruturas  industriails, sucitadas pov  Schumpeter, & o
problema da pesquisa & promogio do desenvolvimento dos

proceseos  produtivos. Segundo  alauns economiatng, 1)
capitalista oligopolista, a Fim de pregservar o valor dos
investimentos efetusdos, opor-se~ia a melhorias, e,

embora veduzissem os custos de produgfo, pudessem ocasionar
o sucateamento de parte de seu capital .,

A realidade, no entanto, tém demonstrado, gue ag
empresas, tHo logo podem, instituem departamentos de
pesquisa. E 0s seus rvesultados, mais cedo ouw mais tarde sfo
postos em pratica. 0 que nfo se pode & ignovar o fato de
que cada passo no processo de desenvolvimento de tecnologia
& um elo em uma cadein de melhorias, o qual J& nasce sob a
ameaga de tornar-se obsoleto com o advento do proximo pazso
ou elo. E, por consequéncia, nio se pode esperar, que ae
Firmas sigam @sta  cadeia glo povr elo d{introduzindo
imediatamente ag novas tecnologins), = despeito das perdas
de capital que isto posea ocasionar. Também nio se pode
afirmar que este pocedimento viesse m proporcionsr um maior
vetorno social.

Far conseguinte, pavece razodvel admitiv, gue =@
empresa capitalista (muitae vezes oligopolista) exerce um
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papel de promotor do desenvolvimento tecnoldgico, & nio de
elemento contrario a eate processo.

Regsalta~se ainda a  imporvtante questiio dae
@conomias  de gacala. Uma parcela asignificativa dos
processos produtivos apresentam economiasg  de escals muito
elevadas. Muitas vezes a producfo de determinado produto ou
servico requey  grandes investimentos em desenvolvimento de
tecnologia, sem O que nfo seria vidvel . E tadwy
investimentos somente podem ser empreendidos por grandes
organizacles, o que  torna  impossivel a exclusBo dos
sigtemag oligopolizados deste tipo de inddstria.

Com gstes argumentos, nfo se pretende elevar o
nligopdlio ao status de sistema ideanl ou esconder Beus
agpectos negativos, poreém tHo gomente evidenoiar A
necessidade de que sedam analisndas com cautelsn s
intrepretaces rvelativas &s prdticas oligopolistas, de
forma que nfo sejam obscurecidos alguns dos seus asspectos
pogitivos, 08 quais auxiliam o progresso tecnoldaico, =,
P oy conseguinte néo deven BeEy precipitadamente
classificados como socialmente nocivos.

A compresnsio do mecanismo, pelo gual as arandes
ampresas, aventualments aligopolistas, influenciam i)
processo de desenvolvimento ¢ absoveio de tecnologia & de
fundamental importéncia para este estudo & serd obieto de
andlise nos proximos topicos.

Obgerva~se, que as referéncias % tecnologia de
produto, efetuadas nesta € nas secles subsequentes deste
capitulo, adaptam-se 208 servigos bancdrios, objeto destse
estudo, embora estes fujam ao conceito séricfu sensu de bew
ou produts. A tecnologia de producfio de servicos apresenta
natureza andloga 2 tecnologin de producio de bens,
exercendo um papel semelhante, do ponto de visgta da andlise
de eastratégias competitivas, razfo peln quml serH
emprestado aos termos produfo e servico o mesmo sianificado
neste trabalho.




42,0 HMODELQ ESTRUTURA-CONDUTA-DESEMEENHD

Este modelo teve em R. Caves (4) um de seus
principais idealizadores € He caracterizow como uma
tentativa de refinar a teoria neo-cldssica tradicional, sem
romper  com 0% seus principios fudamentais (= Fivma
maximizadora de Tucros & a tecnologia como um  dado
exogenamente determinado Y.  Forém Erousxe impovtante
colaboracfo ao conhecimento da organizaclo industrial, na
medida em que evidenciou o papel desempenhado pela gquestio
tecnoldgica.

CONCEITOS BASICOS

Esta corrente de pensamento scondmico encontra os
seus fundamentos em trés conceitos principais : 2 estrubura
de mercado, a conduta de mercado & o desempenho de mercado.

fH  estrutura de mecado consiste nos apectos
relativamente estaveis do  ambiente de  mercado, e
influenciam o nivel de rivalidade e competicio entre
fornecedores e competidores, que operam dentro deste
ambiente.

Assim, =@ gstrutura e mercado compresnde
aspectos, como o que seguem

Concentragio Industrial

Diferenciacio de Produtos

Barreiras & Entrada de Novas Firmas

Concentragio de Consumidores

Participacfio dos Custos Fixos no Custo Total

Taxa de Crescimento da demanda

A Concentracio Industrial constitui um elemento

de mensuracfo do ndmero e tamanho das firmas que integram s
industria. Usualmente, gsta avaliag8o pode ser feits
através das taxas de concentracio, as quais correspondem &
participacfeo das »# maiores empresas nas vendas totais da

industria. Quanto maior = concentragiio industrial, mais
praxima  estara a  indugteia dos modelos tedricog do



monopdlio € do oligopdlio, e, analogamente, quanto menor
ela for, mais se aproximara a industria dos modelos de
concorréncia perfeita. A diferenciacio de produtos consiste
na possibilidade do consumidoyr distinguwir os produtos de
diferentes Ffivmas, possibilitando a estas Fixarvem pregos
também diferenciados. As barrveiras & entrada de novas
firmas constituem obstaculos que impossibilitam potenciais
competidores de dingressarem na  inddstria, tais como altos
custos de dnvestimento inicial, deseconomias de escala,
barveivas institucionais, @ 0 dominio exclusivo e
tecnologia. Além destes aspectos, a estrutura da inddstria
comporta ainda alguns outros, ji citados acima, que também
s8o relativamente estdveis € intluenciam o comportamento
das empresas.

Jd a_ conduta de mercado consiste nas politicas
adotadas pelag Firmag, direcionadas para a atuacio no
mercado. & um subconjunto do conjunto de politicas de uma
firma, comportando apenas aquelas voltadas para o mevcado,
taig como fixaglo de pregos, determinacfo da qualidade dos
produtos e politicas destinadas a influenciar as demais
Firmas da inddstria.

For fim, o degempenho de mercado consiste na
avaliac®o do resultado econdmico da atividade da industria.
Entre os elementos desta avaliagfo, cabe destacar a
eficiéncia (a utiliza¢clo dos fatores de producfo de forma a
obter a maior renda possivel), o progresso (crescimento do
nivel de atividade, da gqualidade e variedade dos produtos e
da produtividade do tvabalho), © pleno SMP T E90
(inexisténcia do desperdicio do fator de producfo humano e
dags consequéncias sociais negativas do desemprego), a
equidade (distribuicio de renda suficiente pars permitiv o
atendimento &g necessidades esgencials ¢ expectativas
basicas dos membros da sociedade) ¢ a estabilidade de
Precos.

Em conformidade com este ponto de wvista, o
comportamento da firma € compreendido como uma consequéncia
da estrutura da inddstria na qual ela esta inserida. Assim,
uma empresa  em uma industriz em que os produtos apresentem
minimo ou nenhum grau de diferenciacfo, por exemplo, devers
obrigatoriamente adotar uma politica de pregos analoga as
adotadas pelos demais integrantes da inddstvia, sob pena de
ter os seus produtos rejeitados pelo consumidor. Desta
Forma, =@ estrutura  de mercado  sevia 0 fator de
condicionamento ¢ determinacio da conduta de meveado.

Também 0 desempenho da industyris geria
condicionado em grande pavte pelas politicas adotadas pelas
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Firmas (conduta de mercado), e, de Forma mediata, pela
estrutura da inddstria. Voltando ao exemplo anterior, a
impossibilidade da Ffirma diferenciay o0s seus pregos levaria
a um ambiente mais competitivo, dificultando as praticas
oligopolistas que elevem precos e restrinjam =2 producio.
For consequencia, pode~ge inferiv a geguinte velacglo de
causalidade

Estrutura Conduta Desempenho
de PR ) HE - DR } de
Mevcado Merecado Meveado

A TECNOLOGIA NO MODELD ESTRUTURA-CONDUTA~DESEMPENHO

Entretanto, convem notar, CLLE muitos dos
glementog da estrutura industrial comportam forte
vinculaciio & disponibilidade de tecnologia. For exemplo, as
barreiras & entyvada de novas Firmas em determinada
industria podem sey  constituidas por  intermédio da
manutencio de segredos @ patentes tecnoldaicas, @
diferenciagio de produtos  pode decorrer do AVANG D
tecnoldgico & o proprio nivel de concentragfo industyial
pode decorrer destes dois fatores. Desta manedirsa, fica
evidente o papel Ffundamental, desempenhado pela tecnoloaia
no processo de constituigHo e transformacHo das estruturas
industriais.

A importdncia deste modelo reside no fato de gque
ele tornou explicitas a participaglo da tecnologia como
alemento determinante dos principais componentes da
estrutura industrial, e, por conseguinte, da  conduts das
Firmas & do desempenho de wmercado, assim como definiue
elementos relevantes a serem identificados em estudos de
estruturas industriais, o que Ffundamentard a analise da
eastrutura da industvria de servigcos bancédrios, =2 ser
efetuada na segunda parte deste trabalho.

\

Entretanto, eats modelo n{o LNCOrpors @
influéncia exercida pela agfo competitiva das firmas sobre
o processo de desenvolvimento de tecnologia, o que a coloca
como fator de redeterminacfo dos elementos das estruturasg
industriais, ensejando a atividade estratédgics competitiva.
Em verdade, parece haver uma influéncia veciproca entre a
egtrutura industrial e o desenvolvimento de tecnologia.
Este ponto de vista € melhor desenvolvido nos trabalhos de
Neleon, Dossi & Forter, analisados a seguir.
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3o A JEORIA EVOLUCIONISTA .. EOTINA, BUSCA E SELECAQ

A Teoria evolucionista, introduzida por R, Helson
¢ 5. Wintevr (%) ¢ apresentada como wuma alternativa &s
teorias ortodoxas € como um requisito necessdrio a uma
maior compreensfo das transformagles econdmicas.

A Firma ,na teovia evolucionista, € tratada como
sendo motivada pela possibilidade de obtencio de lucros, e
engajada na busca de alterpativas para aumentar estes
lucros, porém as suas acdes ndo sgfo entendidas como
maxkimizadoras de lucvros a partiv de um conjunto de opgles,
exogenamente dado e beém definido, como propdem os tedricos
ortodoxos .

A teoria evolucionista enfatiza a tendéncia de
que ag  Firmas menes  lucrativas sejam afastadas do mercado
por outras, mais lurativas. Entretantoe, nfo aceita os
estados hipotéticos de equilibrio em que todas as Firmas
ndo lucrativas nfo mais permanecem na inddstria, e todas as
Firmas lucrativas alcangaram ¢ seu tamanho desejado. Para
Melson & Winter, as empresas adotam regras proprias de
comportamento, as  quais comportam elementos destinados &
splugio de problemas especificos, e também elementos
aleatdrios. Desta Fforma, com o passar do tempo O MECanismo
de mercado operard de forma semelhante a0 mecanismo de
selegiio natural, determinando quails as empresas mais
capacitadas & guais tenderfio a sairv da inddstria.

A NECESSIDADE DE UMA TEORIA EVOLUCIONISTA

2] teoria econdmica ortodoxa admite i
pressupostos de gue o ajuste no comportamento das Firmas
pode ser instantfneo e que eventuamis modificacbes nas
condiges de mercado podem ser perfeitamente previstas
antecipadamente, de modo que torna-se possivel a obtengio
de um estado de equilibrio.

Begundo Nelson e Winter, o processo de ajuste no
comportamento das Ffirmas n8o ocorve de forma instanténea,
mas requer detevminado intervalo de tempo, considerado o
nivel incompleto de informagfo dos asgentes econbmicos
acevca das modificacg8es nas condigdes de mercado. Além
disto, seria provavel, e tails modificagtoess
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~ surpreendessem pelo menos algumas  Firmas da  industvia.

(L Aqui, as condigBes de mercado sfo entendidas como agquelas
nio determinadas diretamente pelas Fivmas, como por exemplo

e’

as restrigdes dnstitucionais & o tamanho do mercado, entre
W outras.

bk For conseguinte, infere-~ge, gue apods a ocorvéncia
~ destas modificacbes, exista um lapso de tempo, durante o
- qual a inddstria encontre-se fora do estado de equilibrio.
Desta forma, HE Firmas encontrar-se-iam adotando
= comportamentos sub-dtimog, ndo mais capazes de maximizar
< lucros. Obviamente, as Ffirmas procurarviam modificar as suas
\ politicas, de modo a melhor interagiv com as novas
peec condi¢Bes de mevcado.
Nt . 5
i Assim, o comportamento das firmaz, pode ser
enfocado como um processo adaptativo ag-foo, pelo  qual,
~ estas, atraves de alteracdes sucessivas em suas politicas,
il ) procuram obter um maior vetorno aos  seus  dnvestimentos,
sem, no entanto estarem maximizando os seus lucvos a cada
& ingtante.
S’
Se considerarmos, e eahbe Processo de
P transformacio das condigBes de mercado € continueo e
~ irregular, poderemos admitir, gue A Fivrmas est o
= constantemente buscando adaptar as suas politicas as novas
condigBes de mercado, obedecendo a diretrizes distintas,
o ; nem sempre maximizadovas de lucros. A teoria evolucionista
- procura conciliar og modelos maximizadores de lucros, com
oe modelos adaptativos, a fim de escapar 3as restrigdes
e ' impostas pelos primeiros.
N
~ A QUESTAOD DA TECNOLOGIA NA TEORIA EVOLUCIONISTA
‘\-f
N’
— 0 desenvolvimento tecnolodgico, HEM duvida,
» apresenta como uma de suas principais causas a realizacio
de investimentos por algumas Firmas, voltados para =
~ obtengio de lucros. Admite-se, que exista uma agssociagio
» entre os avan¢os tecnologicos obtidos por uma firma e o
, montante de recursos aplicados em pesquisas.
- 0 sucesso de tais inovagles, entretanto, nio pode
y gser previsto com precisfo. As empresas optam por caminhosg
b diferentes, apostando em diferentes estratégias de pesquisa
— tecnoldgica, ainda que submetidas a0 mesmo  contexto
S’



econdmico. 0g resultados destas opedes provavio peositivos
_J ou negativos gx post, nidlo podendo sey previstos & priors.

For conseguinte, 2 procura pelos Jucros exerce um
- papel fundamental de slemento propulsor do processo  de
capacitacio tecnoldgica 2 do proprioc desenvolvimento
gconfmico. Papel este, gue permanece obscuro nos modelos

~ tradicionais de andlise de meveados, o gquais adotam  um
» procedimento de andlise estdtica, ndo considevando o quase

continuo desenvolvimento tecnoldgico, =assim como © seu
= carater de elemento de desequilibrio da gatrutura
- industrial.

A teoria evolucionista esforga~se Para incorporar

~ o carater irregular do avango tecnoldgiceo, os lucros e
b prejuizos transitorios e a diversidade de estratégias

adotadas pelas Firmas, aspectos chaves da dindmica do
~ capitalismo, A admitir que A firmas alteram
- frequentemente as suas politicas, BEMPTE Gue novas

alternativas se apresentem como vantajosas em relagio as
anteriormente adotadas.

0 comportamento da Firma € entendido como um
processo continuo de procura  por um retorno maior, sendo
~ que este processo comporta éxitos e fracassos, decorventes
L do grau de incerteza que caracteriza a escolha entre

diversas estratégias. & um processo de tentativa e ervo.

. Iesta Ffovrma, a teovia evolucionista vompe com
pelo menos dols dos pressupostos adotados pelos modelos
ortodoxeos : a visfo da tecnologia como um dado externo, nio
~ determinado pelas Firmas & o comportamento maximizador de
lucros em estado de equilibrio.

08 ELEMENTOS DA TEORIA EVOLUCIONISTA : ROTINA, BUSCA E
i SELECA0

S~

S’

- ) Leoria evolucionista admite, Guie 0

- compovtamento e as politicas adotadas pelas firmas
fundamentam~se n#o apenas nas condigles atuais de mevcado,

= mas também no comportamento passado da Fivrma. As  Firmas

./ reagem as necessidades e adversidades encontradas, povreém em

‘ conformidade com as politicas usualmente por ela adotadas.

"’ Fica evidente, portanto, %] seln  aspecto historico e

/ contigencial, o qual se manifesta em seus elementos

& constitutivos : a rotina, a busca e a selegio.

S’
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éds rotinas  ou procedimentos representam aspeclos
estdveis do comportamento da Firma, sendo velativamente
persistentes durante & vida dag empresas. Carvactevizam o
conhecimento da Firma, inclugive @ tecnologia pory ela
dominada e constituem wum fator de determinacio das
caracteristicas presentes ¢ futuras da empresa.

Ja o oa busca & um PYOUEEs0 gradat ivoe de
aperfeicoamento das votinas da Fivma, diferindo destas em
trés aspectos fundamentais. Em primeiro lugar, a busca
incorpora um elemento de incerteza, wvisto L as
alternativas adotadas nfo podem tevy o8 seus vesultados
antecipadamente previstos com precisfio. & um processo de
tentativa e erro e determina um comportamento irvegular.

Em segundo, € um processo irveversivel, pois
compreende a constante aquisigio de novas informagfes, as
quais, via de regra, ndo sfo perdidas. & razodvel admitir,
que o) custo de retengio nio & suficientemente
gsignificativo, para gue 2las sejam abandonadas.

For Fim, 0 processo de busca compreende  a
conotagfio contigencial do processo de transformaciio das
firmas, pois tém lugar em um contexto histdrico especifico,
e 08 seus resultados sfo por ele influenciados. O processo
de busca € um processo histdrico, nfo passivel de vepeticio
€ ndo dissocidvel das demais transformacBes histdricas.

0 aspecto gradativo e progressivo do processo de
busca, associado & dependéncia existente entve as opeles
adotadas pela Ffirma em determinado momento e agquelas
adotadag em momento antevior, noes permite identificar uma
sequéncia de decisBies interdependentes, efetuadas pela
firma, a qgual constitue a trajetdria tecnoldeica da Fivma.

A seleciio, em verdade, ¢é um aspecto do processo
de busca, & comporta a avaliacHo e a opgfo entre diferentes
trajetdrias tecnoldgicas.

Assim, a compresnsiio das transformacles das
estruturas industriais requer uma andlise dinfmica para seu
entendimento. Cada estdgio de desenvolvimento depende dos
anteriores e influencia os subseguentes. A andlise deixa de
ser abstrata e passa a adotar uma visHo histdrica e
concreta, tornando-se especifica a cade inddstria.

Estes conceitos ( rotina, busca, sele¢fo e
trajetoria ), assoCiados aos principios da teoria
evolucionista, que apontam para o comportamento da Firma

26é
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como elemento  fundamental de detevminagio do processo de
obtencio de novas opcoes tecnoldgicas, const ituem
importantes dnstrumentos para o estudo das politicas
tecnoldgicas das instituwi¢Bes bancdrias, tendo em vista a
evidente adequacio destes principios an  processo de
informatizacfo deste setor.
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f.4.  FARADIGHAS E_TRAJETORIAS TECNOLAGICAS
Conforme visto no tdpico anterior, entende~se,

que o processo de desenvolvimento tecnoldgico apvesenta uma
conotagio histdrica, em que um determinadeo estdgio de
desenvolvimento foi condicionado pelo estdgio anteriorv, e,
a0 mesmo tempo, criara as condi¢cBes necessdrias para que se
chegue ao estdgio subsequente. Assim, ganham significado os
conceitos de trajetdria e paradigmas tecnoldgicos, os quais
sofreram significativa influéncia do trabalho de G. Dosi
(&) e constituem um importante instrumento para a andlise
adequada da inter-relacgio entre o surgimento I
desenvolvimento de tecnologias e o comportamento das
estruturas industriais.

FARADIGHMAS TECNOLGOGICOS

Encontramos na teoria econdmica o conceito
convencional de tecnologia, como um condjunto de fatores
externamente definidos & empresa. 0 progresso técnico seria
definido como um deslocamento na curva de possibilidades de
produciio ou em termos do aumento do ndmero de  beng
passiveis de serem produzidos.

Dosi amplia este conceito e define a tecnologia
como um conjunto de parcelas de conhecimento, préticos
(relacionados a problemas ou equipamentos concretos) e
tedricos (passiveis de aplicagfio pratica, embora nfo
necessariamente aplicados), comportando fnow-sow, métodos,
procedimentos, experiéncias pogitivas e negativas, e também
os instrumentos e equipamentos existentes. Estes dltimos
incorporam os avan¢os alcangados na procura  de solugtes
para determinados problemas tecnoldgicos. Ao mesmo Lempo,
hd uma parte "nfo-material” da tecnologia, a qual consiste
na experiéncia e nas solugles adotadas para determinadas
questdes praticas, a qual nic necessariamente eatad
materializada em determinado equipamento ou procedimento
explicito.

Assim, um paradigma tecnoldaico corresponderia a
m subconjunto do Universo tecnoldgice existente,
individualizado por alguns principios basicos, por uma
tilosofia de tratamento das dificuldades de natureza
tecnoldgia ou ainda por algumas caracteristicas mateviais,
taie como a utilizaclo de determinado tipo de matéria
prima. Desta Fforma, o paradigma tecnoldgico determina o
campo de pesquisa, os problemas abordados ¢ @ natureza dos
procedimentos adotados em busca de sua solugfo.
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- Observa-se que os limites entre paradigmas
tecnologicos ndo poderfio ser explicitados de forma clara,

o permanecendo uma  zZona intermediarvia entre dois paradlgmas,

- até o seu completon estabelecimento. Observa-se também, que

este universo tecnoldgico supra-citado comporta ndo apenas

os elementos tecnoldgicos ja plenamente conhecidos, como

~— também aqueles em que o conhecimento ainda é incipiente e
as expectativas a eles associadas.

S’

~ fAesim, poderiam ser ¢citados como exemplos de

W paradigmas tecnoldgicos, o motor a combustfo, no campo dos
transportes, e 2 utilizag8o da micro-eletrdnica, na

S’

industria de dinformdtica. Em verdade, a utilizagHo da
- micro-eletrlnica constitui também o atual pavdigma do setov
bancario, permitindo a prestacio de servigos automatizados.

~ Desta  Forma, a identifica¢io dos paradigmas
. tecnologicos estad agssociada a tarefas genéricas, a

caracteristicas materiais dos processos selecionados e as
—4 propriedades figicas dos  elementos wbtilizados., Dentro
» destas dimensbes, que circunscreven O paradigmas

tecnoldgicos, ganha gsignificado a noglo de progresso
técnico. Este progresso corresponderia & evolugio dos
- frade-offs  entre as diversas varidvelis tecnoldgicas e
econdmicas contidas neste contexto, isto é, no escopo do

S’ ¢ ¢ .
paradigma tecnologico.
e
TRAJETORIAS TECNOLAGICAS
'
el
L Dado  um paradigma tecnologico, 0 Progress
tecnico associado =3 este parvadigma estd acompanhado por um
~ conjunto de esforgos sucessivos, destinados a alcangar a
) solucio para os diversos problemas e dificuldades, LLE
comprometem a obtengBo dos resultados almejados. Este
N processo aradative de identificacho e superacio de tais
. obstdculos & obtencgfo dos objetivos materiais ¢ econdmicos
pretendidos, consiste na frajgefdria fecnologica. (7}
S’
- Asaim, =& trajetoria tecnoldgica encontvra-~se
] delimitada pelo paradigma, corvespondendo & um conjunto de
possiveis diregles de  desenvolvimento de  tecnologia,
b atinentes as wvariaveis econbmicas e tecnoldgicas, proprias
- do respectivo . paradigma. &, portanto, um clusfsr de
direclies tecnoldgicas possiveis e alternativas.
-
- Vale observar, que as trajetdrias tecnoldgicas
podem ser mais genericas ou mais especificas, conforme as
= particularidades do paradigma & qual estejam associadas.
— Inclusive, diferentes tecnologias ( trajetdrias ) podem
S’
S’



influenciar-ge mutuamente, dada a complementaridade entre

. Py . 0
diversas modalidades de conhecimento, ExpeEyvLEncia @
habilidade.

Meste contexto, wma Fronteira feonoldgiea
corresponderia a0 maximo estdgio de desenvolvimento
alcangado por wum ou alguns integrantes da inddstria,
consideradas as varidveis econfmica e tecnologicamente
relevantes . g 1] aspecto cumulativo da trajetoria
tecnoldgica. Conforme uma Ffirma ou um pais encontre-se mais
proximo a esta fronteiva, terd maiores possibilidades de
promover algum progresso. Entretanto, gquarndo ha o
surgimento de um novo paradigma tecnoldgico, propicia-se
também uma redefinigHo da trajetdria tecnoldgica, sendo as
firmae colocadas em uma situacfo nfo muito diferente entre

©1. .

M entanto, & mudanga de paradigma, &
consequentemente de trajetdria tecnoldgica, pressupbe =a
possibilidade de comparacfo entre diferentes trajetdrias, o
que requer a existéncia de pelo menos algumas dimensles em
comum. Considerando a dificuldade para que & prigri se
compare ¢ estabeleca a superioridade entre trajetdrias,
dados o cardter incerto da atividade de pesquisa & A
impossibilidade de se prever com precisio o impacto quE O
resultados obtidos exercerfo sobre o meveado, pode-se
afirmar, que a selegio de paradigmas e trajetdrias
tecnoldgicas comporta um aspecto de tentativa-e~ervo, em
que nem todas as opeles efetuadas sio bem sucedidas

0 CONTEXTO ECONSMICO E A SELECAQ DE FARADIGMAS TECNOLSBICOS

Embora se admitam as dificuldades ineventes &
selecho entre paradigmas tecnoldgicos, dada A
impossibilidade prdtica de se efetuar uma andlise ex—anfs
de seus resultados, cabe destacar a influéneis exercida por
fatores scondmicos, sociais e institucionais sobre este
processe de selecho.

Entre estes fatores, podemos destacar algumas
varidveis mais especificas, tais como : ad A existéncia de
interesses gcondmicos particulares dos setores o
organizacbes envolvidos nas  atividades de pesquisa e
degsenvolvimento pode orientar o seu rumo, conforme sua
conveniéncia, ensejando =a seleglo de um paradigma. b) 0O
histdrico de pesquisa tecnoldgica & o maior dominio @m
determinados campos de conhecimento também pode exercer o
mesmo papel. o) A aclo de organizacBes institucionais, como
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bancos de desenvolvimento, grandes empresas publicas ou
orgfios militares, por sua vez, pode influenciar de forma
decisiva a definiclo das direcdes do progresso tecnoldgico,

hadja vista SETEM CAPRzes de  prover o Financiamento
necessario &s atividades de P&D, &, ap  mesmo  tempo,
AV[EAUTAr A demanda para o produtos € servigos

resultantes .

g importante rvessaltar, porém, a fragilidade do
mecaniemo de mevcado, como  instrumento de selegio sx-anfe
das trajetorias tecnoldgicas, dado o alto grauw de
incertezas ja referido. Em verdade, 0 mercado Opers como wm
mecaniemo de seleglio su-posf, referendando os  padries
tecnoldgicos escolhidos, ou negando aceitachio aos seus
produtos Finais. Funciona como um sistema de recompensa e
penalizagio, checando & selecionando A diferentes
alternativas adotadas.

Ao lado dos critérios econdmicos de selegfo mais
gerais, tais como a potencialidade de comercializacio e
lucratividade, destacam-se ‘alguns critérios positivos de
seleglo entre paradigmas tecnoldgicos, tals Ccomo &
capacidade de reduzir  os custos de produciio e E
possibilidade de redugho de mBo-~de-obra. 0 primeive, em
razfio da sua dbvia conexfo com uma perspectiva de elevagio
da taxa de lucros; e o segundo, tendo como Finalidade
tornar a empresa menos dependente de sua mio~de-obra, e,
por conseguinte, menos vulneriavel aos contlitos sociais
crescentes .

Observa-se ainda, que as varidveis de mercado
(alteraches nos precos relativos, variacles de demanda e
oferta, etc ...) também exercem alguma influéncia sohre o
desenvolvimento tecnoldgico, na medida em que constituem
sinais, capazes de estimular o aperfeigoamento de produtos
ou & soluclo de deficiéncias. Entretanto, esta influéncia
provavelmente e darad internamente YW paradigma
tecnoldgico, nfo viabilizando a sua substitui¢fo por outro.
Isto em decorréncia de que  os saltws tecnoldgicos
associados =aos diversos paradigmas ndo costumam estar
digponiveis para utilizacHo imediata, porém requerem um
intervalo razodvel de tempo parm a maturacio do processo de
pesquisa .

A nogRo de paradigma tecnoldaico nos permite

fixar o escopo deste trabalho : A utilizaclio da wmicro-
eletrdnica { instrumentos computacionais p) pelas
instituicties {financeiras -  atual paradiama do setor

bancario - viabilizando a prestaciio automatizada de
servicqs. E a conceituaclio de trajetdria e fronteira
tecnoldgica, segundo Dosi, auxilia o entendimento dasg
diversas op¢les estvatédgicas adotas pov estas instituicles.
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At ESTRATRBIAS COMPETITIVAS . A VISE0D DE _HMICHAEL. PORTER

VANTAGENS COMPETITIVAS : & CADEIA DE VALOR

0 estudo das estratdgias competitivas ao nivel da
empresa como  um todo ndo € suficiente, para que & POSER
atingir ma compreensio sntisfatoria oy Processo
competitivo. g necessario aprofundar esta analize, descendo
as atividades desempenhadas pov cada firma , € 20 seu papel
no contexto competitive.

A importdncia deste aprofundamento reside no ¥fato
de que o exame das atividades desempenhadas por uma empresa
@ da inter-velacio entre elas, & imprescindivel parz a
identificacio das suss fontes de vantagens compelitivas.
Isto porgue ag vantagens competitivas de uma Firma em
relacio &s demais fivmes da  indudstria, decorvem das
particularidades das diferentes atividades oy ela
executadas ¢ nio de sus aclo como um todo,

Por conseguinte, conveém apresentar o entendimento
de Michael Forter (8), sobre o0s procedimentos de andlise de
estratdgias e vantagens competitivas a@m gatruiuwras
empresarinis, introduzindo og principais conceitos por ele
utilizados.

Em primeivo lugar, a definigfo de wvalor de um
produto, segundo Porter, covresponde ao que o consumidores
wgtan dispostos a pagar para obté-lo . Em segundo,
gncontramos o conceito de atividade-valoy. At lvidadesg-
valor sfo todas as atividades, fisica, estratégica ou
tecnologicamente distintas, executadas por uwma Ffivma, e
que contribuam para a crimcao de wvalor. € importante
observar, que, a cada atividade, estd associado o seu
custo, Por fim, temos o conceito de margem, que corresponde
# diferenca entre o valor dos produtos € o custo total das
atividades envolvidas na sua produgfo.

A partir destas definicles, podemos alcangar o
conceito de_cadeia de valor. A cadeia de valor consiste no
conjunto integrado das atividades-valor exercidas por uma
firma @ nas marvrgens assocliadas a sua execucio. & cadeian
de valor & parte integrante do sigtems de valoves, o qual
€ entendido como sendo o conjunto das cadeias de valor dasg
firmas, dos distribuidores, dos fornecedores, dos canaie de
distvribuicfo e dos clientes. :
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g~ A identificaglio da cadein de valor de uma Fivma €
® sfetuada povy melo da desagregacac de  suas  atividades-
valor, pertencentes a cada categoria de atividade-valor. Ou
- sejn, atvavés da identificacfo de suas atividades primariasg
— { recepciio de insumos, operacionsis, expedicio de produtos,
1 marksting e servicos L @ auxiliares { COMPrag,
desenvolvimento de tecnologin, gerencia e TECUrS0E
~ humanos & infragstruturais  © contabilidade, Financas,
administracio gerwnl ). As atividades-valor a BET EM
identificadas / degsgregadas devem apressentar razodvel
. impacto sobvre a difevenciacho ou o custo total do produto.
S’
A cadeila de valor possibilita a identificacio do
g papel de cada atividade na producio de wvalov. Desta
~ maneira, a comparacfo entre as cadeias de valor daz Firmas
» de uma industria permitivrda wuma percepclio mais preciga dus
vantagens competitivas de cada uma.
= Um outro aspecto importante das cadeias de wvalor
& a existéncia de ligagies entve as atividades-valor. Uma
i ligagHo corvesponde & influbncia exercida por uma atividade
~t sobre o custo de outra. & 0 cago, por exemplo da vedugHo
» de custos na atividade de produclo , em decovrencia do
desenvolvimento de  tecnologia. Considevands  que as
~/ ligacOes geralmente rvefletem "trade~oft"s de custo entre
» atividades-valor, a otimizaglio destas liga¢les pode
proporcionar a reduclio de custos do par de atividades. Por
~ congsequéncia, nfo apenas as atividades, maz também as
- ligacOes entre elas existentes constituem Tontes de
vantagens competitivas.
~
~ As ligacdes também podem vincular a obtengio de
P baixos custos & coordena¢ho entre as atividades. Negte
caso, uma  boa coordenacfo pode proporcionar  uma vant agemn
b competitive. € o cazo de uma atividade de expedigio de
w produtos bem articulada com a prestagio de servicos de
instalacho.
S’
‘, Ae  ligacles podem ainda ocorver entre uma
™ atividade da cadeia de valor da fivma & outva da cadeils de
um Fornecedor, canal de distrvibuig¢fo ou consumidor e
~— igualmente produgir uma  vantsgem competitiva. Paya o
v consumidor, nfo apenas o produteo & impovtante, Virvians de
sung atividades-valor podem  ser influenciadas pelas
) atividades da Firma, tais como o servico de manutencio & o
- fornecimento de informacles sobre utilizaclo, entre oubtros.
i 0 estudo das fontes de vantagens competitivas,
~— portanto, € um componente da andlise das eatratégias
» competitivas, poig, estas dltimas buscam sempre a obtengio
S’
S
-
o’
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¢ sustentacio de tais vantagens, indispengavelds Y
sustentacio da melhor posigfo competitiva da empresa.

Asgsim, @ cadedla de atividadeg-valor vem a s um
instrumento de grande valia para a compreensio dos métodos
utilizados pelag firmag para a elaboragio de @ums
estratégias competitivas.

Uma wvez gvidenciada = importfincia das vantagens
competitivas, torna~se importante anmligsar os btipos de
vantagens competitivas & 8 suasg carvacteristicas.

A VANTAGEM~CUSTO

Assim como o estuado individualizado das atividades
de uma firma & dimportante pavra & compreensio de  sun
inser¢io no contexto competitivo da inddstria &  gqual
pertence, a andlise de custos para Ffins estratdpicos € mais
aignificativa gquandn  se analisam og custos de cadsa
atividade~valor, para entender os custos da agho da FTirma
come um tado.

Do ponto de vista competitivo, o gstudo dos custos
encontra como peca chave a vantagem-custo. & vanbagem-
custo € definida como sendo a capacidade gue tem uma Firma
de executsr uma determinadae atividade-valor 2 um  custo
menoy do que o enfrentado por gsews concorrentes. O custo da
atividade ¢ entendido como o valor de todos og “iapuls",
cuia agquisicfo € necessaria Para @ R EXECUGCRO,
incorporando nfo apenas os custos dag matérias primasg, mas
também os custos operacionais, as despesas com pessoal, e

o custos relativos ao desgaste dos equipamentos, entre
outros.

Em consequéncia, a desagregacio da cudeia de wvalor
em atividades~valor deve ressaltar os seguintes aspectos
0 custo de cada atividade, o comportamento deste custo, e

a4

as diferencas em relaclo & execuclo das mesmas atividades

pelos concorrentes. & importante observar, gue a avaliacHo
dos custos deve evitar distorebes decorrentes de amspectos
ciclicos, sazonais ouw periodos de degscontinuidade.

For comportamento do custo da atividade, entende-~
ge a variaglo de custos decorrente da sstratégia adobtada

pela Firma. Este comportamento estd sujeito aos #eguintes
fatores de determinacno

Existéncia de economiaz/deseconomias de escala

——— e e e e e
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Aaprendizagem ¢ transfevéncia de conhecimentos

Participacio dos custos fixos nos custos totais

Existéncisa de ligacOes entre atividades-valor

Integracio horizontal

Integracio vertical

Fogicionamento tempovral

Localizacio geagratica

Fatores institucionais

Além do compovtamento dos custos, € importante

identificar também 2 dinfmica dos custos : @ variagfo de
custos propoveionada por Ffatores externos, independentes
das estrategias adotadas pelas Firmas. Esta dinamica
reflete ag mudancas nag regras de comportamento dos custos
& apresenta como principais elementos que a ocusionam

Cregcimento veal da inddstria

Modificagdes na sensibilidade dos custos &
cecanla de producho

Yariacdes no tempo de aprendizagem
Inovacdes tecnoldgicas
Modificacfes nos pre¢os relativos dos "dopufs”

Envelhecimento de equipamentos e forca de
trabalho

Oportunidades de mevcado

A andlise de custos serd ainda mais eficaz, se nio
#€ restringir woe custos médios, mag considerar os custos
diferenciados pov unidade produtiva da  Firma ouw  por
gegmento de mercado.

Uma vez conceituado o compovtamento dos custos de
uma atividade-valor, fica mais Fdcil identificar os modos
pelos quais wuma Fivma pode obterv vantagens-custo. Ela pode
fazé~lo de duas maneiras : atingindo, para determinada
atividade-valor, uma posicio otima Face aos fatoves

5
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determinantes do  compovitamento do custo desta atividade ou
redetinindo & operaglo da  Firma, modificando a cadeia de
valor e tornando-a de menoy custo fotal.

Agqui, wvale a pena obsevar, aue a obtengio da
vantagem cusho, isoladamente, nfo traz maioves beneficios

Pars # EWMPTEER, pola vantagens competitivas i
sustentaveis ro longo de um certo intevvalo de tempo nao
conduzem a  uma performance acima da media. g dmportants

gque as  vantagens sejam sustentivels, & essgta sustentagio
gncontra como determinantes os segwintes fatoves

Existéncia de bavreivas ao crescimento em escala
UtilizacHo de patentes

Sigilo comercial

Altos custos de reestruturagio

As vantagens—custo sustentdveis constituem um dos
doig principais objetivosz do processo de formulagio de
gatratégias competitivas . o outyo & ] vantagem-
diferenciacfo.

A VANTAGEM-DIFERENCIACAD

As vantagens~diferenciacfo, em conjunto com as
vantagens custo, constituem o elementos capazes de
propovcionar a uma firma um desempenho Ffavorsvel sm velagio
as demais Tirmas da inddstria. Por consequéncia, norteiam a
elaboracio das estratégias competitivas, Desta  forma, a
importéncia do estudo das vantagens—diferenciacio para a
compreensio dos procesaos  competitivos reside em  sew
impacto sobre o desempenho dasg firmas, o qual se¢ vealiza
por  meio de  uma influéncia direta exercida pela
diferenciagio dos produtog sobre & receptividade dos
mevoados n estes.

Entende~se por vantagem-diferenciacio, a faculdade
que tem uma empresn de executsy uma atividade-~valor de uma
maneiva diferente da wbtilizada pelas demais Firmaz  da
industvia, tornando-se apta a proporcionar o cliente um
valor adicional. A& vantagem-diferenciagRo caracteviza-se
pela unicidade no procedimento da atividade-valoy.

e e e e — —— e i A i,
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Este valor adicional proporcionado ao cliente
viabilizard a obtencfo de wum ganho poy parte da €mMpresa.
Ganho este, que poderda matervializar-se atvavés da obtengéo
de um  preEco maior para o produto  PFinal ou  atraves da
expansio do mevcado da firmwa, mantendo-se constante o
PYEED. 0w ainda através de um  aumento da lealdade dos
consumidores, fazendo com que a parveela de meveado ocupads
pela Ffirma rvetraia-se menog &m peviodos de  gueda de
demanca .

.09 ¥ @

At vantagens~diferenciacio geralmente sfo
determinadas pelos seguintes fatores

0o

FPoliticas especificas exclusivas

(

Ligmneles entre atividades-valor

Momento de ingregso da firma ne inddstria
Localizaciio geografica

Nivel de inter-relagio dags atividades produtivas
Escala de producio

Fatores institucionais

0 estudo doe fatores ¢ da proprvia vantagenm-
diferenciacfo requer uma percep¢fo do cardater nfo rvestrito
da diferenciacho. Comumente, = diferenciacgio @ analisada
apenas ao  nivel do produto Ffinal e das praticas de
marketing. Entretanto, em verdade, apenas & qualidade esta
restvita a0 produto Final. A diferenciacio € um conceito
mais amplo, que pode manifestar~ge em qualquey atividade-
valor. O siginificado da vantagem—-diferenciacio encontra-ge
na criacio de valor para o consumidov. £ isto pode ocorver
de duse maneivas

CA K B 3 ot & B 3 i ¥ A
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i. Através do aumento da perfirmance do consumidor

(

2. Através da redugiio do custo do consumidor

(

Esta criacfo de valor para o consumidor torna-se
possivel em fungfo da integvagho das cadeians de valor da
firma & do cliente, podendo snvolver qualguer atividade~
valor. For exemplo, a reducfo de custos para o consumidor
nfo decorre exclusivamente da compra do produto por ele a
um preco menor, mas  tambem da  obtencio de wmelhoves
condicBes de Financiamento, de uma melhor assisténcia
técnica ¢ de uma reduclo no consumo de  insumos & serem
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~ utilizados complementarmente ao produteo ( combustivel,

w forga de trabalhe ), entre outros.

1 Um agpecto importante a ser observado, € gue A

w diterenciagia decorre primovdialmente do wvalor adicional
percebido pelo cliente € nio do valor real. Vale vessaltar,

.

Gque o valor real & o percebido nfo necessariamente
\, coincidem, 0 comprador escolhe o produto ew fungho o
qualidades que lhe sao perceptiveis, € nio em fungio de
outras qualidades, ocultas para ele. Dai a dimporténcia da
= identificacho dos critérios utilizados pelos clientes para
a wecolha do produtos.

O critévios de aguisi¢fo do comprador podem ser
" classificados em duas categorias principwis : critévios de
utilizagho @ critérios de observaclo., 0s coritérios de

B utilizagio relacionam~se com xg caractervisticas ineventes
~ & natureza do produto. & o caso de suass qualidades Fisicas,
& seud requisitos parva manutencio, etoc ... E o8 critédvios de
cheervacio sfo aqueles que influenciam o Julgamento do
e produto, sem influenciar a  sua natureza. Por exemplo, o
./ aspecto da embalagem, n publicidade que o acompanha, eto. ..
Esta distincao =auxilia o entendimento do  impacto dag
= vantagens~diferenciacao gobre %) comportanent o o
~ consumidoy .
e
Azzim como &  vantagem-custo, @& vanbagem-
~— diterenciacio tem & sua  validade condicionada 2 sun
- sustentagio ao longo do tempo. E eeta dltima dependervs
sempre da capacidade da Fivma para  acompanhary a svolughio
b dos critérios de aguisicio de seus clientes. Caso
w contrario, a fivma correrd o visgsco de ver anulado o seu
i esforco para  obter uma vantagem compebitiva, em fungio de
uma das seguintes vazBes
R —
- Ag diferencas podem deixar de cavactervizar valor
pRra o consumidor
-/
" 0 valor decorrente da diferenciagiio pode ser
inferior ao seu custo
- A diferenciacio pode exceder a capacidade de
» percepgio do consumidor, tornando a firvma
vulneriavel
S
» 0 "price-premium” (adicional de preco) pode ser
gxcessivo em relacao ao valor da diferenciacao
~
- 4 manutencio da influéncia da vant g e
i diferenciac8o sobre o o valor peveebido pelo consumidor,
S’
Sr’
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~ entretanto, nio & guficiente para a sua sustentagio.
» Torna-ge necesaria tambeém a impossibilidade de imitagio pov
gseus competidorves. E isto poderd ser detevminado pelos
i geguintes Ffatores
=4 o5 + . “
Exigténcia ou estabelecimento de bavrrveiras a
gl utilizacfo da fonte de unicidade
» :
J Existéncia de vantagens-custo para a Ffirma na
o’ P .
atividade diferenciads
N’
» UeilizagHo pela fivma de um grande numevo de
fontes de diferenciacio
— Esta noglo de vantagens competitivas prové as
condictes necessariag & analise do PrOCEssEo de
N P ® . o I »
desenvolvimento de tecnologia pelas institwicdes bancarias,
~ na medida em gue evidencia a finalidade dosg investimentos
] em F&D, e constitui o referencial para identdificagio dus
estyatégias competitivasg adotadas.
S
p—
k- 0 PAFEL DA TECNOLOGIA
o’
V -
A tecnologia exevce papel fundamental no processo
N~ competitivo, na medida em gque condicions ® aclo das
» diversas firmas, influenciando suas atividades-valor e
determinando  vantagens competitivas., & dmportincia  da
> teonologia  pava uma  Firma  veside em  sed  carater de
- determinante da getrutura  industrial e das vantagens
compeditivasg.
N
— A cada atividade~-valor, esta associada L
- tecnologia, que combina “Iinpufs" adguividos e recursos
humanos, de Fforma a produzirv determinados resultados. A
= tecnologia, em  verdade | nfo e restvinge a tecnologia
_ de produto = tecnoleogia de processo, mas euta assoclada
a  toda & gqualguer atividade~valor. Disto veszsulia =@
bt import@ncia de seuw gstudo para a compreensio da dinémica
~ dag vantagens compebitivas.
N » -
Uma tecnologia pode PYOPROreLOonar VANL AYgENE
i competitivag de dusns maneires
p— . =
1. Permitindo uma reducfio de custos em velagho aos
e competidores ¢ propovoionando uma vantagew-
o, custo.
S’
S~
-
e’
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g, Permitindo a obtengio de resultados diferencia~
dog & propoveionando ums vantagem-diferenciacio.

Eatazs vantagens compet itivas decorverfo idas
eapecificidades de cada tecnologia, € nfo necessaviamente
do seuw nivel de complexidade .

Dado o cardter da tecnologia, de determinante de
vantngens competitivag, torna-ge evidente a relevancia de
uma  estratdgia tecnoldgica  como parte integrante do
conjunto de gatratéginsg competitivas. fAr tecnologiag
geralmente sfo selecionadas de acordo  com 0 seu impacto
sobre =as estratégiansg genéricas adotadasg pela Fivrma
(lideranga~custo e diferenciacio?

A estratégias tecnoldgicas clasgificam-se em Jois
aénevod . lideranga tecnoldaica & acompanhament o
tecnologico. 0 primeiro consiste na inovacio tecnoldgica
constante, de modo que a Firma nfo possa ser imitada ou
alecancada poy  sung concorrentees. E o segundo consiste em
deixar para oubtras firmas = lidervanga deste processo  de
inovagho ¢ o custo a ele assocviado, & acompanha-las com
algum atrazo.

A escolha entre estas duas opedes dependerd das
caracteristicas egpecificas de cade fivma. De qualquer
forma, uma posigio de lidevanga deverd trazer  oomo
beneficios a qualquer Firma wina  reputacio de qualidade,
s priovidades N selegio e dismtribuidores, i@
possibilidade de estabelecer padries tecnoldgicos, O ACESE0
priovitario a PECUFS0E @0CRBTO8 ® @ capacidade Jde
egtabelecer barrveivas institucionais { ex.: patentes ). Por
outre lado, a Ffirma  que adotar uma pozicao de lidevanca
tecnoldgica terds que arear com o8 custos w ela dnerentes
{antvraves institucionais | educagfo do consumidor, ...},
corverd o risco relativo & incerteza quanto a demanda pelo
novo produtosinovacio e poderd ger atropelada  por ums
exceegiva rapidez g pProcesso e obsolescéncia o @
tecnologia, exigindo a sua constante substituigifo com altos
custos ( descontinuidade tecnoldgica 3

Analogamente is vantagens competitivas, tambeém =&
lidevanca tecnoldgicsa gsomente sers proficua se for
sustentdvel ao lonao  do Eempo. E isto dependera
principalmente  da pOEEe pela Yivma da fonte de
transformacao tecnoldgica, da presenca de vantagens~custo
o vantagens-diferenciacio N PUOPYia atividade de
desenvolvimenta de twenologia, o axiclusividade na
utilizacio de habilidades tecnoldgicas @ do grau  de

A
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difusio tecnoldgica ¢ sujeito so gigilo profissional & ao
regpelto as patentes

A determinacfo da estratédgia tecnoldgica de uma
firma sofre adinda influénocia da propria curva de evolucﬁq
tecnoldgica da inddatria como  um  todo, @ qual esta
snjeita a:

Viabilidade de diferenciagio do produto
Swgmentagio do mervcado
Sensibilidade do custos & sscala de producio
Integracio tecnologica entve as atividades—valor
Fregaedes exevcidas poy beng substitutos
Limites especificos & tecnologia
A utilizagfo destes conceitos, qgue vinculam @
questio tecnoldgica =0 processo competitivo € fundamental
para o entendimento dos aspectos estraté@gicos do processo

de informatizaclo do setor bancdrio, o qual servs objeto de
uma analise mais detalhada em capituleo posterior.

———— e —— e —— e —
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i.b. A8 INDUSTRIAS GLOBALS

g ainda importante considevar as peculiavidades do
contexto em que o processo competitiveo estd inserido.
Muitas vezes, o ambiente em aue s d3d O Processo
competitivo € bastante amplo, envolvendo diversos mercados,
inclusive em regides geograficamente dispersas. Com o
advento da evolucg8o do comércio internacional, muitas
empresas passaram a competiv pelo mercado mundial & nfo
maie apenas por mercados locais. Houve uwuma ampliaclo do
amhiente competitivo, gue foi acompanhada pela globalizagio
das industvias. (9

As inddstrias globais sfo aquelas que possibilitam
he firmas 2 obtencBo de vantagens competitivas por meio da
implementac®o de estratédgias internacionais. 880 aquelas
em que 8 competicio &m cada pais  influencia e &
influenciada pela competicio nos demais paises. Neste caso,
ha vantagem competitiva em integrar as atividades a nivel
mundial. & o caso, por exemplo, das industrias de
computadores, automdveis e avides.

: Em oposicHo as industrias globais, encontram—-se
as inddstrias multidomésticas. Industrias multidomésticas
sfio aquelas em que a competicHo em cada pais independe da
competicio nos demais paises. Neste caso, nao hd vantagem
em integrar atividades-valor a nivel mundial nem razfo para
@ implementacio de estratégias internacionais. Em
inddstrias multidomésticas, = estratédgia internacional de
umzae  Ffivma multinacional vesulta em wvarias estratégias
domésticas € na escolha dos paises adequados para competir.
Como exemplo , podem ser citadas as industrias de vendas a
varejo crédito ao consumidor.

J& nas industriase globais, =3 estratégia
internacional tem suas carateristicas prdpriasgs, podendo
ocorver em duas dimensdes : a concentracio € a coordenagio.

A concentragfo consiste na alocaclo das
atividades-valor , concentrando-ag por pais ou grupo de
paises, conforme as especificidades de cada pais, de forma
a obter uma reducfio de custos ou um resultado diferenciado.
Esta estratégia gevalmente é viabilizada pela presenca de
economias de escala na atividade-valor, por uma localizaclo
geografica vantajosa, ouem decorréncia de fatores
econdbmico~institucionais.

42
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Ji  a coordenaclo consiste na integracio de

atividades-valor executadas em paises diferentes, ocom

Q

proposito de obter vantagens competitivas. Esta integracio
pode ocorrer de diversas formas, tais como a obtengio de

ganhos em funcao da padronizacio de atividades,

&)

compartilhamento de conhecimentos entre  as diversas

unidades da firma, =a possibilidade de responder

a

hostilidades competitivasg &m mevoados de maior
conveniénecia e a perspectiva de explorar vantagens
circunstanciais ( ex.: em dado momento, aumentar a producao

em paises onde as taxas de cambio forem mais Favoraveis )

Ambas as Fformas de estratéaia internacional, assim
como as estratégias tecnoldgicas, tém o seu propdsito
condicionado & sua capacidade de proporcionar a obtencfo
de vantagens-custo ou vantagensg-~diferenciacio. Desta forma,
subordinam-se A estratégias competitivas aenéricas
adotadas pela Firma. As estratégiag internacionais,
entretanto, encontram o0s seus proprios riscos & Fatores de

desestimulo, entre os quais cabe destacar

A existéncia de consumidores com necessidades
diferentes em cada pais

As restricdes institucionais

As barreiras tarifdrias

0 custo excessivo de coovdenagHo das atividades

Riscos figsicos e politicos de intervupcao de
atividade, decorrentes da concentrvagio em um
unico pais

Nos dltimos anos, as estratédgias de concentragio
de atividades vém perdendo sua necessidade econbmica & sua
viabilidade institucional em Ffungfo de uma atenuacao na
presenga de economias de escala nos processos produtivos
e de um cervto revigovramento do protecionismo. Em
contrapartida, =as eatratégias de coordenagfo vém
tornando-se mais vidveis € mais eficazes para a obtengio
de wvantagens competitivas com 2 grande quedsa dos custos de
comunicac®o e com a generalizacao das praticas comevciais e

de marketing.

Embora o objeto deste trabalho seja uma andlise

do setor bancdrio no PBrasil, é importante identificar

a

tendéncia a0 surgimento dos SETVIGEOS bancdrios
internacionais. Atualmente grandes empresas multinacionais
Jjd comegam a demandar servigos também internacionalizados,
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~ como 08 En.T. s ¢ Eletronic Dafa Tnterchangs o
internacionais, destinados a facilitar o seu relacionamento
com fornecedores/canais de distribuicBo e filiais em

— diversos paises.

For conseguinte, vale registrar, quUE @
bt perspectiva & de que o processo competitivo também adauirsa
'y aradativamente uma conotacfo internacional, em um fubturo

) nfio muito distante, e que as politicas de coovdenacio
o entre atividades executadas em paises diferentes atinjam
~ uma maior relevinciz
N

(i} Bhumpetsr, J. 8. - & Teoria oo Desenvolviments Scondmico
= - 8
'
w (& Bhoampetber, J. A, ~ Sapitalismo, Socialismo g Democracia
- pp. ff@d-314
. (3} Ibidem -~ pp. (57-14f
= (4 Laves, KA. - dmerican Indusbry . Bfruactuars, Oonduct,
- Ferformance
=4 (5} Nelson, R.R. & Winter, $.8. ~ An Evolutionary Theory of
~ Economic Change
(8 Posiy, &, - Theohnical Shangs ang Iandustrial
i Transformat ion
(7 Doy, & - The Nature of fthe Inovaltive Process
— (8 Forter, A E. - Estratdgias Compefitivas, Tecnicas pars
L 2@ Andlise Jd Inddsérias g oa Concorréncia ; & ComestiEive
Advantage - Creaéing and Sustaining Superior Performance
L (P} FPorter, 8 E. - Competition in Global Industries
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2. A TECNOLOGIA DE PROCESSAMENTO DE DADOS N4 INDUSTRIA DE
SEBVICOS. BANCARIOS

R A TECNOLOGIA DE SERVILCOS RANCARIOS

Entende~se por tecnologia de servicos bancivios,
o conjunto de procedimentos, metodog e conhecimentos, gue
possibilitam =& materializacfo destes sevvigos. Ausim,
compdem a tecnologia de servicos bancdrios, =as  rotinag
adminigtrativas das agéncias © demais pontos e
atendimento, os aistemas de informacio, que provéem
sushesidios a estes servicos, os equipamentos destinados
eopecificamente para este fim, ¢ oz padrdes de atendimento
& servigos.

Observa~ae, que 0% servigos bancdrios evoluirvam
para uma integracio entre i, passando s dependevem une dos
outros., Desta forma, um servigo de cobranca, por exemplao,
& conexo a algung outvos, tais como contas-corventes e
transferéncia de valores. Esta carvactevistica da evolucfo
dos servigos bancdrios contribuiu pars que a2 tecnologia
destes servigos se tornasse especifica a cada instituicHo,
congiderada = necessidade de ajustsr-se hde diferventes
caracteristicas das diversas linhas de atendimento operadas
por  cads firma, o GueE  PRESOU # requerey o Hel
desenvolvimento pela prdpvia instituicHo, nfo sstando sata
tecnologia disponivel para agquisicio Junto & fornecedores
externos.

Entvetanto, alguns segmentos especificos desta
tecnologis gventualmente estario disponivels P
agquisicio. & o caso dos equipamentos utilizadoz em sistemas
de atendimento oo-Fing ou em caixas =aubomsticss. De
qualquer modo, porém, serd indispensdvel o  investimento
complement ar em sistemas de intformacdes @ ne
estabelecimento de votinas de trabalho, gue efetivamente
viabilizem a utilizacHo destes equipsmentos, permitindo =
prestacfio dos eervicos automatizados, inclusive inteagvrando
ags suvas funcbes aos demais sistemms ¢ servigos operados
pela instituic8o. Desta forma, = tecnologia de servigos
bancdrios mantém o seu cardter especifico, diferenciando~-se
de uma instituicBo para outra.

Uma evidéncia desta natureza da tecnologia de
gervicos bancdrios & o fato de que ng despesss com pessoal
tédonico absorvem uma maior pavcela dos recurzos alocados
para o desenvolvimento de tecnologis do que qualquer outro
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componente da planilha de custos desta atividade ( degpesas
com processamento de dados, com sistemas de comunicagfo,
com fornecedores externos, etc...), comp sevds wvisto em
gsecfo posterior deste trabalho.

ESTAGIOS DE AUTOMACAD BANCARIA

& observacgio do processo de auvtomagfo bancdvia
permite = identificacio de eatdgios distintos e
desenvolvimento (i1). A cada estdgio, cresce o nivel de
influéneia econdmica da tecnologin sobre os procedimentos
comevrciais, em particular no terceivo & dltimo estigio,
quando a tecnologia adauive um cariter de instrumento de
competigfo.

0 primeivo estidgio corvegpondeu & avtomacio das
atividades de registro em  largas escala, internamende
desenvolvidas pelos bancos, tais como a atualizagfo noturna
de saldos bancdrios, a atualizagBo contabil & » elaboragio
de estratos periddicos de contas corventes. Nesta fase, foi
aproveitado apenas o potencial dos computadores pava fazevr
calculos com rapidez. Este estdgio se caracterizou pelo
processamento em dafck e nfo permitiv mos clientes =
percepciio de grandez mudangas. O seuw maior retovrno foi a
reduciio dos custos administrativeos e a viabilizacio de uma
gstrutura de controle mais segura.,

Ji 0 estdgio seguinte foi caracterizado pela
automat izagio das atividades administrativas de atendimento
acs clientes, elevando a sua qualidade & eficiénoia. Os
funciondrios respongdveis por este atendimento passgavam a
dispor de equipamentos, que lhes permitiam  um acesso oo~
Finw aos dados & rvegistros relativos ao cliente. dAssim,
uma consulta de saldo de conta corvente poderia ser feita
diretamente em um terminal ligado ao computador central,
onde estaria disponivel o sgaldo da noite anterior; e nio
maig por intermédio de rvelatdvios e Ffichas, nfo tHo
atumlizadas .

Este estdgio comegou a produziv um efeito mais
significativo & perceptivel sobre os clientes, nx medida em
gque  tornou a2 consulta ¢ modificagio dos registros
Financeiros do cliente um fendmeno maig proximo e imediato,
am  vez de  vemoto © lentn, womn  anteviormente. Em
organizacles maiores, este estdgio caracterizou-se ainda
pela substituicfo de rotinas administrativas, com a reducfo
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e otimizaclo do ténsito de documentos, € pels viabilizacho
de andlise de crédito e avaliacB8o potencial de clientes,
assim como @ obtencio de um maior grau de BEGUIrANCR NAE
transacBes bancdrias. Vale observar, que neste estdgio a
aclio dos Ffunciondrios nfo estd sendo substituida por outva
opclo tecnoldgica (o servigo plenamente auvtomatizadol,
porém estes passam & contar com novos instrumentos e
trabalho, o que condiciona um aumento de sua eficiénuia.

For fim, o terceiro estdgio corrvespondeu A
automatizac8o da  interacio entve o cliente e a institulgfo
finmnceirn, com = eliminacio da pregenca do  funciondrio
entre os dois, & veduzindo-se também o Fluxo externo de
documentos, visto gque o cliente passs & execubtar a8 SuRe
tansac8es eletronicamente. Este estdgio € alcangado com a
instalacio de novos equipamentos, entre 08 quals destacam-
se 08 caixas automiaticos, disponiveis =no cliente de vareljo,
e terminais vemotos, em escritdrios de clientes de grande
movimentacBo, corretoras, seguradoras, administradorasz de
cart8es de crédito, empresas coligadas, eto. ..

g importante chamar a aten¢gfo para o alto custo
de instalacio destes equipamenteos e de desenvolvimento de
sistemas de informacfo capazes de dav sguporte @  sua
utilizacio com seguvanca ¢ eficiéncia, o gque exclui deo
arupo capaz de atingirv este estdgio, A8 SEMPresas menores @
menos  capitalizadas. Este aspecto trard consgequénciag
relevantes sobre a estrutura da industvia & as condi¢gles de
competicio.

Vale observar, que esta etapa de automatizacHo
dos servigos bancdrios ainde encontra-se em sus  fase
inicial, havendo uma tendéncia de elevagdo do grauw de
automatizacio, assim cowo de reduchlo da participacfo de
funcionarios no atendimento ao cliente.

Este estdoio caracteriza-se ainds pela ampliacho
da gama de produtos e servigos oferecidos, assim como pela
melhor gqualificecio de muitos dos produtos ji existentes.
Tendo em wvista, que muitos dos servigos oferecidos pelo
setoy bancario, em verdade, constituem apensne informagbes,
comhinadas de diversas formas, & razoavel admitir, que a
informatizacio do sistems bancério venha a possibilitar uma
rapida proliferacio dog servigos oferecidos.

Assim, neste terceivo estdgio, tém local o inicio
do  processo de competicfo fundado no degsenvolvimento
tecnoldgico. & compreensio deste processo, em verdade, €
bastante complexa, pois a competigio atvavéds da tecnologia
nio se limita a uma tentativa de obtencio de ganhos de

A8
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produtividade por intermédico da auvtomacHo ou  sinda A
manutengio de W PR AQUe de  compubtadores modernog &
atualizado.

Tendo em wvista o entendimento de M. Forter sobre
as estratdgias competitivas, Jjd apresentado no capitulo
antevior, consideram-se duas estratdgias gendricas : @
diterenciacio de produtos/servigos ¢ a lidevanca-custo. A
politicas de desenvolvimento tecnoldgico constituem um
instrumento adequado 2 implementacio destas estratédgias, o
que condiciona a subordinagio do processo de pesquisa e
desenvolvimento de tecnologia pelas fivmag as priovidades
competitivas adotadas.

A inddstria de servicos bancdriosg caracteviza-se,
@m HEL eatado atual, pala grande variedade e
produtos/servigos oferecidos , 0% quais podem ser agrupados
em linhag de servicos ( segmentaclo da inddstria ), por um
razodvel numero de integrantes e pelo fato de que uma boa
parte da tecnologia nfo estd disponivel para aquisiclo
dunto a fornecedores externos. FPor congeguinte, torna-se
gaeencial a escolha dos objetives a servem stingidos com =
utilizacho da tecnologia disponivel. Nio € suficiente para
uma firma dispor de tecnologia de ponta, povém € necessario
ubkiliza~la Com propasitos gspecrficos, previament e
determinados, de modo a instituly vantagens competitivas,

Deasta forma, o papel desempenhado pela tecnologia
Mo Processo de competigio na  induetris  de sevvigos
bancdrios parece consolidar~ge na utilizacHo da tecnologia
com obietivos competitivos ofensiveos ouw defensivos, tais
como a reduclo de custos em linhas de produtos especificas
¢, principalmente, a diferenciacio de produtos finais.

& simples disponibilidade de tecnologia ou sua
utilizacfio em atividades administvativas rotineivas, tuis
como 3 automatizagHfo da contabilidade de wum ingtituigHo
financeira, embora possam contvribuir para uma veduclo do
custo administrativo alobal da Firma, n8o chegam =@
constitudlr um mecanisme competiltive slgnificativo. Ma
maioria das vezes, a rveducfo de custos decorrentes deste
tipo de atividade ¢ residual, niio sendo repassads para o
preco dos servigos, mesmo porgué, muitos dog  servigos
bancdrios nfo sfo cobrados do cliente, ou tém precos
incapazes de cobrirv os custos corvrespondentes.

£ importante compreender, gque & teonologilia,
embora congtitua um  dingtrumento competitivo em £i mesma,
somente apresenta-se eficazr como tal, guando wvitilizada com
# finalidade de diferenciar og produtos da firma, elevando
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a sus utilidade para o cliente, ou veduziv custos em linhas

de servigo espegificas,
produtos/eervicos, isto
vantagens competitivas.

viabilizando  a prestaco de novos
é, permitindo & firma a obtencio de
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& observacio do estdgio atunl do desenvolvimento
da tecnologia de servigos bancarios permite a constatagHfo
do papel centval ocupado pelos sistemas de informagbes
nesta tecnologia. Com a informatizaclo das instituigdes
bancdrias, as transacles financeiras passaram a consishbir
basicamente no registvro dasg operagdes efetuadas. 0 dinheiro
escritural adaguire uma caracteristica de dinkheivo
eletrfnico. A transferéncia de um determinado valor da
conta-corrente para uma conta de poupanga, pov exemplo,
consiste no registro desta informacfo, nfo sendo necessdrio
qualquer trémite fisico de dinheiro.

Poy congseguinte, o sistemas daestinados ao
gerenciamento das informacdes concevrnentes @aog servigos
bancadrios assumem 2 caracteristica de principal elemento da
tecnologin destes servigos.

ASPECTOS COMPETITIVOS DOS8 SISTEMAS DE INFORMACAOD

A identificacfo =& o desenvolvimento de gistemas
de informactes depende divetamente dos propdsitos alocsdos
a esta atividade. Conforme e modifiguem os obletivos
adotados, poderfo ser identificadas diferentes variedades
de sistemas de informacdes, relativos a um mesmo contexto.
Modificando-se o conjunto de metas = sevem alcancadasg,
necesaariamente também e moditicar¥o as caracteristicas
dos sistemns dezsenvolvidos.

Desds 0 adventn da digsponibilidade e
equipamentos de processamento de dados, & da consequente
possibilidade de desenvolvimento ¢ wtilizacho de sistemas
de informacbes, tém prevalecide =a idéia de que tais
gsistemas teviam por Finalidade primovdial s automatizacio
de processos bAgicos ou tarefas, e o provimento de
subsidios &s atividades de gevenciamento, planejamento e
controle. & a perspectiva convencional dos sistemas de
informagies .

Entretanto, esta pergpectiva consigte em  uma
visfo apenas parcial do universo de possibilidades
associado d utilizac®o de aplicac8es de computagio. Isto




£ gl

fEEeae g

(

parque nHo congidera o papel degsempenhando por  estes
sicstemas como elementos competitivos.

Trata~se de outra dimens8o de andliee. Sob o
ponto de wvista competitivo, o sistema de informacdes
adeqguado £ determinado contexto devers apresent sy
caracteristicas prdprias, tais como

-~ Modificar gualitativamente o produto ouw servieo
oferecido.

- Yianbilizar o fornecimento simultineo de outvos
produtos/eservicos.

- Influenciar o compovtamento dog canais de dis-
tribuigio de forma proveitosa.

Estas caracteristicas de forma alguma coincidem
com aquelas persegulidess pela perspectiva convencional de
gistemas, quais sejam a2 simples redugfo de custos, o
fornecimento de rvelatdvios informativos com Finalidade
gerencial @ a execucio de procedimentos de controle e
seguranga, entre outros.

fnalogamente, T ] papel degempenhadao pelo
desenvolvimente ¢ utilizaclo de tecnologia na inddetria de
servicos bancdrios, em verdade, ¢ relativamente complexo,
muitaeg vezes néo sendo compreendido adequadamente. O
gimples investimento em tecnologia, ou mesmo a manutencHo
de uma estrutura tecnoldgica de ponta, atualizadas em
relaciio & estrutura disponivel aos demais integrantes da
industria, nio propovolonarid neceseaviamente LLnt bom
resultado do ponto de vista competitivo.

& obtengio de resultados favoraveis estars
condicionada a UMA  pPrévia ¢ adequada definigfo dos
ingtrumentos competitivos =  servem implementados com O
auxilio de determinada estrutura tecnoldgica. U importante
nio ¢ =» simples disponibilidade de tecnologin, porém =
utilizacfio adotada.

Assim, somente Fard sentido o investimento em
tecnologia, quando possivel a obtenclo de ums wvantagem
competitiva, seja atravéds da diferenciacfo de produtos e
servigos, significativa para o cliente final, ou pela
reducfio de custos em wma linha de atendimento sspecifica.
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A DESAGREGACAD DO PROCESS0 COMPETITIVO

Vale observar, que a tendéncia dominante € de que
o processo competitivo acontega progressivamente de forma
mais desagregada, tornando-se maisz especifico a cuds linha
de produto/servigo, & menos genérico & industrvia como um
todo., Isto gignitica, que ag politicas eetratégicas
competitivas devem ser especificas a cada segmento do
mevcado. Por exemplo, pode sevr conveniente 2 determinada
Firma a reduclo de custos € o oferecimento de um servigo
maig padronizado em determinado segmento, enquanto em outro
gseria interessante adotar uma politica oposta, investindo
na qualidade e consequente diferenciacho do produto final,
ainda que isto implicasse em um custo mais elevado.

For conseguinte, também o papel desempenhado pelo
glemento tecnoldgico na atividade competitiva da  Firma
estard intimamente ligndo a ests questfio da desagregacio do
processo competitivo. A funcionalidade da uwtilizacfo da
tecnologia para = obtenclo de instrumentos de competicio em
determinada firma sevd dindmica, sendo condicionada pela
estrutura da inddstria, pelo Jocus ocupado pela firma nests
estrutura, pelas caracteristicas individuais da firma, =ai
incluido I BEU histdrice tecnoldgice (experiéncia
acumuladal), & também especifica a cada momento.

fAssim, a Fformulaeho de politicas tecnoldgicas
dentro de uma firma deve subordinar-se & Fformulagio das
politicas estratdgicas, que objetivam a colocar a Fivrma em
uma situacHo confortdvel para  interagiv com os  demais
integrantes da industria, sem o© que haveria o sério visco
de que as politicas de capacitacfo e degenvolvimento
tecnoldgicos viessem a apresentunr-ge impotentes pars
ensejar a obtencfo de guaisquer ganhos significativos.

Em wverdade, uma  parcels significativa dors
integrantes da inddstvia de servicos bancsrios Jj& pauta o
eetabelecimento de objetivos relativos & sua capacitagio
tecnoldgica pelas necessidades apontadas por suas politicas
competitivas, ensejando a insercho da questio tecnoldgics
no processo competitivo.

g dentvo deste contexton, que se pretende
desenvolver este estudo, identificande de  Forma mais
egspecifica a participagBao da tecnologia na atuacio
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competitiva entre  og integranteg da industria de servigos
bancarios, conforme sera analisado nos capitulos seguwintes.
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SETOR DE SERVICOS BANCARIOS NO
BRASIL
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3...8ETOR _DE SERVICOS BANCARIQS NO ERASIL

3.4 ESTRUTURA. DA INDUSTRIA

A caracterizacfo da estrutura da inddstria de
sevigos bancdvrios no Brasil & de fundamental importéncia
para a compreensiio do processo de informatizac8o do setor,
visto que compde o ambiente, em que se verifica este
processo. Assim, nesta ge¢lo, pretende~se analisar, de
forma sucinta, & concentracgfo industrial, a estrutura de
meycado, a presenca de barveiras & entrads de novas firmas,
o processo de conglomeracio € a existéncia de sconomias de
gascala neste campo de atividade.

CONCENTRACAD INDUSTRIAL

A concentracio industrial é uma das principais
caracteristicas da estrutura industrial. No caso do setor
bancdrio, o processo de concentracio tem sido observado
nas principais economias ocidentais, inclusive no Brasil.

Segundo  Moreira (i), este processo,  embora
antigo, apresentou uma significativa aceleraciio a partir do
final da década de &0, conforme evidenciam as tabelas
apresentadas na pdgina seguinte.

No periodo em questfo, constatou-se uma reducio
significativa do numero de instituigtes bancarias
(matrizes), da ordem de 70 %, o qual passou de 413 no
inicio doss anos 6@ para 107, em meados dos anos 80. Neste
mesmo periodo, entvetando, o ndmero total de agéncias
comerciais elevou~-se aproximadamente 600 %, passando de
2.483 para 15.422, e fazendo com que a média de agéncias
por instituicfo saltasse de 5,3 para 144,41 ¢ ver Tab.{ ).

Estes dados refletem o processo de concentraclo
bancdria, na medida em que evidenciam o descompasso entre
0 crescimento do mercado de servigos bancdrios, associado
ao numerc total de agénciass, € a concomitante reduclio do
nuimero de instituicBes atuantes neste mevcado.

Observa-se, que o periodo mais critico de
concentracfo corvespondeu ao intervalo (945-197%, quando se



Concentracao Bancaria no Brasil

Tab.1 Numero de Instituicoes Bancarias

~ 480
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200 ™
180

100 ™~ by »

................................................

- Matriz 413 379 106 111 107 130
Agencias 2183 3781 5010 6951 7.861 8544 11.251 15422 13.711
Relacao 5.3 10,0 14,8 w1y 4 44 2 80,6 101.4 1441 105,58

Tab.2 Participacao nos Depositos Totais

-
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™ 40% D13, 18,22 4 2D Moioras

....................................................................................

..........................................................................

70 297 43,0 50,3 57,8 63,2
80 37,2 54,4 65,0 734 21,4
Y 84 345 51,9 65,4 745 795

» Fonte : Boletins do Banco Central, Anuario Estatistico IBGE, Perdigao,L.A. - Conglomerados
Financeiros : Analise de seu Desempenho no Brasil - RBMEC V.9 Nr.27



verificou uma redugio do numero de instituic8es bancaArvias
superior a 4 %

& recuperacio do numero de instituicBes
bancarias, verificada nos indicadores velativos ao ano de
1999 nio reflete exatamente uma tendéncia ao crescimento do
ndmero de Ffirmas na inddstria, mas a transformacfo de
ingtituigdes nio propriamente bancarias &m bancos
aeiltiplos, do ponto de vista Jjuridico, com =& nova
regulamentagiio do setor (1i989), como € o caso das
sociedades Ffinanceiras, vinculadas a  grandes empresas
industriais e comevociais.

For outro lado, a andlise dos percentuais de
participacfo das maiores instituicBes no total de depdsitos
do sistema Financeivo (2) também indica uma tendéncia de
concentraclo. Todas as faixas levantadas ( 5, 10, {5, 20 ¢
23 maiores bancos ) apresentaram crescimento significativo
entre os anos de (97¢ ¢ (98¢. A partiv de {980, entretanto,
& observada uma certa estabilidade dos percentuais de
participacfo dos principais bancos, refletindo um atenuacio
do ritmo de concentracg®o ( Tabh. B ).

Obhserva-se, GquUe, Para (] cdlculo destes
percentuais, n8o foram considerados os depdsitos junto ao
Banco do Brasil e ao Banco do Nordeste do Brasil, em fungio
de sua caracteristica de ingtituicHo publica, om
finalidades especificas.

Entre os fatores que influenciaram a concentracHo
bancdria, destacam-se a existéncia de economias de escals
na atividade bancdria, a8 regulamentacfo, €, com uma menor
influéncia, a concentraclo no setor nfo Financeiro. As
economias de escala, decorrentes da reducfo dos custos
médios, & medida em que ¢ ampliado o volume de servicos
prestados, estimularam as grandes e médias instituicles a
expandivem o seu campo de atividade, e inviabilizaram as
pequenas firmas, incapazes de auferir ganhos de escala.

A intervencio governamental, através da
regulamentacio do setor, foi outro fator importante deste
processo. A preocupacio em reduzir as taxas de Juros,
aliada & conviceHo do governo sobre a existéncia das ja
referidas economias de escala, conduziu a uma politica de
estimulo & concentracfo bancdria, através da imposiclo de
barreiras ao ingresso de novas firmas no setor, mediante =
exigéncia de cartas-patentes e capital wminimo, e do
controle da expansfo do nuimero de agéncias, por intermédio
da imposicfo de restric8es & abertura de novas agéncias nas
regifies mais desenvolvidas, e o estimulo 3 sbertura de
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agéncias nas dreas carentes, condicionando =a expansio
geogratica das instituicfes maiores.

Com a reforma banciria de 1964-196%5, foram ainda
criados mecanismos de incentivo s fusles e incorporagdes,
o que contribuiu para =a ocorvéncia de um grande numero de
absorc8es de pequenas Firmas por instituicBes maiores,
reforgando a tend@ncia & concentragfo do setor.

: & concentracgio nos demais setores da economia,
nfo financeirvos, também elevou =a demanda das grandes
empresas comerciais e industriaig por operacdes maiores e
por um maior volume de servigos, exercendo influéncia
positiva sobre o crescimento das grandes instituicfes
bancdrias.

A consequéncia mais relevante do processo de
concentvracio industrial € a elevacio do poder de mevcado
das arandes empresas, viabilizando coalizdes e a adocio de
praticas oligopolisticas.

No setor bancario, embora g verifiquem a
formacBo de associacbBes de classe ¢ Jobbies politicos, que
objetivem a defesa de seus interesses comuns, inclusive
influenciando uma forte regulamentaclo do setor, que
substitui parcialmente as  erdticas oligopolrsticas de
mercado, na medida em que imple alguns padrdes de atividade
a todas as firmas do setor, o processo de concentvacfo nio
parece conduziv 2 uma atenuaclo do elevado grau de
rivalidade entvre as firmas, considerado o grande numero de
firmas na inddstria e a presenca crescente de politicas de
mercado agressivas, destinadas a permititiv o aumento da
participa¢cio de mercado de cada instituicfo.

ESTRUTURA DE MERCADO

A andlise do numero de instituicles presentes no
setor de servigos bancdrios e ‘Financeiros no Brasil,
evidencia a estrutura de merveado vigente, tendo em vista o
grande numero de instituicBes, que nele atuam, superior a
i@, e, pov outro lado, a grande disparidade entre o
tamanho das grandes € menores firmas presentes, e 0 elevado
poder de mevcado das primeivas.

Em wverdade, o efetivo poder de mercado das
instituicbes maiores, cuja participagfo em uma inddstria




com alto grau de concentraciio, lhe Ffaculta uma atuacio
competitiva diferenciada, imponde padvdes de servigco e
atendimento, e lidevando o processo de transformacio da
inddstyvia, induzindo o comportamento das firmas menores,
aponta para uma estrutura de oligopdlio diferenciado.

0 processo concovvencial &, sem ddvida, uma
caracteristica mavcante do setor, porém, também & evidente,
a influéncia exercida pelos grandes bancos, sobre o
comportamento do mevcado & dos clientes.

Dutro aspecto importante da estrutura de mercado
do setor bancdrio, € o destacado papel desempenhado pelos
bancos publicos. A observacfo da tabela de depdsitos totais
das institui¢Bes bancdrias (Tab.3), que inclui as posicdes
referentes aons 60 maiores bancos em atividade no pais,
incluindo instituicBes pdblicas, privadas e de controle
subordinado ao capital externo, apresentada nas pPaAginas
seguintes, evidencia este papel, na medida em que incluil
trés instituicBes publicas entre as cinco maioves.

Obhserva-se, que a Caixa EconBmica Federal,
juntamente com o Banco do Brasil, respondem sozinhos por
aproximadamente 37,6% dos depdsitos totals dos 60 maiores
bancos, enquanto ns  bancos publicos em sew conjunto
absorvem mais da metade deste montante ( 93,44 ). Esta
caracteristica indica uma forte vinculacfo das atividades
do setor s politicas e priovidades governamentais,
considerada a subordinacfo dos bancos publicos aos governos
federal & estaduais.

Vale resaltar ainda, que os bancos publicos
apresentaram um valor médio de depdsitos totais por
instituicf®o, corvespondente a 292,9 bilhdes de cruzeiros,
equivalendo a 3,5% do total de depdsitos do setor, valor
este que supera em mais de trés vezes a meédia de depdsitos
dos bancos privados, & em mais de cinco vezes a meédia dos
bancos sstrangeiros.

Ja os  bancos privados de controle subordinado ao
capital nacional, incorporam aproximadamente 37,3% dos
depdsitos totais dos 69 maioves bancos, repartidos entre 34
firmas, dentre s quais destacam-ge COmo maiores
institui¢Bes, o PBradesco, o Itaud, o Bamerindus, o Nacional
e 0o Econbmico.

E  aos bancos extrangsiros, cabe uma Fatia
relativamente pequena do mercado ( 9,6% ), destacando-se ©
Citibank, o Sudamerie, o PBanco Franc€s e Brasileiro e o
Bank of Boston.
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hau
Bamerindus
Mossa Caixa
Nacional
Economico
Unibanco
Bafra

Citibank
Sudameris
Real

B.F.B.

Lioyds
Banestado
BCN

Banerj
Mercantil de S5.P.
Bank of Boston
America do Sul
Banrisul
CEERGS
Banorte
Bozano, Simonsen
Noroeste
Chase Manhattan
Meridional
Crefisul
MontrealBank
Muttiplic
Norchem
General Motors
Bemge
Mitsubishi
Banco Cidade
Banestes
Sogeral

Tokyo

Publico
Publico
Privado
Publico
Privado
Privado
Publico
Privado
Privado
Privado
Privado
Extrangeiro
Extrangeiro
Privado
Extrangeiro
Extrangeiro
Publico
Privado
Publico
Privado
Extrangeiro
Privado
Publico
Fublico
Privado
Privado
Privado

Extrangeiro

Publico
Privado

Extrangeiro
Privado

Privado
Extrangeiro
Publico
Extrangeiro
Privado
Publico
Privado
Extrangeiro

2.173.882,2
939.301,9
715.386,0
507.814,6
437.718,1
294.223,7
273.297,3
210.643,8
181.284,7
162.774,9
136.901,4
121.857.9
120.785,9
119.877,0
105.106,9
101.4786
96.525,9
93.269.0
77.954.4
70.415.0
£9.644 8
68.955 5
£7.185.4
62.498,0
53.564,7
§3.117,8
52.560,3
46.206,0
45.925,1
43.995.8
41.567.4
39.821,3
35.351,3
34.853,9
34.285,5
32.662,0
32.287,2
31.539,4
30.791.2
29.947,7

1,1%

0,6%
0,6%
0,6%
0,6%
0.6%
0,5%
0,5%
0,5%
0.4%
0,4%
0.4%
0,4%
0,4%
0,4%
0.4%
0,4%

83,0%
83,89
84, 7%
85,5%
86,3%
87,1%
87, 7%
88.4%
89,00
89,6%
90,1%
90,640
9.2
91,690
92,1%
92,5%
92,9%
93,3%
93,7%
94, 1%
94, 4%,
94.8%
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41 C.CF. Extrangeiro 29.225.8 0,4% 95,1%

42 Bandepe Publico 28.878,0 0,3% 95,5%
43 Mercantil Brasil Privado 27.829,7 0.29% 95,8
44 Bandeirames Privado 25.435,9 0,3% 96,1%
45 BBA Privado 25.022.8 0,3% 96,4%
46 BMC Privado 23.637.2 09,3% 96, TV
47 Geral do Comercio  Privado 23.287.9 0,3% 97.0%
48 Cradibanco Privado 22.269.2 0,3% 97,3%0
49 Sumitomo Extrangeiro 20.220.8 0,204 97.5%
80 Inmter-Atantico Privado 20.212,6 0,2% 97,8%
51 Boavista Privado 20.062.5 0.20% 98,000
52 Bicbanco Privado 19.936,3 0,2%0 98,204
53 Holandes Unido Extrangeiro 19.778,0 0,2% 98,5%
54 Baneb Pubiico 18.668,8 0,29 98, 7%
55 BESC Publico 18.5695 0,2% 98,9%
56 Progresso Privado 18.284.8 0,2% 99,2%
57 BASA Publico 17.954.3 0,2% 99,4%
58 itamarati Privado 17.577,7 0,2% 99,6%
59 Rurai Privado 17.237.5 0,294 99,8%%
&0 BEAL Extrangeiro 17.017.9 0,29 100,09
[ Total Geral 8.278.316,7 100,006 100,09
Quadro Resumo

Tipo de Quantidade Depositos % de

Instituicao Totais Mercado

Bancos Publicos 18 4.394.280,3 53.1%

Bancos Privados 3 3.089.650,0 37,3%

Beos Extrangeiros 14 794.386.4 9,6%

Tipo de Depositos “

Instituicao Medios Medio

Bancos Publicos 292.952,0 3,5%

Bancos Privados 99.666,1 1.2%

Beos Extrangeiros 56.741.9 0, 7%

Fonte : Balanco Anual 1991 - Gazeta Mercantil



BARREIRAS & ENTRADA

A existéncia de barreiras & entvada , isto &, a
presenca de obstdculos 2 que novas Ffirmas ou grupos
econBmicos passem a explorar determinado vamo de atividade
econdmica, na industria de sevvigos bancsirios & financeirvos
gncontra os seus fundamentos em fatoves institucionais e
econdmicos .

Mo plano institucional, destaca~se @
obrigatoriedade de obtengBo de carfags-pafgnfes, para =2
prestacio de servicos bancdrios, ouw seja, o ingresso de
novas firmas no setor fics condicionado & autorizacio
governamental para a exploracfo deste ramo de atividade, ouw
a aquisicio destas carfas-patentes, junto a instituicles,
que Jji as possuam ¢ desejem deixar o setor.

Observa~ge, que 0 ProOcEss de concentracio
banciria, marcado por wum grande numereo de fusdes e
incorporaces, ocorrido entre 1965 e (97%, permitiu A
instituicfes maiores, a agquisicHo de carfas-pafentes, junto
ag firmag menores, tornando possivel 8 sus expansio para
novas regides geograficas.

Mo plano econbmico, # necessidade de
diversificacio dos servicos oferecidos, para um atendimento
gatiafatdrio &s necessidades do meveado, agsociads A
introduclo das novae tecnologias de avtomacio bancdvia, de
custos Ffixos elevados, praticamente dimpossibilitaram a
gobrevivéncia das instituicBes menores. Analogamente, foi
dificultado o ingresso de Firmag menores ao  setor
Financeivo, aumentando-se, BEsim, o capital minimo,
necessdrio & atuagfo no setor de servigos banciédrios.

CONGLOMERACED

Faralelamente A concentragio hancaria,
degsenvolveu-se um processo de conglomeracio Jfinanceira,
correspondente & integracio entre empresas Financeiras,
incentivada pela regulamentacio vigente (32




Em 4§944, acreditava-se gque a eficiéncia do
gigtema financeiro nfo havia acompanhado o desenvolvimento
da gconomia, constituindo um entrave & sua continuidade.
Esta condigfo era evidenciada pela escassez de recursos
voltados para a aplicacio 2 médio e longo prazos.

For conzeguinte, tfoi concebida, com a reforma de
iP64-1946T, uma nova esstrutura para o sistema Financedro,
caracterizada basicamente pela especializagio de suasg
institui¢fes, que passaram a atuar em setores especificos
do mevrcado Financedivo., Desta  forma, passavam 3  integrar
wate setor, n}:] bancos comerciais, O bangos de
inveatimento, as socisdades de POWPRNGR @ crédito
imobilidrio, as sociedades financeiras, e as corretoras e
distribuidoras de titulos & valores mobiliavios,
habilitadas =) atuavem separadament e em segmentos
eapecificos do mercado financeiro.

Com esta gstvutura, objstivava-se elevar
qualidade dos sevvigos financeirons e reduziv os conflitos
de interesse entre =g instituicles & o0s clientes, um
problema preagente e ingtituicBes com miltipliag
Finalidades.

Entretanto, 2 inexisténcia de restrigfies para que
empresas de meemo contvole aciondvio atusssem em diferentes
segmentos do setor financeiro conduziu &  formacio de um

sistema hibrido, no aual nE arandes instituichHes
financeiras Fformaram conglomerados € passaram 32 atuar como
bancos wdléiplos, vrealizando todes as modalidades de

transacio financeira, embora legalmente estruturadas em
grupos de diferentes emprecsne especisalizadss.

Esta estrutura, compovtando a dualidade Sancos
mlltiplos X especializacie, penanlizou o sistema financeiro
nacional, em termos de eficiéncia, na medida em que exiaiu
as instituicBes, um custo opervacional adicional, necessirio
a manutenciio das diversas empvesas coligadas, legal e
contabilmente - distintas, e ®levou =215 imobilizacho,
exigindo a aquisicio de virias cartas-patentes.

Este modelo parvece ter atingiddo 8 sus exaustio ao
final dos anos 8@, quando foram criados novos disgpositivos
legais, destinados a modificar » estrutura do szigtema
financeivo nacional, wviabilizando a instituic%o formal dos
bancos mdltiplos, os quais Jd existiam na prética, e
condicionando a transformacfo da arande maioria das
instituicBes Financeiras de  grande porte em bancos
wmififtiplos, no peviodo 1989-{991, conduzindo & atual
egtrutura do setor.
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ECONOMIAS DE ESCALA

AR economiag de escala, caractevizadas pela
reduciio dos custoe médios, & medida em gque se eleva o
valume dos produtos/servigos oferecidos, segundo estudos
empiricos realizsdos por Heirelles(4), fovam constatadas
para o setor Ffinanceivo nacional. Entre as principais
fontes deste tipo de wvantagem no setor bancdvio, foram
identificadas as seguintes

Aumento  da rapides, nY ) congequéncia do
desempenho repetitive de tarefas padronizadasg ou
eepecializadasg.

FMelhor aproveitamento da capacidade instalada.

Aproveitamento de equipamentos indivisivels, pela
exigténcia de um volume minimo de servicom, para
a adogio de sistemas mais avancados.

Economias em utilizacio de material.

Capacidade para pesquisa e desenvolvimento de
novas teécnicas.

Eaforcos de mevcadologia em massa { Marketing ).

Dimensionamento otimo de caixa, e consequente
programagio Ffinanceira.

Exercicio do poder de mevondo.

Melhoria da capacidade de administracfo. & grande

empresa costuma atvaiv talento gerencial de mais
alta ordem.

Maior penetvacio gecgrafics.

Com o processo de conglomevacfo, somaram—-se mais
algumas significativas fontes de economias de escala. A
operaciio conjunta de um grupe de empresas financeiras,
atusndn simultaneamente noe  diversos segmentos  deste
mercado viabilizow a chamada aplicacdo infegrads, em que se
buscava maximizar as taxas de aplicacio pavra cada segmento




do mercado, oferecida individualmente pelas instituicdes
integrantes do grupo, o megmo tempo &m que ava facultado
a0 cliente, conforme suas necessidades, = opcio, em um
mesmo  ponto de atendimento, pelo servigo Ffinanceiro
desejado, elevando-se # sun satisfacio.

For outro lado, o processo de conglomeragio
tamhém tovnou possivel a capfacdo Infegprada, utilizando-se
toda a rede de agéncias do banco comercial, como pontos de
vendne para a totalidade dos produtos € servigos oferecidos
pelas diversas instituic8es. Esta condiclo conduzia A ouma
geconomia de escala, na medida em que enselava a reducio dos
custos de intermediacfo financeira, pulverizava, e€levava e
conferia mais estabilidade ds vendas, atraveés de uma malov
dispersio geografica de suas atividades, e possibilitava o
incentivo aonsg seyvigos mais lucrativos, mediante o
catabelecimento e wm MEsANLeno de comisades @
gratificactes diferenciadas.

Foay fim, também a intearvacio das abtividadeg-meio,
compostas basicamente pelos servicos técnico-burocriticos e
servicos técnicos especializados também contribuiam pava a
ohtencio de algumas economias de escala.

Uhgerva-se, que alguns auwtores refevem—se A
eatas economiss como economias Jde escope, tendo em vista a
gua vinculagHo as especificidades gerenciais & velativas ao
campo de atuacho da firma, & nfo aApenas a escala dae
atividades desempenhadas.

Em  particular a atividade de pesquisa @
desenvolvimento de novas tecnologias de servigos bancirios,
gssencial =& qualquer estratégia de diferenciacgio de
servicos, somente torna-se vidvel para as instituicbes de
arande porte, ou, pelo menos, de porte meédio, dados os
altos custos envolvidos nesta atividade, € a necessidade de
uma escala de servigos, capaz de absorver os pesados custos
Pixos dos servicos diferenciados, ageralmente automatizados.

g  impovtante ressaltar, povém, gue quando o
incremento da escala de prestacio de servicos decorve do
alargamento da vede de agéncias (expansfo horizontal), &
néo apenas do puro e simples aumento do volume de servigos
prestados pelas unidades de atendimento {expansfo
vertical), apresentam~se alguns fatores de deseconomias de
gscala, entre o8 quais, cabe destacar, a necessidade de
reproduziv em varios locais diversas atividades, CLLE
poderiam ser efetuadas em wm dnico local, implicando em um
aumento dos custos adminigtrativeos, € o imperative de
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implementar sistemas de comunicacio @ timcalizacio,
geralmente dispendiosos.

No Brasil, entvetanto, os bancos, gue soubervam
beneficiar—ae da integvacio dos servicos técnico-
burocraticos e dog servicos técnicos especializados,
atraveée da realizaclo de satividades como = administraco
geral, contabilidade, tesouraria, publicidade, analise de
crédito, organizacBo ¢ métodos e informatizaclo, utilizando
um unico corpo de funciondrios para a realizacHo de cada
uma destae atividades referentes a todas as unidades de
atendimento & 48 diversas empresas do  grupo, conseguiram
colher, a médio prazo, susbstanciais economias de escala,
conforme confirma o trabalho de Heirelles ().

4 integracio destas afividaves-meio, que SevVVem
de apoio & afividade~Ffim do banco - captar e aplicar
recursos - contribuiu decisivamente pars o aumento de sua
ediciéneian, ao reduzir de Fforma significativa o seus
custos opevacionais,

Caracterizada a estrutura do sistema financeivo
bragileiro, torna-se necessivio estabelecer a conexiio entre
o desenvolvimenteo recente desta estrutura € a questfo do
degenvolvimento da tecnologia de servicos bancdrios,
evidenciando~se as principais politicas e estratégias
adotadas pelas firmas, o que & feito ne seclo seguinte.
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3.2. FROCESSO DNE INFORMATIZACAD E _ESTRATEGIAS ADQTARAS

0 sistema bancdvio nacional, embora antigo,
somente apresentou wm maior desenvolvimento, passando a
ocupar uma posicio mais destacada na esconomia nacional, =a
partir da Reforma Bancdria de 19464/1945.

0 periodo que antecedeu a reforma, de (9460 a
19464, Ffoi caracterizado pela presenca de um grande numero
de instituicles bancdrias, que apresentavam  servicos
homogéneos, nfo se constatando diferengas significativas
entre os servigos oferecidos por cada instituigHo.

For conseguinte, o nivel de competitividade no
gsetor era relativamente baixo, nfo se verificando politicas
competitivas mais agressivas., A politica dominante era a da
expansio horizontal, através da ampliacfo da rvede de
agéncias, com o propdsito de viabilizar uma maior captagio
de depdsitos & vista. Us depdsitos & vista constituiam uma
grande fonte de receita para os bancos, na medida em que
néo eram remunerados, permitindo &s instituicBes auferirem
lucros com o processo inflacionario.

A consequéncia maior deste contexto econdmico foi
o crescimento das imobilizacBes em imdveis, destinado a
Preservar o capital dos bancos contra a erosio
inflaciondria, ¢ materializado na expansfo do ndmero de
agénecias, e o aumento do  numero de funciondrios,
necessdrios & operacfo das novas agénecias e importantes

PRIra  uma maior captacio dosg depositos a vista.
Consequentemente, a preocupaclo com os custos operacionais

ficou relegada =a um plano secunddrio, coqdicionando ma
gignificativa gqueda da produtividade no periado.

~ Para as PESSOASE fisicas, considevada a
homogeneidade dos servigos oferecidos, o principal critério

para escolha de uma instituicBo, segundo pesquisa feita &
epoca (&), era a proximidade da agéncia de sua residéneia
ou trabalho

Jd  para as PESBORS Juridicas, tornava-se
importante o porte da instituicfo ¢ a sua capacidade de
oferecer uma maior disponibilidade de crédito. Entretanto,
este tipo de cliente costumava pulverizar as suas operacles
em um garande ndmero de instituic8es bancdrias, a Ffim de
obter acesso a um maior volume de crédito, pois poderia,
desta Fforma, multiplicar os seus limites de crédito,
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calculados como proporcionais ao seu patvimbnio em cada
instituicfo.

esta maneira, ra 2ssSeourada mesmo ans pequenos
bancos uma trazodvel demanda de servigos por clientes
pessoas fisicas e juridicas.

A partiv de 1964, o governo adotouw uma politica
monetaria restritiva, contendo o rvitmo de expansfio dos
meios de pagamento e a elevacio dos indices inflaciondrios,
com consequente redugfo das taxas de Juros nominais,
ocasionando para o setor bancavio uma rveducHo de sua
receita, com a diminui¢fo do chamado Jucro Jinflaciondrio.

Aliada a esta politica monetdria restritiva, foi
implementada =&’ Reforma PBancdria em dezembro de 1944,
condicionando a especializacfo das instituicBes Ffinanceiras
em segmentos deste mevcado, conforme ja visto na seclo
anterior, & obrigando 0 ingtituicdes maiores @
constituirem mais de uma empresa, do ponto de vista
Juridico, a fim de manterem a sua atuacio em mais de um
segment o do mevcado, sendo ainds progressivamente
reduzidas, pela autoridade monetdria, as taxas midximas dos
empréstimos, concedidos pelos bancos comerciais.

For conseguinte, fovram elevados 0s custos
operacionais e administrativos, tornando-se indispensdvel a
sua contencio, PAra a manutengio dos niveis de

lucratividade das instituictes bancdrias.

As empresas, que haviam se excedido em suas
estruturas de custos, com uma excessiva ampliacio do numero
de agéncias e do gquadro de funciondrios, nfo reunindo
condicBes para um ajustamento & nova realidade do setor,
acabaram sendo absorvidas por outras, com maior capacidade

de sobrevivéncia. Foi o inicio de um acentuado processo de
fusfies e incorporagies.

Dada a grande preocupaclo com a contencgBo dos
custos operacionais, aa  final da década de &€, o
processamento eletvrdnico de dados sUyaiu Lomo uma
alternativa para a reduclo destes custos, despertando o
interesse das instituicBes bancdrias PRTH ] S
aproveitamento. 1) experiéncia internacional, porem,
indicava que =2 automagfo das atividades bancdrias, embora
conduzisse a uma melhora qualitativa e quantitativa na
prestaciio dos servigos bancarios, n#o ensejava a reducHo
dos custos administrativos, pelo menos a curto e médio
Prazos, . No Brasil, esta tendéncia aparentemente se
manteve, considerados os altissimos custos fixos com
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equipamentos & o também elevado custo de pessosl
sapecializado.

No entanto, as novas condi¢Bes de mercado, mais
adversas, induzivam as firmas =a uma politica de expansio
maie acentuada de suas atividades, ¢ consequentemente de
sua rede de agéncias, como meio de obten¢io de um
crescimento de receita, capaz de equilibrar a redugfo das
taxas de ventabilidade, de forma a garantivem as condigles
necessarias a& sua sobrevivéncia.

Neste contexto, =2 wutilizac8o do processamento
eletrdnico de dados tornava—-se um requisito ao processo de
expansfio, na medida em que constituiria um sistema de
comunicacdes entre as diversas agéncias e conferiria a
seguranga necessaria & rvealizaclo de um grande volume de
transacdes, ainda que condicionando certa elevacio em seus
custos administrativos.

Desta maneira, a politica tecnologica dag
institui¢Bes alinhou-se & estratédgia competitiva dominante
nesta época : a expansio das atividades, mediante a

abertura de novas agéncias € o alcance a diferentes regilies
geoardficas.

Observa-se, que as maiores instituicdes, dotadas
de um maior volume de recursos e de uma maior escala de
prestacfio de servigos, reunirvam condi¢Bes para a realizacHo
de maiores investimentos nas atividades de desenvolvimento
tecnoldgico, habilitando-~se a oferecer uma maior variedade
de servigos & =a expandir a sua rede de atendimento,
obtendo, desta Fforma, um maior potencial competitivo,
enquanto os bancos menoves, nfo dispondo de recursos
financeiros suficientes e de uma escala de prestacfo de
sevvigos, qQuie tornasse gconomicamente vidveis ful]
investimentos em informatizaclo, considerados os elevados
custos fixos, inerentes & automaclo de suas atividades e ao
desenvolvimento de tecnologia, nfo conseguiram maiores
avangos neste processo.

Assim, os bancos menores foram submetidos @ um
processo de concovréncia desigual, sofrendo uma reducio
aradativa de suas receitas, decorrvente da diminuicfo de sua
participacio no mercado ¢ da impossibilidade de oferecer
uma maior variedade de servigos, o que inviabilizou a sua
sobrevivéncia, levando-as =a deixar o mercado, mediante =a
fusdo ou absorcfo por empresas maiores.

Embora eate incipiente PYrOCessn de
automacRo/informatizacfo nfo condicionasse uma reducfo dos
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custos administrativos, exerceu significativo impacto sobre
a estrutura do setor, na medida em que viabilizou a
expansio da rede de atendimento banciario, proporcionando
uma elevacBo da rentabilidade das instituicfes maiorves, e,
desta maneira, reforcou a tenddncia & concentrac8o
industrial.

Com isto, a inddstria de servicos bancdrios
segmentou-se em trés grupos estratégicos. 0 primeivo,
integrado pelag grandes instituig®es, assumiuv uma posicio
de liderancga no processo de informatizacio, passando =a
liderar também a expansfio de suas atividades e obtendo uma
participacio crescente no mercado de servicos bancdrios.

Um segundo grupo, integrado por empresas de porte
médio, assumiu uma posicio de acompanhamento no processo de
informatizagfo, buscando assimilar os avangos tecnoldgicos
obtidos pelas institui¢Bes lideres, de modo =a tornar os
custos da informatizagfo compativeis com a sua capacidade
financeira, €, a0 mesmo tempo, viabilizar uma relativa
expansio de sua rede de atendimento, asseguvando a sua
rentabilidade e sobvrevivéncia.

For Fim, o dltimo grupo, composto pelas PeqUEnas
instituicles, incapazes de idngressar ne processo  de
informatizagfo, pelas razdes jid expostas, foi condenado a
extingfio, com a absor¢io pelas instituicBes maiores.

Posteriormente, com a adogio de sucessivos planos
de estabilizagB8o econdmica, a partir da segunda metade da
década de 89, que buscavam © controle do processo
inflacionario, exercendo impacto negativo aobre ]
rentabilidade das institui¢des bancdrias, e a consequente
impossibilidade de manutencfo de uma estratégia de longo
prazo, baseada no Jucro Inflaciondrivo, tornou-se necessario
um ajustamento da estrutura de custos destas instituigBes,
levando a um fechamento de boa parte da rede de agéncias.

Iesta forma, =a estratdgia competitiva basica de
expansio geogrdfica da rede de atendimento, wvoltada para
uma ampliacfio da participacBo no mercado, ceden lugar a
outra estratégia competitiva, baseada na diferenciacfo de
produtos € servicgos, destinada =2 possibilitar uma maior
captagcio da clientela, & congeguente aumento da
participacio das firmas no mercado, porém com uma menor
rede de atendimento, 