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RESUMO

O setor de servicos tem cada vez mais ocupado pdpetestaque nas economias
contemporaneas. Entre as empresas que possuemaaatdagemente apoiada no
desenvolvimento e prestacdo de servicos, destagaws-Hancos, que desempenham papel
preponderante no desenvolvimento dos paises, cgerdes que propiciam o encontro entre
tomadores de recursos e investidores nos diversesnas econdmicos. O sistema bancario
brasileiro vem sofrendo mudancgas, a partir dosgiroms movimentos rumo a estabilizacdo da
economia, 0s quais tiveram inicio no ano de 19%&dP entdo, o setor tem experimentado
aumento nos niveis de concorréncia, em que pete amncentracdo verificada no periodo,
com a reducdo do numero de bancos. Nesse contexdbjetivo deste trabalho foi o de
analisar a relacdo entre o Desenvolvimento de Ndvewvicos (DNS) em instituicbes
bancarias no Brasil e a geracdo de vantagens ciingeetsustentaveis para as empresas.
Como referencial tedrico foram utilizados estudaisre DNS, a Visdo Baseada em Recursos
(VBR) e 0 modelo VRIO. A pesquisa consistiu em @aaloito casos de DNS em quatro
bancos que atuam no Brasil. Foram realizadas estiie\semiestruturadas com 0s respectivos
gestores dos novos servigos. A conclusédo foi augehd@ convergéncia entre 0s processos de
DNS avaliados e os indicadores de sucesso despdasliteratura e que é possivel que
processos de DNS bem-sucedidos propiciem a aqoistiE vantagens competitivas
sustentaveis no setor bancario.

Palavras-chave: DNS, VBR, VRIO, Recursos Estratégicos, Vantagemmpatitiva
Sustentavel



ABSTRACT

The service sector has increasingly taken a pramiinele in contemporary economies.
Among the companies whose activities are strongpperted in services stand out banks,
which play key role in countries’ development, geras that provide the encounter between
borrowers and investors in different economic systeThe Brazilian banking system has
undergone changes, from the first movement towstatsilizing the economy, which began in
1994. Since then, the sector has experienced swulelevels of competition, despite some
concentration observed in the period, reducing ribmber of banks. In this context, the
objective of this study was to analyze the relaiop between the New Service Development
(NSD) in Brazilian banking institutions and the geamtion of sustainable competitive
advantages for companies. NSD, the Resource Basedof The Firm (RBV) and the VRIO
model were used as theoretical background studifesresearch consisted of analyzing eight
DNS cases in four banks operating in Brazil. Seimiesured interviews were conducted with
the new services’ managers. The conclusion was ttieae is convergence between the
evaluated NSD processes and the success indickscsbed in the literature, and also that it
is possible that NSD successful processes leadet@ae¢quisition of sustainable competitive
advantages in the banking sector.

Keywords: NSD, RBV, VRIO, Estrategic Resources, Sustain@ampetitive Advantages
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1. INTRODUCAO

O setor de servicos ha muito representa a maiaelgado Produto Interno Bruto
(PIB) de paises desenvolvidos e em desenvolvimeéop de ser responsavel pela maior
parte do crescimento recente das economias mode(Bbd&s BRENTANI, 1991;
EDVARDSSON; OLSSON, 1996; MARKLUND, 1998; JOHNSOMENOR; ROTH, 2000;
MELLO ET.AL, 2010; SANCHEZ-HERNANDEZ; MIRANDA, 20111

Com a crescente importancia das atividades de ¢eeryarece natural que a
preocupacdo em torno de se conhecer os fendmemogryolvem esse setor resulte em
aumento dos estudos teoricos e empiricos no andlagociéncias sociais e humanas que
abordam o assunto.

Os servicos constituem um desafio para a teoriaGuira, tanto em termos de sua
definicdo quanto de metodologia. Em relacdo a udfin Vargas (2006) entende que “nédo se
trata de uma tarefa facil, como tem dado provasdeeailura especializada, pois definicoes
aparentemente objetivas e simples das atividadesedeco demonstram seus limites a
medida que a andlise se generaliza” (VARGAS, 2p063).

Segundo Meirelles (2006), o servico se distinguebeles e produtos e pode ser
conceituado como trabalho em processo e nao cooudufar do trabalho. “Por esta razdo
elementar, ndo se produz um servico, e sim seapuestservico” (MEIRELLES, 2006, p.
134).

Dessa forma, estudar os processos relacionadosdagéio de servicos justifica-se
pela relevancia econbmica do setor, assim como gefaplexidade que € peculiar as
atividades a este relacionadas.

A industria de servigos agrega uma gama de difesaattvidades e caracteriza-se por
apresentar estruturas de mercado, produtos e poxesariados e heterogéneos
(MEIRELLES, 2006).

Conforme Vargo; Lusch (2004a), o mercado tem mudigdoma visdo dominante de
bens para uma visdo dominante de servicos, 0 gslecdeo foco de produtos tangiveis e
baixo grau de transac¢fes para a intangibilidadegssos de trocas e relacionamentos.

A crescente importancia dos servigos € evidenciatdahem, pelo ingresso no setor
de empresas anteriormente voltadas exclusivameptediuicdo de bens. As fronteiras entre
bens e servicos estdo cada vez menos demarcadaSRAENWVAJ; VARADARAJAN,;
FAHY, 1993). H4 servicos que sdo essenciais paorsumo de alguns bens (ex. o
desenvolvimento de aplicativos parasmsartphonels assim como ha bens essenciais para o
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consumo de alguns servigos (ex. 0s terminais dmeartdimento - TAA, para a realizacao de
saques em dinheiro fora do expediente dos bancos).

Os bancos estdo inseridos no setor de servicas €do uma de suas principais
atribuicdes propiciar o encontro entre os tomaderes poupadores de recursos em uma dada
economia. Essas empresas caracterizam-se por teasiyas no desenvolvimento e na
prestacao de servicos.

Neste contexto, este trabalho objetiva o estudoqdestbes relacionadas ao
Desenvolvimento de Novos Servicos (DNS) e de sissipel relacdo com a obtencédo de
vantagens competitivas sustentaveis no setor bana#ma vez que caracteristicas dos
servigcos disponibilizados pelos bancos podem mmterfna obtencdo de vantagens
competitivas sustentaveis, como a oferta de sex\sguilares e a facilidade de imitacdo por
parte dos concorrentes.

O setor bancario brasileiro sofreu profundas mealifbes nas ultimas décadas,
quando intervencdes regulatdrias agiram no serd@@rover maior solidez ao sistema e
menor dependéncia do Banco Central do Brasil (Bademnnstituicdo atuou na solucdo de
problemas, principalmente, os relacionados a lepidcistémica, capaz de abalar a
credibilidade de uma dada economia em situagoesiske Tais intervengdes redundaram em
uma maior concentracdo na industria, em que pesgesregulamentacfes sentido de
propiciar a entrada de bancos estrangeiros no Raiano de implantacdo do Plano Real
(1994) havia 246 bancos no Brasil. Esse numeroziechara 156 bancos em atividade no
final de 2010 (FEBRABAN, 2011).

Apés a reducdo dos ganhos inflacionarios dos bardeterminada pelo periodo
subsequente a implantacdo do Plano Real, em 198#tposofreu alteracdes que o tornaram
mais competitivo. Observou-se a elevacdo de inmestios em expansao dos servicos e
aumento de escala. Nesse periodo houve, tambéngngasi nas regras legais do setor, a
entrada de fortes concorrentes estrangeiros, atéfsdes e incorporacdes de concorrentes
nacionais (DAMKE; PEREIRA, 2004; MOTA,; FREITAS; SHA, 2006).

Os bancos atuam em um contexto de concorrénci&, asmgrodutos e servigos sao,
em sua maiorisommoditiesconsiderando que é bem provavel que as opc¢desniNeis aos
clientes de um determinado banco estejam, tambéas, “prateleiras” dos bancos
concorrentes, com algumas pequenas diferengas.

Dessa forma, a prestacdo de servicos pode apaceoss diferencial entre as
instituicbes bancéarias, na busca pela manutencécladmtes e mesmo na elevacao de sua

participacdo no mercado.
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Como ja& mencionado, os produtos e servicos finameeindo apresentam
diversificacdes e, assim, ndo parecem ser capazeslazir os consumidores a preferéncia de
uma instituicdo em detrimento de outras. Os pradetservicos sdo facilmente imitaveis,
uma vez que nao contam com mecanismos efetivosrolecpo (patentes ou marcas
registradas), o que dificulta a obtencdo de vanmgempetitivas (PIRES; MARCONDES,
2004). Assim, o diferencial competitivo pode estaais relacionado aos servigos
disponibilizados aos clientes e a percepcéo qe&s &5t em relacdo a sua qualidade, seja em
relacdo a conveniéncia, pela disponibilizacdo, premplo, de canais alternativos de
relacionamento como: terminais de auto-atendimeatendimento remoto via telefone,
mobile banking entre outros, seja pela qualidade do atendimemtsiderando os diversos
canais, inclusive as agéncias fisicas, ou mesmesaoblerta de nichos cuja exploracdo
econdmica se mostre viavel e oportuna.

Ribeiro; Machado; Tinoco (2010) concluiram que aliglade percebida em relagéo
aos servicos prestados pelos bancos, assim coatisf@asao dos clientes constituem aspectos
fundamentais para a competitividade das institgsicde setor bancéario. Os principais
atributos que afetam a qualidade dos servicos bhasc&egundo os autores, sdo: funcionarios
com conhecimento e habilidade requeridos, serweogado corretamente na primeira vez,
baixo custo das tarifas bancérias, transparéntgaléade nas negociacdes, funcionérios que
agilizam o servico.

Se o diferencial esta na prestacéo e disponibdzaps servicos, é necessario que as
empresas bancarias invistam na concepc¢do, deseaneolw, implementacdo e
aperfeicoamento dos servigos aos clientes. Seg#itdsimmons; Fitzsimmons (2000), o
Desenvolvimento de Novos Servicos (DNS) é visto @oessencial para melhorar a
viabilidade dos servigcos existentes, através dacéml de custos e aumento de vendas,
atraindo novos clientes e fidelizando os ja existen

As empresas devem desenvolver e langar novos ssrge elas querem obter
vantagens advindas de oportunidades como desregntapdes e ampliacdo dos limites da
indUstria, as quais flexibilizam barreiras tradmas a entrada no mercado; avancos
tecnoldgicos radicais que culminam em servicosiiogdo mercado; e mercados cada vez
mais dinamicos e exigentes (DE BRENTANI, 1993).

Considerando que o DNS ocorre de forma generaliaadsetor financeiro, segundo
De Brentani (1993), as empresas que nao particganais empreendimentos colocam em

risco sua prépria sobrevivéncia na industria. Ngggapectiva € que o DNS aparece como
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forma de aquisicdo de vantagens competitivas, ivhjelo assegurar as empresas sua

permanéncia no mercado.
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1.1. Formulag&o da situag&o-problema

Nao obstante o DNS representar um processo potgrai@ a competitividade das
empresas no setor bancério, as vantagens comaetjiossivelmente obtidas por meio da
disponibilizacdo dos novos servicos ndo necessantarsao sustentaveis na medida em que
estes, como ja mencionado, podem ser facilmeniadop pelos concorrentes.

A obtencédo de vantagens competitivas sustentawels, portanto, estar associada a
recursos da empresa que sao empregados ou deseosato processo de DNS, podendo
gerar melhor desempenho nas vendas, nos custansequentemente, nos resultados da
empresa.

Assim, a visdo baseada em recursos (VBR) é a apemdadotada por este trabalho,
visto que estuda a obtencdo de vantagens compstisivstentaveis a partir do que Barney
(1991) denomina recursos estratégicos, os quaebhee®o maior detalhamento na revisao da
literatura sobre VBR.

No contexto dos bancos, o estudo do processo dedoN&a evidenciar a obtencao,
a utilizacdo, o desenvolvimento e a retencdo derses estratégicos capazes de conferir a
determinadas instituicbes, vantagens competitivatestaveis. Dessa forma, ainda que os
servicos oferecidos pelos concorrentes ndo apersetiferencas significativas, a utilizacao
de recursos estratégicos podera conferir a um rdigt@do banco maior fidelizacdo dos
clientes, reducdo de custos e ampliacédo da basasj&nte.

A pesquisa pretende responder a seguinte questimo @ sucesso no DNS se
relaciona com o desenvolvimento de vantagem cotiyaetiustentavel no setor bancario?

O pressuposto desta pesquisa é que o0 sucesso ragpde DNS constitui recurso
estratégico para as organizacdes bancérias pedmitassim, a constituicdo de vantagens
competitivas sustentaveis.

O estudo dos indicadores que contribuem para ossaceo DNS pode revelar
elementos enquadraveis dentre aqueles considepadd3arney (1991), como geradores de
vantagens competitivas sustentaveis, necessasialsravivéncia dos bancos em um mercado
cada vez mais competitivo, quais sejam: recursbgses, raros, imperfeitamente imitaveis e
nao-substituiveis. O enfrentamento dessa situagimegma pode, assim, contribuir com o0s
estudos teoricos sobre o DNS e 0s recursos capdzegerar vantagens competitivas

sustentaveis, assim como para a pratica da gestBdl8 na industria bancéria brasileira.



18

1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho € o de analisar a relagice o DNS em instituicbes

bancérias no Brasil e a geracéo de vantagens cibivgeesustentaveis para as empresas.
1.2.2. Objetivos Especificos:

Para a consecucdo do objetivo proposto, algunstivaige especificos seréo
perseguidos, conforme segue:
a) Identificar novos servigos e a motivacao para ssenvolvimento;
b) Analisar o processo de DNS nas instituicdes baagari
c) Identificar os indicadores de sucesso no DNS nur §@incario;
d) Analisar o papel do DNS na constituicdo de recumsisatégicos e, assim, de
vantagens competitivas sustentaveis, com base delmdRIO — Recursos valiosos,

raros, imperfeitamente imitveis e organizaveis.

1.3. Justificativa

A importancia de se estudar o DNS, notadamenteedéesenvolver pesquisas
empiricas € reconhecida, considerando a relativasesz de trabalhos nesse campo, em que
pese a relevancia do setor de servicos no cOmputmueza das economias contemporaneas
(DE BRENTANI, 1991; MENOR; TATIKONDA; SAMPSON, 2003AW, LO; LIN, 2010).

Os servigos financeiros e em especial os bancowagdeio proporcionam um
excelente laboratorio para o estudo de questdasioahdas a competitividade em servicos,
como a inovacao, devido as mudancas e ao ambieigsivo em informacao (THOMKE
2003; GALE, 1999).

O DNS pode constituir-se em uma ferramenta imptetaa esforco dos bancos para
aproveitarem novas tecnologias e direciona-lademmanento as demandas do mercado. Para
tanto, é necessario que as estratégias dessassampantemplem o desenvolvimento e a
manutencdo de recursos capazes de fazerem fresitdeaafios intrinsecos ao DNS bem-

sucedido.
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Se o DNS pode levar um banco a desenvolver, mahiliaperfeicoar e manter
recursos estratégicos, o que lhe pode conferic@osie destaque junto a concorréncia, 0s
investimentos em estratégias que propiciam essatigies podem ser, assim, justificados e
incentivados, em que pese 0S riscos ja mencionddogue novos servicos possam ser
copiados por outros bancos, ou o fato de que ® astDNS poder suplantar os ganhos
obtidos.

Feng et al., 2010 afirmam que ha caréncia de estudsentido de explicar como o
envolvimento de clientes e fornecedores no DNS at@pa vantagem competitiva das
empresas. A compreensao desse processo, seguadimEs, ainda é bastante limitada.

Pesquisa para avaliar as contribuicOes brasilggeaa a evolucdo da abordagem
tedrica e aplicada da VBR, que abrangeu os trabapesentados no EnNANPAD no periodo
de 1997 até 2006 concluiu que ha necessidade danadgimento de mais projetos de
pesquisa com foco em VBR (SERRA ET AL. 2008). Nab&iho foram identificados apenas
dois artigos relacionados estudo da VBR em bar@osa conclusao foi a de que ha caréncia
de estudos relacionados ao tema em empresas ake graire.

O modelo VRIO proposto por Barney; Hesterly (200@presenta 0S recursos
valiosos, raros, de dificil imitagdo e organizaveis

Pavao; Sehnem; Hoffmann (2011) analisaram recurs@sanizacionais que
sustentam vantagem competitiva com base no model® VNa conclusao do trabalho, os
autores sugerem que as duas empresas analisadsisitdo possuem recursos intangiveis que
Sao responsaveis pela vantagem competitiva suggbnta

Segundo Froehle; Roth (2007), pouca atencdo tem digpensada a pesquisa de
recursos necessarios para os processos de DN®nepa@cdo com outras abordando fatores
relacionados a efetividade desses processos. Bamutores, “uma empresa de Sservicos
também deveria analisar o modo como gerencia ssugsos fisicos, organizacionais e
intelectuais se objetiva uma posicao estratégicdodgo prazo baseada em inovagao”
(FROEHLE; ROTH, 2007, p. 170).

Assim, uma pesquisa voltada ao estudo do DNS besdglo em relacdo a obtencao
de vantagens competitivas sustentaveis no setarabarnbrasileiro vem preencher lacunas
existentes no que se refere a trabalhos empirimmslando os construtos DNS e VBR.

Dessa forma, espera-se que as conclusdes da @egspgsam contribuir para o
melhor entendimento do processo de DNS e da olmeded vantagens competitivas
sustentaveis na induastria bancaria brasileira eli@uro aprofundamento dos estudos

correlacionados no campo de interesse da Estragégiavacdo. Os resultados do trabalho
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podem, também, auxiliar os gestores de produtosnaces bancérios no Brasil a melhor
compreender os indicadores relacionados ao sucessprocessos de DNS, principalmente
aqueles que porventura estejam relacionados adgeraquisicao, retencao e utilizacao de
recursos capazes de conferir as empresas vantagepetitivas sustentaveis. Os bancos,
entdo, poderéo direcionar esforcos de pesquisaendalvimento de modo a assegurar maior
eficiéncia e eficacia aos processos que desenvolvem o objetivo de se manterem

competitivos e sobreviverem no mercado.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Os topicos a seguir compdem o arcabouco tedritimado para balizar as pesquisas,
analises e conclusdes deste trabalho. Primeiraeseqtada uma revisdo da literatura sobre
Desenvolvimento de Novos Servigcos, em seguida sobigR.

2.1. Desenvolvimento de Novos Servigos (DNS)

Em primeiro lugar € preciso buscar uma definicaa p@vo servigo. Para Johnson;
Menor; Roth. (2000), novo servico é definido conmendd uma oferta que nao estava
disponivel para os clientes anteriormente e reptaseresultado de novas ofertas, mudancas
radicais no processo de prestacdo de servigos, edaoras incrementais aos pacotes de
servicos ou processos de entrega ja existenteguas os clientes percebem como sendo
Novos.

Para tanto, € necessario que o processo de degemmaio de novos servicos seja
conduzido de forma a agregar valor que seja pds$évpercepcao pelo cliente. Edvardsson;
Olsson (1996) defendem que a principal tarefa dd&SDNcriar os corretos pré-requisitos
geneéricos para o servigo. Para os autores, o DN& téde um processo eficiente voltado ao
cliente, o que significa que esse processo devadaptado a logica do comportamento do
cliente e gerar um bom resultado para este. Caaside esses aspectos, 0 servico é
associado com a qualidade. Edvardsson; Olsson Y1#i86nguem o DNS em trés tipos
principais: o desenvolvimento do conceito de seivig desenvolvimento do sistema de
servigos (estrutura de recursos) e o desenvolvorgmprocesso de servico.

No contexto dessa tipologia, 0 conceito de servggesenta as necessidades dos
clientes e a maneira pela qual essas necessidadas der satisfeitas em relacdo ao contetdo
do servico ou do desenho do pacote de servicoso€egso de servigo relaciona-se com o
conjunto de atividades que devem operar de formgpapda no momento da producéo dos
servicos. Consiste na clara descricdo das variaislates necessarias para a producao do
servico (EDVARDSSON; OLSSON, 1996).

Os autores descrevem o0 sistema de servico comm serabnjunto de recursos
requeridos ou que estdo disponiveis para o proaEss®rvico para realizar o conceito de
servico. Os componentes desse sistema séo: offidncs da empresa; os clientes; o

ambiente fisico e tecnolégico; e a estrutura ogandnal.
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Em alguns casos os funcionarios devem ser vistos@&omo recursos-chave, mas
como parte integrante do servico. Assim, os prasesss funcionarios da empresa e os

colaboradores devem ter conhecimento, motivac@mmgpmmetimento.

Se formos bem sucedidos na criagdo de empregosntgsae um ambiente de
trabalho estimulante, este serd provavelmente e mmggortante fator de qualidade
de criagdo no desenvolvimento de servicos (EDVARDISSOLSSON, 1996,
p.151).

Os clientes tém um papel chave no sistema de seevigs acoes da empresa em
relacdo a esses influenciam os pré-requisitos paraervicos. Assim, a empresa deve
conhecer o cliente e sua habilidade para assimilarmacao, além do equipamento que ele
usa e as rotinas administrativas empregadas emnspigesa. Enfim, “a empresa deve possuir
a vontade e habilidade para prover 0s servicos queliente deseja e espera’
(EDVARDSSON; OLSSON, 1996, p. 152).

O ambiente fisico e técnico inclui instalacdes, potadores e outros sistemas
técnicos da empresa, dos parceiros e clientes. bdewoéncia e o desenvolvimento da
empresa dependem fundamentalmente de um processwlteria continua do ambiente
técnico. Nao obstante, a tecnologia ndo deve tefimnem si mesma, mas constituir-se em
um meio para propiciar melhorias nos servigos simgspermitir maior rentabilidade nos
negocios. A evolucdo técnica deve ser orientada pacliente e voltada aos negocios.
Desenvolvimentos baseados em tecnologia raramestdtam em maior valor agregado,
servicos mais atraentes e maior qualidade percgeidecliente. E importante que 0s recursos
fisicos / técnicos se adaptem entre si, mas essesndatender a organizacdo e se adaptar,
sobretudo, a ldgica do cliente e dos funcionarios.

Por fim, a estrutura organizacional, que compreemd#ganizacdo e o controle,
inclui: a) a estrutura organizacional, que deveintefde forma clara e adequada a
responsabilidade e autoridade. A responsabilidabdeescada atividade pela introdugcéo de um
novo servico deve estar clara, inclusive para @®sale delegacdo, os centros de lucro e
outras atividades devem estar organizados adeqeatam de forma l6gica no que se refere
as respectivas tarefas e a empresa deve ser adarpara focar nas necessidades do cliente,
no servico e no negaocio; b) os sistemas de aporongstrativo (sistemas de planejamento e
informacdes, financeiros e de folhas de pagameni@) desempenham um papel fundamental
no controle do negocio, devem estar conectadogsengolvimento dos servigos e devem ser
ajustados ou complementados para produzir um sevidyel; c) o didlogo e a interacdo com

clientes e outras partes interessadas, notadamamt@arceiros e fornecedores, de modo a se
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alcancarfeedback saber como as reclamacoes e insatisfacdes @oseslisao tratados, entre
outras informagBes como: horario de funcionamentopessivel tratamentdery Important
Person(VIP) aos principais clientes; d) a organizacas deversas atividades relacionadas
com marketing. Sob esse aspecto, ha trés tarefasrtantes que devem ser organizadas e
controladas: 1) andlises de mercado e do clienta @atender a situacdo competitiva, as
necessidades e demandas dos clientes e a |0gites;d@y assegurar que as expectativas
criadas sejam realistas; e 3) ensinar os clienbesocagir / comportar-se no papel de

coprodutores do servico.

Antes de abordar os clientes no mercado, é essenicinas condicdes internas e
entendimento por meio do marketing interno paracifurarios e parceiros.

Marketing interno primeiro e depois comercializagéxterna (EDVARDSSON,

1996, p.154).

O DNS representa uma preocupacgao crescente ndrindies servicos e “refere-se a
NOVOS servicos ou inovagdes que alcancam um desémgeperior e vantagem competitiva”
(JAW; LO; LIN, 2010, p. 265).

Para Ordanini; Maglio (2009), o DNS é fundamentatapque uma empresa de
servigco sustente uma vantagem competitiva supe@orestudo, cujo objetivo foi o de
compreender as configuracbes do conjunto de decipdea o DNS que facilitam o
desenvolvimento de servicos que positivamente ibaim para um melhor desempenho da
empresa, propde um modelo que foca em trés deqsiespais em um tipico processo de
DNS: 1) orientagdo a mercado e a clientes; 2) azgaé&o de processo interno; e 3) rede
externa. Foi utilizada a abordagem légica servigmidante (LSD) que é integradora no
sentido de incorporar bens tangiveis e servicosianiinico modelo abrangente, no qual os
servigos tém maior destaque.

Segundo os autores, orientacdo a mercado e aeslieompreende a capacidade que
a empresa tem de gerar e de disseminar informaoies o mercado e o cliente e responder a
estes.

As expressoes “Desenvolvimento de Novos Servif@NS” e “Desenvolvimento de
Novos Produtos — DNP”, sdo frequentemente utiligantano sindbnimos (JOHNE; STOREY,
1998). Os autores definem DNS como sendo desenvehtd de servigcos que sdo novos para
os fornecedores e DNP como sendo desenvolvimenfrathitos tangiveis que sdo novos
para os fornecedores.

Tanto no meio académico como na pratica das enyprésama-se cada vez mais

clara a importancia do envolvimento de clientesradcedores no processo de DNS, seja na



24

Otica de recursos, seja sob o enfoque da co-produgdra a geracdo de vantagens
competitivas (FENG ET AL., 2010; CHANG ET AL., 2006AMBISAN, 2002).

Feng et al. (2010) véem o envolvimento de cliestésrnecedores, no contexto do
DNS, como recursos estratégicos na aquisicdo eteragéio de vantagens competitivas nos
mercados locais e globais. No entanto, os autdigeaan que ha caréncia de estudos no

sentido de explicar como o processo se desenvolve.

Apesar de varios estudos terem examinado os effit@nvolvimento de clientes e
fornecedores no DNP e DNS, nossa compreensédo de esse envolvimento

impacta a vantagem competitiva ainda é muito lidsit§ ENG ET AL., 2010,
p. 1384)

Carbonell et al. (2009) destacam que a importadoi@nvolvimento dos clientes
para o sucesso do DNS é amplamente reconhecidantaoto, salientam que ha poucas
evidéncias empiricas de sua efetividade e resuta@s estudos sdo, em sua maioria,
descritivos e normalmente avaliam de forma restritapacto do envolvimento dos clientes
no desempenho de novos servicos,

Em sua pesquisa os autores investigaram os efit@nvolvimento do cliente nas
dimensdes operacionais e de mercado do desempentavds servigos; o efeito da novidade
tecnoldgica e da turbuléncia tecnologica (incertezaologica) no envolvimento do cliente; e
o efeito moderador da fase do processo de desémenito das relacbes entre novidade
tecnologica, turbuléncia tecnoldgica e o envolvitnede clientes e o envolvimento de
clientes e o desempenho de novos servigos.

O trabalho apresenta uma evidéncia empirica dotoefpositivo direto do
envolvimento do cliente com a qualidade técnicaoen ca velocidade das inovacbes
(dimensdes operacionais) e do efeito indireto meesoridade competitiva e no desempenho
de vendas (dimensbes de mercado), além do efegtitiyaoda incerteza tecnoldgica no
envolvimento do cliente. Na medida em que o esti@omostrou qualquer efeito moderador
da etapa do processo de DNS, é sugerido que asegsgevem envolver os clientes em todas
as fases desse processo, em contextos de incetentogica.

Koskull; Fougére (2010) afirmam que a literaturardarketing voltada ao DNS
reconhece a importancia do foco no cliente e debss informacdes sobre suas necessidades
e preferéncias e que ha poucas pesquisas desntiveentido de prover conhecimento sobre

como o DNS é realmente praticado.
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Para o DNS é necessario que haja a integracaweesas recursos como tecnologia
da informacao (Tl); pessoas capacitadas; procesaosiais e automatizados; comunicacao;
estruturas organizacionais; rotinas; gerenciamaatdscos e de projetos, entre outros.

Analisando o desenvolvimento de servicos sob umgppetiva de qualidade, “
significa um eficiente processo voltado ao cliemte,seja, o processo deve ser adaptado a
l6gica do comportamento do cliente e a um bom tadol para este” (EDVARDSSON,;
OLSSON 1996, p. 140).

Segundo o autor, para que as empresas atendancessidades e expectativas dos

clientes, muitas vezes, é necessario que estersgjvido no processo de DNS.

A partir do momento que a qualidade € percebidardera prestagéo do servico e o
cliente é o juiz supremo do servico, a orientacéi@ @ cliente deve ser o ponto de
partida central para todo desenvolvimento de sef\iEDVARDSSON, 1996, p.
142).

Para M.-J. Wu et al. (2010), os esfor¢cos despesdigtas empresas no desenho e no
DNS continuam pouco sistematizados como no passa@m muitos casos ha pouco
profissionalismo. O DNS carece de controles ademgjachétodos, ferramentas e estruturas
organizacionais. Ainda, para os autores, uma daiesapara o baixo indice de sucesso do
DNS ¢ a insuficiéncia de recursos empregados duaptocesso.

O autor assevera que entre os principais fatoregepresentam problemas no DNS
estdo o fato de os servicos serem integrados, jaurg® ha como dissociar o processo de
producdo do produto final; intangiveis; variavaisnsiderando cada producdo e etrega de
servico sofre a influéncia da interacdo com o delaate e das habilidades e atitudes do
prestador do servico; além do fato de que a tegielwecessaria para que o DNS ocorra de
forma bem-sucedida é complexa, dindmica e dispsadiode que a competicdo de produtos
substitutos torna dificil a manutencdo de vantagempetitiva duradoura, mesmo quando se
trata de servicos até entdo inexistentes ou degenws casos de inovacao.

Ha, na literatura especializada, abordagens cupo festd na diferenciacdo do
desenvolvimento e do mercado de servicos e de taagéveis. No entanto, ha outras que
entendem ser inutil diferenciar os processos quer@m em relacdo a servicos e a bens
tangiveis, dado a integracéo entre estes.

Segundo Johne; Storey (1998), um importante aspeetaliferencia o DNS do DNP
€ o fato de que este Ultimo resulta em produtos ppgem ser oferecidos com ou sem
elementos de servicos ao consumidor, enquanto queneiro, sempre requer o suporte de

Sservicos.
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Ainda segundo os autores, o0 DNS é mais complexadddP devido a necessidade
de maior interagéo com os consumidores, no casotdega de servicos.
O quadro 1 a seguir apresenta as trés caractasists servicos, segundo o ponto de

vista dos fornecedores e consumidores, que difemana DNS do DNP.

QUADRO 1 - CARACTERISTICAS DOS SERVICOS

Intagibilidade Servicos sdo predominantemente processos e nas cois
Processos nao sao faceis de testar.

Servigcos podem ser modificados mais facilmentepyodutos tangiveis.
Assim, as alteracbes na oferta de servicos podeniegas de forma
relativamente mais rapida e facil por trabalhaddnekviduais sem d
consentimento do gestor ou aprendizagem organizacémequada.

ModificacBes ocorridas dessa maneira podem seasfeit custa da
qualidade do servico ao cliente.

O DNS pode ser facilmente copiado por concorre@essiderando que
desenvolvimento de servi¢cos ndo € registrado catente, as copias sao
raramente evitadas.

[

Heterogeneidade Os servicos sdo muitas vezes variaveis em qualidilédo ao fato de
serem produzidos ao mesmo tempo que consumidoso @gunoducao ¢
0 consumo acontecem na interface com o clienteperi€ncia do servic
tende a ser diferente a cada vez que ocorre. Cdgraariagao depende (
grau de padronizacao do servi¢o e da quantidatiecdelogia aplicada n
interface com o cliente.

OO DD

)

Simultaneidade Produtos e servicos s&o tipicamente produzidos @sucoidos
simultaneamente. Isto significa que a maioria dasvisos saq
inerentemente pereciveis e por isso ndo podem @etidos em estoque.
O planejamento da capacidade é fundamental pastagoees de servigo

w

Fonte: Baseado em Johne; Storey (1998, p. 188).

De Brentani (1991) apresentou estudo em que p@pdtegracao entre as literaturas
de NPD e NSD com o objetivo de identificar os fasoque as empresas devem atentar para o
alcance de sucesso no DNS. Os componentes de me@suwtilizados na pesquisa foram:
Desempenho de Vendas; Desempenho Competitivo; [pesdma de Custos; e Reforco de
outros Servicos. Reforco de outros servigcos reptas@vos servigos que sao introduzidos de
forma a potencializar as vendas/lucros relativasutos produtos/servigos ja existentes na
empresa. Uma empresa de publicidade, por exemplle, pferecer aos seus clientes, na hora
do almoco, seminarios especiais sobre temas atnaiplanejamento de midia como uma
forma de angariar a fidelidade do cliente. O quale seguir apresenta 0os componentes de

mensuragao e suas respectivas variaveis:
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QUADRO 2 — COMPONENTES E VARIAVEIS PARA O SUCESS@IDNS

Componentes Variaveis
Ultrapassa o objetivo de participacao |de
mercado
Ultrapassa os objetivos de vendas / njvel
de uso do cliente
Ultrapassa os objetivos de crescimentg de
Desempenho de vendas vendas / nivel de uso do cliente
Alta em relacdo vendas / nivel de uso|do
cliente

Alta na rentabilidade global

Impacto positivo na imagem / reputagéo
da empresa

Comprador percebe "resultado" de servico
superior

Comprador percebe "experiéncia" |de
Servigo superior

Beneficios exclusivos: percebido como
superior aos concorrentes

Prové vantagem competitiva importante
empresa

Desempenho competitivo

Reduz substancialmente os custos pafa a
empresa

Desempenho de custos Executa custo abaixo do esperado

Alcanca eficiéncias de custo importantes
para a empresa

Aumenta vendas / usar o cliente de oufros
produtos empresa / servi¢cos

Aumenta a rentabilidade de outros
produtos/servigos da empresa.

Reforco de outros servigos

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em de Bre(itd@d, p. 40).

As variaveis utilizadas no estudo foram levantapas meio de entrevistas com
gerentes responsaveis pelos processos de DNS massas pesquisadas. Entre as questdes
abordadas destacam-se o papel estratégico do DatSies internos e externos que
impulsionam ou dificultam o DNS; o processo de D&Seu gerenciamento; a orientacao
para a inovacao; e o desempenho da empresa noAi#dade de andlise utilizada foi DNS
individuais introduzidos pelas firmas nos ultimasco anos anteriores ao trabalho.

A pesquisa identificou quatro categorias de fatompsge tiveram influéncia
diferenciada nos componentes relacionados no quadyoais sejam: 1) competéncia para o
DNS; 2) sinergia de projeto; 3) caracteristicasndocado; e 4) natureza da oferta de servigo.

Foram identificados dois fatores para descreveorapeténcia para o DNS. O
primeiro € um processo de DNS formal/detalhado, dgsereve a qualidade das atividades

desenvolvidas na criacdo e disponibilizacdo de si@eovicos, e 0 segundo € a efetividade na
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gestdo do DNS, a qual deve explorar os conhecimesgpecificos disponiveis dentro da
firma.

Menor; Roth (2008) definem competéncia para o DN®a sendo o conhecimento
ou capacidade interna da empresa de servico deantaplrecursos e rotinas, no sentido de
produzir inovagdo ou um Novo Servico.

Os fatores relacionados a sinergia do projeto mealesimergia do projeto com 0s
recursos e conhecimentos existentes na firma. Eagees sdo: sinergia corporativa global,
novidade do servico para a firma e novidade do aterpara a firma.

Caracteristicas do mercado é uma categoria queaestes@s caracteristicas do
mercado para 0 novo servigo. Os fatores considsradcestudo foram: competitividade do
mercado, atratividade do mercado, mercado inicsgleeializado e resposta ao ciclo de
demanda.

Por fim, a natureza da oferta do servico é compustaito fatores que descrevem a
natureza do novo servico desenvolvido pela firms.f&ores sao: 1) servico baseado em
conhecimento/pessoas; 2) servico baseado em ecempasn 3) inovatividade do servico; 4)
evidéncia de qualidade do servi¢o; 5) qualidadexgeeriéncia do servi¢o; 6) complexidade
do servico; 7) ajuste a segmento de mercado; ad3ppizacédo do processo de servigo.

O quadro 3 apresenta as categorias e seus regeefeiores de sucesso para 0 DNS
gue, segundo a pesquisa, estdo mais fortementéoreldos as categorias de desempenho da

firma relacionadas no quadro 2.

QUADRO 3 - Correlagdo entre fatores de sucesso do DNS e medidas de desempenho da firma

- Respostas ao ciclo de demanda

Natureza da
oferta do servigo

Categorias Desempenho Refor¢o de ou-
de fa?ores Fatores do DNS de vendas compefitivo de custos |tros p(r;odutos
Competéncia 1 - Processo detalhado/formal Positiva Positiva Positiva
para o DNS 2 - Gestdo efetiva do DNS Positiva Positiva Positiva
Sinergia 3 - Sinergia global corporativa Positiva Positiva Positiva  |Positiva
de projeto 4 - Novidade do servigo para a firma Negativa Negativa |Positiva
5 - Competitividade do mercado
Caracteristicas |6 - Atratividade do mercado Positiva
do mercado 7 - Mercado inicial especializado Negativa
8
9

- Servi¢o baseado em Conhecimento/Pessoa:

$Positiva__[Positiva |

10 - Inovatividade do servigo

11 - Evidéncia de qualidade do servico

12 - Qualidade da experiéncia do servigo

13 - Complexidade do servigo/customizagao

Negativa

14 - Ajuste a segmento de mercado

Positiva

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em de Brentani (1991, p.44-48)

Os fatores que mais contribuiram para o desemp#gmkendas foram: a atratividade

do mercado (6), por meio de servicos novos ou matflos que respondem a problemas e
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necessidades de clientes que foram claramentefidaetds e que se destinam a mercados
com potencial em termos de tamanho e de crescimerdogestdo efetiva do DNS (2) — a
habilidade gerencial para aproveitar os recurspecgsizados (Tl, conceito do servico,
projeto do servico, habilidades no relacionamentuo o cliente) é de especial relevancia para
um DNS bem-sucedido. Outros fatores que contribuipgra o desempenho das vendas
foram: processo detalhado/formal (1) - as ideiaa pavos servicos, além de bem pensadas
devem ser testadas antes de serem oferecidasiaaes;| com envolvimento do pessoal da
linha de frente; foco em servico familiar para goegsa e pelo qual esta € reconhecida pelo
mercado (servico ndo novo para a firma — 4), quedsguam as preferéncia gerenciais e que
se beneficiam de processos/competéncias exist@mesgia global do produto — 3); além de
trés fatores relacionados a natureza da ofertae;ss: uso de pessoal especializado para
interagir com o cliente (9) e oferta e novos s@wigjustados a segmento de mercado (14) —
esses contribuindo de forma positiva — e servigssomizados e muito complexos (13), que
se constituem em barreira ao atingimento de um elgeado de vendas. O fator relacionado
a processo formal/detalhado apresentou correlagéitiya com os desempenhos de vendas,
competitivo e de custos, sendo que apenas nest® @specto a influéncia mostrou-se mais
relevante. Esse fato corrobora com os estudos doiyiRoth (2008), em que a dimenséao
relacionada a formalizacdo do processo desempentpapel menos relevante no sucesso do
DNS.

Em relacdo aos fatores determinantes do desempamhpetitivo, destacam-se:
como mais importante a inovatividade do servico) @(a empresa que lanca uma oferta
inovadora em primeira méo tende a ganhar uma iap@tvantagem no mercado; evidéncia
da qualidade do servico (11) — a oferta deve evidearacteristicas de qualidade que sejam
reconheciveis pelo cliente; qualidade da exper@édei servico (12) — proporcionar maior
confiabilidade e um processo mais rapido e efieie@onhecimento/Servico baseado em
pessoas (9) — utilizacdo de pessoal treinado pamnteracdo com o cliente; atratividade do
produto/mercado (6) — oferta de produto que sewl@g expectativas, resolve problemas
importantes para o cliente e atende a um publico ééfinido; competitividade do mercado
(5) — de forma contraria, um ambiente agressivrapetitivo tende a ser prejudicial. A
facilidade de imitagdo faz com que seja dificiltentar vantagem em mercados altamente
competitivos. As categorias Competéncia para o ENSinergia de Projeto tem efeitos
moderados no desempenho de mercado. Os novososequie se adequam as capacidades da
empresa (sinergia global do produto — 3) e se @aef de um processo de DNS

detalhado/formal (1) e de uma gestéo efetiva dogzso (2) tendem a ser melhor projetados,
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ter seu lancamento realizado com maior cuidadioe eutros aspectos que propiciam uma
percepcéao de superioridade por para dos clientes.

Quanto ao desempenho de custos, os fatores redsvpata o atingimento desse
objetivo sdo: processo de DNS detalhado/formal g(lgestdo efetiva do processo (2) —
explorar adequadamente o conjunto de recursos iakpados e criar um ambiente de
incentivo a inovacdo; ndo-novidade do servico paréirma (4) — 0s servicos devem
caracterizar modificacdes ou adicbes as principfestas da empresa; sinergia global do
produto (3) — novos servicos que aproveitam aslexgbes de producdo/entrega ou recursos
de especialistas e de mercado disponiveis; e fespas ciclo de demandas (8) — solucao para
a questao de sazonalidade da demanda combinadtatefos servicos serem estocados.

Finalmente, os fatores que mais influenciam o gefode outros servicos sao:
mercado inicial especializado (7) — servicos ofeie a um segmento especializado de
mercado, a poucos clientes-chave como forma dequenuma oferta inicial no mercado; e
sinergia global do produto (3) e novidade do serpigra a firma (4) (DE BRENTANI, 1991).

O sucesso de novos servigcos também é relacionadoacbabilidade da firma de
oferecer um servico superior, que € de dificil agdto pelo concorrente (DE BRENTANI,
1993).

Em relacdo aos recursos para o DNS, Jaw; Lo; LOA{R afirmam que as firmas
devem aumentar os investimentos em pesquisas sabnareferéncias dos clientes, em
processos do tipo tentativa e erro e em mensurdgaaesultados obtidos com 0s novos
servicos.

Para as empresas, a probabilidade de auferir ganhoforma de vantagens
competitivas associadas ao DNS deve consideraco de perdas relacionadas a possiveis
insucessos na aceitacdo dos novos produtos owgaerdecorrentes de altos custos no seu
desenvolvimento, entre outros.

De Brentani (1993) identifica a presenca simultadeaiscos e oportunidades no
DNS na industria financeira. Como oportunidade aitdesregulamentacdo e a mudanca das
fronteiras da induastria, por meio da eliminacadadeeiras tradicionais a entrada no mercado,
entre outros aspectos e como risco, um relativxobiaidice de sucesso observado em relacao

ao langamento de novos servigos.
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Johne; Storey (1998, p. 185) também abordam questimtivas a possibilidade de

insucesso no DNS na industria financeira:

A relativa facilidade com que muitos dos novos isesypodem ser produzidos leva
a proliferacéo de variantes, particularmente norsig servicos financeiros. Tal fato
frequentemente resulta em sobrecarregar os cletdsnbém os funcionarios com
desafios indesejaveis. Assim, ndo é de se surpeeante grande parte do DNS
tenha sido malsucedido.

Berry; Hensal (1973) ressaltam quatro pontos qaarsportantes para o sucesso de
novos produtos bancarios: 1) € necessario visuaipaoduto do ponto de vista do cliente; 2)
os produtos devem ser desenvolvidos com base eessidades nao satisfeitas dentro dos
segmentos de mercado; 3) os produtos que incorpoi@ras tecnologias muitas vezes
requerem mudangas comportamentais significativd$;os consumidores devem ser capazes

de entender o que o novo produto €, quais os loeretjue ele oferece e como usa-lo.

Day (2001) enfatiza que o conhecimento do clieeteedser tratado como um ativo
valioso, sustentando que as empresas devem sendif@r por sua maneira de criar, dividir e
usar 0 conhecimento a respeito dos mercados, omdaegurso extraordinario para o
atingimento dessa meta encontra-se nos consumidores

Damke; Pereira (2004) concluiram que a sustentialiéi das empresas, considerado
os elevados indices de competi¢cdo no setor finamdeim como caminho importante a busca
por estratégias de relacionamento com o objetiveamgliar os niveis de lealdade dos
clientes.

Menor; Roth (2008), em estudo no qual analisaraéhkihcos de varejo, sustentam
qgue a perspectiva da VBR € til para a compreedsacompeténcia para o DNS, a qual
fornece uma base para a obtencdo de uma vantagapetitiva sustentdvel. Competéncia
sendo um construto latente multidimensional, deisgég ordem que € representado por um
sistema de quatro dimensdes inter-relacionadasnglementares: (1) processos de DNS
formalizados, (2) a acuidade de mercado, (3) ésfitde DNS e (4) uso de tecnologia da
informagé&o e experiéncia.

Para os autores, “(...) 0 sucesso no DNS resultzodstrucdo de uma competéncia
na gestao de recursos para o desenvolvimento deasee rotinas” (MENOR; ROTH, 2008,
p. 267). A conclusao do trabalho resultou no repd# trés principais achados empiricos: a)
as quatro dimensfes sao estatisticamente sigridsguara definir competéncia no DNS; b)
processos formalizados desempenham papel menoopareesso do DNS em comparagao

com as outras trés dimensodes; e ¢) a acuidade a@coeé o indicador mais importante de
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competéncia para o DNS. Este indicador compreet@dbididade da firma de ver claramente
o ambiente competitivo e antecipar e atender aamnoecessidades e desejos dos clientes.
Assim, “possuir uma acuidade de mercado, utilizamacs de comunicacdo baseados em
Tecnologia da Informacdo (Tl) e ter uma estratégm DNS é essencial para o
desenvolvimento de novos produtos bancarios dgoVgdMENOR; ROTH, 2008, p. 268).

Caso um conjunto relevante de recursos seja eragimdomo recursos estratégicos,
pelas suas caracteristicas distintivas em relagémeorréncia, pode-se estar diante de uma
situacdo propicia para o desenvolvimento de vamtagempetitiva sustentavel. Nesse
sentido, cabe a empresa a gestdo adequada desssesepara assegurar sua manutengao e
aperfeicoamento com vistas a sua sobrevivénciampad.

A revisdo da literatura objetivou o levantaments gwincipais fatores/recursos
associados ao processo de DNS e que contribuemsd@ dos diversos autores, para o0 seu
sucesso.

Em seguida, séo apresentados os trabalhos semsotais a VBR, assim como o
estado da arte dessa abordagem na industria k@npara possibilitar a conceituacdo e a
identificacdo de recursos estratégicos que podeéan associados a obtencdo de vantagens

competitivas sustentaveis a partir do sucesso n8.DN

2.2. Visao Baseada em Recursos (VBR)

A VBR € uma perspectiva dentro da Teoria da Firma gntende a organizacao
como um conjunto de recursos combinados de formdugiva, com o objetivo de produzir
riqueza (FERNANDES; FLEURY; MILLS, 2006).

Originou-se claramente como um dos mais influepteadigmas por meio do qual
se pretende entender atividades organizacionaisias sstratégias de competitividade
(ROBINSON, 2008).

Dentre trabalhos seminais abordando a gestaoégtatdas empresas com foco em
seus recursos, que antecederam e influenciaramRy W8staca-se o de Penrose (1930),

Teoria do Crescimento da Firm&onforme Kor; Mahoney (2004, p.184), nesse livro:

Penrose (1959) fornece uma teoria da gestdo efioazrecursos da empresa, as
oportunidades de producédo e estratégia de divaas#b. Especificamente, Penrose
(1959) fornece uma explicacdo l6gica para desvenelacGes causais entre o0s
recursos, capacidades e vantagens competitivasieocontribui para uma teoria

baseada em recursos de vantagem competitiva.
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Ao deslocar o foco no estudo das opgdes estragedamempresas, do produto para
os recursos, Wernerfelt (1984), para o qual asalrigséo consideradas “feixes de recursos”,
explorou a relacéo entre rentabilidade e recutsars, como maneiras de lidar com a posicéo
de recursos da empresa ao longo do tempo. Wern&febém cita Penrose (1959) como
trabalho seminal no sentido de olhar a empresa aomaonjunto mais amplo de recursos.
Ainda segundo esse autor, as barreiras de recerpgsalem as barreiras de entrada da
industria. Assim, a empresa poderia dar-se umaagant de pioneira ou diversificar de forma
mais eficaz através da exploracdo de suas vantdggnssicao de recurso.

Barney (1986) afirma que, ndo obstante a imporéadoi desempenho econdmico
das firmas na criagdo de mercados de produtosmmzéncia imperfeita, o custo relativo a
implementacdo das estratégias para tanto, podebitizar o processo. Assim, introduz o
conceito de mercado de fatores estratégicos, nd gsarecursos necessarios para
implementacdo das estratégias sdo adquiridos. @ eanclui que em relacdo as empresas
que buscam desempenho econémico acima da médgfa egtratégica deve ocorrer a partir
da analise de suas habilidades e capacidadesyeé®da analise do ambiente competitivo. As
firmas que conseguem, de forma recorrente, conimeelor o valor das estratégias que estao
implementando podem esperar maiores retornos @gaehs estratégias implementadas.

Ainda, segundo Barney (1986), embora o0 sucess@sesslar por uma questao de
sorte, as firmas devem ter expectativas consisteattee mais precisas sobre o valor futuro
das estratégias a serem implementadas, quandaid&aq dos recursos necessarios para sua
implementacéo.

A patrtir do trabalho de Baney (1986), surgem pesguno sentido de questionar se
todos os recursos podem ser adquiridos nos chamaetaados de fatores estratégicos.

Dierickx; Cool (1989, p.1505) afirmam que “a implemacido de uma estratégia
pode requerer recursos que sdo nao-apropriavessauf@res citam a questao da reputacédo, a
qual, em sua opinido, ndo estaria disponivel pquis@do pelas empresas nos mercados de
fatores estratégicos de Barney (1986). Como exemplo citados a lealdade de um
negociante e a confianca de um cliente, as quespectivamente, devem ser cultivadas e
conquistadas por meio de um histoérico de relaci@mao) ndo estando disponiveis para uma

simples aquisic¢ao.

Imitabilidade depende do grau em que o processxuimulacdo de ativos apresenta
as seguintes propriedades: deseconomias de co@prdsstempo, eficiéncia de
ativos de massa, interconexao, eroséo de ativobigaidade causal. A substituicdo
ameaca tornar os estoques originais de ativos etbsolporque ndo criam mais
valor para o comprador. Em suma, os estoques desatéio estratégicos na medida
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em que eles sdo ndo-comerciaveis, ndo-imitaveidoesubstituiveis (DIERICKX;
COOL, 1989, p.1510)

Considerando os trabalhos anteriormente citadosocamecedentes (PENROSE,
1959), (WERNERFELT, 1984), mas, principalmente atipalas concepcdes de Barney
(1991) e Dierickx; Cool (1989), comeca-se a delines bases para a Visdo Baseada em
Recursos (RBV), enquanto abordagem explicativa lmtengdo de vantagens competitivas
sustentaveis e de rendas acima da meédia.

Barney (1991) apresentou evolucdo das concepcda® gontes de vantagens
competitivas sustentaveis, cujo modelo parte desspipostos de que as firmas de uma
mesma industria ou grupo podem ser heterogéneagu@adiz respeito aos recursos que
controlam e que, pelo fato de tais recursos passuimperfeita mobilidade, esse carater de
heterogeneidade pode se manter ao longo do tempo.

Para Barney (1991), nem todos os recursos da fimsauem potencial para gerar
vantagens competitivas sustentaveis. Para queossos possam ser portadores de vantagens
competitivas sustentaveis eles devem ser: a) walids) raros entre as atuais e potenciais
firmas competidoras; c) imperfeitamente imitaveist) ndo-substituiveis. A figura 1 mostra o

quadro de referéncia do modelo proposto pelo autor.

Valor
Raridade
Heterogene|da.de de Imperfeita Imitabilidade
Recursos da Firma L
- Dependente da historia Vantagem
Imobilidade de —| - Ambiguidade causal —» | Competitiva
. , Sustentavel
Recursos da Firma - Complexidade
social

Substitutabilidade

Figura 1 - Relacionamento entre recursos estrateg@o/antagem competitiva sustentavel (BARNEY
1991, p. 112).

Segundo Barney (1991), um recurso € valioso qugrdpicia que a empresa
conceba ou implemente estratégias que melhorerefgi@dncia e eficacia. Essas estratégias
devem ser capazes de ajudar a firma a exploratuwpdades e neutralizar ameacas. Ainda
segundo o autor, para que atributos da firma se@msiderados recursos capazes de gerar

vantagens competitivas, devem explorar as oporddessl e neutralizar as ameacas. Se um
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recurso é valioso, mas, € possuido por um nimenessivo de empresas (ndo-raro), ndo é
possivel que esse recurso propicie vantagem cdimpetiem vez disso, ... sdo fontes de
paridade competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Outro fator que pode assegurar a vantagem convaeéta imperfeita imitabilidade
dos recursos. Barney (1991) apresenta a combirB&és razbes para essa caracteristica: a)
a capacidade da firma de obter um recurso depeedeondi¢cdes historicas Unicas; b) a
ligacdo entre recursos possuidos pela firma e gantacompetitivas sustentadas apresenta
ambiguidade causal; e c) o recurso gerador de gamt&ompetitiva € socialmente complexo
(ex.: relacdes interpessoais entre gerentes, aultla empresa, reputacdo junto aos
fornecedores, entre outros aspectos).

Por altimo, outra caracteristica de um recurso passibilitar vantagem competitiva
sustentavel € a imperfeita substitutabilidade. ®ereccurso pode ser substituido por outro
capaz de assegurar que uma empresa adote a mésatégeEsem curso na firma concorrente,
ndo é possivel a obtencdo de vantagem competitstargavel.

Barney (1991) considerou recursos da firma comduimgdo todos os ativos,
capacidades, informacgdes, conhecimento, procesgagipacionais, atributos internos, entre
outros, 0s quais classificou em trés categoriaintis: 1) recursos fisicos; 2) recursos
humanos; e 3) recursos organizacionais.

Barney; Hesterly (2007) definem recursos como setidos tangiveis e intangiveis
controlados pela empresa, que podem ser usadosiplaniacdo de estratégias. Para os
autores, capacidades sdo como ativos tangivetsuggineis que propiciam a uma empresa o
aproveitamento por completo dos outros recursoscqu&ola. Assim, capacidade seria um
subconjunto dos recursos de uma empresa.

Ainda em relacdo aos recursos, Barney; Hester07R0Oncluem o0s recursos
financeiros aqueles ja descritos no trabalho dd..189 categorias, assim, ficam conforme o

qguadro 4.
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QUADRO 4 - CATEGORIAS DE RECURSOS

RECURSOS EXEMPLOS

Dinheiro advindo de qualquer fonte
Financeiros (empreendedores, acionistas, credores, bancos,
lucros retidos e reinvestidos).

Toda a tecnologia fisica de uma empresa.
Abrange a planta e os equipamentos (hardware,

Fisicos software, robds e depositos automatizados),
localizacdo geogréfica e acesso a materia-
prima.

Sdo atributos individuais que abrangem
treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia,
relacionamentos e visdo individual dos gerentes e
dos funcionarios de uma empresa.

Humanos

S&o atributos de grupos de pessoas. Incluegm a
estrutura formal de reporte da empresa, 0s sistemas
de planejamento (formais e informais), controle e
coordenagéo, cultura, reputagéo e relagdes infermai
entre grupos dentro da empresa e entre a empresa e
seu ambiente,

Organizacionais

Fonte: Baseado em Barney; Hesterly (2007, p.65).

O modelo proposto por Barney (1991), conhecido YRBIS foi atualizado pelo
autor, sendo que a variavel “S” (substitutibilidadeu lugar a variavel “O” (organizacéo). O
novo modelo avalia o gerenciamento eficaz dos sesuestratégicos (BARNEY, 1995).
Introduz um foco nos processos organizacionais maresa. A caracteristica de néo-
substituibilidade passou a ser abordada como umaafde inimitability”. A empresa deve
ser organizada de maneira a explorar 0s seus osceisapacidades.

Barney (2001) sugere a parametrizacdo dos compEmatd teoria baseada em
recursos, no sentido de possibilitar proposicostaveis. Segundo o autor, o valor dos
recursos deve ser determinado a partir de model@sdbiente competitivo dentro do qual a
firma compete. Em relagdo ao aspecto de raridadene (1991) enfatizou que se a
guantidade de firmas que possuem um particularseotalioso for menor que a quantidade
de necessaria para gerar dinamica de concorréedaitp em uma industria, entdo aquele
recurso tem potencial para gerar vantagem comgetiEm complemento, Barney (2001)
acrescenta que se apenas uma firma possui um uperticecurso valioso, a perfeita
concorréncia nao existe, assim, aquela firma obtémtagem competitiva. Quanto a
imitabilidade, Baney (1991) afirma que se uma fipeasui um particular recurso valioso,

que é de propriedade de poucas concorrentes, fwréarraro, e que fora obtido em
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circunstancias histéricas Unicas, esta pode olatetagem competitiva sustentavel, pois pode
elevar sua eficiéncia e sua eficacia de tal foromap firmas concorrentes ndo podem imitar
ao longo do tempo.

Em relac@o aos recursos e capacidades, a VBR apaias pressupostos de que eles
podem variar significativamente entre firmas e gstas diferencas podem perdurar, o que é
conhecido como a suposicéo da imobilidade de resBARNEY; HESTERLY, 2004).

A questéo relativa a imobilidade é a principal cesgavel pela explicacdo de que tais
recursos e capacidades possam significar vantagemgetitivas, uma vez que sua aquisicao,
desenvolvimento e aplicagdo nao séo facilmenteeguidos.

A Visao Baseada em Recursos considera que o giegdis 0 desempenho superior
em uma inddstria sdo as caracteristicas interna®rdanizacdo. Assim, as vantagens
competitivas decorrem, primariamente, dos recursosompeténcias que as empresas
desenvolvem e controlam, e, somente de forma sédanda estrutura das industrias as quais
pertencem (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

Por vantagem competitiva, segundo Barney (199lgnele-se a situacdo em que
uma firma esta implementando uma estratégia deawide valor a qual ndo é compartilhada
por nenhum de seus competidores atuais ou potenSiaiesta estratégia de criacdo de valor,
além de ndo compartilhada por seus concorrentestiveér os beneficios de sua aplicacao
passiveis de duplicacdo, entdo se esta diante devamtagem competitiva sustentavel. No
entanto, a vantagem competitiva € mais facilmeaméestada em mercados industriais do que
em mercados financeiros (BARNEY, 1991; GRANT, 1993%gundo Grant (1991), os
requisitos béasicos para se operar nos mercadosicéitas sdo as informacbes e o0s
financiamentos. Se estes forem facilmente acesspdogodos os participantes, ndo ha
vantagem competitiva. Mesmo em caso de mercadosopeficientes, onde se assume
existirem informacdes privilegiadas, a vantagempetitiva ndo € sustentavel.

Peteraf (1993) propds um modelo de vantagem cotiyeetio qual € necessaria a
coexisténcia de quatro condicbes para que uma fanfma rendas acima da média de
mercado: 1) heterogeneidade de recursos — criadaseRicardianas ou de monopodlio; 2)
limites ex posta competicAo — previnem que as rendas sejam aiesppelo processo
competitivo; 3) mobilidade imperfeita de recursosassegura que recursos valiosos
permanecam com a firma e que as rendas sejam dilhguas; e 4) limiteex antea
competicdo — permite que as rendas nao sejam caeaqgE pelo custo de aquisicdo de

recursos estratégicos.
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No trabalho de Peteraf; Barney (2003), em parta pasponder a uma proposta de
Foss; Knudsen (2002), a VBR é citada como Teorge8da em Recursos (TBR), o que lhe
confere umstatusmaior do que o de, até entédo, visdo ou abordagemasa. Contudo, essa
proposicao ainda nao foi plenamente aceita.

Banrney; Hesterly (2007) explicam como o modelo ®Riode ser aplicado de
forma a propiciar o entendimento do potencial derm® que a exploracdo de quaisquer
recursos e capacidades de uma empresa pode gepaad@® 5 apresenta o modelo VRIO e o

quadro 6 a relacéo deste com as forcas e fraqoezasizacionais.

QUADRO 5 - O MODELO VRIO

Se um recurso ou capacidade é:

Custoso  Explorado Implicagdes
Valioso? Raro? de imitar? Pela Organizagao? Competitivas
Nao — — Nao Desvantagem competitiva
Sim Nado — Paridade competitiva
Sim Sim Nao Vantagem competitiva temporaria

Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva sustentavel

Fonte: Barney; Herterly (2007, p. 80)

Se uma empresa controla um recurso ou capacidadedqué valioso e 0 emprega
em suas estratégias, é provavel que se coloqueesvartagem competitiva. Esses tipos de
recursos sao considerados fraquezas e nao préaaiae a empresa implemente estratégias
capazes de explorar oportunidades ou neutralizaagas no ambiente da industria. Caso a
empresa se organize para empregar tais recursmzaeidades, o esforco acarretara maiores
custos ou reducao de receitas.

Um recurso ou capacidade pode ser considerado doggmizacional, se € valioso,
porém ndo é raro. Caso a empresa empregue essdaldipecurso ou capacidade na
implementacéo de suas estratégias, obtera parodseetitiva, porém, caso nao se organize
para utiliza-lo, podera se colocar em desvantagemnpetitiva.

Uma empresa pode obter vantagem competitiva tem@aa explorar um recurso
ou capacidade valioso e raro, porém, de facil gabapelos concorrentes. Demais empresas,
ao observarem a vantagem competitiva, poderdo ahtelesenvolver tais recursos, sem
desvantagens de custo em relacdo a empresa pjopaireneio de duplicacéo direta ou de
substituicdo. Tais recursos ou capacidades poderstiwor-se em forgcas e competéncias

distintivas.
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Se um recurso ou capacidade é valioso, raro eldificimitar, a empresa podera
obter vantagem competitiva sustentavel ao orgassizgrara explora-lo. Esse tipo de recurso
ou capacidade é considerado forca organizacioo@aigeténcia distintiva sustentavel, devido
ao fato de que os custos de sua aquisicdo ou @pitagplantam eventuais vantagens que
pudessem ser obtidas, além da ambiguidade cawsalGteristica que torna complexa a
identificacdo de quais recursos ou capacidadesridaveser imitados, fator que pode ser
reflexo da trajetoria da empresa que 0s possuipeeza.

A situacdo da posse, por uma empresa, de recusoEgpeténcias valiosos, raros e
custosos de imitar indica tdo somente um potempeied geracdo de vantagens competitivas
sustentaveis. A capacidade de a empresa orgarazérma mais eficiente esses recursos é
que pode determinar 0 grau de obtencdo destas gemsta Admitindo-se o emprego
ineficiente desses recursos ou capacidades, poddiegar a situacdes de paridade
competitiva ou até mesmo de desvantagens compstithr questdo da organizacdo, dessa
forma, é tida como fator de ajuste no modelo VRIO.

QUADRO 6 — A RELACAO ENTRE O MODELO VRIO E AS FORGAE FRAQUEZAS
ORGANIZACIONAIS

Se um recurso ou capacidade é:

Custoso  Explorado Forga ou
Valioso? Raro? de imitar? PelaOrganizagao? Fraqueza
Nao — — Nao Fraqueza
Sim Nao — Forca
Sim Sim Nao Forca e competéncia distintiva

Sim Sim Sim Sim Forca e competéncia distintiva sustentavel

Fonte: Barney; Herterly (2007, p. 80)

A aplicacédo da VBR no estudo de vantagens comyeitno setor bancario revelou
que embora as empresas reconhecam a existéncapdeidade competitiva no mercado, o
termo “vantagem competitiva sustentavel” é evitad@o obstante algumas apresentarem
rentabilidades superiores a média da industriBREBI MARCONDES, 2004). Ainda no
referido estudo, os autores concluiram que a tegilda informacéo (TI) influi na
competitividade no setor bancério, porém, mais fielaa com que as empresas a empregam
(habilidades no seu manuseio e administracdo), uwdo mplos proprios recursos que Ssao
facilmente adquiridos no mercado. Esse fato € as$mgoelos autores, a ambiguidade causal,

a cultura organizacional, e ao acumulo historicoerlperiéncias e capacitacées unicas que
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proporcionam a um determinado banco uma vantagem dijficiilmente poderia ser

reproduzidas de modo igual pela concorréncia.
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3. METODO DE PESQUISA

Neste capitulo é apresentado o método utilizad®a @alesenvolvimento do trabalho,
visando responder a pergunta de pesquisa: comaessu no DNS se relaciona com o
desenvolvimento de vantagem competitiva sustentdagesetor bancario. O capitulo esta
subdivido em quatro tépicos. O primeiro descreumo de pesquisa utilizado e a respectiva
justificativa, o segundo discorre sobre o critéaotado para a escolha dos casos a serem
estudados, seguido pela apresentacao das téceicaseth de dados e, por fim, da técnica de

analise dos dados para interpretacdo das evidéncias
3.1. Tipo de pesquisa

O trabalho foi desenvolvido por meio de pesquisaatereza qualitativa, uma vez
gue o objeto de estudo esta relacionado a dadosties relativos a pessoas e processos em
um contexto em que se procura a compreensao dmésd a partir do ponto de vista dos
envolvidos com as situacdes a serem analisadas QQD995a). A autora ainda afirma que
“quando o estudo é de caréater descritivo e 0 quieusea € o entendimento do fenbmeno
como um todo, na sua complexidade, é possivel gue analise qualitativa seja a mais
indicada” (GODOY 1995a, p. 63).

Foi escolhido como estratégia de pesquisa o ested@aso, pelo fato de o objeto de
estudo — DNS — enquadrar-se na situacao de “quapesquisador tem pouco controle sobre
0S acontecimentos e quando o foco se encontra mdméno contemporaneos inseridos em
algum contexto da vida real” (YIN, 2005, p.19).

Nesse sentido, o estudo de caso também se justdite estratégia adequada de
pesquisa conforme (GODOY, 1995b, p. 25):

O estudo de caso tem se tornado a estratégia ideefguando os pesquisadores
procuram responder as questfes “como’e “por québsgendmenos ocorrem,
quando h& pouca possibilidade de controle sobrevestos estudados e quando o
foco de interesse é sobre fendmenos atuais, gpedsiéo ser analisados dentro de
algum contexto de vida real.

Trata-se de um estudo de caso mudltiplo, cujos @bjee pesquisa sdo casos de
desenvolvimento de novos servicos bem-sucedidogides em instituicdes bancarias nos
ultimos anos. A proposta inicial era de considapenas os ultimos trés anos, visto que havia
0 receio de que possiveis alteracbes na composigdoequipes ou das prOprias areas
responsaveis pelo desenvolvimento dos novos servagoserem estudados, poderiam

comprometer a obtencéo de informacdes de qualiladeposterior tratamento e geragao das
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conclusdes. No entanto, 0s servi¢os selecionadasopastudo puderam ter seus processos de
desenvolvimento descritos pelos gestores os gueaipraentificaram a colaborar com o
trabalho. O aumento do periodo de abrangéncia tanpb@piciou o enquadramento de maior
namero de casos de desenvolvimento de novos semittce 0s elegiveis para composicao da
amostra.

Fizeram parte da pesquisa quatro instituicdes Ii@sc® numero reduzido, embora
as empresas sejam representativas em termos dedealativos e posicdo no mercado, é

reflexo da dificuldade de se obter informacdesa&sgicas nesse segmento.

Infelizmente, o benchmarking dentro das indistigasno servicos bancarios ou de
seguros pode ser dificultado por medo de perderrtdcGes competitivas valiosas.
Em varios paises o setor bancario é relativamemteentrado e coeso. Empresas
bem conhecidas podem ser relutantes em revelampaztilhar informacdes, pois a

fonte pode ser facilmente reconhecida. (DREW, 1998)

Com o intuito de preservar o sigilo em relacdonasituicées pesquisadas, os bancos
participantes ndo tém seus nomes revelados, assmo ©&do sédo citados os nomes dos
respectivos gestores de servicos.

Para oferecer parametros, ainda que genéricosaadart instituicdes pesquisadas,
registra-se a participacdo de bancos publicoswagws, sendo que um destes € de capital
estrangeiro.

Segundo dados do Banco Central do Brasil (201Btives ao balancete do més de
setembro de 2011, as quatro instituicdes juntageseptam valor superior a 50% dos ativos

totais do setor bancéario nacional.

3.2. Critério para definicdo dos casos

Conforme Yin (2005, p.103), quando o numero eldgieeopcdes a candidatos nao
exceder a uma vintena (de 20 a 30) , “a triagene oasistir em questionar as pessoas com
conhecimento sobre cada opcéo. Vocé pode até rcdietamentacdes limitadas sobre cada
opcgao”.

Dessa forma, a escolha dos casos deu-se por pesgalizada junto aos gestores em
relacdo aos novos servigos desenvolvidos nas ditsréreas das empresas. Os critérios para
determinacao do que foram considerados “novos’een“Bucedidos” foram os utilizados por
De Brentani (1991), quais sejam: a) novos - abmangesde modificacbes até grandes
inovacbes em servicos que eram novos apenas parapeesa; e b) bem-sucedidos —
empreendimentos que atingiram ou superaram obgetiyerais para os quais foram
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desenvolvidos. Uma pesquisa prévia junto as inchiés bancérias objeto deste estudo néo
indicou nimeros que superem a quantidade sugeoiddip (2005) para adocdo do critério
acima descrito.

Definidos os casos a serem estudados, a proxinpa el pesquisa consistiu em
obter as informacfes necessarias sobre os novagsosedesenvolvidos pelos bancos que
compdem a amostra. As técnicas de coleta de dadiiaada sdo apresentadas na proxima

secao.

3.3. Técnica de coleta de dados

Entre as seis diferentes fontes de evidénciasymarestudo de caso identificadas por
Yin (2005), quais sejam: documentos, registros equi@o, entrevistas, observacdo direta,
observacdo participante e artefatos fisicos, follizatda a técnica de entrevista
semiestruturada, visto que as demais poderiam@ao contato do entrevistador com dados
e informacdes consideradas sigilosas pelas empr&satemais técnicas, como observacao
direta e observacgéo participante ndo se revelasativéis para o estudo, visto que foram
analisados servicos ja desenvolvidos e testados.

As entrevistas trouxeram relatos dos gestores megpeis pelo DNS e abordaram
questdes relacionadas aos findicadores de sucessoop DNS e recursos estratégicos,
ancorados nos casos selecionados para analise.

Foram, portanto, utilizados dados primarios obtigos meio das entrevistas com
gestores responsaveis por projetos de desenvoltondennovos servicos (EDVARDSSON;
HAGLUND; MATTSSON, 1995).

As seguir é descrito o procedimento de coleta deglatilizado para a consecucao
dos objetivos de pesquisa, que teve dois momergbstds, quais sejam:

a) Entrevistas exploratérias com gestores de sendpssbancos participantes — propiciou
conhecer 0s novos servigos desenvolvidos no pededabrangéncia proposto e analisa-
los a luz dos critérios definidos para composic@o afhostra. Outros fatores foram
considerados para a escolha dos casos a serensadoali como, por exemplo:
conhecimento do entrevistado sobre o novo serviEgsemyolvido; disponibilidade do
gestor para participar do trabalho; bem como ar@mizacdo das datas possiveis para
realizacdo das entrevistas (agendas).

b) Entrevistas semiestruturadas com o0s gestores EhprEin pelo desenvolvimento dos
novos servigos escolhidos para compor a amostrai -apiicado roteiro de entrevista
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constante do Apéndice A, a fim de coletar as infgdes acerca dos processos de DNS
relativos aos casos escolhidos segundo os critgdomencionados, além daquelas
referentes aos recursos estratégicos empregadsshaeicos participantes da pesquisa. Os
entrevistados ocupam cargos executivos nos quancol participantes. O perfil dos
cargos € equivalente entre as empresas e Vvarie da@rentes Executivos e
Superintendentes, de acordo com a nomenclaturadalpielas diferentes instituicdes. A
escolha dos cargos objetivou a abordagem dos paxee DNS com foco preferencial
Nnos aspectos estratégicos, porém, sem prejuizoedtdes operacionais.

A préxima secdo apresenta a descricdo das técoecamalise de dados utilizadas

para a interpretacdo dos dados e a conclusaoluhoa

3.4. Analise dos dados

As evidéncias coletadas durante a fase de levantarde dados foram consideradas
na sua totalidade. As entrevistas semiestruturtam transcritas e analisadas por meio da
andlise de conteudo.

Segundo Flick (2004), trata-se de procedimentosidéspara analise de material
textual, inclusive de dados de entrevista. A t&siE adapta ao presente estudo na medida em
que tem como caracteristica empregar categorias@menormalmente, obtidas de modelos
tedricos (FLICK 2004). Ainda, segundo o autor, teinfulacdo do procedimento gera um
esquema uniforme de categorias, o qual facilitamraparacao dos diferentes casos através dos
guais ele se aplica” (FLICK 2004, p. 204).

Seguindo Bardin (1977), a analise se desenvolvetr&nfases: a) pré-analise; b)
exploracdo do material; e c) tratamento dos redodtae interpretacdo, que possibilitara as
conclusdes finais.

De maneira complementar a analise de conteldoa aétnica empregada foi a
codificacdo tematica, também utilizada na iderdfo e andlise de semelhancas e diferencas
especificas de grupo.

Essa técnica é de grande utilidade para a pesquasaedida em que 0s Varios
fatores que podem contribuir para 0 DNS bem-suosdil que podem ser geradores de
vantagens competitivas sustentaveis deverdo sksads em cada um dos casos estudados,
para possibilitar o estabelecimento de semelhaacdfferencas e, assim, possibilitar as

conclusdes.
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Outro aspecto que indica a contribuicdo da codifioatematica € que, como na
condicdo especifica do presente estudo, “os gresglados sdo obtidos a partir da questédo
de pesquisa, sendo assim definidos a priori” (FLERDR4, P. 197).

A pesquisa busca entender como 0 sucesso no DNSas@®na com a obtencao de
vantagens competitivas sustentaveis no setor hanuaBrasil. As possiveis relagbes foram
investigadas tomando-se por base as informagOesdasbtdurante as entrevistas
semiestruturadas acerca dos processos de DNS, rotgoo consta do Apéndice A..
Identificou-se as categorias de indicadores pasacesso no DNS constantes da literatura,
descritas no quadro 7.

QUADRO 7 — CATEGORIAS DE FATORES PARA O SUCESSO BQS

CATEGORIAS FATORES AUTORES
1 - Pensamento estratégico sobre o DNS |MENOR; ROTH (2008)
Orientacdo a mercado e a clientes ORDANINI; MAGLIO (2009)
2 - Implantacdo e experiéncia com Tl MENOR; ROTH (2008)

DE BRENTANI (1991)
MENOR; ROTH (2008)
ORDANINI; MAGLIO (2009)
a) Pesquisa em profundidade do mercadg,DE BRENTANI (1991)
DE BRENTANI (1991)
EDVARDSSON; OLSSON (1996)
BERRY;HENSAL (1973)
¢) Conhecimento dos equipamentos e rotifBESBRENTANI (1991)
utiizados pelo cliente; EDVARDSSON; OLSSON (1996)
FENG ET AL. (2001)
d) Envolvimento de clientes e fornecedorg€HANG ET AL. (2006)
no processo de criacdo do novo servicdyAMBISAN (2002)

3 - Processo detalhado/formal - Um ndmero
de atividades de linha de frente, incluindd

b) Descricbes de conceitos pesquisados
junto aos clientes;

CARBONEL (2009)
e) Triagem de ideias; DE BRENTANI (1991)
Competéncia para 0 DN$ f) Andlise financeira; DE BRENTANI (1991)

g) Conceito do Servigco - Procedimento def
concepc¢éo do projeto capaz de sistema-
ticame?ﬁe ident?fic:;\r e pIaF:1ejar elemen-DE BRENTANI (1991)
o EDVARDSSON; OLSSON (1996)
tos e processos especfificos (testes dg
A o ~ gERRY;HENSAL(1973)
pré-lancamento, de comercializacéo e|de
pos langamento).
4 - Gestdo efetiva do DNS DE BRENTANI (1991)
a) Boa comunicacao; DE BRENTANI (1991)
b) Integracdo dos recursos (Tl, pessoas|ca-
pacitadas, processos, comunicacao-ed¢ttNOR; ROTH (2008)
turas organizacionais, rotinas, gerencigORDANINI; MAGLIO (2009)
mento de riscos e de projetos, rede [EDVARDSSON; OLSSON (1996)
externa)
c) Procedimentos que envolvem empreg
dos de diferentes especialidades.
d) Procedimentos que envolvem colabora
res de diferentes especialidades.

a_
DE BRENTANI (1991)

o_
TEDVARDSSON; OLSSON (1996)
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QUADRO 7 — CATEGORIAS DE INDICADORES PARA O SUCESSO NO DNS (CONTINUACAO)

CATEGORIAS

INDICADORES

AUTORES

Sinergia de projeto

5 - Sinergia global corporativa

DE BRENTANI (1991)

a) Capacidade e preferéncias gerenciais;

DE BRENTANI (1991)

b) Especialidade da empresa,;

DE BRENTANI (1991)
EDVARDSSON; OLSSON (1996)

c) Capacidade de vendas e promocional

DE BRENTANI (1991)

ducao;

d) Entrega do servico e instalacées de pr¢bE BRENTANI (1991)

EDVARDSSON; OLSSON (1996)

e) Recursos financeiros.

DE BRENTANI (1991)

6 - Novidade do servico para a firma

DE BRENTANI (1991)

Falta de sinergia. Introducdo de uma nova

¢ao e a tecnologia podem ndo ser familia-
res para a empresa.

classe de servico, cujo processo de produ-

DE BRENTANI (1991)
BERRY; HENSAL (1993)

Caracteristicas do mercal

7 - Competitividade do mercado

DE BRENTANI (1991)

a) Competicdo agressiva,

DE BRENTANI (1991)

b) Sensibiidade aos precos;

DE BRENTANI (1991)

c) Frequente introducéo de novos servico

d) Ofertas de servicos muito similares.

DE BRENTANI (1991)

8 - Atratividade do mercado

(
(
SDE BRENTANI (1991)
(
(

DE BRENTANI (1991)

a) Novos servicos atendem a uma clara

nais deste;

cessidade identificada do cliente e sad
compativeis com os sistemas operacid

ne-

DE BRENTANI (1991)

U .
b) Novos servicos agregam valor de form
a ser percebido pelo cliente.

EDE BRENTANI (1991)
JOHNSON; MENOR; ROTH (2000)
EDVARDSSON; OLSSON (1996)

c) Mercado representa bom potencial de

receita e de crescimento. DE BRENTANI (1991)

9 - Mercado inicial especializado DE BRENTANI (1991)
a) Reputacdo da companhia; DE BRENTANI (1991)

b) Acesso faciltado ao cliente. DE BRENTANI (1991)
10- Respostas ao ciclo de demanda DE BRENTANI (1991)
Capacidade de atender picos e vales. DE BRENTANI (1991)
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CATEGORIAS

INDICADORES

AUTORES

Natureza da oferta
do servico

11 - Servico baseado em Conhecimento/Pess

(MHESBRENTANI (1991)

Profissionais e pessoal altamente qualifica
do.

[DE BRENTANI (1991)

EDVARDSSON; OLSSON (1996)

12 - Inovatividade do servico

DE BRENTANI (1991)

Servigco percebido pelo cliente como verda
deiramente Gnico.

DE BRENTANI (1991)

13 - Evidéncia de qualidade do servico

DE BRENTANI (1991)

a) Criacdo de uma imagem de alta quali-
dade dos servicos;

DE BRENTANI (1991)

b) Incorporacao de evidéncias tangiveis dé
gualidade;

h

DE BRENTANI (1991)

c¢) Incorporacdo de melhorias no sistema
de prestacdo do servico com o qual o
cliente interage.

DE BRENTANI (1991)

14 - Qualidade da experiéncia do servico

DE BRENTANI (1991)

a) Servico novo ou modificado que oferecH
ao cliente um processo de servico maig
rapido, eficiente e confiavel;

DE BRENTANI (1991)
BERRY; HENSAL (1973)

b) O quanto a empresa customiza ou padr,
niza sua oferta de servico.

D_
DE BRENTANI (1991)

15 - Complexidade do servico/customizacdo

DE BRENTANI (1991)

Servico com caracteristicas de alto custo
personalizados.

a)

DE BRENTANI (1991)

16 - Ajuste a segmento de mercado

DE BRENTANI (1991)

Novos servicos ajustados para atender a
ou mais grupos especfficos de clientes, po

pm
'DE BRENTANI (1991)

indicacéo de andlise detalhada de mercadd&DVARDSSON; OLSSON (1996)

Fonte: elaborado pelo autor

Indicadores abordados por diversos autores natliter foram distribuidos de acordo
com as categorias utilizadas por De Brentani (1993)

Ja as categorias de recursos estratégicos progustddarney (1991), descritas no
quadro 5, sofreram adaptacdo do modelo inicial VRREa o modelo VRIO. Para tanto, foi
incluida a variavel “organizacdo” no lugar da veeid'substitutabilidade”. Com base nessas
categorias foram identificadas as relacbes entreeocsrsos e vantagens competitivas. O
quadro 5 descreve as diferentes possibilidadessieipnamento de uma firma em relacdo as
empresas concorrentes, de acordo com a combinagamrdcteristicas de seus recursos
estratégicos. A existéncia e emprego, em suastégtra, de um recurso nao valioso pode
colocar uma empresa em desvantagem competitivaung®e empresa emprega em suas
estratégias um recurso valioso, mas que nao éaarseja, € compartilhado por um namero
considerado de empresas concorrentes no mercadquenatua, podera obter paridade
competitiva. Caso a firma ndo se organize par#zattiltal recurso, no entanto, podera se

colocar em desvantagem competitiva. Ao explorarrecurso valioso e raro, mas, de facil
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imitacdo pelos concorrentes, uma firma pode obtmtagem competitiva temporéria.
Finalmente, caso uma empresa Se organize para @n@Em suas estratégias um recurso
valioso, raro e dificil de imitar podera obter \&ggm competitiva sustentavel. Destaca-se
que, ndo obstante o potencial de geracdo de vantegpetitiva sustentavel propiciado pela
posse de recursos valiosos, raros e imperfeitamanitaveis, somente a capacidade de
organizacao eficiente de tais recursos pode detarno grau de obtencdo desta vantagem.
Baixos graus de eficiéncia no emprego desses miypedem determinar situacbes de
paridade competitiva ou até mesmo de desvantagenpetitivas. Assim, a capacidade de
organizacdo eficiente dos recursos pelas firmastitonse em fator de ajuste no modelo
VRIO.
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4, APRESENTA(;AO E ANALISE DOS RESULTADOS

Foram realizadas oito entrevistas com gestoresud&rajbancos diferentes, sendo
dois gestores e respectivos novos servicos por esaprO quadro 8 abaixo traz as
codificagBes utilizadas para apresentacdo e tratanums dados, visando a preservagdo do
sigilo fruto do compromisso assumido com cada bamorelacdo a nado identificacdo da

empresa e de seus empregados.

QUADRO 8 - CODIGOS DAS EMPRESAS, SERVICOS E GESTORES

Banco| Servico | Gestor
A SAl GALl
i SA2 GA2
B SB1 GBIl
SB2 GB2
¢ SCl1 GCl1
SC2 GC2
D SD1 GDI1
SD2 GD2

Fonte: Elaborado pelo autor

Este capitulo € dividido em trés secfes, senddnaepa voltada a descricdo dos
casos constantes da amostra, permitindo respomdebjativo especifico de identificar os
Nnovos servicos e a motivacdo para seu desenvoltemén segunda traz a analise dos
processos de DNS a luz das categorias de indicadersucesso e dos recursos estratégicos

dos bancos e a terceira apresenta a relacédo eDNS @ vantagens competitivas sustentaveis.

4.1. Descricao dos Casos

As descricdes dos casos foram construidas a pladientrevistas semiestruturadas
transcritas e analisadas pelo pesquisador. A segu@&hedeceu, sempre que possivel, a
ordem dos assuntos constantes do roteiro do aéAg¢lio qual buscou abordar os aspectos
do processo de DNS referentes as categorias espbrao estudo, além dos recursos
estratégicos capazes de gerar vantagens competdivstentaveis. Primeiramente foram
apresentados os gestores dos servicos e as g@tgunas quais trabalham, sendo que estas
duas informacgdes séo codificadas para ndo permmidientificacéo e atender ao compromisso
de sigilo assumido pelo pesquisador, suas formae&egriéncia nas empresas e nos cargos
que ocupam, além das trajetérias profissionaistef2a;, entdo, para a caracterizacdo do

servico que foi desenvolvido pelo respectivo gestgoosteriormente para o processo de
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desenvolvimento do servigco. Por ultimo, sdo exmosat opinides dos entrevistados acerca
dos recursos estratégicos que porventura tenhartifidedo como presentes na empresa que
trabalham e que possam ter sido utilizados no psacde DNS, ou mesmo emergidos a partir
deste.

Utilizando a categorizacdo de Edvardsson; Olss886)l na qual o DNS é dividido
em trés tipos principais: o desenvolvimento do edocde servigo, do sistema de servigos
(estrutura e recursos) e o desenvolvimento do psacee servico, foi possivel identificar que
os casos de DNS estudados apoiam-se, principalmamtdesenvolvimento do conceito de
servico.

Para os autores, 0 que representa 0 conceito deosectonforme apresentado na
secao 2.1 do capitulo 2 - Referencial Tedrico saweaessidades dos clientes e a maneira pela
qual essas necessidades devem ser satisfeitaslagforeao conteudo do servico ou do
desenho do pacote de servigos. Ainda segundo oseauto conceito € desenvolvido com a
ajuda de pessoal experiente no assunto, sejam gadoe da empresa de servigo, sejam
clientes que demandam e conhecem o servico” (EDVARDN; OLSSON 1996, p.160).

Dessa forma, o quadro 9 relaciona 0s Novos Serdc@s principais caracteristicas
que definem a predominancia do aspecto relativooageito de servigo tipos propostos por
Edvardsson; Olsson (1996):

4.1.1 Processo de desenvolvimento do servigco SA1

O entrevistado GAL, ocupa cargo executivo na aecgesdtao de crédito de pessoa
fisica, média e alta renda, no banco “A”. A époce garticipou do desenvolvimento do
servico SA1 trabalhava na area de pessoa juriDesde seu ingresso na instituicdo, exerceu
varias funcdes como: caixa-executivo e gerentegée@a, até migrar para a matriz, quando
ocupou cargo de superintendente de pessoas fisigasdicas, sempre na area de crédito
comercial. Possui formacdo em matematica e pds:gcdd em mercado financeiro pelo
Instituto Brasileiro de Mercado de Capitais (IBMEC)

O servico SA1 atende ao publico de pessoas jusidicasegundo informacdes do
executivo responsavel pelo seu desenvolvimentonfuoto de caracteristicas desenvolvidas
para modifica-lo em relacdo a solucdo disponiveimeocado fez com que se tornasse novo

para a industria bancéria brasileira, a época déasgamento.
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A deciséo de criar o servigo decorreu de pesqusaryolvida em parceria com uma
entidade externa ao banco, no ambito de um progvatteedo ao desenvolvimento de micro e
pequenas empresas.

O servico foi desenvolvido para simplificar o prese de antecipacado de recebiveis
com o Banco. A época a empresa identificou quesgsenas empresas tinham dificuldades
para realizar as negociacdes com os Bancos. A&wlgge havia era uma conta garantida
para pessoa juridica, uma conta de empréstimai@ista conta corrente, que possui limite de
crédito para utilizacdo rotativa de recursos, dedth a atender eventuais necessidades de
capital de giro, disponibilizada por grande pars dancos em seu portfélio de servicos. A
modificacdo promovida pelo banco “A” conferiu aovégo caracteristicas que o tornaram
uma solucdo Unica no mercado, a época de seu lant@antom o reconhecimento dos
clientes que demandavam o servico.

Trata-se de uma conta garantida, mas que admite gliente opere com garantias
variadas, como: fluxo de recebiveis (cartdo deittréduplicatas de servicos e comerciais),
caucao de depositos, cheque pré-datado e, aind@nte pode operar por meio do cheque
especial sem garantia, se for a Unica opcéao, congpitando o fluxo dessa operacéo. Todo o
processo € transparente para o cliente. A opessgéipre utiliza a menor taxa disponivel para
as garantias associadas, de forma automatizadanseessidade de o cliente procurar a
agéncia para solicitar. Segundo o entrevistad@iente economiza no pagamento de juros, na
medida em que paga somente pela utilizacao.

O banco “A” nédo tinha a época do desenvolvimentsetwico SA1 um portfélio de
servicos voltado para pessoas juridicas, capaazse frente a concorréncia. A baixa atuacao
nesse segmento direcionou as decisfes estratétficampresa para atuar mais fortemente
junto as micro e pequenas empresas, com as quais\h@maior relacionamento.

Uma das estratégias utilizadas foi a de apoiarrsera programa desenvolvido para
0 segmento, com parceiro externo a empresa, ninlsatd tornar as opera¢des mais atrativas
para o cliente e rentaveis para a organizacdo.o@rgama propiciou a transferéncia kteow
howe de informacdes sobre o segmento de mercadceaerado.

Foram utilizados recursos de fundos administradde panco, o que conferiu um
volume maior de recursos para empréstimos. O baAfopercebeu que nao havia
disponibilidade de garantias reais, como iméved, gxemplo, no segmento de micro e
pequenas empresas. Assim, a Unica solucdo encardgrada utilizacdo de operacdes com

garantia de fluxo.
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Partiu-se, entdo, para verificar o posicionamewté@ahco em relagcdo ao mercado e
0s respectivos clientes. Notou-se que a maioriacdosorrentes do mercado trabalhava com
empresas de porte médio e grande. Foi necessdizaruantecipacdo de fluxo de caixa das
operacdes do micro empresario, solucao que desdle € que o mercado oferece de melhor
em termos de garantia para esse tipo de empréstimo.

O banco precisava automatizar o processo e bustoel @ sistemas que possuia o
de conta corrente, que era um sistema capaz detaups operagdes que estavam sendo
desenhadas. Esse sistema teve que ser integraddros gue operacionalizam diversos
servicos. Dessa forma, foi necessaria a integragidliferentes areas responsaveis pelos
servigos que operariam conjuntamente com a nowgdwl Durante o desenvolvimento, o
banco “A” entendeu que precisaria desenvolver uor@exao entre a area de cartbes de
crédito e os adquirentes das respectivas bandespsnsaveis pela emissdo e administracao
desses cartbes, visto que o intercambio automateodados ndo existia. Trata-se da
comunicacdo do fluxo de caixa desses clientes. rfslego entrevistado, a solugéo existe
atualmente para os concorrentes, cujo controlen@nggtrado pela Federacao Brasileira de
Bancos (Febraban), mas, ficou sob exclusividadeatao “A” por, aproximadamente, sete
anos. Foi também desenvolvido aplicativo para céoeala conta-corrente com o sistema de
cobranca bancaria.

Os diversos desenvolvimentos na area de Tl demamdarma competéncia
tecnoldgica distribuida em varios sistemas, o gaecdbm que o0 banco integrasse as diferentes
areas que participaram do desenvolvimento do ser@cprocesso levou em torno de 18
meses para que, ao final, o servigco fosse entriegeeonando da forma atual.

O relacionamento com o cliente, durante o procdsstgesenvolvimento do servico,
assim como pesquisa para avaliar qual seria 0 cdampento desse cliente e sua necessidade
permitiu ao Banco “A” concluir que quanto mais am&tizado fosse o processo, maior a
chance de o micro empresério realizar as operacdes a empresa. Decidiu-se, entdo,
automatizar todo o processo, devido ao fato deagoegquena empresa ndo possuia, a época,
estrutura que lhe permitisse a organizacdo necagsa uma negociacdo com o Banco. Para
a equipe responsavel pelo DNS, uma das formasidizhr o cliente seria disponibilizar uma
solucdo automatizada de tal forma que esse cligitiesentisse a necessidade de ir a agéncia
negociar com o gerente.

O Banco “A” utiliza um processo formal e detalhgora o DNS. As instancias
decisorias sdo comités e o Conselho Diretor. Sevado, o roteiro que formaliza e detalha o

projeto é aberto para iniciar o desenvolvimentondoo servico. Sdo incluidas todas as
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unidades envolvidas no DNS, inclusive a area déoomidade, para que possam opinar sobre
as respectivas responsabilidades, emitir parecansdisar 0 servico e suas especificacoes.
Séo feitas as especificagcbes para a area de Td, gngu de dificuldade, segundo o
entrevistado, € alto. S&o especificadas as regrasedocio e as parcerias com as demais
areas, além do esclarecimento de duvidas sobrévasak etapas do processo. No roteiro
também constam a normatizacdo, os votos das inssaaecisorias, a legislacédo vigente e os
controles para o seu pleno atendimento.

Conforme relatou o gestor GA1, o Banco realizowcg@ com uma Universidade
para a promoc¢do de um curso de extensdo univasaadistancia, para todos os gerentes do
segmento de pessoa juridica, com o objetivo dehdesxmais preparados para atuar junto aos
clientes.

Entre os principais intervenientes para o deseiwelnto do servico, o entrevistado
destacou trés areas internas (TI, cartes e sejvécoma instancia externa, que foi o parceiro
gue desenvolvia o programa voltado as micro e perpuempresas.

O processo de DNS abrange acompanhamento de peaentrega de subprodutos,
além da viabilidade econdmico-financeira. A rerliddde calculada € baseada na
precificacdo do produto, com suas variaveis. No dasservico SA1, a precificacdo envolveu
complexidade adicional, na medida em que sete gasatiferentes compunham o pacote da
solugéo. Para cada garantia foi calculado o reispepreco. Parametros operacionais do
servico também foram considerados na apresentagéo @ voto do Conselho Diretor.
Exemplo de parametro operacional é o estudo sobterminada garantia, como, por
exemplo, a aceitacdo de um cheque até determiraodlQ gm funcdo do ramo de atividade do
cliente, que determina uma taxa especifica paraoge.

A gestdo do DNS é centralizada na geréncia respenhggelo servico. O
acompanhamento baseado no plano de desenvolvimers&rvico abrange os prazos a serem
cumpridos, existe um controle de cronograma, qoe te@rmalmente, atrasos por parte da
area de TI, segundo informac¢des do entrevistado.

Quando se trata de projeto de maior complexidadeneo trata como um projeto
estratégico, por exemplo, o desenvolvimento de omo rsistema de conta corrente. Nestes
sdo alocadas pessoas especializadas. No caso jdto grara desenvolvimento do servigo
SA1l, ndo houve necessidade de criar um projetatégtco, pois grande parte dos sistemas
gque apoiavam 0 servico ja existiam na empresaolHs¢ de transformacéo de uma solucéo ja
existente, a conta garantida, em um novo servige fiexivel, com maior rentabilidade para

0 Banco e melhores negdcios para o cliente. Segafmionacdes do entrevistado, houve um
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subdimensionamento do tempo por parte da area ¢debaBeado na interpretacdo da
especificacao, que foi corrigido ao longo do terdpaesenvolvimento do servico.

Foi criado um espaco de atendimento de pessoacpmmis agéncias, assim como
disponibilizadas pessoas exclusivamente para aliatento de micro e pequenas empresas.
O objetivo era a de que os clientes ndo concomessen 0 atendimento do publico em geral.

Em relagc&o aos recursos financeiros disponives patesenvolvimento do servico,
segundo informacdes do gestor GAl, estes forantienfes para propiciar os estudos
iniciais, o desenvolvimento e a disponibilizacdadsa solucao para o cliente.

O entrevistado informou que o mercado sofreu umaamga significativa em
relacdo aos servicos de cartdes de crédito, ar plrtmomento em que se permitiu que o
adquirente tivesse mais de uma bandeira (Visa, évtast, Elo, American Express, entre
outras). Isso fez com que tanto o banco “A” quarg@utros bancos tivessem uma mudanca
de comportamento, influenciando sobremaneira a etgdo por produto de antecipacao de
recebiveis (recebimento antecipado, mediante onpagi@ de juros, pelos clientes pessoa
juridica, do valor referente as faturas a receb®s rkspectivos compradores de seus
produtos/servicos). Com a crescente utilizacdoadtic como meio de pagamento, cada vez
mais as empresas necessitam de sistemas, ou ddeslque antecipem esses fluxos. O
mercado €, portanto, muito competitivo atualmemtgeeos bancos. Esse mercado estava
relativamente estavel até o ano de 2009, porérarta de 2010 houve essa modificacdo que
foi significativa e que esta influenciando a contpétlade em torno da antecipacdo de
recebiveis. Segundo informacbes do gestor GAl, rdralzacdo de garantias feita pela
Febraban permitiu que se tenha maior confianca inBemacdes provenientes dos
adquirentes. No entanto, anteriormente, s6 o bdAtadetinha tais informacfes. O que
significa dizer que, quando do langcamento, o serfi¢ inovador em relacdo aos demais.
Conforme informacfes do entrevistado, o servico S#heficiou-se da postura dos
concorrentes a época do seu langamento, que eeapavilegiar o segmento de médias e
grandes empresas. Ainda segundo o gestor GA1, @manto atual € inverso, na medida em
que o banco “A” cresce em relacdo as médias e gsamohpresas, enquanto os concorrentes
se voltam ao mercado das micro e pequenas. Assangdq do lancamento do servico SAL1 o
banco “A” contava com um mercado mais facil de ané esse mercado esta se tornando
cada vez mais dificil em consequéncia dessa maddir que estiq acontecendo.

O entrevistado identifica aspectos de sazonalidadéemanda do servico SA1, que
sofre influéncia do mercado brasileiro e mundiaingpalmente, porque os clientes sdo de

pequeno porte e, assim, estdo mais suscetiveiteanittadas mudancgas. Ha ainda, aspectos
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de sazonalidade natural. Por exemplo, em dezemlmigemte aumenta suas vendas, dessa
forma, em setembro, precisara de recursos finas@ara adquirir insumos para produzir.
Portanto, o banco preocupa-se em acompanhar egstas fazendo com que o crédito seja
oferecido na quantidade e no tempo que o clienteaddar.

O entrevistado GA1 afirmou que o Banco “A” consegevidenciar ao cliente que
este teria uma economia significativa em consega&ucmecanismo que a operacao fornece.
A automatizacdo do processo e a garantia de quiegsesas financeiras do cliente sao
acompanhadas pelo Banco, conferiu ao servico umspgativa de sucesso. O cliente néo
precisa procurar a melhor taxa, o sistema, operpoé®peracao, procura a melhor opgéo
para o fluxo de caixa do cliente. A taxa de jurdsircide sobre valores efetivamente
utilizados, diferentemente de um desconto de dafaléc simples em que, independente da
utilizacdo do recurso, os juros incidem sobre al wd operacao.

O servico ndo demanda do cliente um sistema egumegfra operar. Basta que
movimente sua conta e que entregue a garantiao€@gs0 é simples e permite que o cliente
perceba que se trata de uma solugdo completaymsanscessidades especificas.

Outra caracteristica do servico € ter uma ofertasifieada, ou seja, ndo € um
servico customizado. A diferenca é que a massdiwapermitiu, pelas caracteristicas
desenvolvidas, utilizar taxas que podem ser cormids customizadas, ou seja, conseguiu-se
levar preco customizado para uma operacdo maskifiean consequéncia do processo que
foi criado.

Um recurso considerado valioso para o Banco “A”, desenvolvimento desse
servico foi o relacionado a Tl. As pessoas da aesim como 0s recursos de Tl foram
fundamentais para a rapida automatizacdo do serdgo obstante, ndo sdo vistos, pelo
entrevistado, como recursos raros na medida ema gaacorréncia também os possui.

O entrevistado ndo conhece servico com as mesme®malidades e caracteristicas
disponibilizado pelos concorrentes. Assim, serieaso de uma vantagem competitiva que
prevalece no tempo por, aproximadamente, sete anos.

Segundo o entrevistado, um recurso organizacional fgi desenvolvido e que
auxiliou o processo de DNS foi a criagcdo, entreanss de 1999 e 2000, de uma area
especifica na estrutura organizacional do Bancov@éltada para pessoa juridica. Tratou-se
de um recurso que permitiu ao Banco voltar os opfara esse segmento. O Banco contava
com menos de um bilhdo de reais aplicados em pepsddica e evoluiu para,
aproximadamente, trinta bilhdes de reais em atieos pouco mais de dez anos, em

consequéncia desse trabalho. Conforme analise storggA1, a concorréncia encontrou
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dificuldades em entender o processo interno qumipara flexibilidade entre as taxas e
garantias, o que dificultou que o servi¢o fosseadu.

Quanto a capacidade de organizar os recursogjditanstrada na medida em que o
servico alcancou sucesso e atingiu seu objetivoatégico, que foi o de suprir uma

necessidade de um segmento, com rentabilidadeaaco.

4.1.2 Processo de desenvolvimento do servico SA2

A segunda entrevista com o Banco “A” foi realizadan a gestora GA2, responsavel
pelo desenvolvimento do servico SA2. Seu cargol &uade gerente executiva na area de
captacdo, onde responde pelas contas correntaffas.t®Quando do desenvolvimento do
servico SA2 a gestora trabalhava na area de créditqual atuou por dez anos, além de ter
trabalhado por volta de 18 meses na area de cabrBmerce a fungdo de gerente executiva
h& aproximadamente oito anos. Ja trabalhou no Gowdw Distrito Federal (GDF), onde foi
chefe de pessoal. No Banco “A” ingressou na matmzum departamento da area comercial.
Porém, optou por conhecer os trabalhos desenvalvide agéncias, para melhor identificar o
funcionamento da Empresa, desde os esfor¢os pemaricoento das metas até o atendimento
ao cliente. Na opinidao da gestora GA2, o conhedimena experiéncia de trabalhar em
agéncias sao fundamentais para qualquer implengentde projeto, para qualquer acdo
desenvolvida pela Matriz, como a elaboracdo de @mnual, por exemplo, ha que se pensar
no impacto para a rede de distribuicao.

A gestora GA2 informou que o servico SA2 resulteuutna inovacdo no crédito
rotativo, também conhecido como cheque especialoAdade foi a introducéo de taxas de
juros flexiveis a serem aplicadas aos limites deatdo do cheque especial.

A ideia foi pontuar o cliente a partir do relaciorento e da reciprocidade com o
Banco. Ao realizar maior volume de negdcios, ontiieeleva sua pontuacdo e pode obter
taxas de juros menores. A variagdo na taxa depgm@emportamento do cliente, com base
no histérico de adimpléncia em relacdo aos com@®swsi assumidos com o Banco, dos
produtos contratados, dos limites de crédito encgpalmente, do volume de recursos
aplicados na Empresa.

Sob a coordenacgdo da &rea de crédito para o dégemetto do servico foram
reunidas pessoas das areas de estratégia, getdorede de agéncias e pessoal das proprias
agéncias que tem maior contato com os clientescddaepcao do servico foram utilizadas

pesquisas com outros bancos, avaliados os contéega$ tributario, negocial, além de
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aspectos como imagem do Banco, impacto junto aateliem termos de aceitagéo e impacto
no mercado. Foram analisados os servicos dispmaitdds pelos concorrentes, como

funcionavam e se era possivel inserir um diferérmpia tornasse a solucéo disponibilizada
pelo Banco “A” mais atrativa ao consumidor e maatavel em termos de resultado

financeiro para a empresa.

Conforme a gestora GA2, qualquer acdo da areasmdelvimento de servicos gera
impacto. Ainda que seja algo que se deva implemeata atender a uma demanda de carater
legal, ha que se pensar em termos de resultad@gangresa. Salientou que nos ultimos anos
o Banco Central tem intensificado suas ac¢des visandorotecdo ao cliente bancéario,
juntamente com outros 6rgdos como a Superinteral@ecProtecdo e Defesa do Consumidor
(Procon), por exemplo. O Banco deve, no entantopsee calcular o impacto de eventuais
alteracOes em relacéo a possivel perda de recmitlevacéo dos custos, a fim de se chegar a
um ponto de equilibrio entre o atendimento ao eari&tgal e regulamentar e o resultado
financeiro.

O projeto do servico SA2 foi, segundo a entrevestaon caso de sucesso, que fez
com que outras areas internas buscassem o modaiadad Registrou ainda, que alguns
Bancos implementaram solugdes similares e outr@s jgupossuiam servicos da espécie
realizaram melhorias.

A gestora do servico SA2 ressaltou a relevancia adsulos para simulacdo do
impacto da solucéo junto aos clientes, junto acatkr e até internamente. Deve ser avaliado
se o cliente visualizara algum beneficio na préstado novo servico e qual é o impacto
financeiro da nova solugcéo adotada em termos ddtade para a empresa. Ainda segundo
seu relato, o servico SA2 foi um dos projetos nthigeis em termos de realizacdo de
calculos e, também, demandou muito esfor¢co paradstesa junto ao Conselho Diretor.
Tratava-se de um servico tradicional, que € o oheegpecial, que sempre atendeu as
necessidades dos clientes, ao mesmo tempo em augceativo para a Empresa. Segundo a
entrevistada, o cheque especial, em qualquer Bénom, dos servicos de maior rentabilidade,
devido a sua maior taxa de juros. Dessa forma,eosgupropunha era a alteracdo de um
conceito sedimentado. Anteriormente, bastava quliemte tivesse como garantia uma caucao
de recebiveis e jA poderia obter a menor a taxprds no cheque especial. Os estudos
propiciaram tornar a operagao mais adequada do jglenvista da reciprocidade. Se o cliente
elevava seu volume de negdcios ou de aplicacfasdairas com o Banco, enquadrava-se no
publico alvo para obter menores faixas de taxagimes. Foi necessario demonstrar que 0s

clientes que se enquadrassem ndo gerariam um adsulinanceiro inferior aquele da
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metodologia anterior. Ao contrério, elevariam atabilidade do Banco, pois, ndo haveria
l6gica em se alterar um servi¢o para obter resodtadnilares.

Foram, entédo, realizadas varias simulacées comi@stes da carteira de cheque
especial para a precificacdo do servico, a fimafeprovar que o0 novo negocio ara bom para
o Banco e para o cliente, além de ser sustentaveloago do tempo. Desde sua
implementacé&o o servigo € considerado um casoEs Sl

Segundo a gestora GA2, a questao dos recursos bareaua capacidade intelectual
é fundamental para as areas de desenvolvimentows 1servicos. Dessa forma, segundo a
entrevistada, esses recursos sdo possuidos peldaanthis concorrentes e € um dos motivos
pelos quais h& tanta concorréncia para o lancantentemvas solu¢des na industria e tantos
servicos similares. Talvez, segundo a gestora @Adiferencial seja a capacidade de gerar
rapidamente solucdes que resultam na prestacacelihmnes servicos ao cliente, atrelado a
um melhor prego.

Como as demandas para a empresa tentar se difares@d muitas, acaba
sobrecarregando a area de tecnologia, a qual,grasy ndo consegue atender o volume de
demandas que recebe. Em consequéncia, segundtoeades2, alguns bancos conseguem
vantagens a partir de uma maior capacidade deaataadlemandas de tecnologia.

Conforme a entrevistada, o servico SA2 néo res@towmenhum impacto negativo e
nao teve qualquer inconsisténcia tecnolégica, nonembo em que foi disponibilizado ao
cliente. Ainda segundo sua anélise, esse fatordandontribuiu para que fosse um caso de
sucesso.

A gestora GA2 informou que o primeiro passo padesenvolvimento do servigo no
Banco “A” € a estratégia. Como 0s projetos comepanMatriz, essa estratégia ja tem que
estar definida, assim como ja se deve ter clamgha b ser adotada, por exemplo, no caso do
servico SA2 a modificacdo do cheque especial. Raratrevistada, uma pesquisa de mercado
é fundamental, visto que é a partir dessa acacsguevalia a adequacado ao mercado e as
necessidades do cliente. A partir da estratégiperasse o desenvolvimento do servico, até se
chegar ao objetivo final que é a solucao desenlussd@nvolvida e disponibilizada ao cliente.

Foram realizados muitos estudos internos, ondeosseguiu capturar todos 0s
negdcios dos clientes do cheque especial. Foivdden comportamento do cliente quanto a
utilizagéo do limite disponivel, qual o tipo desep que demandava, qual a taxa de juros que
pagava, qual era o impacto dos negdcios para odBamg em outros termos, qual a

rentabilidade do cliente.
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Viu-se, por exemplo, que determinado cliente paspo uma garantia de caucéo de
recebiveis obtinha a taxa minima de juros, o qaergiito pouco em termos de reciprocidade,
além do fato de utilizar o limite de forma mais @syglica. Estudos dessa natureza, além de
uma pesquisa interna realizada abrangendo todosgixios e 0 comportamento do cliente
embasaram as decisfes quanto a alteragdo do s8AZ;0

Todo o processo de desenvolvimento foi formalizado meio de um relatério de
todo o trabalho do grupo que esteve envolvido eas gliferentes etapas, abrangendo as
pesquisas e as analises, aléem das decisOes dawiastsuperiores, que sédo dois Comités. Ha
um Comité que tem um nivel abaixo do Conselho Diret o Conselho Diretor que é
constituido pelos vice-presidentes e pelo presideltt Banco. Dependendo do projeto,
submete-se a uma ou outra instancia, para a olbteshgdvoto. No caso de um projeto
completo o Banco adota um mapeamento contendoosstaalises de viabilidade financeira,
de impactos, enfim, toda a fundamentacéo, alémmdearecer sintese de todas as areas que
serdo intervenientes, ou impactadas, como a argaedédicacdo, de risco, de tecnologia e,
principalmente, a rede de agéncias que comeraialzaervico. Segundo a gestora GA2, com
0 estudo acompanhado do voto favoravel da equigkesenvolvimento, o servico SA2 teve
aprovagao por unanimidade.

Conforme a gestora GA2, muitas vezes, a divisadgs@s ocorre apenas de maneira
conceitual, mas, na pratica, o desenvolvimentorectwdo simultdneo. Uma vez que os
desenvolvedores se certificam da viabilidade daadiege que a fundamentacéo é suficiente
para que seja aprovado pelas instancias superarss,inicia o desenvolvimento tecnolégico
e a gestdo propriamente dita do projeto com acohgmaento do cronograma e o
gerenciamento das implementacdes. E feito o gemeerito das solugdes tecnoldgicas, das
alteracbes de contratos, de normas, da divulgagésollicdo, enfim, de tudo que envolve
aquela alteracéo, todos os aspectos como: coménicas; cliente, que é feita por meio de
correspondéncias do tipo mala direta, entre outdsumcheck list um controle de projeto
de todos os itens necessarios a sua conclusdo goesss. O controle inclui reunibes
periodicas com as areas envolvidas, busca de patraparceria com essas areas, na medida
em que todas tém, além do projeto, outras atrilegigdpor essa razdo devem se convencer e
se comprometer com o projeto na medida em queultade demonstra ser positivo para a
Empresa. Apds essa etapa, as areas tornam-sergameidesenvolvimento. Outra questdo
importante € manter uma trilha de auditoria pam @yrocesso seja transparente o bastante

para evitar questionamentos por parte de instadei@sntrole.
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Segundo a entrevistada, 0 projeto encontrou simeegn relacdo a capacidade
gerencial e operacional do Banco. Ndo obstanteréterainovador da solucdo previu-se
impacto na rede de distribuicdo, devido ao riscs@@eestruturar um servico que sempre
funcionou, contudo, a comunicacao interna e extprogeram orientacdes suficientes para
gue o processo transcorresse com tranquilidade.

A gestora GA2 informou que houve recurso financeainficiente, o qual estava
previamente alocado em orcamento. Ha uma previs@amentaria anual para o
desenvolvimento de projetos, principalmente na deetecnologia, que representou 0 maior
custo para o desenvolvimento do servico SA2. Alésighstos com tecnologia, sdo previstos
0S gastos com marketing e com treinamentos. Na&nta projeto ndao demandou aporte
extraordinario ou qualquer pedido de suplementaggamentaria.

A entrevistada afirmou que a época em que foi ldmca servico SA2 representou
um diferencial no mercado. Nao obstante o fato uke @ bancos atuavam nagquela mesma
linha de cheque especial, cada um com suas partitadles, uma das caracteristicas, por
exemplo, € que uma caucédo sobre o limite de crégdiéoo Banco “A” disponibilizou e que
concedia uma taxa de juros menor, ndo era oferqmdlzs outros bancos. Foram feitas
pesquisas por contato, por e-mail, ou por visitsstaEancos e constatou-se ser um diferencial
que era atrativo para o cliente. Segundo a ge§i&2, o cliente sabia que havia servigos
similares na concorréncia, contudo percebia o sguagramento em uma taxa menor, pelos
negocios que mantinha com o Banco.

Em relacdo ao mercado, a solugcdo também contripaia que outras instituicoes
implementassem melhorias nos servigos que ofere@anliente que pesquisa, que procura
saber o qué que os bancos oferecem, ou até mesmavestidor que utiliza o cheque
especial por poucos dias a fim de ndo efetuar testg aplicacdes financeiras percebeu os
beneficios que a nova solucao trouxe e o diferequmrepresenta.

Em relacdo a sazonalidade, as variacdes na uéibzdg servico sdo esperadas e
consideradas normais para a linha de crédito, coef@nalise da entrevistada. A gestdo em
relacdo aos picos e vales da utilizacdo do limdecdeque especial foi mantida apos as
alteracbes. H4 meses em que o cliente recebe SesalEBio, férias, entre outros e nesses
periodos utiliza menos. No entanto, observou-sehquee elevacéo na utilizacdo dos limites
devido as vantagens de reducdo das taxas. Confasevou a gestora GA2, houve uma
alteracdo de comportamento com relagdo ao consorobetite, que passou a demandar mais

0 servico, por estar pagando uma taxa menor, posém, perda de rentabilidade para a
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Banco. Ao contrério, houve elevagédo da rentabikdaara a Empresa, devido a elevagéo dos
negocios com clientes.

Ainda conforme informou a entrevistada, ndo houvalguer retorno negativo por
parte dos clientes em relacdo ao novo servico. aste procurou o Banco foi para melhor
entender o funcionamento da solugéo. A comunicag@gaminhada ao cliente sobre a nova
solugéo incluiu exemplos no sentido de esclarederraar transparente toda a operacéo. A
reducdo da taxa de juros de forma automatica, seocliente precisasse negociar com o
Banco foi um aspecto tangivel de qualidade peroepélo cliente, informou a gestora GA2.
Outro aspecto de qualidade do novo servico foi @émeia de inconsisténcia na
operacionalizacdo. O cliente ndo precisou fazearsldm de elevar seus negocios, caso
quisesse obter uma pontuacdo maior e se beneafeimrma automatica da reducéo nas taxas
de juros. Qualquer nova aplicacdo financeira, octremento em alguma existente em
gualquer agéncia do Banco “A” era suficiente pana g cliente fosse beneficiado. Isso,
segundo a entrevistada, foi tangivel para o clieNf® houve reclamacdo de clientes, via
Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC), Ouvajoou outro canal de comunicacao
com a Empresa.

O servico SA2 nao demandou custo elevado devidspactos de complexidade,
conforme revelou a gestora GA2. O custo foi maior melagdo ao desenvolvimento
tecnoldgico a época, porém, ndo pode ser consm@@uo sendo um servigo de alto custo
para a Empresa.

Entre os recursos valiosos no desenvolvimento dw reervico, a entrevistada
destaca o tecnoldgico. Outros recursos valiosoddamforam identificados, como: recurso
financeiro; as pessoas capacitadas que participd@rdesenvolvimento e que detinham
conhecimento de financas, das areas juridica atdrib, de atendimento ao cliente, entre
outras. O destaque para a area tecnologica deaefs¢o de que os profissionais devem deter
conhecimento especifico de sua éarea, além de aginssgjer o conhecimento do negécio,
para propiciar a viabilizacao da solugéo.

Ainda em relac&o aos recursos, a entrevistadadsdificou que aqueles utilizados
no desenvolvimento do servico SA2 pudessem sesifit@slos como raros. Nao obstante
serem fundamentais, em sua opinido, S80 recurssequ sua maioria, sdo possuidos pelos
demais bancos concorrentes.

A capacidade de o Banco organizar os recursos tanfbé identificada como
fundamental para o alcance dos objetivos esper@moso projeto. A gestora GA2 informou

que foi necessario patrocinio, além de uma gestétivee do projeto para promover o
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envolvimento das partes que o integraram, sinegg@mpromisso com os resultados. A

coordenacao das acoes foi feita com persisténmidr,ade e comunicagao.

4.1.3 Processo de desenvolvimento do servico SB1

O entrevistado que desenvolveu o servico SB1 &isitedente executivo do Banco
“B” e responde pelos servicos de empréstimos dafliés de “rotativos” onde se tem contas
garantidas, cheque especial e suas variacdes €hespecial do investidor e o cheque
especial que permite ao cliente utilizar empréssdirdentro de seu limite de créditos pelo
periodo de caréncia sem a cobranca de juros). @rgesua no setor bancario ha,
aproximadamente, dezenove anos, ja tendo passadofpas industrias antes. No banco “B”
trabalha ha 5 anos. E engenheiro de formacéo esteariéncia comercial e de planejamento
em um periodo variando de doze a quinze anos. Ceri@m o processo de desenvolvimento
de servigos e, também, a histéria bancaria desgmlpe

Segundo o gestor GB1, a area de desenvolvimenteedécos do Banco “B” &
responsavel ndo apenas pela criacdo e lancamergerdigo, mas, também pela gestdo das
solugdes.

O servico SB1 € um cheque especial com um periedmaréncia dentro do qual o
cliente ndo paga juros pelo saldo devedor empregteld Banco. O que caracteriza o servico
COmo inovacdo, ou COMOo um Nnovo servico € a suaetifa em relacdo ao que o mercado
disponibiliza. A solucéo disponivel na concorrériciam cheque especial que representa uma
garantia a conta corrente do cliente. A linha d&ito cobre eventuais desvios de saldo e
proporciona ao cliente a seguranca de néo ter a@lsegue devolvido. E uma cobertura de
curto prazo até que o cliente consiga efetuar oyperacdo de crédito menos onerosa. No
entanto, o cliente volta a pagar o total de jurgmuir do final do periodo de caréncia, que
varia de banco para banco, caso continue com o Balghtivo.

A inovacdo que traz o cheque especial desenvolpelo Banco “B” é a de
proporcionar ao cliente o direito de pactuar corBamco a cobranca de metade do valor
constante do contrato, no caso de nao cobertusaldo devedor apds o periodo de caréncia
estipulado. O cliente pode solicitar a repactuggiidelefone, internet ou em um TAA. Basta
pedir um parcelamento do saldo devedor por metageeto dos juros que deveria pagar. O
Banco “B” percebeu que tinha a oportunidade der anim servico Unico com as duas
caracteristicas. Atualmente, segundo informac¢desndieevistado, o servico SB1 é o Unico

cheque especial que proporciona caréncia parecio idé incidéncia de juros por utilizagéo
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de recursos que suplantam o saldo da conta coresgige, simultaneamente, permite ao
cliente que nesse periodo de caréncia ndo conssglwenquadrar, que tenha a possibilidade
de parcelar o saldo devedor, pelo valor correspurde metade das taxas de juros. Vendo
sob essa perspectiva, trata-se de uma linha diéccogek ndo termina. O cliente pode néo ter
uma linha de crédito pessoal, ou outro tipo denfirenento, mas, o fato dele ter o servigco
SB1 ja lhe abre automaticamente uma opc¢éo de pareato para seu saldo devedor.

Conforme o gestor GB1, o processo de DNS no BaBte ‘formalizado. Trata-se
de um processo formal de desenvolvimento e de ap&av Ha experimentos realizados por
meio de pesquisa com clientes (grupos focais, addeha identificagcdo do banco). O servigo
é explicado e as pessoas d&o suas opinides sebie ieldagado se o servigo funciona como
um convite ao cliente, no sentido dele procuramcb para operar, se ficariam mais fiéis a
essa organizacao e que tipo de associacao tramta ora banco que oferece esse tipo servico
para o seu cliente. As informacdes vdo sendo cagdgre, no caso do SB1, segundo o
entrevistado, o cliente manifestou que € um sergigo tem muita forga, pois o que mais se
reclama do cheque especial é o preco. Ter ainda@ar para pagamento de juros ajuda
muito, porque normalmente ndo se fica muito tempaheque especial. Poder parcelar caso
se perceba que vai ultrapassar a caréncia é ugeateciprocidade muito grande do Banco,
segundo as manifestacdes do cliente, o qual ficaais fiel e pensaria em abrir conta nesse
Banco. Houve grupos de estudos em varios segmdatesnpresa, como alta renda, média
renda, segmento de acesso, que € o de bancarieaefdofodos esses segmentos o nivel de
aprovacao foi muito grande, segundo o gestor GRila Bste, o servico SB1 tem potencial
reconhecido pelo mercado, inclusive sobre o asp#gtmovacao, jA que ndo se acha uma
solugcéo semelhante.

Segundo o entrevistado, havia um detalhe importsoitee 0 servico, haja vista que
o banco “B”, que realizava o lancamento tinha adldpi outro banco, que detinha a
propriedade do cheque especial com caréncia peohranca de juros. O panorama, entao,
mostrava dois publicos distintos: 1) os clienteshenco adquirido que ja contavam com as
vantagens do servico sem a incorporacao da inoy&;2) os clientes do banco “B” que
teriam a vantagem do parcelamento do débito concéedde 50% na taxa de juros. O Banco
“B”, assim, utilizou uma técnica de lancamento dovigo, também inovadora. O andncio foi
dividido em duas telas. Um cliente do banco addairecebendo a novidade do parcelamento
e um cliente do Banco “B”, que ja tinha parcelarngnécebendo a mensagem da caréncia
para o pagamento de juros. O cliente do banco adguap0ds a caréncia, tinha que pagar o

juro integral e o cliente do banco “B” ndo cont@een a franquia dos dias de caréncia. Foi
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realizado um treinamento interno e um lancament@srala nacional para todos os gerentes
do banco “B”, pois, conforme afirmou o entrevistade sabia que parte importante da

compreensao do cliente viria das duvidas que estieria sanar junto aos gerentes. Os
gerentes deveriam estar prontos para o atendimasgon como as centrais de atendimento.
O banco deveria ser capaz de explicar exatamemfeeca a vantagem do novo servico, que
nao se tratava de um crédito pessoal, que o cliedenecessitava pedir crédito, que se
tratava simplesmente de um segundo estagio dagee®Rorém, o cliente precisaria aderir a

nova solucao, porque ndo se pode movimentar a contante de um cliente sem que este
autorize formalmente. Nao obstante, o processctm@ simples. Trata-se de um direito do

cliente que esta incorporado no servico. O gesBi &irmou que, desde o langcamento, 90%

da base de correntistas aderiu ao SB1.

Conforme afirmou o entrevistado, os estudos delidade n&do foram muito dificeis
porgue o banco possuia todos 0s nimeros necespargsvaliar 0 servigco que migrou do
banco adquirido e conhecia o processo de parcetandenBanco “B”. Dessa forma, havia
nameros muito robustos para realizar projecOes ralgrar sobre perda de receita em
contrapartida a beneficios adicionais de fidelieacé de conquista de clientes. Tratou-se da
etapa mais debatida do projeto e, apGs sua conclabfeve-se a certeza quanto ao sucesso
do servigo.

O processo de documentacdo do DNS €& bem complgondo o gestor GBL1.
Principalmente por ser um processo em que se atdtude alguma receita em prol de outras
que se esperava auferir, foi bem documentado éhddta Aspectos que mereceram destaque
foram: a) a qualidade dos calculos; b) a capacidedavaliar cada tipo de mercado; e ¢)
caracteristicas regionais que podem influenciaergabilidade do servico e impactar a
rentabilidade global. O detalhamento do que acengcom a receita e com a margem do
servico, segundo o entrevistado, talvez tenha wdalos processos mais extensos dos quais
participou. Ainda segundo o GB1, quando se trabalenas com o langamento de um
servico novo, o risco € de se perder o investimemis, quando se transforma a base de
clientes para um servico novo e essa base é résmdngor uma das maiores fatias da
rentabilidade do Banco, o risco é de estar destouim proprio negdcio e nao apenas o
servigco. Assim, a etapa de documentacdo foi a mdelkcada e mais importante do
desenvolvimento.

Para o entrevistado, a gestao do processo de DidSténte complexa e, no caso do
SB1 prescindiu de um cronograma fisico e financeigto detalhado, além do desenho

funcional, que contemplou a possibilidade de ctegfo em todos os canais com todas as
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facilidades e o impacto em outros produtos/serviggs exemplo, foi fundamental se
redesenhar um extrato para permitir que o clieisi@galizasse a utilizacdo do empréstimo e a
incidéncia de juros na forma contratada, para quiegse decidir a partir de que momento
poderia fazer a opgao pelo parcelamento do créditumo seria feita essa oferta nos diversos
canais de contato.

Além do funcionamento interno do servico, had o iotpa sobre outros
produtos/servicos, o que foi absolutamente detaltstjundo o gestor GB1. A partir do
momento em que se avancava no processo finannas@provacdes de alcadas devidas, foi-
se progredindo até a parte tecnoldgica. Paralelk@niensendo desenvolvido um cronograma
de lancamento. O cronograma de langcamento abraegts de conceitos com os clientes,
porque dependendo do resultado, obrigaria a abortprocesso de desenvolvimento. A
interrupcao dar-se-ia antes de se fazer qualoqu@dé desenvolvimento sistémico. Quando se
langcou o desenvolvimento sistémico, abriu-se oatamograma. Nessa fase pensou-se em
como langar o servigco, como angariar a parcerianda rede de agéncias, como entrar forte
no mercado com um novo conceito. A gestdo preveeampanhamento de cada uma das
etapas do cronograma até a entrega definitivadazee

O gestor GB1 informou que o processo de desenvehtindo SB1 encontrou
terreno absolutamente fértil e propicio em um Batewocacgdo para o varejo com o Banco
“B”.

A novidade do servico para o banco “B” demandowpess quanto a dinamica de
sua receita. A caréncia para pagamento dos jusrsed@va uma evasao de receita e tinha-se
gue entender bem o gquanto isso impactaria o résultassa pesquisa foi feita visando ao
lancamento do servico, que ja contava com a smemjinda da vocacgéo de varejo do Banco,
segundo o etrevistado. Ainda do ponto de vistémig, 0 projeto alcancou sinergia total.

O focus grouppropiciou informacdes sobre a forca mercadolod@aovo servico, 0
que foi confirmado apds seu lancamento. SegundestogGB1, 0 servico atualmente é um
dos elementos chave para a abertura de novas contestes no banco “B”.

O servico, excetuando a venda, é totalmente apeiadiecnologia, o que representa
uma caracteristica tipica de um servico de varejo.

Uma das maneiras de se medir a satisfacdo doglisegundo o entrevistado, ou de
evidenciar a qualidade do servico, € por meio @ongpanhamento de reclamacdes. O nivel de
reclamacdes sobre o servico SB1 é muito baixo &dm ha, referem-se, por exemplo, aos
impostos (IOF) que o Banco nao pode deixar de meca que incidem sobre operagfes de

empréstimo dessa natureza. Outro exemplo é oduede caréncia que é contado em dias
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corridos, mas, alternados. Por vezes o clientenafigue nao ultrapassou, mas, ao checar o
extrato sob a orientacdo de um funcionario do Bamoaba se convencendo de que a
transacao foi correta.

Além do focus group que ja proveu uma certa seguranca, o Banco oealim
pequeno teste de praca, no ato do langamento dgse® SB1 foi lancado em uma cidade
apenas com o uso de midia local, para testar s&s tod sistemas operavam como em
laboratorio. ApGs o teste o servico foi dispon#atio para todo o Pais, com a certeza de
qualidade que seria percebida pelo cliente, umaguez segundo o entrevistado, é de facil
assimilacdo e aceitagdo pelo publico-alvo.

O custo do servico ficou abaixo do esperado. Raaugematizado, o cliente adere ao
servico e o gerente faz a contratacdo. Nao ha miidQao. Todos os clientes operam da
mesma forma, independente do segmento ao quahpente O servi¢co aceita escala e nao é
preciso investir mais para continuar crescendoserabndo clientes. O que personaliza o
servico é o tamanho da linha de crédito. O cli¢ee uma linha de crédito coerente com a
renda que aufere.

Conforme o gestor GB1, o Banco “B” possuia os mmsifinanceiros para investir,
até por ser uma organizacdo de grande porte. Asedando o gestor GB1, um recurso
valioso era a capacidade de apurar com precisasdadre o cheque especial com caréncia,
devido a dados histéricos do banco adquirido. Comeercado comecgava a copiar 0 Servico,
este ndo possuia os dados historicos. Isso foafurdtal para o processo de aprovacao do
Nnovo servigco, provendo muita seguranca a orgarozaginto ao que poderia acontecer em
termos numéricos. Segundo o gestor GB1, talvemodeontasse, a época, Com um recurso
nao copiavel.

Outra caracteristica em relacéo a esse recursmfata de ser raro, uma vez que nao
era possuido pela maioria dos concorrentes. Uniseaalioso e raro. Outro recurso valioso
e raro era a forca de vendas do banco adquiridorepresentava a época, cerca de 50% do
total do banco, segundo o entrevistado. Esses gaqgwe sabiam vender extraordinariamente
bem o servico, pois ja operavam com ele antesataporacao da inovacéao. Do outro lado, os
empregados do banco “B” conheciam a dinadmica doepamento. O que precisou ser feito
foi um processo de aprendizado de ambas as fog;asrdtla. Esse recurso foi considerado
valioso e raro pelo entrevistado.

A capacidade de organizar os recursos, tambémnfoditerencial. A atuacao das
areas de treinamento e de comunicacdo para refoscarincipais aspectos aos gerentes na

ponta (redes de distribuicdo dos servicos — agénaianjugadas as areas de sistemas que
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sabiam reforcar esses beneficios no detalhe da@pealizacdo para o cliente e a rede de
dependéncias para distribuicdo do servigo.

4.1.4 Processo de desenvolvimento do servico SB2

A entrevistada GB2 responsavel pelo desenvolvimedto servico SB2 é
superintendente de servicos pessoa fisica no B&icdrabalha na empresa ha oito anos.
Ingressou na organizacdo como superintendentetadjcuja nomenclatura foi alterada para
superintendente.

A profissional tem graduacdo em economia pela Usidade de Sdo Paulo (USP) e
pos-graduacdo na Fundacéo Getulio Vargas na ameaeting. Sua trajetéria profissional €
toda na indUstria bancaria. Ja trabalhou em seisosaantes de ingressar no banco “B”. A
excecao de trés anos que atuou na area de auditeriaa, a gestora GB2 sempre trabalhou
na area de desenvolvimento de servigdsrmaneceu por volta de dez anos na area de
desenvolvimento de servicos de investimentos pesaga fisica e ao ingressar no banco “B”
trabalhou como gestora de capitacdo de deposiista poupanca e Certificado de Depadsito
Bancério (CDB). Depois passou quatro anos comamgeste servicos de agronegoécio, dois
anos na area de empréstimos e ha um ano estaandedservicos como gestora dos pacotes
de servigos de tarifas, cambio, entre outros votguhra pessoas fisicas.

O servigco SB2 € um pacote de servicos desenvopada o publico de alta renda e
implementado em outubro de 2009. Iniciou-se comase lule clientes do banco “B” e a partir
do ano de 2011 estendeu-se para a base do bantm ooerporado.

Na génese do desenvolvimento do servico SB2, segaggstora GB2, havia muita
pesquisa com clientes para se entender o que w@ulel alta renda privilegia, quais sao suas
expectativas com relacdo ao Banco e quanto a péestie servico bancario. Assim, ja se
tinha um estudo robusto dentro da empresa. O baecoporado também ja possuia uma
experiéncia enriquecedora com o0 publico de altalae®essa forma, com base nessas
pesquisas com clientes conseguiu-se entender quemis 0S principais atributos que esse
publico valorizava e, a partir dessas informaciEstificar a oportunidade de inovacgéo e de
criacao de algo que fosse um diferencial.

Surgiu, assim, o conceito @dl inclusive pois o cliente de alta renda queria ter um
relacionamento com o Banco no qual ele pagassdarfeamensal global, ou seja, com todos

0S servicos que geram tarifas sendo abrangidoacmey inclusive cartdo de crédito.
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Definido o conceito, partiu-se para 0 processox@e#;ao. Nesse processo tem-se 0
Forum Informal que é o Comité de Produtos/Servigosle praticamente todas as areas do
Banco tém assento. Ha um formulario no qual o gekioservico deve informar o que € o
novo servigco, se € uma nova funcionalidade ou satdeé um servico novo desde o inicio.
Constréi-se, entdo, um roteiro onde € descritovm rs@rvico e todas as areas que participam
desse comité devem manifestar seu parecer. Pompéxeaarea juridica, a contabilidade, a
rede de agéncias, a area de marketing;otkepliance a auditoria, enfim, todas as areas do
Banco devem se pronunciar. Quando nédo se apliGt@ipacdo de alguma instancia, esta
simplesmente ndo opina. O roteiro segue para unit&amde € apresentado formalmente o
novo servico. Os gestores de cada uma das areasesdloros desse comité e deliberam sobre
a aprovacao ou nao do novo servico.

Segundo a entrevistada, Uma vez aprovado, pasd&tma de desenvolvimento e
implementacdo onde o gestor do servico é respongdele® projeto. Sao projetos
multidisciplinares, que envolvem varias areas dgamizacdo. Desse modo, o0 gestor do
servico tem a funcdo de envolver as demais areagxemplo, pelo fato de o cliente ter que
assinar um termo de ades&o no qual consta o comteaprestacdo do novo servico SB2, o
departamento juridico devera atuar no sentido skegasar que as clausulas do instrumento de
mutuo estejam aderentes a legislacdo e preserveintergesses do Banco em caso de
acionamento na justica. Também contém as condd@@servico que o Banco vai prestar e o
preco que vai cobrar por aquele servico. No casarda de contabilidade, deve haver
especificacdes quanto as rubricas em que deveraosabilizadas as receitas e despesas e,
no caso do servico SB2, houve necessidade de dadgiemento de sistema de Tl, porque o
grande diferencial desse pacote, segundo a entré&jsfoi que para o publico de alta renda
incluiu-se dois cartdes de crédito. As anuidadesdins cartdes Platinum passam a nao ser
cobradas, através do programa de relacionamentesggepacote disponibiliza. Dessa forma,
propiciou-se que o cliente, ao aderir ao novo servienha tanto a disponibilizacdo dos
servigos de conta corrente quanto os servicos idecdddes de crédito Platinum. Conforme a
gestora GB2, este € o grande diferencial do papois,além dos servicos de conta corrente
incorporam a possibilidade de se ter cartbes caoms Bandeiras distintas sendo que, quando
do lancamento, a pontuacao referente as compraosarartdes, além de maiores do que as
oferecidas pela concorréncia traziam mais um difeaé que é o fato de os pontos

apresentarem vantagens em relacédo ao que é didizadit» pela concorréncia.
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O detalhe do diferencial em relagcdo aos pontoslfgp manifestado pelos clientes
em pesquisas realizadas. O publico de alta renidaizava muito esta questdo dos pontos
apresentarem vantagens em relacéo a concorréncia.

A gestora GB2 informou que o desenvolvimento doongervico abrangeu o
desenvolvimento sistémico, adapta¢gdes de contmatoaccliente e de canais de distribuicéo
(internet, TAA, agéncias). Foram realizados treieatns da rede comercial, houve
desenvolvimento de marketing, com o envio de cpaoredéncias do tipo mala direta para os
clientes, além do desenvolvimento de ferramentnatcom a rede comercial, no sentido de
disponibilizar informacdes dos clientes, para que@nte 0s contatasse e fizesse a oferta do
NOVO Servigo.

Todas as etapas do projeto de desenvolvimento,ndega entrevistada, sao
coordenadas pelo gestor responsavel pelo desemesitd do novo servico, com a integracao
de todas as areas que estardo envolvidas, asadigidjue serdo conduzidas ao longo do
caminho, para que se chegue no momento do langament o desenho da comunicacéo
com o cliente, da comunicacao interna, com o tre@rdo e 0 material de apoio as vendas, de
forma que se consiga efetividade na comercializdgas®ervico.

Anteriormente a comercializacao de fato, € reatizah teste de aceite de conceito
com os clientes. Consiste em uma nova pesquisa tmos os dados obtidos no
desenvolvimento. Testa-se efetivamente o conceito @s clientes. Apds o teste, implantou-
se, em outubro de 2009, dois novos pacotes decesrpara os clientes do segmento alta
renda com precos e franquias diferenciadas. O der rpeeco que atinge o publico de mais
alta renda dentro desse segmento disponibilizawgfias bastante robustas e inovadoras,
segundo a entrevistada.

No entanto, apenas 0 pacote de servicos seriadaldi@cil imitacdo. A gestora GB2
acredita que quando se fala de franquias de camtante que representam a quantidade de
Documentos de Crédito (DOC) incluidos no pacotthaf® de cheque, entre outros, isto é
muito facilmente copiéavel pela concorréncia. Assam)ancar, em outubro de 2009, o servi¢co
SB2 representava a maior franquia do mercado, califecencial de incluir a anuidade dos
cartdes Platinum com dupla bandeira e com difeateon relacdo aos pontos. A franquia em
Si a concorréncia conseguiu se aproximar, conforglegou a gestora, ao se perceber as
ofertas vigentes apos transcorridos dois anos migamaento do novo servico. No entanto, as
vantagens em relacdo aos pontos do cartdo naanseoihecimento de que algum outro
banco concorrente ofereca. Esse diferencial foitanualorizado pelo publico visado pelo

Banco “B”, o qual conta atualmente com 900.000ntés nessa oferta. As adesdes ocorreram



70

pontualmente tendo os clientes sido abordadosrpail émala direta) ou pelo préprio gerente
gue ligou e os convidou a aderirem a oferta.

Na opinido da entrevistada GB2 o banco “B” tem deaexpertisena forca de
vendas na rede comercial, a qual ndo encontrouasirem quaisquer dos bancos que
trabalhou antes. Dessa forma, ndo obstante a rirata énviada para o cliente, o0 motor de
fato € o gerente que ao contatar o cliente tempacidade de argumentar, mostrar 0s
beneficios da oferta que o Banco esta fazendo.a®sedundo a gestora GB2 o banco “B” tem
uma ferramenta comercial muito desenvolvida, Gostomer Relationship Management
(CRM) que possibilita que o gerente da agéncia tagaatos proativos sabendo que aquele
cliente tem a propenséo a comprar determinadoggervi

Uma vez que o projeto é priorizado e que se aladsapilares estratégicos do Banco
0s recursos financeiros estdo disponiveis na qleddie no tempo necessarios. A questao é
como que um gestor de servigos convence a ingtdude que aquele projeto deve ser
priorizado. Além da pesquisa para saber o quéntelvaloriza, antes de submeter o projeto
ao comité para aprovacao € elaborada uma anabsémdca e financeira e a precificacdo do
servico para se saber qual é a expectativa degedsg resultado. E feito um levantamento
das receitasis-a-visdo custo que se espera desembolsar para colessas@vico em oferta.
Com base nessa equacgdo é que o gestor de sercige de prossegue com 0 projeto, até
porque, segundo a entrevistada, sem essa anafjestar ndo consegue aprovar em férum
nenhum qualquer projeto. O valor a ser agregadestado do Banco e os investimentos
gque serdo necessarios estao entre as questdoemainmtdes que balizam a tomada de deciséo.
Em grande parte das vezes o investimento passdepoologia, que representa recurso
escasso e muitas vezes, ainda que se tenha oardioarsceiro, ha a limitacdo da capacidade
de desenvolver sistemas simultaneamente. Ha aindecode se alterar sistemas interligados,
cuja consequéncia pode afetar o funcionamento deasowsolucbes. Assim, Sao varios
aspectos que o gestor de servico deve demonsinstitiicdo no sentido de convencer os
tomadores de deciséo a priorizar seu projeto.

Segundo a gestora GB2, ndo se pode dizer que hwoaenovacao tecnologica, ou
gue o banco precisou adquirir algum sistema paesenvolvimento do servico SB2. Havia o
sistema de cartdes que debitava a conta correntBetive isoladamente, enquanto o sistema
de tarifas de conta corrente também cobrava isoladte. Ao ser criado o pacote através do
Programa de Relacionamento (inovacdo de conceitcd)eate ao aderir a esses servicos

passou a pagar uma unica mensalidade, que jaanalainuidade dos cartdes. Para tanto,
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houve um desenvolvimento interno a fim de que stesias reconhecessem que uma vez que
o cliente tivesse aderido a oferta, passava, eatéw,uma tarifa Unica.

Conforme relatou a entrevistada, quando o senactahcado ndo havia similar no
mercado, considerando a robustez da franquia da corrente. Foram ofertados dois pacotes
posicionando pela renda do cliente até R$ 10.008 &fima desse valor foi o corte que se fez
para, a partir dele disponibilizar uma franquia adinersas solugdes de utilizac&o ilimitada.
Acoplou-se ao Programa de Relacionamento a padsithd de o cliente ter os dois Cartdes
Platinum com os pontos diferenciados em relacdooacaréncia. Em termos de
competitividade foi uma diferenciagcdo muito impaot&g porque o cliente de fato percebeu
esse beneficio, que se tornou uma importante amgagéo de vendas, por ocasido até da
abertura de uma nova conta corrente. Ao analisaer@ado atual nota-se que os bancos se
aproximaram da franquia, ajustaram a pontuacaccddées, mas, ndo oferecem o0s pontos
diferenciados. Dessa forma, segundo a gestorea &B2ermos de competitividade ficou de
tal forma atrativo, que o Banco “B” conta com 9@D @lientes nessa oferta.

A gestora GB2 informou que o servico SB2 demanddecmento do gerente da
conta para vendé-lo corretamente. Sao explicitgdas as franquias que estao incluidas, as
funcBes do cartdo e o que ele tem disponivel deftwém Todavia, ndo se trata de algo
complexo. No contexto da industria financeira, uacqie de servicos € uma solucao
relativamente simples, se comparada a um servigovdstimento mais customizado.

Ainda segundo a entrevistada, algo importante @ataofem uma relacdo cliente
fornecedor é que seja tudo suficientemente esaiare® momento da venda, que o cliente
leia 0 documento que estd assinando e que saitbane@e quais sdo os seus direitos e
deveres. Nao obstante o fato de o empacotamenserdigos de conta corrente e cartdo de
crédito ser algo simples do ponto de vista tecnotogpara a industria financeira é
fundamental que o sistema entregue exatamente sequende para o cliente. Para assegurar
tal exatiddo, o sistema € permanentemente monitoyaassim como a qualidade e a
disponibilidade do servico nos canais de distrioigO cliente deve conseguir por meio de
qualquer canal entrar, consultar, fazer alteragdes disponibilidade da informacéao.

Segundo a gestora GB2 o servico SB2 foi reconhegoéio cliente como novo no
momento do langamento e uma evidéncia de qualideste servico € o fato de que o cliente
alta renda do Banco “B” paga pouca ou nenhumaatasitilsa, fora do pacote ao qual aderiu,
devido a abrangéncia da solucéo. Isso € o quebingj na opinido da gestora, a qualidade

em relacéo ao conceito do que € vendido ao cliente.
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O servico € exclusivo do publico alta renda, tagte o cliente somente é
considerado como sendo do segmento, se adericatefaB2.

Um recurso valioso foi a capacidade de o Bancodproveitar a percepcéo que o
publico de alta renda tinha em relacdo ao bananpecado, inclusive valorizando produtos e
servigos que atendiam a esses clientes, e ao ntesmo adicionar inovagdo ao que ja existia
de forma a propiciar novas ofertas aos clienteandleos os bancos. Nao bastou aproveitar o
gue o banco incorporado trouxe, mas criou-se ufeaeticiacdo que foi disponibilizada para
todos os clientes de alta renda da empresa. H&egdestacar, no entanto, que somente apos
um ano da oferta aos clientes do Banco “B” é queemwico SB2 foi disponibilizado aos
clientes do banco incorporado. O Banco “B” conse@uiicionar inovacao e trazer vantagens

competitivas a organizacao, com o processo de delsénento do servico SB2.

4.1.5 Processo de desenvolvimento do servigo SC1

O entrevistado responsavel pelo desenvolvimentsatoico SC1, o gestor GC1
trabalha no Banco “C” ha 30 anos. Tem formacdo eémimstracdo de empresas, com
mestrado em marketing e negdcios financeiros. §3gne no Banco como estagiario e passou
por todos os cargos da empresa. Atuou como gedensggéncia e superintendente regional
antes do cargo atual de Gerente Executivo, o ougaite ha quatro anos. Neste cargo, ja atuou
em quatro diretorias distintas: responsavel pele e agéncias, que € uma diretoria de
administracao; diretoria de negdcios operaciomagponsavel pelos negocios operacionais do
Banco; diretoria de clientes pessoa fisica e aterienatua na diretoria de clientes pessoas
juridica. Quando desenvolveu o servi¢co, 0 GC2 auwvdiretoria de clientes pessoa fisica,
no comando da geréncia de precificacao de clieatgsal a divisdo de tarifas é subordinada.

O servico SC1 € um pacote de tarifas em que otelipaga pela utilizacdo de
servigos durante o més, como: folhas de chequesitigade de extratos que pode consultar,
entre outros, sendo que ainda conta com o beneféticheque especial com caréncia para
incidéncia de juros. Segundo o entrevistado, aagder € muito simples, bastando ao cliente
aderir ao pacote e, durante o periodo de carépote usar o limite que possui, sem pagar
juros. A partir do primeiro dia apdés o periodo @deéacia, no entanto, 0s juros passam a
incidir sobre todo o periodo e ndo somente soluelagosterior ao dia seguinte do término
da caréncia.

Conforme o entrevistado, o Banco “C” teve como psem para a criacdo desse

servico apresentar um beneficio ao seu cliente atientdo ndo disponibilizava, enquanto
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alguns bancos concorrentes, embora ndo muitos,fg@@iam. Além dessa inovacdo para a
empresa, 0 Banco “C” agregou ao pacote de tarifasdiierencial em relacdo aos seus
concorrentes. Ao aderir ao servico, o cliente fiemte de que até 5% do valor auferido pelo
Banco com o pacote de tarifas € transferido a unmal&cao patrocinada pelo Banco, para
direcionamento a um projeto de sustentabilidadedpfiéido. Esse diferencial, segundo
informacdes do entrevistado, é exclusivo do Bai@Zp Hessa modalidade de servigo.

O processo de desenvolvimento do servico conta wora ferramenta na qual o
servico € desenhado e onde é feita a esquematidag@olos os sistemas que precisam estar
vinculados. Sdo repassadas especificagfes par@aaateanologica do Banco para que ela
possa fazer a inter-relacdo desses sistemas ecipgrogue a conta do cliente agregue os
beneficios que o servico oferece. Assim, todasné&srnacdes necessarias a criacdo e
divulgacao do servico para o respectivo publicoluindo aquelas referentes a tecnologia da
informacg&o sdo consideradas. O processo de diadgagrmite que um cliente que é publico
alvo do pacote de servicos receba, nas transag@éefazino TAA, um convite para aderir ao
servico.

O gestor BC1 informou que foi realizada pesquisangecado e o que se fez em
relacdo ao servigo foi responder ao apelo da dasiédade. Identificou-se que os clientes
sdo sensiveis ao tema, que gostariam de apoiae ter um servico que mesmo de maneira
indireta estivesse proporcionando beneficios ligaglcsustentabilidade. A pesquisa, entéo,
visou identificar se as caracteristicas pensadasgteelar ao servico seriam percebidas como
realmente importantes para o publico-alvo, alénguiestdo do posicionamento de mercado
do Banco em relacdo a disponibilizacdo do cheqpecesl com caréncia para pagamento dos
juros, considerada de vanguarda, haja vista quaier parcela dos outros bancos nao oferece
em seus portfdlios. Soma-se, ainda, o diferencialsp o Banco “C” tem, relacionado ao fato
de direcionar até 5% dessa receita para atividausentaveis. A pesquisa foi conduzida pela
central de atendimentos e foi direcionada ao ptialleco do servico. Os clientes que
compuseram a amostra responderam a questdes esgesdfbre o servico que estava sendo
concebido como, por exemplo: “vocé compraria umviger que tenha este apelo
sustentavel?”.

Segundo o entrevistado, para desenvolver o seevgaber se ele vai se tornar um
servico rentdvel ou ndo, sdo realizadas andlisesodgortamento do cliente, como a
propensao ao consumo, por exemplo. Utiliza-serfeerda de CRM para identificar o perfil
do cliente que tem mais propensao a consumir detadm tipo de servico, aléem de questdes

relacionadas a renda, porque o servico SC1 é ddstia diversos publicos, como: clientes
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jovens, clientes que movimentam suas contas apmmascartées magnéticos de débito e
clientes de alta renda. Dessa forma, para todosegmentos de clientes do Banco é
desenvolvido um pacote de servicos com beneficiasistos compativeis com o perfil,
inclusive de renda do cliente.

Conforme informacao do gestor GC1, o servico S€angposto de seis modalidades
de pacotes, direcionados para publicos distintas cendas distintas e com beneficios
condizentes com cada faixa de renda. A viabilidddeservico considera, entre outras
questdes, analises de propensao de consumo e dedzae de cada segmento adquirir 0
pacote.

O Banco “C” possui nas diretorias de clientes despa fisica e juridica, areas que
tratam, especificamente, da estratégia de cliektesa estratégia vale-se do CRM, de estudos
estatisticos de propensdo de consumo, que saoesapazidentificar pessoas que tém o
mesmo perfil, como faixa etaria, estado civil, fag@io cultural, escolaridade, entre outras
guestdes. Mnix de ferramentas utilizadas propicia que sejam elgaidas estratégias para o
desenvolvimento de servicos para disponibilizagd® @diversos publicos. Também é feita
uma comparacdo com o mercado de servi¢cos, por éxempgue o mercado oferece e que,
eventualmente, o Banco “C” ndo tem em seu portf®&o obstante o fato de o portfélio dos
bancos apresentarem produtos e servicos muitoasesjlo Banco “C” tem sido vanguarda
em varios servigos, segundo o entrevistado, justeempor ter essa estratégia de clientes
bastante atuante.

Conforme ja citado, na ferramenta utilizada pagesenvolvimento do servico sao
identificados os sistemas necessarios para o prajetmodo a propiciar que a oferta esteja
disponivel para as agéncias e demais canais deiragto. Nesse momento, ao desenhar o
servico, sao identificadas e convidadas a particgsadiretorias gestoras dos respectivos
sistemas que, juntamente com a diretoria de tegieotta informacéo do Banco, fazem todo o
procedimento necessario junto com a geréncia deifipegdo, para que 0 servico seja
langado. O gestor GC1 informou que para a vendseddco, a diretoria de marketing do
Banco estabelece o material como folheteria e d@sampara divulgacdo, de forma que, no
langcamento, ja esteja tudo pronto.

Ainda em relagéo a ferramenta de desenvolvimemtaea feita a especificagdo do
servico a area de tecnologia estima o tempo net@ssa horas para o desenvolvimento,
adaptacdo e integracao dos sistemas, por meioal@daito um plano de acompanhamento.
Sao estabelecidos pontos de controle para checar desenvolvimento esta dentro do

cronograma inicialmente projetado. Segundo o eistamo, € comum que a primeira
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estimativa ndo seja cumprida, devido a fatoreseagendo identificaAveis no momento inicial,
todavia, durante o processo podem ocorrer atras®sng maioria das vezes, nao interferem
no prazo final.

O gestor GC1 informou que o servico SC1 aproveitola a esteira tecnoldgica e
inteligéncia existentes para os 17 tipos de paa#eservico que o Banco “C” comercializa.
A estrutura pré-existente permitiu que os sistefilsasem interligados e o servigo fosse
desenvolvido em uma esteira de producéo e cologatisposicdo dos canais de distribuicdo
com relativa facilidade e muita sinergia.

Quanto a novidade do servigo para a firma, o Badmotinha esse cheque especial
com caréncia para incidéncia de juros e tampoucosemico que direcionasse recursos
diretamente para acfes de sustentabilidade. A smptemo patrocinadora de sua fundacéo
realiza aporte de recursos, mas, ndo com vinculagiam determinado servico como no
caso do SC1. O servigo €, assim, inovador paranecd@aio que se refere aos dois fatores
acima e para a induastria, quando se considera otgate servico que da beneficios
ambientais.

Segundo o gestor GC1, O mercado para consumo diceseBCl é bastante
competitivo, além de acompanhado e regulamentadoBaeen. O pacote de servigos é um
servico que todo banco oferece, em composi¢cdesedttss e que € um atrativo, considerando
gue se o cliente fosse pagar pelos beneficiosrdmfeeparada, desembolsaria muito mais do
que aderindo ao pacote. O Bacen estabelece que ¢sdoancos devem oferecer um pacote
de servicos padrdo, com um custo estipulado poelagdrgdo. Segundo o entrevistado,
nenhum dos outros pacotes desenvolvidos pelasuigégs financeiras sofrem limitagdo de
valor, porém, sao regulados pela propria concoiaé&tre os bancos. O préprio mercado faz
com que o pacote de um banco tenha um custo compatim o pacote de beneficios que
outro banco oferece. Assim, € um mercado bastarieivel a precos. Quando o cliente
percebe que pode ter outros beneficios a um cust@mautomaticamente pode migrar para
outro pacote.

Segundo o gestor GC1, o cliente percebendo o diferedo servico migra de um
pacote que é mais barato para ter outro benefiagando um pouco mais, pelo fato de estar
contribuindo com acdes de sustentabilidade. O teljeassim, percebe a importancia do
servigo na promocao da melhoria do meio-ambiente.

O entrevistado revelou que os bancos estdo coaestante se comparando por meio
de pesquisas, além daquelas realizadas pela rRiglimdicamente, normalmente nos meses

de marco, julho, setembro e janeiro, o Institutddéesa do Consumidor - Idec e o Procon
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divulgam prec¢os que estdo sendo praticados pefambaassim como indices de reclamacgdes
sobre 0s servigos bancarios. O Banco “C” utilizzaspesquisas para decisdes sobre precos e
formas de adequar os servicos visando a atenchecassidades dos clientes.

O servigco SC1 tem potencial de crescimento deratrioage de clientes do Banco “C”
e de novos clientes que a Empresa venha a conquistan servico que em pouco tempo
demonstrou o acerto da instituicdo em té-lo langadmparado a outros servigos e outros
pacotes de servicos recentemente lancados. Segugestor GC1, pode-se, dessa forma,
assegurar que o servico SC1 é um caso de sucesso.

O servico nao sofre de questdes relativas a consamanal, pelos clientes, sendo
gue a estratégia de marketing de ofertar utilizama@anal certo para o cliente certo é fator
que contribui para uma maior ou menor efetividaalgenda.

O desenvolvimento do servico demandou o0 uso deolmgia da informacéo e
pessoal especializado para adequar os sistemaparar com a questdo da caréncia no
cheque especial, além de identificar 0 momento eenaqcliente contrata o servico que deve
ser confirmado no TAA.

No momento da oferta do servico o Banco “C” utilimacanais como: Intern&hort
Message ServigSMS); TAA; central de atendimento; telefone; eliaiexterna.

Segundo o entrevistado, o cliente percebe os lwéoefilo servico ao constatar que
pagaria mais se pagasse pelos servigos de forrasagep

O Banco “C” divulga no seu balanco o repasse gfet@ para sua Fundacao, que
também mostra nos seus relatorios a utilizacdoedesscursos. Existe a prestacdo de
informacdo para o Banco, também, da aplicacdo doarsos repassados relativos ao
percentual das tarifas do pacote de servicos. Sleguigestor GC1, essas s&o outras maneiras
pelas quais os clientes percebem o valor agregaderdico, quando se sentem contribuindo
para que aquela acao de sustentabilidade acolbeigtem pesquisas que demonstram que o
cliente confia na marca do Banco “C” e também eamFRundacgédo, portanto, tem a confianca
de que os recursos oriundos do pacote de sendgosealmente transferidos para agoes de
sustentabilidade. Um outro beneficio também pedeepelo cliente, segundo o entrevistado,
€ no momento da utilizacdo do cheque especial e@émcia para incidéncia dos juros.

Quanto ao servico SC1 o cliente tem uma boa expmaiésegundo as pesquisas
realizadas. Conforme o entrevistado, o Banco agaliss servicos por meio de uma série de
fontes, entre as quais se destacam: pesquisaisfag@ de clientes, contratada pela Empresa
a entidade externa; canais de ouvidoria onde enteli pode apresentar sugestoes,

reclamacdes, elogios e criticas aos servigos, imiuo atendimento; érgdos de defesa do
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consumidor, como o Procon, denuncias Bacen e kém de consultorias para ajudar a
Empresa a identificar vulnerabilidades e forcé&mnade implementar agBes especificas para
que a instituicdo seja percebida de forma positiva.

Em relacdo aos recursos estratégicos, o entrewisgladtacou como um grande
diferencial, a sua governanca. O Banco tem criéé@ipadrbes de atuacdo no mercado que sédo
de dificil imitagcdo pelas demais instituicbes coreates. Assim, segundo o gestor, a
governanca € percebida nos planos e document@égstos que orientam a atuacdo da

empresa.

4.1.6 Processo de desenvolvimento do servigo SC2

O servico SC2 é de responsabilidade do gestor Q@R2,6 Gerente Executivo de
canais virtuais do Banco “C”. Esta ha nove mesesango e ha 27 anos na Empresa. Possui
formacdo em Processamento de Dados, com uma pifisagé® em marketing e outra em
financas. Sua trajetéria profissional inclui atuwagda rede de agéncias de varejo, no
Departamento de Organizacao Sistemas e MétodosdcoBtrabalhou com implantacdo de
sistemas, com consultoria organizacional para ag€ncom auditoria de processos para
agéncias e redes de centros de servico de apoimoop®l. Executou trabalhos de
consultoria organizacional em superintendéncias ®imecéo Geral do Banco. Trabalhou,
ainda, por 18 meses, no projeto de internet daesapro auge da expanséo dessa rede, entre
0s anos de 2000 a 2001. Atuou no banco eletrotrmoalhou por dez anos no segmento de
atacado da empresa, exerceu cargos de Gerentend@igtdacdo, Gerente de Negdcios de
Relacionamento com Clientes Corporate, foi Gerdat®&lercado, Gerente de Administracao
de Superintendéncia, Gerente Geral de Agéncia Eapaé Cliente Atacado, que lida com
médias e grandes empresas, por dois anos e, pardimatuando no projeto de reformulagcéo
dos canais virtuais.

O servigo SC2 disponibiliza ao cliente a opcaoeddizar saques em moeda corrente
no pais, nos TAA, sem que, necessariamente, eftefosse do seu cartdo magnético do
Banco. O Banco “C” desenvolveu uma ferramenta qgelenje ao cliente, em situacdes
excepcionais onde ndo esteja de posse do cargw,fso dos terminais de autoatendimento
para pagamentos emergenciais, por exemplo.

Segundo o gestor GC2, a ideia surgiu da criatiaddas funcionarios responsaveis
pelo desenvolvimento de solucdes, quandmpetsde clientes que imaginaram o cenario de

precisarem sacar dinheiro sem que estivessem portancartdo do Banco. Segundo o
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entrevistado, os clientes de um modo geral subsidiaiito o desenvolvimento de novas
solugdes. O Banco, por meio de sua central de iatentb, recebe solicitacdes e sugestdes de
clientes relacionadas aos servigcos que disporabilzante do cenario de um problema é que
a equipe se engajou em pensar e buscar uma sgaigio caso especifico.

Segundo o entrevistado, havia um obstaculo qua eraxisténcia de um dispositivo
para fazer a transacao para o Banco. As competéaeiariatividade e de visdo sistémica do
processo ficaram nitidas no desenvolvimento dager® pessoal que concebeu a solucéo se
engajou na solucéo do problema e criou o fluxo,fqueonsiderado relativamente simples. O
Banco possui limites de seguranca que envolvemstodadtipos de transagédo. O saque nos
terminais de autoatendimento utiliza uma série idetds estabelecidos em funcdo do
segmento a que pertence o cliente. Assim, foi séces criar uma solucdo que mesmo
limitada atendesse a necessidade identificada.dWado do entrevistado, as competéncias
que mais se destacaram durante o processo foraadasla criatividade e a inovacdo. A
solucdo criada ndo existia no mercado. A transae#o cartdo foi inédita, pois, desde que
foram criados os TAA, o dispositivo de interacdanca maquina sempre foi o cartdo
magneético. Para outras transacdes, como consulis depositos era possivel a realizacao
sem o cartdo, mas, para sacar dinheiro semprelfcitado o cartdo magnético.

A tecnologia utilizada no desenvolvimento do senji& era de dominio do Banco,
segundo relatou o gestor GC2.

As equipes de desenvolvimento de servicos do Barmatoram constantemente o
mercado e as manifestacdes do cliente. A padsodidentifica-se o que o mercado esta
fazendo e com esses subsidios sdo criadas novgdewle melhorias do que j4 existe. Sdo
acOes debenchmarkinga partir das quais se identifica casos em quenaotEncia possuli
algo que o Banco nédo oferece. Partindo dessasmiafi@es, ou se copia uma solucdo
existente ou se cria algo novo, como foi o0 caseetvico SC2.

Segundo o gestor GC2, ha uma rotina de planejantenfarojetos em TI, na qual
consta a descricdao de tudo que envolve a transagélajndo avaliacdo de retorno do
investimento, analise de Valor Presente Liquidd®LVdescritivo geral da transacdo que se
pretende criar ou adaptar, fluxograma com estiraati® horas de desenvolvimento, custo
com o pessoal de Tl, entre outros. A proposta defar é, entdo, submetida a um sub-comité
para ser avaliada. Essa analise soma-se aos levaritss anteriores de requisitos, viabilidade
financeira global do negocio e o descritivo da pedpolucdo. A proposta segue, entdo, para

um comité onde ha a deliberacao final quanto avagém do desenvolvimento da solucéo.
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Segundo o entrevistado, no planejamento do prdgdas as areas analisam a
proposta do ponto de vista de =mpertise A partir da aprovagao, o desenvolvimento da
solucdo ocorre em sintonia com a area de MarkekinBanco. E desenvolvido um plano de
comunicacao, que se divide em dois Pilares: a cmacéo interna para os funcionarios e a
comunicacao externa para o cliente. Assim, antegate ao lancamento para o publico
externo é feito um teste piloto, quando parte di& e agéncias opera aquela solugdo. No
caso do servigco SC2, depois de desenvolvida a&@whkecnologica foi feita uma comunicacao
interna para elencar todos os aspectos do novaeceerv fim de que os funcionarios da
empresa conhecessem a forma pela qual o sistero@riane, entdo, pudessem ofertar o
servigo com propriedade ao cliente. Na sequénmideito um plano de comunicacao externa,
prevendo a divulgacdo em todos os canais do Baoloe sa nova solucdo oferecida aos
clientes. Foram aproveitados espacosnmchandisinga adquiridos na grade normal de
publicidade e propaganda do Banco, entre outroacespprevistos no Plano Anual de
Comunicagdo da Empresa. Segundo o gestor GC2 esta das formas que o Banco utiliza
para tangibilizar a solucdo para o cliente, mosivaa funcionalidade através de acfes de
merchandisinge Publicidade.

Segundo o entrevistado, uma solugdo caracteridéicautoatendimento como a do
servico SC2 encontra sinergia com a propria cordigio do atendimento ao cliente final. O
autoatendimento, assim, € parte fundamental nacioel@mento com o cliente. Ao se
desenvolver a solucédo e passa-la a rede de agénaasTAA, a empresa alinha-se ao
discurso institucional na disponibilizacdo de urneansolucéo que agrega valor para o cliente
final e traz o conceito de modernidade de inovacgao.

Segundo o gestor GC2, faz parte da rotina da &ezadais de Tl do Banco “C”
incrementar e construir novas solugcbes, automat@aprocessos, trazendo outras
conveniéncias e comodidades para clientes. Nest®, @ questdo da conveniéncia e da
comodidade estd bem presente na medida em que ansitwacdo excepcional para a qual
ndo havia solugdo, o Banco, pela inovagdo, atendeecessidade do cliente. O
desenvolvimento da solugéo contou com aspectosdgs® com discurso institucional, que
€ a intensificacdo do uso das solucdes virtuaispre a propria cultura do funcionéario do
Banco.

Segundo o entrevistado, a base de clientes do B&ioresce em uma velocidade
maior do que a expansao da estrutura disponivalg@atendimento. Assim, um dos pilares &

fazer com que a rede de canais virtuais possar ®F3a necessidade.
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Ainda segundo o gestor GC2, em relacdo ao mercadecabo, a evolucdo da
tecnologia leva a situagdo de que tudo que sevica@ommodityem pouco tempo. Do ponto
de vista da tecnologia esse processo € muito rapidnte disso, a concorréncia maior esta
em disponibilizar primeiro no mercado, em ser immra E nesse ponto que, na opinido do
entrevistado, os bancos competem. A competitividexiste e é muito forte, porém, o
diferencial esta no posicionamento de chegar coroveacao antes dos concorrentes.

O novo servico ndo demandou qualquer sistema civepabm o do cliente. Basta
que o este tenha uma conta corrente, um telefdnéaiceadastrado e adira ao servico de
SMS.

Segundo o entrevistado, a solugcdo desenvolvidapéocebida, em pesquisa de
satisfacdo de cliente, como algo que agrega qu@id®s servicos prestados pelo Banco.
Quando indagado sobre o que o Banco traz de inoyagdmomento de citar exemplos, 0
cliente citou o servico SC2 como s6 visto no Bdi@o

Conforme o gestor GC2, o servi¢o visou mais a @oesé posicionamento, de levar
comodidade e conveniéncia ao cliente, por meio dlacdo implementada, do que
efetivamente a geracéo direta de receita para adsapEvidente que no bojo das transacdes
que o Banco disponibiliza é um item a mais na gerale receita. H4, no caso especifico,
uma receita indireta que é a adesdo aos servicoSMig Dentro da atual politica de
relacionamento do Banco, o cliente paga uma tpdfa receber mensagens via SMS. Dessa
forma, a adeséo ao servico SC2 pressupfe a Udiizée outro servico que € o recebimento
de SMS, o qual gera receita para o Banco.

O Banco “C” aproveita o espaco do TAA para promodao oferta de outros
servigos, caracterizando um espaco de complementabdrdagem comercial a partir da
necessidade do cliente. Cria-se mais uma oportdeida abordar o cliente de uma forma
diferente.

Até pela natureza do servico SC2, ndo foi idemtifac sazonalidade, pelo
entrevistado, ou variagcdo na demanda que jussicasadministracdo de picos e vales por
parte do Banco.

Segundo o entrevistado, quando do desenvolvimeaté Bo lancamento do servico,
hé& um esforgo dividido entre a necessidade deatapielectual, forca de vendas e TI. Nesses
periodos ha realizagdo de treinamentos e uma dgée de comunicacao interna, destinada
aos funcionarios, e externa, direcionada aos pslie interesse. Apds a consolidacdo da

solucéo a dependéncia de Tl € muito maior.
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O monitoramento do mercado que o Banco “C” reafidaca que o servico SC2 nao
é oferecido pela concorréncia, até 0 momento pdaiebido como inovacgéo pelo cliente. O
entrevistado, ndo obstante o fato de nao ter coetalhér a pesquisa realizada durante a
sessao da entrevista, lembra o fato de o clientert@tado o servico em pesquisa, COmo um
componente de inovacdo. Outro fator que indica alidpde do servico é a curva de
crescimento de adesdo que é significativa, segargstor GC2.

A Solucdo ndo € complexa. Trata-se de um servicaaheepcdo relativamente
simples. Sua operacionalizacdo é feita por inteionéaol telefone celular do cliente que envia
uma mensagem de texto a central de atendimentoatcoB“C”, a qual lhe retorna um
codigo. O cliente insere o cbédigo no TAA e consegtetuar o saque. Os valores estdo
atualmente limitados a R$ 300,00 por dia e podem ad#idos em maquinas de
autoatendimento da rede da Empresa que possuegda @@ saque sem o cartao.

Como recursos estratégicos valiosos o gestor GEtifita os de Tl e o capital
intelectual. Tanto em relacdo a parte de infragsti que abrange hardwares, redes de
telecomunicacado, entre outros, quanto de desemvehio da solucdo. A criatividade em
conceber a solucao reflete que os recursos inteliscsdo raros, na medida em que a solugéo
nao foi desenvolvida anteriormente pelos concoeerfegundo o entrevistado, o fato de ser
possivel de copiar € uma questdo que nao afefaestasde raridade dos recursos, que tornou
possivel a concepcao da solugdo antes dos contasren

N&o obstante, o gestor GC2 considera que na imaldsancéaria tudo pode ser
imitavel. Inclusive, a solucdo adotada no servi€@ poderia ser substituida por outro tipo de
tecnologia como a biometria, que € a identifica@gessoas por aspectos biométricos como
a leitura de impressdes digitais, da retina, oa pgtonhecimento de voz, por exemplo.

Ainda segundo o entrevistado, o0 Banco “C” posstuingos estratégicos que sao Tl e
capital intelectual em todas as areas para peosagdes oriundas da identificacdo de um
problema ou para atender a sugestdes dos cli€htganizar-se para atender essa solugao, na

opinido do entrevistado, é um ativo intangivel malwcompeténcia que a empresa possuli.

4.1.7 Processo de desenvolvimento do servico SD1

O gestor GD1, responsavel pelo desenvolvimenteedoc® SD1, € Superintendente
de crédito no Banco “D” ha quatro anos. Esta nttingdo ha 30 anos, onde ja passou por
todos os cargos de agéncias, foi Superintende dédiede agéncia por, aproximadamente,

dez anos e nos ultimos cinco anos veio para aatirgeral, onde desempenhou fungbdes na
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area de marketing, na ouvidoria do Banco e, atustknesta na Superintendéncia de crédito
comercial. Possui formacdo em Administracdo de esappela Universidade Catolica e fez
diversos outros cursos ao longo da carreira no ®@aAcSuperintendéncia de Crédito esta
vinculada a Diretoria de Crédito e compde o segwstaldo do Banco.

O servico SD1 € um crédito rotativo com antecipaigidatura de cartdo de credito.
E um servigo ja existente no mercado, mas que e®B4D’ ndo possuia em seu portfolio, na
forma como atualmente ofertada. Segundo o entaelis anteriormente o Banco, por meio
das parcerias que tem com os cartdes de difereatekeiras, realizava a operacéo, porém, na
modalidade em que antecipava o valor do agendanagr@onas no montante que o cliente
possuia junto a bandeira. O novo servico demandesenvolvimento de um sistema dentro
Banco, diferente do anterior. O novo sistema permpite se utilize a agenda de faturamento
de cada empresa e, assim, poder alavancar emaité gazes o valor do limite de utilizacao
para cliente. Neste caso o servigo funciona coma espécie de crédito rotativo onde é
definido e estabelecido previamente um limite gné@ado do valor rotativo e todo crédito
que ingressa do cartdo amortiza o valor que otelibasca liberar ao longo do contrato, na
forma e conveniéncia que ele entender melhor.

Segundo o gestor GD1, os principais fatores queulsignam e direcionam o
desenvolvimento de novos servicos no Banco “D” @é@ondos do mercado e dos clientes,
por meio de seufeedbackem relacdo ao que a concorréncia oferece. Cheghaitegoes,
demandas, também, da Direcado e de diversas areaspiasa.

A area de Crédito busca desenvolver os servicos gaprir as necessidades do
mercado que, no caso especifico do SD1 foi estugdadalgum tempo dentro do Banco. Ao
conceber 0 servigo, percorre-se um conjunto deséamea avaliam do ponto de vista da
conformidade do servico, da estruturacdo contdhiltecnologia, de mercado, de risco, dos
cuidados que o Banco tem que ter com relacdo &mpcéw e combate a lavagem de dinheiro,
enfim, tudo aquilo que caracteriza seguranca, paramplementar o servico. Sao varias as
areas do Banco que participam do processo e guandsg manifestar sobre a validade de
criar o novo servico. Aléem das areas de produtgsreicos, que sao as carteiras, como a
carteira de crédito, existe uma area ligada a supadéncia de mercado que analisa produtos
e servicos de uma maneira geral e capta, de foemagmente, tendéncias do mercado como
inovacbes em relacdo aos produtos e servicos hasc&issa area, juntamente com o0s
contatos cotidianos com a rede de agéncias, diegimras areas internas constituem meios
de consultas e de informacdes de tendéncias paespsnsaveis por produtos e servicos na

Empresa.
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Segundo o gestor GD1, uma das questdes mais imfgtpara a construgdo do
servico é entender como serd sua comercializacéo, gee canal sera vendido e
disponibilizado ao cliente, qual canal tera magmeptividade, maior funcionalidade, uma vez
que o servico deve ser adequado e obter a aceitlc@&bente. Nesse sentido, 0s recursos
tecnoldgicos sdo fundamentais na criacdo de quapiyoduto ou servi¢co bancério, pois, ndo
basta uma boa ideia se ndo houver um sistema depprocessa-la, no sentido de torna-la
realidade. Devido as limitacbes de recursos ouagaadade de desenvolvimento simultaneo
de varias solucdes, ha que se ponderar o que sdet@xpectativa em relacdo a solucéo e o
gue efetivamente pode ser realizado de forma ctancMesse sentido, o Banco “D”, ao
definir e submeter a aprovacdo um novo servicoan dertificando-se, por meio de
mensuracdes, calculos e com muita seguranca, da spleicdo € viavel do ponto de vista da
area de Tl da empresa.

Conforme o entrevistado, no inicio do processoetvolvimento do novo servigco
h& discussbes informais, porém, ao se evoluir @ definicdo é realizada uma pesquisa de
mercado que extrapola os limites da area de crédieercial, com a participacédo da area de
prospeccao metodoldgica, subordinada a area deetmgkdo Banco. De posse dos
levantamentos vai sendo montado o processo at@stitog;do de um parecer amplo sobre
todas as nuances, todos 0s aspectos que se obgentanos favoraveis, quanto eventuais
dificuldades para se chegar ao que se pretende. 8ss& conjunto de estudos é devidamente
registrado.

Segundo o gestor GD1, a participacdo do clientgonocesso se da no nivel da
percepcéao e dieedbackmais pontual que os gerentes da linha de frerg@gé@ncias trazem,

0 que ndo deixa de ser a opinido do cliente, ponéim,por meio de um processo estruturado
de consulta e participacéo ativa.

Entre os estudos para o desenvolvimento do prodesiacam-se os de viabilidade
financeira. A parte financeira é estudada com a@psetiva de dotacdo de recursos, de
rentabilidade, sob o ponto de visto do que se g@gar ao resultado do Banco e em relagcao
ao objetivo que se espera para 0 NOVO Servico.

Ao se definir pelo desenvolvimento de um novo gervainda na fase de estudo, o
processo € formalizado e inclui consultas as aceaso, por exemplo, a area financeira,
juridica, de risco e, fundamentalmente, a areadeotogia, para assegurar um sistema com
todos os seus requisitos funcionais. Segundo @wsitado, a area tecnoldgica deve, ainda,

manifestar-se quanto a factibilidade, ao tempo seg® para desenvolvimento da solucao e
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quanto aos custos a fim de o Banco avalie, em &eigeoorcamento, 0s investimentos que
podera realizar. Ao final, 0 assunto € submetida pprovacao das instancias superiores.

O gestor GD1 informou quer o sistema de gestaoedeces do Banco “D” vem
sendo aperfeicoado, no sentido de tornar-se ma@mnatizado, como ocorre com alguns
bancos concorrentes. O Banco “D” cumpre todas &saste o faz formalmente, dentro dos
meios de comunicagdo que possui. Quando se tralkatham projeto de criagcdo de um
produto ou servico sdo definidas etapas, previdéesntregas e ha interacdo com as areas
intervenientes com definicdo de prazos. Ao submakgum assunto para aprovacdo, no
ambito do projeto, o parecer é emitido com previd@grazo, o qual gera um compromisso
de cumprimento que, em caso de ndo atendimente,abever a justificativa, juntamente com
a proposicao de novo prazo.

A éarea que desenvolve 0 novo servico assume a caaddo processo e fica
responsavel por demonstrar, para as demais pamesas quais interage, a importancia do
projeto, a importancia que tem o novo servico Ema@ar ao portfolio do Banco e que a
solucéo vai ao encontro de atender a um negéci@ guea exigéncia do mercado e que € um
anseio do cliente. O processo de comunicacdo, deganentrevistado, é fundamental e
pressupde a contrapartida de todos os participantes

O novo servico é similar em relagdo ao que se ofer® mercado. Conforme o
gestor GD1, isso facilita sua aceitagdo, assim corseu entendimento seja pelos proprios
funcionarios do Banco, seja pelos clientes. As @igéndevem apenas ajustar a forma de
vendé-lo, para oferecer um diferencial em relacéon&orréncia.

Segundo o gestor, na medida em que se conseguig aselucdo em um sistema
operacional, a capacidade de venda € facilitadata®e de um servico sem nenhuma
complexidade, com parametros muito definidos deccdeve funcionar, assim, superado o
desafio tecnoldgico, as demais etapas nao apreseui@squer dificultadores.

Conforme informado pelo entrevistado, apos a ca@dwa solugdo tecnoldgica, um
dos papéis da Superintendéncia de Crédito Comérgaltticipar de treinamentos com a rede
de agéncias, onde séo eleitos grupos de gerentds pessoas que vao conduzir 0 processo,
de forma antecipada ao lancamento, para se medssimilacdo da rede de agéncias e
planejar o inicio das vendas do novo servi¢co. Dé&ssaa, quando as agéncias receberem as
normas e 0s procedimentos para operacionalizacamoso servico, o0 pessoal ja teré
conhecimento do funcionamento, o que confere nagdidade e minimiza a ocorréncia de

falhas.
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O gestor GD1 informou que em relagcdo aos recuisaadeiros para a concepgao e
para a comercializacdo do novo servi¢o, no inidcedtudo, h4 um ajuste do orgamento do
Banco, de modo a viabilizar o negoécio. Ha um lessar@nto prévio, uma estimativa dentro do
gque se consegue prever naguele momento. Nao &, rpsiricbes em relacdo aos recursos
uma vez que constam do orgcamento da Empresa.

Também acrescentou que nao houve falta de sinevgiaas capacidades do Banco,
visto que 0 novo servico € uma evolucao de algoagbepresa ja possuia, além de tratar-se
de solucéo familiar a industria bancéaria.

O mercado para 0 novo servigco é cada vez mais daimpeDessa forma, segundo o
entrevistado, é fundamental que a solucdo ofere@dd Banco represente uma
funcionalidade pratica para que o cliente consigassar 0 servico da maneira mais
confortavel e rapida possivel, por meio dos cawaigiais, automatizados, ou mesmo
diretamente nas agéncias. Outra questdo fundaméntelpreco, pois o cliente compara
agilidade no atendimento, se o produto esta disgbnb momento da necessidade, porém,
deve ter um preco aceitavel. Segundo o gestor @Banco procura trabalhar com precos
equilibrados em relagcéo aos que estdo sendo mlasiceo mercado.

Como ha servigcos similares no mercado, a capildeidio Banco conta como um
ponto favoravel, pois permite que a Empresa secipo& muito proximo ao cliente ndo
apenas de maneira virtual, mas, de forma presemoiilisive, com a permanente visita ou
participacdo dos gerentes no proprio estabeleconéatcliente, o que para muitos é um
diferencial importante.

Conforme exposto pelo entrevistado, o novo seraigmde a uma necessidade do
cliente, devido ao fato de que as empresas ténaddesuas vendas pela via do cartdo de
crédito, ou pela via eletrénica, sendo que, conaid® o mercado de varejo, € praticamente
inviavel para uma empresa nao se utilizar dessaafate venda. O servico representa uma
maneira de reforcar o fluxo de caixa das empregas,0 utilizam com muita frequéncia. E
um servico comum no mercado bancario, porém, édade de entrega-lo ao cliente € um
fator que pode diferenciar a oferta.

Segundo o gestor GD1, o desempenho da carteirigedées do segmento indica que
o cliente percebeu o valor que 0 novo servi¢o agrexs suas operacdes. O fato de o novo
servigo permitir a alavancagem influenciou o desarhp que ficou dentro da expectativa
gue se tinha originalmente no projeto. A respostaliénte, traduzida nos negocios realizados
com a Empresa foi compativel com o estudo realizadde se sabia que havia uma lacuna

que o Banco precisava preencher.
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Para o entrevistado, por ser um servico do cotdidas empresas, sabia-se que
enquanto o Banco nao o oferecia, o cliente busaaleernativa no mercado. O Banco adotou
a estratégia de abordar o cliente, inclusive aggedeja possuia algum produto ou servi¢co da
Empresa, e mostrar que a partir de entdo contavantais aquela opcdo em seu portfélio. O
Banco “D” trouxe um numero consideravel dessas agi®s que migraram de outras
instituicoes.

O servico SD1 é fortemente sazonal, segundo owstado, porque 0 comercio
opera com datas especiais. Assim, ha picos de vgunelado facilmente observaveis. Paga
gerenciar 0s picos 0 Banco procura canalizar siga fde vendas para os periodos de maior
demanda.

Para o gestor GD2, 0 novo servico baseia-se mas@&a das pessoas, dado que a
agressividade de midia ndo € um ponto forte da &mapDentro de um planejamento de acao
e de metas, as agéncias, a rede de atendimentodscacoes que foram estabelecidas para
cumprimento dos objetivos organizacionais.

Ainda segundo o entrevistado, o cliente ndo peroatm®/o servico como unico, uma
vez que se trata de uma solucao bastante difundisgaercado bancario. O Banco “D” busca
fidelizar o cliente por meio das condi¢des de dtaadto, por saber que o servico € oferecido
pela concorréncia.

O Banco “D” possui alguns indices para medir aidadke da carteira de produtos e
servigos, porém, 0 que é mais transparente quandwede o indice de qualidade do ponto de
vista do cliente, é a capacidade do sistema nadesdisponibilizar como de oferecer um
gerenciamento que propicie a conciliagdo de seusiaentos, e seu fechamento contabil.
Assim, o sistema, na opinido do entrevistado, &efedmodo satisfatorio as necessidades e
esse apoio no gerenciamento do cliente, que écodereom muita seguranca, € um ponto
forte no indice de qualidade do servico. Uma ew@étangivel, segundo o gestor GD1, é o
recebimento de elogios e de poucas reclamacdepapta do cliente, que é muito sensivel
guando é afetado no seu controle. Também, obsergadesempenho e o comportamento do
sistema, que tem sido satisfatorio.

Para o gestor GD1 houve melhoria na prestacaordeseara o cliente, uma vez
que o Banco “D”, com o trabalho de apoio da areacal#do, conjuga a filiacdo e a
disponibilizagdo do servico SD1 com a oferta ddaoade crédito propriamente dito aos
clientes da empresa que utiliza aquele servicqu@o principal instrumento de venda deste
cliente € o cartdo de crédito. Assim, este clignégisa que mais usuarios possuam o cartdo

para fazer uso no seu estabelecimento. O BancodlBri) de oferecer uma solucéo financeira
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para as vendas do cliente, oferece, também, digram comprar o seu produf®.servigo
SD1 tem como publico alvo as empresas com atividaderejo.

O gestor GD1 considera o recurso de tecnologiaos@liaté pela capacidade de
resposta ou de absorcdo de demandas diversas dadamPegundo o gestor, para se lancar
um novo produto ou servigo, ou mesmo criar alguaisacdiferente, ndo é possivel sem o0 uso
da tecnologia. H4 uma concorréncia dentro da ozgaéo pela disponibilidade dos recursos
tecnoldgicos. Para o lancamento do servico SD1 pr&sa conseguiu superar a escassez dos
recursos tecnoldgicos e obteve sucesso no tempoeatandimento dos requisitos por parte
das equipes responsaveis por desenvolver a soMe#cida a etapa do desenvolvimento, o
servico ndo consome mais recursos tecnolégicos wantigade capaz de concorrer com
outras demandas. Trata-se de um recurso importardeo paro Banco, do ponto de vista de
limitacdo de tempo e de capacidade de absorcadivirsas demandas que recebe de todas as
areas da Empresa. Exatamente.

Outro recurso valioso, segundo o entrevistado, Eelativo as pessoas e suas
competéncias para interagir com a area tecnologicalesenvolvimento do servico. Um
gestor de tecnologia, que conhece muito do sistemsn gestor de negoécio que deve
conhecer 0 maximo do produto. Para o gestor GDla wtapa fundamental no
desenvolvimento do novo servico € a definicdo @omlisitos para a constru¢do da solucao
tecnolégica. O que confere eficiéncia € a capaeidireduzir os erros e conseguir prever
tudo aquilo que é necessario para que essa castsegdé do modo mais adequado possivel.
No caso do servico SD1 esta fase de requisitosniato bem desenvolvida, segundo o
entrevistado, de modo a n&o onerar os recursoscdelbgia em montante maior do que o
razoavel.

O gestor GD1 informou que uma parcela importanterdeerso de clientes pessoas
juridicas que operam com o0 Banco “D” € represenfamlaempresas de varejo que sao
fornecedoras de produtos e servicos do acionisjaritdaio da Empresa. Assim, estabelece-
se uma vinculagao direta e exclusiva dos negé@qsealas empresas de varejo com o Banco
“D”. O gestor identificou que tal recurso € valipsaro e imperfeitamente imitavel pela
concorréncia.

O entrevistado também considera que o Banco “D”amiaa Seus recursos
estratégicos de forma a gerar eficiéncia e eficéom sua utilizacdo. Identifica pessoas
qualificadas, Tl e 0 acesso que tem a clientesqoestdes relativas a sua configuracéo
acionaria e a legislacdo séo recursos valiososlosque aquele relativo aos clientes € um

recurso, também, raro e imperfeitamente imitdveBaBco faz um mapeamento da clientela a
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que tem acesso por via diferenciada em relagdonéoo@ncia e, pelo gerenciamento da

carteira, consegue direcionar as ag0es de suaeeaigéncias para obter melhores resultados.

4.1.8 Processo de desenvolvimento do servico SD2

O servico SD2 foi desenvolvido na Geréncia de @oédural, da Superintendéncia
de Produtos e Desenvolvimento do Banco “D”, cugpomsavel € o gestor GD2. O gestor
ocupa o cargo de Superintendente ha cerca de ure gnatro meses. Possui formacdo em
Economia, com Mestrado recém-concluido em Econqmaia Empresa na Universidade
Catolica. Realizou, ainda, alguns cursos de PoOdu@aiEo Latu Sensuem Projetos,
Matematica e Financas. Sua trajetoria ha empreggstne atuacdo em agéncia, no comeco da
carreira, seguida por trabalho como analista na @e crédito, analista de projetos na
superintendéncia, trabalhou no departamento fimanee na Distribuidora de Titulos e
Valores Mobiliarios (DTVM) do Banco, até retornar carteira de crédito rural como
Superintendente.

O servico SD2 é um pré-custeio que permite a grdedp do custeio agricola e
pecuario, pelo produtor rural. O cliente antecipassnecessidades de custeio de safra com a
compra de insumos, de matéria prima, para deseamatto do custeio agricola. Outro banco
concorrente ja trabalhava com o pré-custeio, ocbgach € descrita a seguir. O ano-safra
comeca em 01 de julho de cada ano e termina ene 3thtlo do ano subsequente. No inicio
do ano-safra os produtores procuram os bancosfipareciar o plantio de suas safras. As
empresas de insumos aproveitam a crescente demandsses produtos na mesma época,
para elevarem os precos. O pré-custeio € ofereriths do inicio do ano-safra, o que ocorre,
geralmente, no periodo compreendido entre feveeeabril, com o objetivo de antecipar, ao
produtor, somente aquela parte da aquisicao dosnos, a fim de que ele possa conseguir
precos melhores no mercado. Segundo o gestor GIBanoo “D” conseguiu oferecer o
servico no ano de 2011 e repetiu a oferta em 2dt#ndo que o produtor precisava ter esse
diferencial em relacéo a receita para poder trabahtes da safra com economia de recursos.

A superintendéncia de marketing é encarregada dsugerte para os gestores de
produtos e servicos. Conforme o entrevistado, €o feicompanhamento periédico e
disponibilizado clipping para dar suporte as sugppendéncias responsaveis pelo
desenvolvimento de produtos e servicos, com infod®ma sobre o comportamento do

mercado e dos diversos segmentos de clientes. @utia importante de informacdes é o
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contato das agencias operadoras do crédito runalasoclientes, que facilita a identificacédo
de suas necessidades, além de contribuir com alexwagdo dos produtos e servigos da
carteira.

Segundo o gestor GD2, o gestor do servico tem acibidade maior de identificar
oportunidades e ameacgas, do ponto de vista do Isxie¢ principalmente, no segmento
bancario, que tem uma concorréncia muito acirrada.

Dentro do planejamento estratégico sao definidametas de crescimento que sdo
consideradas no plano estratégico de crescimentartiira de desenvolvimento de produtos
e servicos do Banco. Pela configuragcdo societdga Bhnco “D”, ha metas de
desenvolvimento regional, de geragédo de empregm@arda populagcédo e, nesse contexto,
insere-se a carteira de desenvolvimento do créditd. Uma das estratégias para alavancar a
carteira de crédito rural € a de criacdo de novodytos e servicos como, por exemplo, o preé-
custeio.

Segundo informac¢des do gestor GD2, no auge dosssos de reengenharia o
Banco “D” optou por terceirizar o servi¢co Tl, daalentendimento de que ndo seria 0 negocio
do Banco, mas, um suporte aos negocios. AtualnteBi&nco esta remodelando toda a parte
de tecnologia e, novamente, construindo 0s seusirgsiae encerrando 0s contratos
terceirizados. A decisao decorreu da observacammomento da concorréncia que nao
adotou tal comportamento em relacdo a terceirizgaélo menos na sua maioria, por haver
entendido que Tl é fundamental para o negocio,sgme a tecnologia, atualmente, ndo se
consegue apresentar um servico adequado, peloumgot por uma série de fatores. Nao
obstante, do ponto de vista de produtos e serdeosrédito, a 4rea ndo teve problemas
ocasionados pelas decisdes estratégias do Bangassado. No caso do servi¢o pré-custeio,
por exemplo, a estrutura e toda a parte de sistprega haviam sido desenvolvidos foram
suficientes para que o Banco pudesse oferecer vicgea sua clientela, segundo o
entrevistado.

Quando a area resolveu desenvolver o servico Sp2ineeira coisa que foi feita
apos o estudo de mercado foi propor a ideia a@ieetle Crédito. Nesse momento, conforme
o gestor GD2, é feito um documento formal, um poyjeue é aprovado em diretoria
colegiada, porém, antes da aprovacdo esse projetwaminhado para algumas areas de
analise do Banco, por exemplo, a area de riscaeréngia de modelagem de produtos e
servigos, a geréncia de risco, ao pessoal da seguda informacao, do sigilo bancario, da
prevencdo e combate a lavagem de dinheiro, tambemaminhado ao juridico do Banco, ao

pessoal do Marketing, além das areas orgcamentériareeira.
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Desenhado o servico, as referidas areas retornaréparecer sobre o projeto e,
entdo, h4 a submissdo para a Diretoria, que detiiee a aprovacdo. Apds aprovado o
projeto é feito o lancamento e a divulgacdo doigercom o treinamento para as agencias
operadoras, que no caso o crédito rural é bem iispecAp0s o lancamento ha o
acompanhamento do servigo, para aferir se terfompeesperado.

Segundo o entrevistado, o que motivou o desenveliondo novo servico SD2 foi
demanda do proprio produtor rural. Ao oferecerreige de custeio no dia primeiro de julho,
no comeco do ano-safra, percebeu-se que algumgedi¢radicionais da carteira do Banco
“D” alegavam que ja haviam antecipado seu custei@etro banco. Esse fato ocorreu em um
determinado ano e o Banco “D” entendeu que pregit@awar 0 mesmo servico com algum
diferencial, que no caso do servico SD2, conforfirena o gestor GD2, é o atendimento.
Com isso, 0 Banco conseguiu trazer esses clientgswente para a carteira.

Como ndo existe uma legislacéo, o Banco Centrakénqegula acerca dos produtos
do crédito rural, através do MCR, Manual do CrédRoral. Porém, aquela instituicdo
simplesmente cita que existe a possibilidade derfgzé-custeio sem, contudo, citar as
condicbes ou modalidades, nem o modo de opera@agab do servico. Sabendo-se que o
servico ja era oferecido no mercado, chamou-se&ntelque conhecia a operacionalizagao na
concorréncia para participar na criacdo dessecgertdouve participacdo direta do cliente
produtor rural na criagdo do servico.

Em relacdo a questao financeira, como o Banco aljgerava o servi¢co de custeio,
foi preciso considerar a antecipacao da disporégfio dos recursos. A viabilidade financeira
representa calculos que tem o maior impacto na@uesgamentaria, nos niumeros do Banco.
Havia uma previséo de financiamento dentro do oeceionda empresa, que seguia um ritmo,
o qual foi alterado devido a antecipacdo. Por ex@nmo primeiro semestre praticamente nao
se tinha financiamento, assim, a receita da caréga menor. No segundo semestre, por ser o
inicio do ano-safra, a receita da carteira era m&@om a antecipacdo houve o impacto
proveniente do redirecionamento de receita quer@tamo segundo semestre. Atualmente a
carteira tem um volume muito maior, por conta dé-qusteio no primeiro semestre se
comparado ao segundo semestre, o que historicameéte ocorria. Durante o
desenvolvimento do servico o gestor deve justifiespectos financeiros, a questao
or¢camentaria, inclusive, pelo fato de que se thebaebm metas.

A superintendéncia financeira, por meio da verg&ada viabilidade financeira do
projeto € o maior ponto de controle relacionadéaagamento de um novo servigo. O crédito

rural que opera com recursos proprios, conhecidgoocBO (Recursos Obrigatérios) e com
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recursos oriundos de repasse, afeta diretamentdquadedz do Banco. Assim, a
Superintendéncia Financeira atesta se o servige potao ser lancado.

O gestor GD2 descreveu o processo de DNS do ses@ocomo sendo detalhado e
com atividades bem descritas. Ainda segundo o gesi®e consegue concluir o projeto apés
a aprovacao do lancamento, planejamento do tremamenfim, depois que todo o projeto
esta desenhado, revisto e com o posicionamentadds Bs areas intervenientes.

Depois de concluidas as analises por parte de @&la@seas, com 0s respectivos
posicionamentos, o0 projeto esta pronto para senetito a diretoria para aprovagdo. Uma
vez aprovado o projeto € registrado em sistemanrdtizado e compord uma base Unica de
produtos e servi¢cos. O Banco criou uma gerénciara@dutos e servigos, que implementou o
manual da criacdo de produtos e servi¢cos, o qualaano passo a passo do desenvolvimento
do servico. A nova geréncia é encarregada da caecdo entre as areas envolvidas no
projeto. O Banco “D” procura se comunicar de formanos burocratizada, por meio de
mensagens corporativas, o que confere agilidadguweanca na comunicacao.

Como o novo servico evoluiu de outro que ja eraeafdo pelo Banco, as pessoas ja
estavam trabalhando na linha daquele servico. Mataote, foi ministrado treinamento para
0s pontos de venda, com o objetivo de capacitayeosntes para poderem trabalhar com o
servico SD2, colocando as caracteristicas do popadtmo vendé-lo, qual o publico alvo,
entre outros.

O novo servigo apresenta sinergia com a espedi@ida Banco “D”, por tratar-se
de solucédo que fomenta o desenvolvimento regiorat&alinhado com a cultura da empresa
em crédito rural, para o que a Empresa é referéhtdanimeros que demonstram que o
Banco “D” atua fortemente na carteira de créditalru

O entendimento da importancia do novo servico pampresa facilita a negociacao
de recursos financeiros. O Banco elevou recentenaiunding para 0os servigos da carteira
de crédito rural como um todo. Recursos para cahgsade marketing, para a producéo de
folders, folhetos, para insercdo em midia, sdoeguidos com o apoio da Superintendéncia
de Marketing. Assim, o Banco, até o0 memento, née ¢gialquer impedimento, do ponto de
vista de recursos financeiros, seja garading seja para questdes de auxilio no lancamento
do novo servigo.

Anteriormente o crédito rural era oferecido somguebancos publicos, até porque,
havia um historico ruim de inadimpléncia, com aagéo de operacdes securitizadas que
precisaram de apoio do Governo Federal no sentdeqdacionar as dividas de produtores

rurais. No entanto, ha mais de dez anos as irggt@siprivadas identificaram que crédito rural



92

seria uma excelente op¢do de servigos para farer gas seus portfolios e que agregaria
valor aos negocios das empresas. Dessa formaegigdnsdos bancos privados no segmento
gerou um aumento significativo na concorréncia.

Os servicos de crédito oferecidos no mercado sémia similares. Até porque o
crédito rural € fortemente normatizado. Isso fam aque as taxa de juros sobre os RO,
recursos obrigatérios, sejam igualmente aplicadag@s os bancos. Dessa forma, 0s servigos
sdo, praticamente, idénticos sendo que o diferenaiacompetitividade é o atendimento.
Outra questdo para o sucesso na venda do seroifgreeé-lo ao cliente. O cliente deve ser
contatado, ainda que o servi¢co tenha muita demawntapena de a concorréncia aborda-lo
antes. O cliente deve ser visitado e 0 Banco deweodstrar o servico, as vantagens que
oferece e deixar claro ao cliente que a instituieéta atenta as suas necessidades e esta
presente no momento em que este precisa. Assira;g@distanciar da concorréncia.

O servico SD2 traz um grande diferencial que ontdieconsegue perceber. A
antecipacdo dos recursos, 0 pré-custeio, pode gmopima economia sensivel para o
produtor rural. E possivel ao cliente adquirir priog para a safra por valores bem mais
acessiveis e isso impacta diretamente o orcamenseud projeto, inclusive, podendo tornar o
negoécio mais lucrativo, o que é claramente percepat ele.

O mercado apresenta um grande potencial de crestimdevido a constante
expansdo do agronegocio no Pais, que ja é resmdnsdv 33% do PIB. Boa parte dos
empregos diretos € gerada pelo agronegocio. Eesdadmo a EMATER e EMBRAPA
desenvolvem sementes adaptaveis ao o solo e chmaiferentes regides do Pais, fazendo
com que, por exemplo, a producéo do cerrado tem@adas maiores produtividade do Pais e,
em alguns casos, superando até os indices amesicano

A demanda para o pré-custeio € totalmente saz@wmlprojetos agropecuarios
utilizam o zoneamento agroecoldgico que é feit@ meMinistério da Agricultura e define,
para cada regiao, o tipo de cultura a ser plantagaando deve ser plantada. O Banco “D”
trabalha de acordo com esse zoneamento. Dessa, feama pré-custeio é contratado de
fevereiro a abril, ou de fevereiro a junho, ap&esgeriodos ndo ha mais que se falar nessa
modalidade de crédito. O Banco administra, asssses picos de demanda por meio da
disponibilizacdo de recursos orgcamentarios paradateo cliente na época correta.

O servigo é mais baseado em pessoas. Consideraedo diente tem a opcao de
fazer o pré-custeio ou ndo, pois pode tomar o trédi periodo de custeio, no ano-safra, o
sucesso na venda do servico SD2 depende do arguniditado e de demonstrar ao cliente

as vantagens de contrata-lo. Nem sempre o préieyside significar vantagem ao cliente.
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Por exemplo, muitos insumos sédo cotados em délariemmo. Se a época do pré-custeio a
moeda estiver supervalorizada em relacdo a moedent® do Pais e houver tendéncia de
queda no curto prazo, pode ser vantajoso ao clesmerar para contratar o crédito no periodo
de custeio, no ano-safra.

O cliente percebeu a inovatividade do servico, ap@s ndo ser Unico no mercado, e
a adeséo passou de 30% dos clientes da carteaaondo langcamento do SD2 para 80% no
ano seguinte. O cliente que experimentou no promamo de oferta divulgou, o Banco
trabalhou a oferta e melhorou o servi¢o, antecymupouco mais, e a nova versao atingiu
80% do universo dos produtores rurais tomadoresedgso de recurso.

A vantagem tangivel do servico SD2 € percebida ommemto em que o cliente
identifica a reducédo nos seus custos de produgogap prépria légica do pré-custeio. Os
indices de reclamacéo registrados pelo servicdeshelianento ao cliente, em relacédo ao SD2,
s80 0s mais baixos da carteira de crédito rurélafco adota politica de realizagdo de visitas
in loco onde sao colhidokeedbackdmportantes para a melhoria da qualidade da otkrta
servico.

O Banco “D”, ao criar 0 novo servico demonstroucdente um bom resultado de
sua interagdo com a instituicdo, na medida em glesreanda partiu do préprio produtor rural
que, pela disponibilidade do servigo na concorgératigeriu que o Banco “D” o incluisse em
seu portfélio. O cliente percebeu que pode infiairoferta de servigos do Banco.

O grande diferencial que o Banco “D” incorpora &rt# do servico SD2 € a
agilidade na concessao do crédito. Quando o cligeteandou o servico a equipe analisou,
projetou, aprovou, treinou e comecgou a vendé-loehtanto, o Banco percebeu que se tratava
de um servigo igual ao oferecido pela concorrémcique, portanto, deveria agregar um
diferencial. Foi trabalhado, assim, o atendimenta egapidez da analise do crédito.
Desenvolveu-se ferramenta de andlise de créditandcs facilitar o tratamento das
informacBes que o proprio técnico do cliente repaas Banco. H4 casos em que uma
operacgdo de pré-custeio € liberada em trés ouaqoases em outras instituicdes financeiras,
sendo que essa mesma operacao leva 30 dias no.HEssaoresposta mais rapida confere
maior qualidade a experiéncia que o cliente expartencom o0 Novo servico.

O novo servigo é padronizado, cujas regras deversubenetidas ao Bacen sem que
haja muita flexibilidade de se trabalhar em ceiteas de maneira pormenorizada. Nao
obstante a padronizacdo, o Banco confere um ddedeno processo de atendimento ao

cliente.
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O servico SD2 apresenta um custo relativament@aétese comparado a servigos de
varejo e considerando que as taxas de juros, gupdmm ospred da operacdo sao pre-
definidas. O custo operacional é alto, tendo entaviés necessidade de manter pessoas
especializadas para realizacdo de andlises dogtgspjacompanhamentm loco das
operacgdes, enfim, precisa-se conhecer o projetsuatdiquidacéo, o que pode levar cerca de
um ano. Por outro lado, devem ser consideradasstestégyias do Banco de promover o
desenvolvimento por meio do apoio ao agronegaocio.

O Servico SD2 atende a um publico bem especifeqaresentado pelos produtores
rurais, os quais financiam o pré-custeio de safeamilho e soja.

Como recurso valioso o gestor GD2 identifica asspas, principalmente aquelas
responsaveis pela elaboracdo do servico e pelopmdmamento das operacdes. O crédito
rural € fortemente normatizado e o conhecimentocacda regulamentacédo € fundamental
para minimizar riscos relacionados a descumprinsemi¢oquestdes legais. Quando da venda é
necessaria a participacado de equipes técnicasia&pmtas para a realizagdo de analise dos
projetos, pois, essas linhas de crédito exigemefw®jde viabilidade econdmico-financeira.
Além da identificacdo de todas as etapas do langanso servico e da venda, € preciso
acompanhar a operacgdo até sua liquidacdo. Popéssoas qualificadas sdo requeridas para
avaliar o desempenho do novo servigo no sentiqoagr sua continuidade ou sua extingao,
se for o caso.

O gestor GD2 entende que a fidelidade de cliertastitui um recurso valioso, na
medida em que procuraram o Banco “D” e demandaranmedo do servico, alegando que,
embora existisse na concorréncia, queriam efetparagbes de pré-custeio com aquela
instituicao.

O Banco “D” nédo tem problemas quanto a organizag@oseus recursos para
desenvolvimento de novos servigos. Optou-se p@saptar o pré-custeio para esse trabalho,
mas, houve lancamento de outros servigcos, comogexamplo, da linha de agricultura de
baixo carbono, que € um servico interessante tamBégue-se sempre a mesma diretriz na
organizacao dos recursos para lancamento de noodstps e servigos, no intuito de sempre

melhorar as ofertas do Banco.
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4.2. Andlise das Categorias do DNS e dos recursos eségicos

Esta secdo apresenta a analise dos casos estetadercdo as categorias de DNS
bem-sucedido e respectivos indicadores de sucespogios na pesquisa e considerando os
recursos estratégicos segundo a abordagem do muéB{®. As analises constantes desta
secado, juntamente com as da secdo 4.3 propiciafnanoca dos objetivos especificos da
pesquisa, quais sejam: a) analisar o processo &Nl instituicdes bancérias; b) identificar
os indicadores de sucesso no DNS no setor bandr@); analisar o papel do DNS na
constituicdo de recursos estratégicos e, assimadi&gens competitivas sustentaveis, com
base no modelo VRIO.

As analises dos indicadores de sucesso do DNS@a@seatadas por categoria e,
posteriormente sdo apresentados 0s recursos getoaté@entificados pelos gestores dos oito
novos servicos analisados, com base na abordagenodielo VRIO (recursos validos, raros,
inimitaveis e organizaveis).

As técnicas utilizadas foram analise de conteludoetdrevistas realizadas com os
oito gestores dos quatro bancos representantanaitra e a respectiva codificacdo tematica.
O enquadramento nas categorias de analise dedseifagao direta dos entrevistados, ou
por meio de interpretacdo e cruzamento das infaieggbtidas nas entrevistas.

O quadro do Apéndice B contém descricdes de tredassentrevistas, com as
principais manifestacdes dos gestores que sendmambasamento para as conclusdes sobre
0S enquadramentos nas categorias descritas nasssded®.2.1 a 4.2.4. O quadro 9 traz o
resumo dos resultados da analise dos casos, segamiiegorias e respectivos indicadores
para o sucesso do DNS. As letras “NA” registradas indicadores “a e “b” relacionados ao
item 9 - Mercado Inicial Especializado representaniniciais de “N&ao se Aplica”. As letras
“P” e “C” presentes no indicador “b” relacionado item 14 - Qualidade da Experiéncia do
Servigo representam, respectivamente, as palapeagdnizado” e “customizado”.

A tabulacdo dos resultados da pesquisa em relaggioeaursos estratégicos consta

do quadro 11.



QUADRO 9— CASOS X INDICADORES PARA O SUCESSO NO DNS
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b) Descricbes de conceitos pesquisadog jaos clientes;

c) Conhecimento dos equipamentos e rotinéizadbs pelo cliente;
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f) Andlise financeira;
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XX X [ X|X[X]| X | X[|X|X

X|[x<] < |x|[x|x<] < |x<|x[x|"

g) Conceito do Servico - Procedimento de epgéo do projeto capazd
sistematicamente identificar e planelamentos e processos especif
(testes de pré-lancamento, de comergidlz® de pds langamento).

x

x

x

x

x

- Gestao efetiva do DNS

x

a) Boacomunicagéo;

x

b) Integracédo dos recursos (Tl, pessoasaitagas, processos,
comunicacgao, estruturas organizaciomaigas, gerenciamento de
riscos e de projetos, rede externa)

x

x

c) Procedimentos que envolvem empregadakfeientes especialidadg

n
<

d) Procedimentos que envolvem colaboraldeediferentes especialid
des.

[

® —Q =~ ® > —

o Q

O ~+®+— O = 0T

- Sinergia global corporativa

X1 X | X

a) Capacidade e preferéncias gerenciais;

x|x| X'

b) Especialidade da empresa,;

c) Capacidade de vendas e promocional

d) Entrega do servico e instalagbes ddypgéo;

e) Recursos financeiros.

XXX

XIx|[x|>x[x<[>X] < |X

X|x|x|X|x<|x]| X |X

- Novidade do servigo para a firma

Falta de sinergia. Introdu¢cédo de uma nova elagsservico, cujo process
de producdo e a tecnologia podemnéo serdagglipara a empresa.

W YO -~ == 0O~0 D= O

o

- Competitividade do mercado

x

X

a) Competicdo agressiva,

x

b) Sensibiidade aos precos;

x

c) Frequente introducdo de novos servigos;

d) Ofertas de servicos muito similares.

- Atratividade do mercado

OQ 2 O = 0

a) Novos servigcos atendema uma clara netzds identificada do clien
e sdo compativeis com o0s sistemas opei@s deste;

b) Novos servigos agregam valor de formargpeecebido pelo cliente;

c) Mercado representa bom potencial deiteeeade crescimento.

XX X [X]Xx

X< X |X]|Xx

XX X [X]Xx

- Mercado inicial especializado

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

a) Reputagdo da companhia;

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

b) Acesso facilitado ao cliente.

NA

NA

NA

NA

NA

NA

NA

10 - Respostas ao ciclo de demanda

x

X

x

x

X

x

x

Capacidade de atender picos e vales.
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QUADRO 9— CASOS X INDICADORES PARA O SUCESSO NO DNS (continuagdo)

CAT. |FATORES SAl|sA2|sBi| SB3 SCl SQ2 spp1 Sp2
11 - Servico baseado em Conhecimento/Pessoas X | X | X |X X | X | X
N Profissionais e pessoal altamente qualificado. X[ XXX ]-]|X|[X[X
a8 [12 -Inovatividade do servico X | x [x[x|x [x
lt_, Servigo percebido pelo cliente como verdadree Unico. XXX ]X X |X |-
r dl13 - Evidéncia de qualidade do servico X | X | XX X |[X [X |X
e o| a) Criacdo de umaimagem de alta qualidades@ovicos; XX [X]X X |X |X |X
z b) Incorporacéo de evidéncias tangiveis deidade; XX [X]X X |X |X |X
& S| ¢) Incorporagdo de melhorias no sistemardstpgdo do servigo como X X % | x
€ qual o cliente interage.
d rfig - Qualidade da experiéncia do servico X X | X X | X |X
a V a) Servigo novo ou modificado que oferecel@mte um processo de
! servico mais rapido, eficiente e comflave XXX XXX
? g b) O quanto a empresa customiza ou padrenizaferta de servico. P P| Pl Pl P Pl FH (
e 15 - Complexidade do servigo/customizacao X
r Servigo com caracteristicas de alto custorequalizados. X
t 16 - Ajuste a segmento de mercado X | X | XX X [X [X |X
a Novos servigos ajustados para atender a umedsigrupos especificos ¢
clientes, porgindicéu;ao de aFr)1éIise detalhaﬁmdcago.p i ex XXX X x| x X

Fonte: elaborado pelo autor

A analise dos oito casos de DNS, nas quatro ingi#g bancéarias indica
alinhamento aos estudos apresentados no referetegiaco deste trabalho. A maior
convergéncia foi verificada em relacdo a categGoapeténcia para o DNS, com a quase
totalidade dos indicadores sendo identificada pgéstores dos novos servigcos. Confirmam a
importancia do pensamento estratégico sobre o DNfa enplantacdo e experiéncia das
empresas com Tl (MENOR; ROTH, 2008), da existédeiaim processo detalhado e formal
(DE BRENTANI, 1991; MENOR; ROTH, 2008, ORDANINI; MBLIO, 2009), de pesquisa
em profundidade de mercado (DE BRENTANI, 1991)ddscricdo de conceitos pesquisados
junto a clientes (DE BRENTANI, 1991, EDVARDSSON; 880N, 1996, BERRY;
HENSAL, 1973), da participacao do cliente no precede criagdo do novo servico (FENG
ET AL., 2001; CHAG ET AL., 2006; NAMBSAN, 2002); GAONEL, 2009), entre outros.
Também confirma que os indicadores ligados a gestiiva do DNS séo importantes para o
sucesso dos processos de desenvolvimento de nevesos (DE BRENTANI, 1991;
MENOR; ROTH, 2008; ORDANINI; MAGLIO, (2009).

A sinergia de projeto, embora alguns dos indicaslole sucesso n&o tenham sido
identificados por alguns gestores, também corrolmranportancia de aspectos como:
capacidades e preferéncias gerenciais da empragacidade de venda e promocional e
recursos financeiros (DE BRENTANI, 1991), espedatie da empresa, entrega do servico e
instalagc6es de producéo (DE BRENTANI, 1991; EDVARIOHN; OLSSON, 1996), além de
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confirmar a correlagdo negativa encontrada quamdoedtudos sobre o indicador Novidade
do Servico para a Firma (DE BRENTANI, 1996).

Os resultados também corroboram a importancia tiegaaa Caracteristicas do
Mercado para o desenvolvimento de novos servicosdueedidos, quanto aos indicadores
relacionados a competitividade e a atratividade ndercado (DE BRENTANI, 1991;
JOHNSON; MENOR; ROTH, 2000; EDVARDSSON; OLSSON, @Pp% da categoria
Natureza da Oferta do Servico, quanto aos indiesdaresta relacionados (DE BRENTANI,
1991; EDVARDSSON; OLSSON, 1996; BERRY; HENSAL, 1973

Os gestores dos servicos foram solicitados, durastentrevistas, a identificar a
existéncia, nas respectivas empresas, de reclggagégicos com as caracteristicas propostas
por Barney (1991). Para tanto, o pesquisador desgre que seriam recursos valiosos, raros,

imperfeitamente imitaveis e organizaveis, confoogiadro 10, a seguir:

Quadro 10 — DESCRICAO DOS RECURSOS ESTRATEGICOS

Recurso Descricao

Valioso Permite que a empresa explore uma opomdeicambiental e/ou neutralize
uma ameaca do ambiente.

Raro E controlado atualmente por apenas pequenoernlnde empresds
competidoras.

Inimitavel As empresas sem esse recurso enfrentam desvantagem de custo para
obté-lo ou para desenvolvé-lo.
Organizavel| As outras politicas e processos da esapestdo organizados para dar
suporte a exploragdo de seus recursos valiosas, eaustosos de imitar.
Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2007, p. 67)

Foi solicitado que relatassem se eventuais rec@sinatégicos ja estavam de posse
das empresas antes dos processos de DNS e, tanggenporventura teriam sido
desenvolvidos ou adquiridos durante o processaedenyolvimento dos novos servigos. Foi
pedido, ainda, que considerassem a hipotese desosoestratégicos haverem sido adquiridos

em decorréncia dos processos de DNS. Os resukathis descritos no quadro 11, a seguir:
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Banco

Servico

Recurso Estratégico

Cate

Jorias

R|I

SAl

"(...) nesse caso tecnologia foi um recurso valioso que nos permitiu
automatizar o processo de forma muito rapida. Eu acho que tecnologia foi
fundamental "

Os diversos desenvolvimentos na area de TI demandaram uma competéncia
tecnologica distribuida em varios sistemas, o que fez com que o banco
integrasse as diferentes areas que participaram do desenvolvimento do
SEIVICO.

O banco “A” entendeu que precisaria desenvolver uma conexao entre a drea
de cartdes e os adquirentes das bandeiras (Visa e Mastercard), a qual ndo
existia. Trata-se da comunicacdo do fluxo de caixa desses clientes. Segundo o
entrevistado. a solucdo existe atualmente para os concorrentes, cujo controle
¢ administrado pela Febraban. mas. ficou sob exclusividade do banco “A” por.
aproximadamente, sete anos.

O entrevistado ndo conhece servico com as mesmas funcionalidades e
caracteristicas disponibilizado pelos concorrentes, assim, seria o caso de uma
vantagem competitiva que prevalece no tempo por. aproximadamente, sete
anos.

SA2

Entre os recursos valiosos no desenvolvimento do novo servico destaca-se o
tecnoldgico. Outros recursos valiosos também foram identificados, como:
recurso financeiro: as pessoas capacitadas que participaram do
desenvolvimento e que detinham conhecimento de financas. das areas juridica
e tributaria, de atendimento ao cliente, entre outras.

SBl1

Um recursos valioso era a capacidade de apurar com precisdo dados sobre o
cheque especial com caréncia. devido a dados histéricos do banco adquirido.
Segundo o gestor GBI, talvez o banco contasse. a época, com um recurso
ndo copiavel Outra caracteristica em relacdo a esse recurso era o fato de ser
1aro, uma vez que nao era possuido pela maioria dos concorrentes.

Outro recurso valioso e raro era a forca de vendas do banco adquirido. que
representava a €poca, cerca de 50% do total do banco. Esses empregados
sabiam vender extraordinariamente bem o servico. pois ja operavam com ele
antes da incorporacio da inovacdo. Do outro lado. os empregados do banco
“B” conheciam a dinamica do parcelamento.

SB2

Este é o grande diferencial do pacote. pois além dos servicos de conta
corrente incorporam dois cartoes Platinum de bandeiras distintas, sendo que.
quando do lancamento, a pontuacdo referente as compras com os cartoes,
além de maiores do que as oferecidas pela concorréncia. traziam mais um
diferencial em relacao aos pontos que ndo era oferecido pelos outros bancos.

A franquia em si a concorréncia conseguiu se aproximar, ao se perceber as
ofertas vigentes apds transcorridos dois anos do lancamento do novo servico,
no entanto. o diferencial em relacdo aos pontos do cartdo ndo se tem
conhecimento de que algum outro banco ofereca.
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Banco

Servico

Recurso Estratégico

Categorias

Vv

R

1

8)

O motor de fato é o gerente que ao contatar o cliente tem a capacidade de
argumentar, mostrar os beneficios da oferta que o Banco esta fazendo. Ainda
segundo a GB2 o banco “B” tem uma ferramenta comercial muito
desenvolvida, um CRM que possibilita que o gerente da agéncia faca contatos
proativos sabendo que aquele cliente tem a propensdo a comprar determinado
SeIVIgo.

O que a gestora GB2 entende é que o aproveitamento de toda a expertise e de
toda a trajetoria do banco incorporado foi fundamental para a evolucdo em
relacdo aos clientes do segmento alta renda. O Banco “B” conseguiu adicionar
inovacdo e trazer vantagens competitivas 4 organiza¢do. com o processo de
desenvolvimento do servico SB2.

SC1

Em relacdo aos recursos estratégicos, o entrevistado destacou como um grande
diferencial. a sua governanca. O Banco tem critérios e padrdes de atuagdo no
mercado que sdo de dificil imitacdo pelas demais instituicdes concorrentes.
Assim, segundo o gestor, a governanca € percebida nos planos e documentos
estratégicos que orientam a atuacdo da empresa.

SC2

O gestor GC2 classificou como recurso valioso o capital intelectual representado pelos
funcionarios que pensaram e desenvolveram o servico SC2 e os recursos de TI. tanto a
infraestrutura quanto o desenvolvimento da solugéo.

O entrevistado considerou raro o recurso relativo ao capital intelectual. relacionado a
criatividade para desenvolver a solucdo. Segundo o gestor, imitar depois é facil,
porém, pensar e chegar primeiro com a solucdo € caracteristica de um recurso raro.

SD1

O gestor GDI1 considera os recursos tecnoldgico e o capital intelectual
envolvido na concepcdo do novo servigo como valiorsos. A tecnologia pela
capacidade de resposta ou de absorver a quantidade de demandas. j& que para
langar um produto novo sem tecnologia ndo é possivel. E o relacionado as
pessoas pelas defini¢des de requisitos que permitiram eficiéncia no emprego da
tecnologia.

Um recurso valioso, raro e imperfeitamente imitavel € o acesso que o Banco
"D" tem a alguns clientes. por forca de sua estrutura de capital e, também, por
questdes legais. Certos clientes que mantém contratos com o acionista
majoritario se tornam clientes do Banco "D", sendo que em alguns casos. isto
ocorre com respaldo em legislagéo.

SD2

O gestor GD2 identificou como recurso valioso as pessoas que desenvolveram.
o servico, visto que ha complexidade na interpretagcdo da regulamentacdo, por
parte do Banco Central, assim como as pessoas responsaveis pela venda e
acompanhamento do pés-venda. A questdo da venda deve-se ao fato de que ha
disponibilizagdo de servico similar e, dessa forma. o argumento de vendas é
um diferencial que o Banco "D" possui. Por tratar-se de servigo para o qual o
cliente deve obedecer certos requisitos para ter acesso ¢ para receber os valores
contratados, o acompanhamento do pés-venda também requer expertise por
parte do pessoal encarregado do Banco, sob pena de a operacdo poder ser
desclassificada por instancia fiscalizatéria, com riscos de prejuizos a
instituicado.

SD2

Outro recurso valioso identificado foi a fidelidade dos clientes em relacdo a
instituicdo. Os clientes poderiam. simplemente. contratar suas operacdes de pré
custeio em banco concorrente, todavia, sugeriram ao Banco "D" a criacdo do
novo servico, alegando que preferiam operar com a instituicao.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Utilizando o modelo VRIO, os resultados verificathas entrevistas com os gestores
nos oito casos estudados, conforme constam noa@dagsugerem a existéncia das seguintes
situacOes relacionadas ao potencial de retorno pelizacdo dos recursos estratégicos

identificados, conforme apresentadas no quadroskEgair:

Quadrol2 — Potencial de Retorno dos Recursos éfst@s- Resultado

Situacoes extraidas do resultado [SA1{SA2|SB1|SB2(SC1/SC2|SD1|SD2
Paridade competitiva X X X| X
Vantagem competitiva temporaria X X | X X
Vantagem competitiva sustentavel X X X

Fonte: elaborado pelo autor

As situacdes revelam: a) paridade competitiva (S342, SD1 e SD2) - quando se
tem recursos valiosos e organizaveis, porém ndao iddotificados recursos raros ou
imperfeitamente imitaveis; b) vantagem competitiemporaria (SA1, SB1, SB2 e SC2) -
existem recursos valiosos, raros e organizavergnponao sdo imperfeitamente imitaveis; e
c) vantagem competitiva sustentavel (SB1, SC1 e) S3Ro identificados recursos valiosos,
raros, imperfeitamente imitaveis e organizaveis.

As andlises realizadas com base nas entrevistasabordagem do modelo VRIO
permitiram identificar no Banco “A” situacdes deridade competitiva e de vantagem
competitiva temporaria. A paridade competitiva presentada pelo recurso de Tl que foi
identificado como sendo valioso e organizavel, etagéo ao desenvolvimento dos servigcos
SAl e SA2. Neste ultimo também foram citados oarees financeiros e pessoal capacitado
como sendo valiosos e organizaveis. Os recursasioabdos ao desenvolvimento da solucéo
para comunicagdo do fluxo de caixa dos clientea paconcepcao do servico SA1 foram
considerados como sendo geradores de vantagem tiivap&emporaria, uma vez que
acumularam as caracteristicas de valiosos, ranogagizaveis.

No caso do Banco “B”, 0s recursos estratégicosriaesponsaveis pela geracéo de
vantagens competitivas temporarias e sustentagsistantagens competitivas temporarias
foram geradas a partir dos recursos estratégidiasadobs no desenvolvimento dos servigos,
como a forga de vendas do banco adquirido (SB12),®Bdiferencial do pacote de servicos,
a capacidade dos gerentes e a ferramenta comerCieM (SB2). O recurso que permitiu o
desenvolvimento de vantagem competitiva sustentdwedesenvolvimento do servico SB1
foi a capacidade de o Banco “B” utilizar-se de daldistéricos do banco incorporado sobre a
base de clientes que operava a solucdo de cheqaeiascom caréncia para o inicio da

incidéncia de juros sobre utilizacdo de saldo dewveentro do limite de crédito concedido.
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Como se tratava de servico ndo disponibilizado peloncorrentes & época, os calculos
propiciados pela utilizacdo dos dados permitramesedvolvimento de solu¢do Unica que

representava vantagens tanto para os clientesogpard a instituicao financeira.

O desenvolvimento do novo servico SC2 no Banco p@piciou a obtencdo de
vantagem competitiva temporaria, relativa a soludgisaque sem a necessidade de utilizacdo
do cartdo magnético. O recurso valioso, raro e mzgael é o capital intelectual dos
funcionarios que pensaram e desenvolveram o naoviggeNao obstante o gestor do servi¢o
SC1 citar a governanca do Banco “C” como recurs@teglico capaz de conferir vantagem
competitiva sustentavel, entendeu-se que o emgledal recurso ndo decorre do processo de
desenvolvimento do novo servico SC1. O recurso padstir no Banco C, porém, tal

indicador influencia a instituicdo como um todoé® especificamente o processo de DNS.

O Banco “D” obteve paridade competitiva e vantagemmpetitiva sustentavel
referente a utilizacdo de recursos estratégicatesenvolvimento dos servigos SD1 e SD2. A
paridade competitiva adveio do emprego dos recuesomlogicos e do capital intelectual na
concepcao do servico SD1 e da reputacdo da Emgvetenciada na fidelidade demonstrada
pelos clientes ao demandarem o desenvolvimentoeddce SD2, como forma de nao
migrarem para a concorréncia. Por sua vez, o aqaddtegiado a determinados clientes
representa recurso valioso, raro, dificil de imitarorganizdvel. A presenca das quatro
caracteristicas do modelo VRIO, neste caso, ind&caondigcdes necessarias a obtencdo de

vantagem competitiva sustentavel.

Considerando as analises realizadas, de acordasgmnderacfes sobre 0 servigco
SC1, propbe-se uma nova configuracao para as 8easaelacionadas ao potencial de retorno
pela utilizacdo dos recursos estratégicos ideatifis, conforme apresentadas no quadro 13 a

seqguir:

Quadrol3 — Potencial de Retorno dos Recursos éfsit@s- Andlise

SituagOes sugeridas pela andlise [SA1{SA2|SB1|SB2(SC1/SC2|SD1|SD2
Paridade competitiva X | X X[ X
Vantagem competitiva temporaria X X X[ X| X
Vantagem competitiva sustentavel X X

Fonte: elaborado pelo autor

s

A andlise detalhada de cada categoria de indicaddee sucesso do DNS é

apresentada nas secoes de 4.2.1 a 4.2.4, a sequlir.
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4.2.1 Competéncia para o DNS

Para Menor; Roth (2008), competéncia para o DN&esemta o conhecimento ou
capacidade interna da empresa de servico de imaplaatursos e rotinas, no sentido de
produzir inovagdo ou um Novo Servico.

Apenas o0 servico SA2 ndo obteve mencao expressasgactiva gestora sobre a
existéncia de pesquisa em profundidade de merdadoricdo de conceitos pesquisados junto
aos clientes e envolvimento de cliente e forneadoo processo de criagdo do novo servico,
subordinados ao indicador Processo Detalhado/Fofegiundo a gestora GA2 a motivacao
para desenvolvimento do servico, embora tenha drde direcionamentos estratégicos e
pesquisas de mercado, observou que foram pesauigadocadas junto a concorréncia e que
nao teria havido uma participacéo efetiva do oliemh concepcdo da solucdo. Os estudos
foram mais internos, em termos de buscar difereéoigpara o cheque especial do Banco
“A” aliada a uma maior rentabilidade para a caatée clientes.

Os indicadore®ensamento estratégico sobre o DNS e Orientacédo ancados e a
clientes estdo presentes na totalidade dos casos estudautos.os principais motivadores
para o desenvolvimento do novo servico nos bandestaca-se o alinhamento com as
estratégias da empresa (MENOR; ROTH, 2008), naquitose refere ao direcionamento em
relacdo aos diversos publicos de interesse e acadwide forma geral. O indicador compde
uma das trés decisbes principais em um tipico psacele DNS propostos por Ordanini;
Maglio (2009): 1) orientacdo a mercado e a clierlg®rganizacédo de processo interno; e 3)
rede externa. Conforme Menor; Roth (2008), a aclddde mercado é o indicador mais
importante de competéncia para o DNS e compreehdbiadade da firma de ver claramente
o0 ambiente competitivo e antecipar e atender aasmnoecessidades e desejos dos clientes.
Pesquisas de mercado e junto a clientes foraminsigais meios utilizados para identificar
as oportunidades para o desenvolvimento dos no®nsc8s nas quatro instituicdes. As
transcricbes de alguns trechos das entrevistagjestores de novos servi¢os, exemplificam a

qguestao:

SAl - "... o historico do Banco no crédito comerciat@nsiderado recente em
relacdo aos demais bancos ... tinhamos um portiddignificante de produtos e
servicos de pessoa juridica ... essa falta de d@mga nas negociacdes com
pessoas juridicas fez com que nés optassemos kathiza no que a gente conhecia
mais que ... S0 0s micro e pequenos empresariossse trabalho a gente agregou

. sinergia com parceiro externo ao Banco, ... goe ajudou, em termos de
estratégia, a nos colocar como um banco que edie@onado as operagdes para
micro e pequenas empresas."
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SC1 - "... Nos fizemos uma pesquisa de mercado... elacdo ao... apelo da
sustentabilidade, nés identificamos que os clies#s sensiveis ao tema. Eles
gostariam de apoiar, de ter um servi¢o... propossido outros beneficios
sustentaveis atrelados a esse servico... além datégu de posicionamento do
mercado do Banco, de ter um servi¢co que até end@ovénguarda.”

SD1- “... E esta area, como area de servico de oréiiien sempre atenta a buscar
ou de maneira criativa, inovadora ou mesmo acongaak tendéncias que o
mercado tem... Ndo s6 por uma demanda formal deare@ou na dire¢cdo em si,
mas a demanda nossa é o mercado, é a rede derartaldo Banco, aquilo que os
clientes estao trazendo como feedback, mostrandelagéo a concorréncia...”

Segundo Edvardsson; Olsson (1996) € necesséaribajaeima boa informacéo para
o desenvolvimento do conceito do novo servigo. Ranéo, 0 novo servigo “é avaliado e
especificado por meio de uma analise de clientesncarrentes e instituicoes”
(EDVARDSSON; OLSSON, 1996, p. 160).

As conclusdes acerca dos estudos embasam o dagwmimo estratégico dos bancos,
quanto a necessidade de incentivar o desenvolvimgatnovos servicos como forma de
melhorar sua atuacédo nos diversos segmentos dadoebancario e expandir suas bases de
clientes. A andlise desses indicadores juntamemte & descricdo dos casos apresentada na
secdo 4.1 permitiu responder a um dos objetivosc#fspos da pesquisa que é o de identificar
0S NOVOS servigcos e a motivacéo para seu desemasito.

A decisado de criar o servico SA1 decorreu de pesagiesenvolvida em parceria
com um programa sob a responsabilidade de entiéxterna ao Banco, voltado ao
desenvolvimento de micro e pequenas empresas, aoatadiagndstico sobre a atuacdo do
Banco “A” junto ao segmento de pessoas juridicade@ossuia um portfélio insignificante

de produtos voltados a esse publico.

A ideia de se desenvolver 0 novo servico SA2 suggpartir de direcionamentos
estratégicos para o desenvolvimento de novos ssivigue culminaram na realizacdo de
pesquisas de mercado e estudos internos, os geaificaram a necessidade de adequar o
valor das taxas de juros praticadas no servica@gito rotativo cheque especial, a aspectos
de reciprocidade do cliente.

Os principais aspectos que resultaram na criacdoodo servico SB1 foram a
existéncia daexpertisedo Banco incorporado em relacdo ao segmento derafida e o
direcionamento do Banco “B” para a inovacdo. A camcao do conceito do servigo junto
aos clientes, por meio de pesquisas, juntamente amahacdes econdmico-financeiras e
viabilidade tecnologica representaram fatores itambes na deciséo de se lancar o servigo. O

servico SB2 surgiu, também, com o aproveitament@egeriéncia do Banco incorporado
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com o publico de alta renda. Somou-se a esse fatelizacdo de pesquisa com o publico-
alvo, no sentido de entender o que o cliente @erafida privilegia e quais sado as expectativas
desse segmento em relacdo a prestacdo de seragoarips. A pesquisa revelou que o
cliente de alta renda pleiteia uma tarifa mensatb@, com a inclusédo de todos os produtos e
servi¢os, inclusive cartdo de crédito. A partir destudos realizados identificou-se a
oportunidade de inovacgéo e de criacao de algo agsefum diferencial. A motivacao para o
lancamento do novo servico SC1 decorreu da andbseesultado de pesquisas realizadas
juntos aos clientes, onde ficou demonstrado hamerpelo do publico em favor de acdes
ligadas a responsabilidade socioambiental do Bafkqmesquisa revelou que os clientes séo
sensiveis ao tema e que tém interesse em apoies agdsustentabilidade, mesmo que de
maneira indireta. A ideia do novo servico SC2 itesutleinputsde clientes que, por meio da
Central de Atendimentos do Banco, subsidiam o dede@mento de novas solucdes. A ideia
de desenvolver o servico SD1 surgiu da necessidade Banco “D” preencher uma lacuna
existente em seu portfélio de servigos, uma vezaselucdo de antecipacédo de faturas de
cartdo ja era oferecida por outros bancos condese® contato com o0s clientes trouxe o
feedbacksobre a lacuna existente e a necessidade de umiratiudancas, inovacfes em
relacdo ao servigo entdo disponivel aos clientesgas juridicas do segmento de empresas de
varejo. Dessa forma, identificou-se que o servige g Empresa oferecia para antecipacdo de
faturas de cartdo de crédito tinha limitacfes eessmtava desvantagem em relacdo ao que o
cliente demandava e ao que o mercado oferecia. AEsrareas de produtos e servicos, ha
uma area voltada a prospeccao de tendéncias calezaia aponta as diretrizes para tornar o
portfélio do Banco mais competitivo. A concepc¢do skrvico SD2 deu-se a partir de
demanda de produtores rurais que operam com o B&ice precisavam procurar outra
instituicdo bancaria para realizar operacdes dditorde pré-custeio de suas safras de milho e
soja. Os clientes, ao serem procurados pelo BabD&qgara realizar operacdes de custeio
alegavam que ja haviam antecipado 0s recursos &m lbanco, para propiciar 0 acesso a
insumos fora do periodo da safra, quando estess&rm precos mais elevados. A equipe
responsavel pelo desenvolvimento dos servicos ioelados a esse publico consumidor
recebeu as informacdes e contatou os clientesnpai@es detalhes. A partir da parceria com
os clientes o Banco “D” concebeu o servico de istaio da safra e atendeu a nova demanda
de seus clientes.

Implantacéo e experiéncia com TE uma das dimensdes complementares propostas

por Menor; Roth (2008) para a competéncia para 8 DN
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“ A experiéncia com TI captura o uso da tecnolatgainformacéo para facilitar ou
melhorar a coordenacgédo interorganizacional e injergzacional das atividades e
informacBes processadas durante o esforco para $. BN também permite a
criacdo de servicos que sdo mais sensiveis assigadss dos clientes. (MENOR;
ROTH, 2008, p. 270)

Dos oito servigos analisados, todos tiveram, nopsecesso de desenvolvimento, o
apoio em solucdes de TI. Conforme a pesquisa, &cérc do servico SD2, cujas
caracteristicas sado de servico customizado e de aftai custo, os demais novos servigcos
desenvolvidos tiveram caracteristicas de ofertassifieadas, totalmente baseadas em
sistemas informatizados, o que é caracteristicofelda de servicos bancarios, notadamente,
quando se destinam ao mercado de varejo. Desdeneepiziio da ideia, que utiliza
ferramentas diversas como: canais de comunicacéioatientes, 6rgdos de fiscalizacédo e
controle, entidades representativas de consumidergse outros agentes intervenientes no
processo de DNS, passando pelas fases de comunieagfrovacdo interna na empresa,
construcdo da solucao, a qual se da, em todossos,gaela via de sistemas computacionais,
até na distribuicdo via canais virtuais, TAA, teled e até mesmo nas préprias redes de
agéncia, porém, sempre com forte direcionamenta gameios eletrénicos. Mesmo o pos-
venda desses servicos conta com a utilizacdo deafd o atendimento ao publico,
independente de tratar-se de reclamacdes, duwltagips, sugestdes ou denuncias. Quer
sejam dirigidas as préprias instituicdes, querrsggacaminhadas ao Bacen, Idec, Procon, ou
outro 6rgao, contam sempre com a alternativa danfoamatizada.

E, assim, parte daxpertisedos bancos a implantacdo e experiéncia com Tl no
desenvolvimento de novos servigcos. Alguns exemgdomanifestacoes dos gestores sobre a

implantacéo e experiéncia com Tl séo transcrit@sxab

SC1 - "... O servigco demanda basicamente tecnoldjigta tecnologia, porque os
nossos sistemas tém que estar preparados pardfitdenaquele cliente que
usualmente tem seu o cheque especial sendo utilthahnte varios dias no més, ou
durante varios meses como um potencial cliente srafertado o servigo."

SD1 - “... recursos tecnolégicos eu acho que sponto fundamental na criacdo de
qualquer produto ou servico bancério, porque ndantal a gente ter, de repente,
uma boa ideia ou imaginar que possa atender, edpecite no crédito, se nao tiver
um sistema capaz de processar, no sentido desqataduto ou servico mesmo.”

SD2 - “... considerando que Tl é fundamental..a ganegaocio,... sem a tecnologia
vocé hoje ndo consegue apresentar um servico atleguedo o volume por uma
série de fatores.”

O servico SA1 foi fortemente desenvolvido com baisesolucdo tecnoldgica. Para
automatizar o processo foram prospectadas, intam@nopcdes de sistemas que fossem
capazes de integrar o cheque especial e os deemaigos. Partiu-se para o sistema de conta

corrente, que era mais flexivel em termos de canexéiabalha interligado com varios outros
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sistemas, incluindo o de cartbes. A solucdo tegmddpara a conexao com os adquirentes,
que era a comunicacao do fluxo de caixa dessegedieomecando por uma das bandeiras foi
o grande diferencial do servico SA1. Também foiesséario estabelecer uma nova conexao
com o sistema de cobranca bancaria, que é um sistefapendente, para o que foi preciso
desenvolver um novo aplicativo. Criou-se outroesist para controlar a entrega de cheques
pré-datados, pelos clientes, cujos documentosofisicam depositados em caixa-forte. A
competéncia das equipes para promover a integeagé® os sistemas foi fundamental para o
desenvolvimento do servigo. Segundo o gestor GAlcaso do desenvolvimento do servico
SA1, tecnologia da informagé&o foi um recurso valigee permitiu automatizar o processo de
forma muito rapida.

Além dos célculos que possibilitaram identificap@ssibilidade de conferir maior
satisfacdo do cliente pessoa fisica com o servgcarddito rotativo cheque especial e, ao
mesmo tempo, maior rentabilidade ao Banco “A”, auuestdo fundamental para o sucesso
do servico foi o desenvolvimento tecnoldgico quepmiou a concepcao e interligacdo de
sistemas que pesquisam, analisam informacdes parzadas sobre os negoécios do cliente
com o Banco e, automaticamente, calculam e sugeréaxa de juros personalizada para
determinada operacgéo e cliente. Segundo a entdaisb diferencial de oferecer mais e
melhores servicos e a um bom preco requer um déguico capaz de desenvolver maltiplas
demandas, notadamente aquele alocado na area m@otga, que historicamente tem
dificuldades para atender o volume de requisic@pseae submetido. Segundo a gestora GA2,
um banco se destaca em relacéo aos concorrenteenaa uma capacidade diferenciada em
termos de TI. Especificamente em relacdo ao sefSA®, a solugao foi bem fundamentada,
bem desenhada e o atendimento da area tecnolagieipu uma solu¢cdo sem inconsisténcia
e de sucesso.

O servico SB1, que introduziu ao sistema existdateheque especial com caréncia
para incidéncia de juros uma funcionalidade parmipie a repactuacdo automéatica da taxa de
juros por 50% do valor contratado, necessitou demelvimento de Tl para permitir sua
implementac&o. Havia no Banco incorporado um sisteom escolha de datas para débito de
juros, que teve que ser interligado a outro quetrgimalhava com essa concepcao, visto que
no Banco “B” a repactuacao de taxas se dava neeedeum cheque especial comum, antes
da incorporagao. O desenvolvimento do servico ®8B& tim custo abaixo do previsto, dado
que € uma solucdo que opera em sua totalidade swbeenas informatizados. Assim, os
clientes aderem, o gerente faz a contratacdo, petiovia automatizada. O esforco para se

contratar um servico a um cliente do segmentotderahda é o mesmo que se despende para
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contratar a solugcdo para uma conta de um univecsitque esta ingressando no sistema
bancério, pois, ambos utilizam um mesmo sistensa. ¢onfere escala e reducdo de custos
para o servico. Dessa forma, a excecdo do esfergemta, € um servico totalmente apoiado
em tecnologia, até como deve ser um servico, cara lxerferéncia humana, automatizado
e padronizado.

O Banco “B” realizou um desenvolvimento em TI parterligar um sistema de
cartdes que debitava a conta corrente do clientadamente e o sistema de tarifas de conta
corrente que cobrava, também, individualmente. Apaxotar, por meio do Programa de
Relacionamento, o cliente, ao aderir ao servico f&&ava a pagar uma unica mensalidade,
gue ja incluia a anuidade dos cartdes. O desemehtd interno propiciou que 0s sistemas
reconhecessem que uma vez que o cliente tivedseafeidesdo passava a ter, assim, uma
tarifa Unica. E fundamental que o sistema entregxaamente o que o Banco oferta ao
cliente. Dessa forma, é necessario que haja umtonmamento constante do sistema, a
qualidade e a disponibilidade do servico nos caeaassegurar que o cliente consiga, em
qualquer canal que entrar consultar, fazer altesaeder disponibilidade da informacéao.

No desenho do servico SC1 foram identificados sieisias que ele precisava para
funcionar automaticamente. A partir desse pontarfoconvidadas as diversas areas gestoras
dos respectivos sistemas informatizados para gaticaquilo que fosse suas atribuicdes. A
solucdo, como se trata de um pacote se servigoveifu toda a esteira tecnolédgica existente
para os diversos tipos de pacotes que o Banco d@ieccializa. Houve, entéo, a necessidade
de se promover a interligacdo de sistemas infomadtis para que o servico fosse
desenvolvido. Também, no caso desse servigo, adéutilizacdo massiva de Tl em todas as
fases do desenvolvimento, a propria oferta do Baneoadeséao, por parte do cliente, sdo
feitas pela via eletronica.

O servico SC2 foi desenvolvido em parceria pela @e canais de atendimento do
Banco “C”, com a area de tecnologia. Ndo obstant@rocesso de DNS contar com a
participacdo de outros intervenientes, que opinamrelacdo a aspectos sobre os quais
possuem competéncia, a gestora do servico possspansabilidade e alcada para definir os
passos que o cliente ia tomar para aderir e paex faso do servico. Deu-se, entdo, uma
interacdo muito facil e muito rpida com o pesst®lTI, que atuaram na constru¢cdo da
solugéo.

O apoio em tecnologia do servico SD2 € analogo aseatvico SALl, pois sao

solucbes de mesma natureza e atendem ao mesmaiya@antecipar recebiveis.
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J& o servico SD2, ndo obstante lancar mdo de sdutgcnoldgicas para seu
controle, como a insercéo da linha de crédito deutdrbase de produtos e servigos do Banco
“D”, é menos dependente, em sua operacionalizaigique os demais servicos. Enquanto os
servicos de varejo podem ser propostos, analisadostratados, renegociados e
acompanhados eletronicamente, sem que, necessatggni@ja intervencdo humana, o
servico SD2 carece de analises individualizadaspdogtos de viabilidade encaminhados
pelos produtores rurais, juntamente com suas prapafe operacdo. Dessa forma, € um
servico mais intensivo em pessoas do que em tegiaolo

De Brentani (1991) confirma a contribuicdo paraesainpenho das vendas, no
contexto do DNS bem-sucedido da presenca de unesdodetalhado/Formebegundo o
estudg as ideias para novos servicos, aléem de bem pensladas ser testadas antes de
serem oferecidas aos clientes, com envolvimenfeedsoal da linha de frente.

Os resultados do trabalho de Menor; Roth (2008hi@mo a necessidade de alguma
estrutura para a competéncia do DNS. Contudo, sogegue ha um ponto de inflexdo, na
medida em que uma estrutura altamente formalizada @ DNS poderia acarretar rigidez e
burocracia e tornar-se uma barreira a inovaca@ggss.

Alertando para uma questdo de decisdo, OrdaningliM#&2009) afirmam que “...
um processo formalizadtmp-down pode garantir mais atencao e controle, contudde po
representar um maior risco de ser potencialmendeoectado dos clientes” (ORDANINI;
MAGLIO, 2009, P. 606).

Os processos de DNS realizados pelos quatro bpesosiisados séo formalizados e
detalhados. Na totalidade dos casos ha apoio danrfenta que funciona como um roteiro
onde ha a descricdo das especificagbes dos seryigdicativas para a sua criagdo ou
modificacdo, calculos financeiros com previsbesabeitas e despesas, relacdo das diversas
areas intervenientes e respectivos sistemas infmadas, cronogramas de entregas,
identificacdo e avaliacao de riscos, além de piicoeatos para acompanhamento e gestao do
processo DNS. Trechos das entrevistas, abaixoctitass evidenciam a adog&o, pelos

bancos, dos processos de DNS.

SA1l - "... n6s temos um roteiro de desenvolvimentopdeduto/servico que sdo
etapas do servico em que vocé inicia com um votéawselho ... todas as unidades
envolvidas no desenvolvimento do servi¢o... satuidas e cada uma emite 0 seu
parecer, analisa o servico, ... analisa as espagifes e o voto...”

SB2 - "... H& um formulario no qual o gestor do sgovileve informar o que € o
novo produto ou 0 novo servico, se € uma nova @unadidade ou se de fato é um
servigo novo desde o inicio. Constréi-se, entdoroigiro onde é descrito 0 novo
servico e todas as areas que participam desseécdeviem manifestar seu parecer."
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SD1 - “... quando a gente define por um servicainda na fase de estudo, ha toda
uma formalizagdo de consulta pras areas, por exemplindamental vocé consultar
a area financeira,... a area juridica,... e, furetgaimente, a tecnologia...”

Para o desenvolvimento do servico SA1 foram reddiggpesquisas em parceria com
instituicdo externa no ambito de um programa voltad desenvolvimento dos micro e
pequenos empresarios no Pais. As pesquisas imelgiiastdes para possibilitar analises em
relacdo ao comportamento e as necessidades dteclkeque propiciou a concluséo de que,
efetivamente, a automatizacéo seria um processegdante para a concepcao da solucédo sob
que estava em estudo e que levou a decisdo dase servico. Tomada a decisdo pela area
responséavel pelo desenvolvimento é algado um vetingeira instancia decisoria, no sentido
de se conseguir o patrocinio da empresa para iaagi@ do projeto. Para tanto, € utilizado
um roteiro de desenvolvimento de produto/servige cpntenha descricbes do que se deseja
implementar, parecer das diversas unidades enwaslvied processo de criagcédo, estudos de
viabilidade econbmico-financeira, com a rentabdelaesperada calculada com base em
precificacdo do servico, incluindo as expectatiaperdas. Aléem da figura do cliente, que se
manifesta por meio do contato com os funcionarias agéncias do Banco, houve a
participacéo de fornecedores no caso da parceeigefez com uma das bandeiras para troca
de informacdes relativas aos adquirentes.

O processo formal € o mesmo utilizado no desenvarto do servico SA2, uma
vez que ambos 0s casos seguiram as mesmas dgetozganco “A”. Embora complexo em
sua concepcao, haja vista os calculos necessaawaliacdo do comportamento dos clientes
para propiciar um tratamento baseado em reciprdeicd®® momento de se estabelecer as
taxas de juros flexiveis, o desenvolvimento demandwenos estudos de mercado, se
comparado ao montante de estudos internos reatizalgestora GA2 acrescentou que
dependendo do projeto que se submete a instanméicay pode-se ter um maior ou menor
detalhamento em funcéo do impacto institucionalegte possa representar. Também incluiu,
além de todo o mapeamento das etapas, as anatisdabididade financeira, além de um
parecer-sintese de todas as areas intervenientes.

O Banco “B”, também adota processo formal de DN&.ubh formulario no qual o
gestor do servico informa o que é o novo produtooonovo servigo, se € uma nova
funcionalidade ou se de fato € um servico totalmemvo. Constréi-se, entdo, um roteiro
onde € descrito 0 novo servico e todas as areagagtieipam desse comité devem manifestar
seu parecer. Segundo o gestor GB1, em um procesigose abre mao de alguma receita em

prol de outras que se vislumbra auferir, principaite, considerando que aquela que se
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estima ndo € certa como a que se esta arriscandierpe que foi o caso do SB1, o processo
deve ser muito bem documentado, sob pena de ndairedentro da tua hierarquia de
aprovacao de um produto/servico no Banco. A quadidios céalculos, assim como a visdo do
mercado é mostrada com rigor de detalhes. E beanittes comportamento da receita, assim
como da margem de lucro do servico. O entrevistad@scentou que 0 processo de
detalhamento do SB1 foi um dos mais extensos das gg participou, enquanto gestor de
produtos e servicgos.

O processo de pesquisa de mercado e com cliedesuipesquisas quali em salas
de espelho, onde a Empresa nao foi identificadiasifplesmente colocado como o servico
seria e perguntado para as pessoas qual a imprggedinham em relacdo ao servigco, se
aquele servico tinha forca de um convite para dpe s tornassem clientes da organizacédo e
se as suas empresas ficariam mais fiéis a esse.basdnformacdes foram capturadas de
varios segmentos de mercado e tratadas para posiélizacdo na modelagem do servico.
Um dos aspectos da pesquisa considerado na mouhelage necessidade de reducéo da taxa
de juros, uma vez que o cliente manifestou que iarmeclamacédo em relacdo ao cheque
especial referia-se ao preco. Apos a realizacafocas group houve seguranca quanto ao
lancamento do servico, reforcada por um pequene tespré-lancamento, onde o servico foi
oferecido inicialmente em uma praca, com a utiipage apenas midia local. Este
procedimento permitiu aferir o desempenho dos m&see confirmar a consisténcia da
operacionalizacéo do servico.

No desenvolvimento do servico SB2 a entrevistatidae, também, a utilizacdo do
formulario com o roteiro descritivo do novo servigonforme ja informado em relacédo ao
servico SB1. Também foram realizadas pesquisas aligmtes para auxiliar a empresa na
compreensao dos principais atributos que os cBewddorizavam, a fim de que a equipe
envolvida no DNS pudesse identificar uma oportuhédde inovagcéo, com a insercdo de um
diferencial. No caso em questao, surgiu o conatall inclusive As pesquisas mostraram
que os clientes do segmento alta renda manifestavamcupacao com o fato de pagarem por
um pacote de servicos e, separadamente, tinhamnaislades de cartdo. Também
demonstraram que valorizavam muito a questdo deredi€ial em relacdo aos pontos do
cartdo. Essas informacbes foram transformadas eaiasidque serviram para o0
desenvolvimento efetivo do servigo. Ao algar a pst@ de criagcdo do servico ao comité para
deciséo, foi realizada uma analise econémica @driea, além da precificacdo e expectativa
de geracédo de resultado com o servico. A avalidgdocustos foi igualmente informada no

formulario descritivo do novo servico.
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Quando terminado o desenvolvimento do servico,rianteente a comercializagdo
de fato, foi realizado um teste de aceite de cém@am os clientes. Consistiu de uma nova
pesquisa com todos os dados obtidos no desenvaitomeéma vez aprovado, o servigo foi
ofertado de forma definitiva.

O Banco “C” possui ferramenta automatizada utilizpdra auxiliar as areas gestoras
de produtos e servicos na conducgéo de projetod\Nd& D aplicativo propicia que o gestor do
servico insira todas as especificacbes necessasasn como informacdes que embasem a
justificativa de se criar um novo ou remodelar wIVIgE0 ja existente. As diversas etapas
preveem a manifestacdo de areas intervenientestoqaas requisitos e condicionantes para
que a solucao seja viabilizada da forma como codaglo tempo planejado e com custos
compativeis com os estimados no projeto. E um psucaletalhado que contempla a
descricdo de todos os sistemas vinculados ao eer@iém de informacfes necessarias a
divulgacao da solucédo para o respectivo publicge§ior GC1 explicou que no processo de
concepcao do servico SC1, apos a identificacdsidtesmas que iriam operar conjuntamente
a solucéo, foram inseridas as respectivas are&wr@gsque, a partir daquele momento foram
convidadas a participar do processo. Somente ap@sadise e parecer de todos os
intervenientes é que 0 processo segue para aealpeovacao das instancias superiores. A
pesquisa que contribuiu para a ideia de desenvolgervigco SC1 foi realizada pela central de
atendimentos do Banco “C”, junto ao publico alvopdktir de uma amostra de clientes foram
dirigidas perguntas relacionadas aos pacotes ifl@stalo Banco, assim como sobre questdes
socioambientais. O Banco queria saber o quantiievges se identificavam com os aspectos
de responsabilidade socioambiental no momento dsucoir um servico bancario. Uma das
perguntas, segundo o entrevistado, procurou saber diente compraria um servico que
tenha o apelo sustentavel imaginado pela equipeesenvolvimento. Outras fontes de
informacé&o também utilizadas para conhecer o eiensuas maiores preocupacfes sédo o
canal de Ouvidoria do Banco e o Bacen que recebiicas, sugestdes, elogios, denuncias e
questionamentos. O conjunto de informagfes sulmsidg gestores na melhoria continua de
seus produtos e servigos. O Idec e o Procon dirulgariodicamente os precos que estao
sendo praticados pelos bancos e, também, as regiamgue eventualmente os clientes tém.
Dessa forma, os bancos podem regular os precosguias e a qualidade de seu portfdlio.

As equipes que trabalharam no desenvolvimento dageeSC2 utilizaram-se de
monitoramento continuo do mercado, no que se refereanifestacbes dos clientes para
identificacdo e proposicao da solucdo para redzag saques em TAA, sem a necessidade

de o cliente estar portando o cartdo magnético doc® Para auxiliar o processo de
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desenvolvimento foi utilizada a mesma ferramenkaada pelo gestor do servigo SC1, com
levantamento de requisitos, analise de investimerdtculo de viabilidade financeira do
negocio, aléem do descritivo da propria solucdo. Canopinido favoravel das equipes
participantes, o processo foi alcado ao comitéeomtebeu aprovacdo daquela instancia
decisoria. Ouve, ainda, a utilizacdo de uma ratimamada Planejamento de Projetos em TI,
para detalhamento da solucéo especificamente ddati area de desenvolvimento de TI. O
servico contou, antes de sua oferta definitiva @lolipo consumidor, com um teste de preé-
lancamento para conferir a solucdo requisitos ddidpde necessarios a manutencao da
imagem da instituicao.

No desenvolvimento do servico SD1, foi realizadeatgamento de mercado que
extrapolou o ambito da Superintendéncia de Créliteve 0 apoio da area de Marketing, a
qual realiza prospeccdo metodologica. O processmmposto de etapas com estudos
financeiros, dotacdo de recursos, rentabilidadeselwico para a Empresa de forma a
evidenciar a estimativa de agregacdo de resultdddormalizacdo do processo, a partir da
definicdo do servico, com consultas as areas iegentes, como: area financeira, juridica e,
fundamentalmente, a area tecnoldgica. O sistemadelado com todos 0s seus requisitos
funcionais, para os quais a area de tecnologia @enesentar seu parecer. A compreensao dos
requisitos de tecnologia é importante até paraaguela instancia possa estimar os custos e o
tempo necessério ao desenvolvimento da solucdooléggoa. A formalizagdo se da
utilizando-se os meios de comunicacdo do Bancodem®mdo a uma estrutura de projeto.
Nele sdo previstas as etapas, as atribuicoes @eacad interveniente e 0s respectivos prazos
de entrega das demandas. Apés a elaboragdo ddopesge é submetido a aprovacao pela
Diretoria.

Anteriormente ao langcamento do servico a Supemi@ecia de Crédito participa de
varios treinamentos com a rede de agéncias, qusdaeleitos grupos de gerentes que vao
conduzir as orientagcdbes para que a venda do sesemwoa sem perda de qualidade e sejam
minimizados os riscos de nao atingimento dos reado$t esperados.

O processo de desenvolvimento do servico SD2 tdpioicom um estudo de
mercado, onde sé&o identificadas as necessidadediadde. A partir da ideia inicial €
elaborado um documento formal com a descricéo elpgisitos do projeto para proposicéo a
Diretoria. O projeto deve receber a aprovacao emtatia colegiada. A participacdo do
cliente foi fundamental na construcdo do novo sgervvisto que ndo havia informacgdes
disponiveis sobre o pré-custeio. Por ndo exisgislacdo especifica, o Banco Central é a

instancia que regulamenta os produtos e servigosr@tito rural, através do Manual do
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Crédito Rural (MCR). No entanto, aquele 6rgédo nétalla as condi¢cbes, as modalidades
nem tampouco a forma de operacionalizacdo do mteiou Apenas menciona que existe a
possibilidade de fazer a contratacdo desse tipearé@ito. Por essa razdo o Banco “D”
precisou da colaboracdo do cliente produtor ruted @ havia tomado recursos sob essa
modalidade, oferecido por outra instituicdo, paradesenvolvimento da solugdo. Outro
aspecto relevante para a aprovacdo da ideia fdlaulo de viabilidade financeira, pelo
impacto que representa na questao orcamentarisendafde contratacdo anterior, no periodo
do ano-safra, gerava uma previsao de financianaento do orcamento, a qual foi alterada
pelo fato de se estar antecipando recursos emdpedistinto. Segundo o gestor GD2,
atualmente a carteira de crédito rural tem um velumaior de recursos concentrados no
primeiro semestre do ano por conta do pré-custdiferentemente do que ocorria
historicamente. Como os financiamentos de pré-iusé® realizados com recursos proprios,
conhecidos como RO (Recursos Obrigatérios) e canrses de repasse, a liquidez do Banco
sofre impacto direto a partir das contratacfess®é&srma, as andlises financeiras realizadas
pela Superintendéncia Financeira se constituenrinoipal ponto de controle do processo de
desenvolvimento do novo servico. A area financeirdte um parecer que pode indicar a
viabilidade do projeto, ou desaconselhar sua implgatdo. Antes de ser submetido a
aprovacao, o projeto € encaminhado para divergas &e analise do Banco, como: érea de
risco, de modelagem, de seguranca da informacédica, de marketing, entre outras, que
emitirdo pareceres acerca das questdes afetasassempectivagxpertises O projeto so
segue para as instancias decisoOrias para aprovaga®,conter todos os pareceres das areas
envolvidas.

No trabalho de Edvardsson; Olsson (1996) os autorizdizam o papel-chave que o
cliente possui no sistema de servicos e a relea&ibeise conhecer 0s equipamentos e as

rotinas administrativas que este utiliza.

“ N&@o é apenas uma questdo de conhecimento ddeckede sua capacidade de
assimilar as informacdes, mas também, por exerdpl@quipamento que ele usa e
das rotinas administrativas empregadas na empess® dliente. Tudo isso é parte
do sistema de servico e, portanto, influencia d&srequisitos para o servico.”
(EDVARDSSON; OLSSON, 1996, p. 152)

O indicador relacionado ao conhecimento dos equepams e rotinas utilizados
pelos clientes foi comum a todos o0s servi¢os edsar@s canais utilizados pelos bancos para
oferta de servicos aos consumidores sdo: a) as réeeagéncias, de correspondentes
bancarios e de parceiros de negdcios; b) TAA; meteraplicativos para telefones celulares,

tabletse smatphoneg telefones de centrais de atendimento. Todosmas de atendimento
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utilizam plataformas compativeis com equipamentagtieas utilizados pelos clientes. Nesse
sentido, embora ndo tenha tido mencéo especifiss matrevistados, este indicador foi
considerado, pelo pesquisador, como comum a tadaspresas bancarias da amostra.

Da mesma forma, a triagem de ideias que represemt@os indicadores contidos no
detalhamento formal do processo e que esta, segbadBrentani (1991), relacionado ao
sucesso no DNS, embora ndo tenha sido abordadorme fspecifica pelos entrevistados,
pode ser considerada como parte integrante doggsos, ha medida em que praticamente a
totalidade dos entrevistados relatou a utilizac@® p@squisas junto a clientes, cujas
manifestacdes e sugestdes foram consideradas |phmaagdo do conceito do novo servico.
Dessa forma, a triagem de ideias representa uno passente no desenho do novo servico.

Os indicadores integrantes da gestao efetiva do B¥{i& presentes nos processos
de desenvolvimento dos novos servicos relativocasss estudados.

De Brentani (1991) aborda a gestdo do DNS comocaddir de sucesso no
desenvolvimento de novos servigos relacionado éomgiio dos conhecimentos especificos
disponiveis dentro da firma. A habilidade gerenpai aproveitar os recursos especializados,
como TI, conceito do servico, projeto do servichabilidades no relacionamento com o
cliente.

Para Ordanini; Maglio (2009), processos de inovagao concebidos como
processos racionais para serem organizados e geasinavés de diferentes mecanismos
organizacionais, no sentido de melhorar a integrdgdconhecimento existente em diferentes
departamentos. Nesse sentido, a integracdo dossosccomo Tl, pessoas, processos, entre
outros constitui indicador de sucesso para os psosede DNS.

Edvardsson; Olsson (1996) sustentam que o0 suces8INS resulta da construcao
de uma competéncia na gestao de recursos e rpana® desenvolvimento de servicos.

Considerando que todos os bancos da amostra taabalbom processos
formalizados e detalhados, com a participacéo féeetites areas intervenientes, alguns com
a participacéo direta de colaboradores externos@esa, que foi o caso do SAL, e indireta
via provimento de informacdes Uteis ao desenvolmtmedas solucdes, aspectos como
comunicacao, integracdo de recursos, envolvimesterdpregados e colaboradores com
diferentes especialidades ficam evidentes na dog#d processo de desenvolvimento dos

novos servigos, conforme algumas transcrigoes tlevestas, a seguir.

SA1l - "... Ele trabalha interligado com varios ostservicos, entdo, fomos procurar
junto, por exemplo, a area de cartbes, como e@deionexao com os adquirentes e
chegamos a conclusé@o de que precisavamos desanual@econexdo nova com o
adquirente, que ndo existia, que era a comunicadgdloixo de caixa desses clientes,
comecando por uma das bandeiras."
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SA2 - "... a gente faz todo o acompanhamento deogr@ma,... vamos gerenciar as
implementacdes tecnologicas, alteracdo de contraddieracbes de normas,
divulgacdo, comunicacao ao cliente, de forma qya bantrole de todos os itens
necessarios. ... temos reunides periodicas ness#s a. e grupo de controle."”

SB2 - “... é 0 gestor do servi¢co que coordena tedaas atividades do projeto, todas
as areas que irdo se envolver, as atividades queue ser conduzidas ao longo do
caminho para que chegue no final, a gente tenhngamento, efetivamente, que
envolve tanto comunicagdo com o cliente, quanto uwnracdo interna,
treinamento, material de apoio as vendas... pagaaggente efetivamente consiga
iniciar a comercializagéo do servigco. Antes aindargara comercializagéo direta, a
gente fez um teste de aceite de conceito com estes.”

As ferramentas utilizadas pelas empresas para ¢caodips processos viabilizam a
troca de informacdes, o controle dos cronogranegregaveis, a sincronizacdo das acoes e a
integracéo dos esforcos para a consecucéo dos/objéhais.

Durante a construcdo do servico SA1l, a integragdorecursos fica evidenciada na
conexdo do sistema de conta corrente que ja iMagoacheque especial e os demais
produtos/servicos como cartbes e cobranca bangiiagxemplo. Além da integracédo de
sistemas, 0 que pressupde o0 envolvimento de pesapasitadas de diferentes especialidades
dentro da empresa, houve o envolvimento de entidaderna ao Banco, quando da
construcdo da solucao que possibilitou a capturmfdemacdes sobre o fluxo de caixa dos
adquirentes de cartdes de crédito. A competéndaaternoldgica estavam distribuidas em
varios sistemas e areas da organizacdo. A comadmicaca integracdo de esforcos foram
fundamentais na construcéo das solucfes paraiz&jdib do novo servico.

Para a construcdo do servico SA2, além das coneledsistemas que precisam obter
informagBes do comportamento do cliente em relacéxiprocidade com o Banco, também
demandando competéncias diferenciadas de variaas amtervenientes, uma boa
comunicacao foi necessaria para 0 acompanhamentorafgrama, gerenciamento de
implementacfes tecnoldgicas, alteracdo de conjraltsracbes de normas, divulgacédo e
comunicacao ao cliente, o que proporcionou contieldodos os itens necessérios. Houve,
ainda, reunides periodicas com as diversas araasséituicdo de grupo de controle.

Aspectos que evidenciaram o emprego dos indicadoaesonstrucdo do novo
servico SB1 estédo relacionados ao processo utilipada propiciar que a solucéo pudesse ser
contratada, pelos clientes, em todos os canaisretoda a facilidade. Nesse caso, foram
empreendidos esfor¢os junto as areas participgées identificar, avaliar e minimizar o
impacto em outros produtos e servicos. O desemuaeivio do cronograma de langcamento

exige o engajamento de todos os intervenientes @wastabelecimento de prazos para as
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diversas entregas. A comunicacéo aparece comopisponderante ao bom desenvolvimento
das acOes necessérias a sincronizacdo dos esforgos.

O servico SB2 apresentou, também, o aspecto deidmmdiplinaridade pelo
envolvimento de varias areas da organizacdo. Aogesio servico buscou as areas de
contabilidade, a area juridica, contabil, tecnalagalém da rede comercial e o departamento
de marketing. Evidencia a necessidade de boa coagduo e do uso de competéncias
distintas no processo DNS. Tanto a comunicacdoaafiente, quanto comunicacgao interna,
preparacdo de material de apoio as vendas, pracdsstreinamento do pessoal da rede de
agéncias foram ac¢des necessarias para a comexciaido servico.

Os indicadores sob andlise tiveram destaque naodalsenento do SC1, nas ac¢les
de envolvimento das diversas areas gestoras d@snas que integraram a construcdo da
solucéo. A distribuicdo do servico nos diversosacaexigiuexpertisedas equipes em seus
nichos de conhecimento e a comunicacéo de qualjk@econferir eficiéncia aos processos,
notadamente no cumprimento de cronogramas. Os imiatpromocionais também fizeram
parte dos esforcos de marketing para divulgacdwso servico.

Quanto ao servico SC2, os indicadores estiveraraeptes no planejamento do
projeto com a manifestacdo de todas as é&reas @ma®lvcomo, por exemplo, a de
controladoria, de comunicacao e de clientes. A cocagdo mais uma vez se faz necesséria
tanto durante o desenvolvimento do projeto, quamds sua conclusdo, quando, entdo, a
divulgacao aos clientes é fator preponderante paacesso do novo servico. Nesse caso foi
desenvolvido um plano de comunicacao dividido eis gdidares: a comunicacéo interna para
os funcionérios; e a comunicacao externa paraeateli

Durante o desenvolvimento do projeto para concepmdmvacao e implementacao
do servico SD1 verificou-se o envolvimento de difees areas do Banco “D”, cada uma
delas emprestando a respectiva competéncia. Aagéerentre as area se da pela utilizacao
dos meios de comunicagdo do Banco. A &rea respainagsume a conducdo do processo e
procura mostrar para as partes com as quais ieteeagelevancia daquela solucdo para o
portfélio de servicos da Empresa. Um conjunto dmsufaz avaliacdo do ponto de vista da
conformidade do servico, da estruturacéo contdhitecnologia, de mercado, de risco enfim,
tudo aquilo que caracteriza seguranga e que vaidiaba decisdo quanto a criar 0 servigo ou
nao.

A comunicacdo com as areas envolvidas no desenvehio do servico SD2 ficou a
cargo da Geréncia de Criacdo de Produtos e Servipes centraliza os contatos para

organizar e propiciar que o processo de comunicligdaom eficiéncia e eficacia. O porte
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do Banco facilita uma comunicagdo mais agil e mdnoscréatica. Apds concluido, 0 novo
servico é disponibilizado no Sistema Integrado det& de Crédito, onde séo inseridos todos
0S parametros necessarios a sua operacionalizacgonto de atendimento. Depois que €&
feito todo o projeto de analise, que todas as jéess manifestaram sobre 0 novo servico, 0
juridico, o marketing com a questéo do lancamemfmgssoal do risco, o pessoal da lavagem
de dinheiro, o projeto é submetido a diretoria ®wagdo.

4.2.2 SINERGIA DE PROJETO

A Sinergia Global Corporativa engloba um conjuréarttiicadores propostos por De
Brentani (1991), que podem influenciar no sucess®NS. O pressuposto € de que quanto
maior for a sinergia global corporativa, maior saréficiéncia do processo DNS. Seria mais
dispendioso para a empresa desenvolver um novigeegue demandasse capacidades ou
preferéncias gerenciais distintas daquelas enaasrao corpo gerencial da companhia. Da
mesma forma, se ndo ha especialidade no ambitongdeesa para conceber, implementar e
gerenciar determinado servico, esta teria que a@amtprofissionais, sistemas, consultorias,
enfim, todos os atributos que nao possui interngéne custo resultante poderia inviabilizar
0 projeto. A capacidade de a empresa entregaribdist ou ofertar o novo servigo também
deve ser considerada, na medida em que pode afeiesempenho das vendas. Por fim, os
recursos financeiros para desenvolvimento do n@reico podem fazer a diferenca em
aspectos como a qualidade do que se produziu, potelespendido na implementacédo e o
preco final do servigo.

Entre os trés tipos principais que distinguem o D¥¢§undo Edvardsson; Olsson
(1996) esta o sistema de servico, o qual represemtanjunto de recursos requeridos ou que
estdo disponiveis para o processo de servico paliaar o conceito de servi¢co. Dessa forma,
recursos que representam a especialidade da empoesa a entrega do servico e instalagbes
de producao, entre outros, compdem o sistema sigseepresentado pelos funcionarios da
empresa,; os clientes; o ambiente fisico e tecnodd@i a estrutura organizacional.

Alguns trechos das entrevistas sdo descritos pammificar a identificacdo, por
alguns dos gestores de novos servicos, dos indieadie sucesso relacionados a sinergia

global corporativa nos processos de DNS estudados.

SD1 - “... até porque ele ndo é um servico de trédisim tdo diferente do que se
pratica, tendo esse conhecimento entdo, é fackibagao. A questao € sé de ajustar
a forma, o como nés vamos vender isso aqui, masiennbentendimento a condugao
em si da implementacéo dele é tranquila.”
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SD2 - “... a gente subentende que a pessoa jaaest#valhando mais ou menos
nessa linha daquele servico e que a gente s6 fex mmodelagem... mas
independente disso apés aprovacdo do servico a ggmtque dar um treinamento
para 0s pontos, tem que capacitar esses geremgequmeles possam trabalhar com
esse novo servico... colocando as caracteristragiico, como vender 0 servico,
gual o publico alvo desse servico”

SC1 - "... a facilidade que nés tivemos de desenvobsse servico, de fazer a
interligagéo dos sistemas, de colocar em uma asteiproducéo, de ser colocado na
prateleira das nossas agéncias..., se deu utibzamda estrutura pré-existente,
totalmente capaz de fazer isso sem muitas dificelsld

SAl — "... a gente sentiu a necessidade de qualifis nossos gerentes para o
atendimento desse publico, entdo uma coisa queni@ gez em paralelo foi um
treinamento qualificando o gerente... nés tentatremssforma-los em consultores
financeiros... Qualificamos o gerente de uma foguea ele pudesse atender esse
cliente com competéncia.”

SB2 -"... Uma vez que o projeto é priorizado e qualsha aos pilares estratégicos
do Banco os recursos financeiros estdo disponiveigjuantidade e no tempo
necessarios. "

Os indicadores relacionados a sinergia global catp@a ndo foram citados pelos
entrevistados em todos os casos, conforme pod#servado no quadro 9.

Aspectos relacionados a capacidade e preferéneenagais foram citados no
desenvolvimento dos servigos SAl, SA2, SD1 e Sb@espondendo a 50% dos casos. No
primeiro, esteve relacionado ao fato de que o Baossuia conhecimento acerca do publico
do segmento de micro e pequenas empresas, poragésa optou por atender esses clientes,
ja que nao possuia competéncia para abranger tpdblico de pessoas juridicas a época do
desenvolvimento do servico. No segundo caso, aewstada respondeu positivamente,
guando indagada sobre se entendia que o projetmnteoc pessoas capacitadas, que se
alinhavam a ideia do desenvolvimento do servicairgja, se era um projeto que abordava
assunto de especialidade da empresa. No tercesm tratava-se de um servico de crédito
que ja era oferecido pelo Banco “D”, o qual era a@hecimento tanto das areas de
desenvolvimento quanto dos pontos de venda. Armlatmodificacdo que resultou no novo
servigo, bastou cuidar da forma de se vender a funn@onalidade e, segundo o entrevistado,
a conducdo em da implementacéo foi tranquila. Agattente, o servico SD2 que foi uma
remodelagem do custeio agricola, demandou um tngng para os pontos de venda, no
sentido de capacitar os gerentes para a ofertaotto servico e ndao houve problemas
relacionados a sinergia com capacidades do Bandondi€ador ndo foi citado diretamente
pelos gestores dos Bancos “B” e “C”. Como os sew/i8B1, SB2 e SC1, respectivamente,
cheque especial e dois pacotes de servico, semquaioneiro para publico de alta renda e o

segundo para pessoas fisicas em geral sdo sollg®@sejo comuns no portfélio dos bancos,
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€ possivel que a ndo referéncia nas entrevistasigaifique, necessariamente a auséncia de
sinergia dos processos de DNS com o referido iddicde sucesso. No caso do servico SC2,
que foi uma solucdo nova, € razoavel considerampqgssa nao ter havido realmente sinergia
em relacédo a capacidade e preferéncias gerenciais.

Em relacdo ao indicador Especialidade da Empresgeatao foi mencionada por
seis dos gestores, 0 que representou 75% dos €asbgque especial, que recebeu inovacao
por parte do Banco “A”, € um exemplo de servicogonal os bancos sdo especialistas, uma
vez que é oferecido pelas principais empresas gmes@o bancario no Brasil. Assim, foi
citado pela gestora GA2 como um servico familiaerapresa, até pelo fato de ter uma
rentabilidade maior, devido as altas taxa de jeaiwadas, se comparado a outros servi¢cos
bancarios cujas garantias permitem a cobrancaef®$menores. Segundo o gestor GB1, o
servico SB1 encontrou um terreno absolutament#é épropicio para seu desenvolvimento,
considerando a vocagado de varejo do Banco “B”. Cemdrata de inovagdao no servico
cheque especial considera-se que os argumentosestargy do Banco “A” podem ser
utilizados para considerar a condi¢cédo de espeatddidlo Banco “B” para o desenvolvimento
do novo servi¢co. Considerando o relato do gesto?,GCBanco “C” teve muita facilidade
para desenvolver o servico SC2, na medida em dlieoutferramenta tecnolégica pré-
existente, com procedimentos que ja faziam parteotiéa de desenvolvimento da area de
canais de Tl do Banco. O gestor GD1 afirmou ques @pdsercdo do servico SD1 em um
sistema operacional, a operacionalizacao da vemdeahquila, na medida em que o servico
nao apresenta complexidade frente a solucdo qee@ntente era disponibilizada. O servico
SD2 representou, também, evolucdo do custeio da s milho e soja que ja era
disponibilizado pelo Banco “D”. O servi¢co € familia Empresa que tem como um de seus
objetivos estratégicos o desenvolvimento regiorskadimento aos produtores rurais. Existe,
assim, uma cultura dentro do Banco para os senvgosrédito rural, para os quais a
instituicdo é referencia, pois atua fortemente regmento. Os responsaveis pelo
desenvolvimento dos servicos SA1 e SB2 nao fizeeiaréncia ao indicador. No entanto, o
novo servico SA1 foi um aperfeicoamento de umaaygier de desconto de recebiveis com a
qual o Banco “A” ja trabalhava. Se for consideradato de o gestor GD1 haver identificado
esse aspecto de sinergia no desenvolvimento dicge®D1 que €, também, um crédito
rotativo com antecipacdo de recebiveis, é possifelir que h& sinergia em relagdo a
especialidade do Banco “A” para o desenvolvimerdosdrvico SAL1. Da mesma forma, o

servico SB2 € um pacote de servicos operado postod bancos, inclusive regulamentado
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fortemente pelo Banco Central. E provavel que untbale grande porte possua entre as suas
especialidades o desenvolvimento de pacotes des@ersonalizados aos seus clientes.

Os indicadores Capacidade de Vendas e Promocien&ntrega do servico e
Instalacdes de Producéo, foram considerados nesidoecomo abrangendo os canais de
distribuicdo de produtos e servigos dos bancos a&;@ss de marketing para promoc¢éo das
vendas. Os assuntos tiveram abordagem direta agécehos servicos SAl1, SB2, SD1 e SD2.
Em relacdo ao servico SA1, houve um treinamenta pajualificacdo dos gerentes visando
ao seu lancamento para o publico consumidor. O ®dA¢ sentiu a necessidade de
transformar os gerentes em consultores financgiasa 0 segmento de micro e pequenos
empresarios e empreendeu, em parceria com umarsidi&de, um treinamento para que 0S
gerentes pudessem atender aos clientes com maigret&ncia. No caso do servico SB2
considerou-se que o Banco “B” possui uma gragqeertisena sua for¢ca de vendas na rede
comercial. A gestora SB2 ressaltou a figura do rgereomo um profissional que tem a
capacidade de argumentar e mostrar os beneficiafedi@, além de ferramenta de CRM
muito desenvolvida, para auxiliar os gerentes asarebases de clientes com propenséo a
aceitar aguele tipo de oferta. Fatores como aarigelde do Banco e reunides com geréncias
regionais e multiplicadores de unidades para dsfmsssobre a operacionalizacdo das vendas
e das promocdes do novo servigo SD1, propiciardhecpercepgdes dos pontos de venda e
esclarecimento de duavidas, além de visitas pernt@seaos clientes em seus proprios
estabelecimentos. O Banco “D” possui agéncias dpeaa especializadas nos servicos de
crédito rural. Assim, o servico SD2 contou com fanarios que ja detém conhecimentos
acerca das solucdes voltadas aos produtores rOsigestores dos servicos SA2, SB1, SCl e
SC2 néo fizeram mencgdes expressas aos indicadostando-se, no entanto, de operagdes
de crédito rotativo para pessoas fisicas, tambémhemidas como cheque especial (SA2 e
SC1), pacote de servicos (SC1) e opcao de saqueA&msem que seja necessario o uso do
cartdo magnético (SC2), sabe-se que as ofertasefErgdos servicos sdo feitas por meios
eletrbnicos, o que faz com que os indicadores imlados a capacidade de venda e
instalagcbes de producdo abranjam todos os cangpordiveis para a realizacdo dessa
operacdo. Eventuais problemas com esses indicatknmam reflexos diretos na qualidade
percebida pelos clientes e, também, no desempémdrtcéiro dos novos servigos, o que nao
foi destacado por nenhum dos gestores. Consideguelos Bancos “A”, “B” e “C” operam
no Pais com uma grande rede de agéncias e quespossanais de distribuicdo alternativos
como sites na internet para realizacdo de operagtebile banking correspondentes

bancérios e redes de TAA compartilhadas com outstiguicdes de grande porte, é razoavel
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considerar que pode ter havido sinergia em releg@® indicadores ndo mencionados
explicitamente na pesquisa.

E, finalmente, os Recursos Financeiros foram cgquos gestores GAl, GB1, GB2
e GC2, GD1 e GD2, ou 75% do total. Para o deseimuehto do servico SA1 foi utilizado
recurso financeiro oriundo do programa para dedeimento de micro e pequenos
empresarios, com o parceiro externo, além de resuts Banco para poder ter um volume
maior para emprestar. O Banco “B”, quando aprogasenvolvimento do novo servigco prové
recursos financeiros suficientes e no tempo nedessamo organizacdo de grande porte que
€. Foram as declaracdes dos gestores dos senBdos SB2. O gestor GC2 informou que o
Banco “C” tem, no seu orcamento geral, recursoa patusto fixo de seus empregados, para
os desenvolvimentos de TI, ai incluidos os investitts em hardware e software, que sao
realizados anualmente por meio do plano de infacaab qual prevé a renovacao do parque
de desenvolvimento. O desenvolvimento do servi¢cth S&ntou com recursos or¢camentarios
do Banco dentro daquilo que foi estimado para éssage inovacao do Banco “D”, assim
como o servico SD2 que, segundo o gestor GD2 né@ortenhum impedimento do ponto de
vista de recursos financeiro, sejafdeding seja de questfes de auxilio no langamento, como
acOes de marketing, por exemplo. Os gestores GAZEnao apontaram sinergia em relacao
a este indicador no desenvolvimento dos servicdd &8C2. No entanto, sabe-se que ambos
0s Bancos sdo de grande porte e que operam coment@s anuais com previsoes de
investimentos voltados para o atendimento de sajesi\ms estratégicos. Essas empresas tém
previsdo orcamentaria para realizar melhorias aps¢ge®s que oferecem. Dessa forma, o ndo
apontamento do indicador, também, pode nao signjfioecessariamente, auséncia de
sinergia em relacdo aos respectivos processos & DN

O indicador Novidade do Servico para a Firma esl@cionado a possivel falta de
sinergia dos processos de DNS decorrentes da ugiiodde uma nova classe de servico, cujo
processo de producdo e a tecnologia podem nécaseliates para a empresa. No setor
bancéario, o que se observa pelas manifestacéesniievistados, é a tendéncia dos bancos
introduzirem modificacbes em servicos existentegasc tecnologias e capacidades sejam
possuidas pelas empresas. Isso corrobora a formsargadora com que 0s bancos conduzem
suas atividades.

Todos os gestores afirmaram ndo ter havido prolded®a falta de sinergia no
desenvolvimento dos servicos, oriunda de introducio rotinas que demandassem

conhecimentos ou tecnologias que ndo fossem dendmdus bancos.
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4.2.3 Caracteristicas do Mercado

Com relacéo aos indicadores de sucesso para o BpiSsentantes da categoria
Caracteristicas do Mercado, De Brentani (1991 )ciete@u a competitividade do mercado,
atratividade do mercado, mercado inicial espe@édbze resposta ao ciclo de demanda.

Os gestores dos novos servicos identificaram, era peocessos de DNS, questbes

relacionadas aos indicadores, conforme trechosdriams a seguir.

SC2 - "... a briga acirrada esta em colocar primed mercado, em ser inovador. E
ai que eu vejo que os Bancos brigam. A compet#dédé muito forte."

SD2 - “...H& mais de dez anos, as instituicbesapiag identificaram que crédito
rural seria excelente... um servico para fazerepdd portfélio, que realmente
agregaria valor ... tem um Banco em particulale. j& comeca dar mostra de
bastante impeto na hora de captar cliente, voc§ueérealmente a concorréncia
aumentou muito.”

SA2 - "... O cliente sabia que havia servigos sire# na concorréncia, contudo,
percebia o seu enquadramento em uma taxa difedenciema taxa menor, pelos
negécios que mantinha com o Banco."

SD1 - “o cliente quer comparar agilidade no atemditn, se 0 servico esta
disponivel se ele atende na hora e na necessitiadefambém, se ele tem um preco
gue é aceitavel ...".

SC1 - "... O cliente sabia que havia servi¢os sied na concorréncia, contudo,
percebia o seu enquadramento em uma taxa difedenciema taxa menor, pelos
negocios que mantinha com o Banco."

SC2 - "... foi atraente para 0 mercado porque fioa solucdo inovadora. Vocé néo
tinha essa solucéo, se o cliente esquecesse o,cant® a dizer, ele ndo tinha como
fazer o saque... Ele demandou do cliente ter tedefeelular. S6 isso e a conta no
Banco."

SB2 - "... Entéo, foi de fato, em termos de compstitide, uma diferenciacao
muito importante que o cliente... percebeu esseeffBo e isso virou uma
argumentacao de vendas bastante importante atéertara de uma conta nova."

SC1 -"... Ele tem potencial de crescimento dentro da lzhs Banco e de
novos clientes. E um servico que em pouco tempadstrou o sucesso do
Banco em té-lo lancado, porque comparado com OBEDECOS € outros
pacotes de servigos recentemente lancados pelooBaenhum teve a
aceitacdo que esse teve."

Em relacdo a competitividade do mercado, o gestosatvico SAL1l considera o
mercado atual com caracteristicas de competicée acarada se comparado as condi¢des do
lancamento do novo servi¢o. Segundo o gestor GApoaa do desenvolvimento do servico
SAl o mercado para as micro e pequenas empresageams disputado, na medida em que
0os bancos concorrentes focavam nas grandes empidsasiomento atual, ocorre uma
inversdo, quando o Banco “A” procura desenvolver eercado junto as grandes empresas,

enquanto que os demais bancos estdo exploranddho das micro e pequenas empresas. A
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gestora do servico SA2 considera que o servicoushegpecial, em qualquer banco, € o
responsavel pela maior rentabilidade devido a m&ea de juros. Por essa razdo, a
competicdo pelos clientes é naturalmente maiorompetitividade, segundo a gestora do
servico SB2 é grande e, inclusive, os bancos cosrt@s ja teriam se aproximado da oferta
do Banco “B” em aspectos como valor das franquasém, a vantagem do novo servico
permanece em relacdo a pontuacdo dos cartdes didoci& época do lancamento, em
outubro de 2009, o mercado néo oferecia pacoterde&ss com uma franquia tdo robusta de
conta corrente. Segundo o gestor do servico SG&naorréncia € acirrada e a questao
principal seria ocupar a posicdo de pioneirismooferecimento das novas solucbes. Na
abordagem do assunto, o gestor GD1 afirmou qua sstundancia dizer que o mercado para
0 novo servico SD1 é competitivo, pois, a compatiide € sempre crescente. Em relacao ao
servico SD2, as consideracfes do gestor GD2 alzondarfato de que ha mais de dez anos, as
instituicbes privadas identificaram que créditoatyyoderia propiciar excelentes negécios e,
assim, se inseriram no mercado por meio do ofeedion de servicos voltados ao
agronegocio com uma atuacao cada vez mais cresé@nitalicador ndo foi mencionado
diretamente pelos gestores dos servicos SB1 e @€4ervicos sao, respectivamente, cheque
especial e pacote de servicos. Em ambos os casifisavee a mencao ao indicador por
gestores de outros bancos, para servigos simildl@aso do servico SB1, a gestora do
servico SA2, que também desenvolveu solucdo areladcheque especial, citou evidéncias
de que o mercado tem caracteristicas de forte o@mma. A solucdo apresentada pelo Banco
“A”, inclusive, propicia a reducdo de taxas de fupara o cheque especial para clientes que
apresentam reciprocidade, enquanto que o servi¢ooBBece cheque especial com caréncia
para incidéncia de juros e possibilidade de redagab0% na taxa contratada, o que denota
haver concorréncia em relacdo ao servico. Em melagaservico SC1, a gestora do Banco
“B” que desenvolveu o servico SB2, o qual tambéamépacote de servicos, fez referéncia,
durante a entrevista, a aspectos de competicdadeaiem relagdo ao Novo Sservigo.

O indicador Sensibilidade aos Precos foi identifacgelos gestores dos servigos
SA2, SC1 e SD1. No primeiro caso o que evidenaw ffato de o cliente saber que havia
servicos similares na concorréncia, contudo, pé&cebseu enquadramento em uma taxa
diferenciada, uma taxa menor, pelos negécios qudimha com o Banco e, assim, optava
pelo novo servico. No segundo caso, o gestor do &ftdtizou que o proprio mercado faz
com gue o pacote de beneficios tenha custos sawmikrque qualquer diferenca verificada

pode refletir nas decisdes de compra do cliente.cAko do servico SD1, o cliente quer
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comparar agilidade no atendimento, disponibilidddeservico, mas, também, se possui um
preco compativel com os que estdo sendo pratigedosnercado.

O servico SA2, segundo a entrevistada sofre aénéiia dos precos praticados, haja
vista o reconhecimento da diferenciacdo do seryelm cliente, ao perceber as vantagens de
pagar menor taxa de juros quando eleva o nivekdéaios ou aplicacdes com o Banco “A”.
Fato anélogo ocorre com o servigo SB1, ndo obstagestor GB1 ndo haver mencionado o
indicador na entrevista, cuja diferenciacdo tambgpiora aspectos relacionados ao preco, na
medida em que o cliente tem caréncia para comggagax juros pelo empréstimo realizado e
possibilidade de reducéo da taxa cobrada, casoar@iga repor o recurso dentro do prazo de
caréncia. Se este € um diferencial, o0 mercado tanskr sensivel aos precos. O gestor do
servico SC1 afirma que o proprio mercado faz com@pacote de beneficios do Banco “C”
tenha um custo compativel com o de outros bancis opvalor das tarifas bancarias, além de
fonte importante de receita para os bancos e,gs@r mzao é fortemente regulada pelo Banco
Central, impacta diretamente as despesas do cliBwte conseguinte, o servico SB2 que
também € um pacote de servicos, tende a ter a mearaateristica do servico SC1 em
relacédo a sensibilidade aos precos. O caso dazee®dd1, que € um crédito rotativo operado
por meio de desconto de recebiveis, foi menciomeado gestor GD1 como sendo sensivel a
precos. O cliente escolhe o servigo por aspectapididade, disponibilidade e se este tiver
precos compativeis com os praticados pelo merc@mervico SA1l, cujo gestor ndo
mencionou o indicador “Sensibilidade aos Precosémnievista, enfatizou as vantagens do
novo servico relativas ao fato de que o clientaterutomaticamente, a escolha da melhor
taxa de juros em funcdo das garantias que apresensgd Banco, ndo tendo este cliente
necessidade de dirigir-se a uma agéncia do Bantppgd#a solicitar uma linha de crédito
com taxas menores. Se taxas menores representalifienemcial para o servico SA1, pode-se
afirmar que o mercado para esse servico € seradsebrecos. Os demais servicos cujos
gestores nao citaram o indicador “Sensibilidade Rregos” foram o servico SC2 e SD2. O
servico SC2 é uma opcdo de saque em TAA, sem lnemdssda utilizacdo de cartdo
magneético. O servico embora requeira a adeséora setvico que é o de recebimento de
mensagens SMS ndo encontra, até 0 momento, ofi@itarsno mercado. Tais caracteristicas
podem explicar a ndo inclusdo dessa solucdo neaddi sob andlise. Ja o servico SD2,
conforme o gestor GD2 afirma, tem taxas muito sires praticadas pelo mercado, em funcao
dos recursos obrigatdrios que deve utilizar e payaf de regulamentacéo do Banco Central. E
provavel que a ndo mencéao desse servico em redacamlicador “Sensibilidade aos Precos”

esteja relacionada as citadas caracteristicamdodiamento de pré-custeio.
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N&o obstante o trabalho tratar do desenvolvimertmalos servigcos, o indicador
Frequente Introducéo de Novos Servigos nao foi maado por nenhum dos entrevistados.
O que pode ocorrer € que, por ser um mercado adervicos sdo muito similares, e que em
grande parte das vezes 0S novos servicos sao, ndadee modificacbes em servigcos
existentes, o que se verificou em todos os cagadados, a excecdo do servico SC2 que se
tratou da introducdo de uma solucdo que nao ediapanivel até entdo, ndo obstante haver
introducdo de novos servigos, isso nao ocorre deeima frequente como sugerido na
descricéo do indicador.

Em relacdo ao indicador Ofertas de servicos muitolages, a gestora do servigo
SA2, conforme ja mencionado, enfatiza que h& coénoia para o lancamento de novas
solugcbes na industria bancaria, assim como mu#osces similares. Também manifestou
esse entendimento quando afirmou que o clienteasgbé havia servigcos similares na
concorréncia, contudo, percebia o seu enquadranentama taxa diferenciada, uma taxa
menor, pelos negdcios que mantinha com o Bancaligaorrer sobre o processo de DNS em
relacdo servico SC1, o gestor GC1 afirmou que dyioode servico bancariog®mmodity
Um banco cria e pouco tempo depois todo o0 mercadéeyece uma solucao similar. Refere-
se ao pacote de servicos de forma geral como ulnedsoque todos os bancos oferecem e
informa que o servico é bastante acompanhado daragntado pelo Banco Central. Ao
referir-se aos recursos de tecnologia em relacgor@messo de desenvolvimento do servigo
SC2, a gestora GC2 afirmou que em razdo do desemesito tecnolOgico, tudo que é
langcado como novo no setor bancario, tornaesemodityno momento seguinte. Em relacéo
ao servico SD1, o gestor GD1 afirmou haver servigosilares e que a solugao de
antecipacdo de faturas de cartdo € um servigco conmumercado. O gestor GD2 explicou
que entre as razdes pelas quais ha similaridadéena do servico SD2 e de outros voltados
ao setor de agronegoécio, estd o fato de o crédital rser bastante normatizado e
regulamentado pelo Banco Central que, inclusiverfiere na questao das taxas que terminam
por ser muito parecidas entre os bancos concosterien sua opinido o0 servico €
praticamente idéntico, sendo que o que pode mudaténdimento que se presta ao cliente.
O indicador néo foi citado pelos gestores dos sesviSAl, SB1 e SB2. O servico SA1L,
quando do seu langamento, ndo encontrava solugiofgrecesse as vantagens que a época o
Banco “A” conseguiu introduzir com exclusividade.dd\ obstante, como o proprio
entrevistado informou, o que diferenciava o sen&®l das solucdes de antecipacdo de
recebiveis quando do seu lancamento era a trocdatmacdes provenientes dos adquirentes

das diversas bandeiras, solucdo que, atualment®,d@ dominio das demais instituicdes
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bancéarias. Quanto ao servico SB1, o mercado ofexesécos similares que sdo os cheques
especiais, ndo obstante as caracteristicas indigidyue cada banco procura inserir para
diferenciar seu servi¢co da concorréncia. Por fisemwico SB2 que € um pacote de servigos, €
tdo comum entre os bancos no Pais que o BancoaCesgulamenta a obrigatoriedade de

existir um pacote padrdo minimo de servi¢os que baohco deve oferecer. Evidentemente ha
servigos similares na medida em que, analogamestédemais servi¢os, cada banco procura
conferir algum diferencial ao seu portfdlio.

O indicador Novos Servicos Atendem a uma Clara didade Identificada do
Cliente e sdo Compativeis com os Sistemas OperasiBeste foi identificado pelos gestores
GAl, GB1, GC2, GD1 e GD2. O servigco SA1l preendmea lacuna que existia para micro e
pequenas empresas. Foi feito para simplificar cgeso das empresas desse segmento, que
tinham dificuldades para negociacdo de recebivesadamente duplicatas, a época do
langamento da nova solucdo. A adequacgédo do seBEBD para suprir necessidades dos
clientes foi confirmada enfocus group onde manifestaram que o servico possuia forca
mercadoldgica. Segundo informacdes do gestor GBialraente o servico € um dos
elementos chaves para abertura de contas corremtas. O servico SC2 atende o cliente em
situacdes de extrema necessidade, quando estestdddeeposse do seu cartdo magnético. A
solugdo demanda apenas que o cliente possua ayrgate e um telefone celular cadastrado
no Banco “C”, além de ter aderido ao servico. O camdo para 0 servico SD1 esta
demandando cada vez mais solucdes voltadas a inagrctos lastreados em recebiveis na
modalidade fatura de cartbes de crédito, pela es§mada base de clientes que procuram essa
forma de pagamento. Assim, a oferta do servico B@Encheu uma lacuna que havia no
portfélio do Banco “D”, na medida em que o comém#ovarejo, atualmente, trabalha quase
que em sua totalidade fortemente apoiado em vepmlasartdes de crédito. Por tratar-se de
operacdo com garantia de recebiveis, as taxadrs@mt@s para os tomadores de recursos. O
servigco SD2 foi uma demanda direta dos produtaness clientes da carteira do Banco “D”,
que ndo tinham a opcao de realizar operacbes deuptéio naquela instituicdo. Com o
desenvolvimento do novo servico, o cliente se t@m@do em sua demandas gestores dos
servicos SA2, SB2 e SC1 ndo apontaram este indichdante as entrevistas. A gestora do
servico SA2 afirmou que a concepcédo do novo serm@o partiu diretamente de uma
necessidade identificada do cliente, mas, de estindernos desenvolvidos pela area, além de
pesquisa junto aos concorrentes. Embora a gestosrico SB2 nado tenha feito mencéao
direta ao indicador, durante a entrevista alegaiuqu dos motivadores do desenvolvimento

do novo servico teria sido a manifestacao do @disobre a necessidade de se unificar em um
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Unico pacote de tarifas as anuidades dos cartdeséddo, assim como também teria sido
uma necessidade manifestada dos clientes, as eastdfferenciadas em relagdo aos pontos
dos cartdes que foram conferidas ao pacote dec¢esrviEmbora consultado em pesquisa
realizada pela central de atendimento do Banco $Gbye a importancia de se acoplar a um
servigco bancério contribuigcbes para causas socieatalis, 0 gestor SC1 ndo considerou que
0 NOVO servigo atendesse a uma necessidade dtecleas, que se adequou a uma situagéo a
qual este cliente valoriza e, conforme informoua esposto a pagar um valor a mais para
tanto.

Os novos servigos SB2, SC1, SC2, SD1 e SD2 agregdéon de forma a serem
percebidos pelo cliente. A percepcao dos clienbeBahco “B” em relacdo aos beneficios do
servico SB2 resultou em argumentacdo de vendaanbadmportante na abertura de novas
contas correntes. Nao obstante os bancos conasrearem se aproximado da franquia do
pacote oferecido pelo Banco “B”, inclusive elevamdpontuacdo dos cartdes de crédito, ndo
conseguiram oferecer o diferencial em relacéo aofp que o Banco “B” disponibiliza. Esta
vantagem € percebida pelo publico de alta rendali€éhte do Banco “C” percebe os
beneficios do pacote de servicos com o difered@austentabilidade e, ainda que a um custo
um pouco maior efetua a migracao para esta oferfzacote de servico SC1 é um atrativo e
um beneficio para o cliente, considerando queeséoste ter que usar os beneficios de forma
separada, pagaria muito mais do que tendo o pdeesguisa de satisfacao do cliente revelou
que o cliente percebeu a inovacéao relativa ao @IiSC2. O servico ainda foi citado pelos
clientes como so0 visto no Banco “C”. O indicadoe quBanco “D” utiliza para mensurar a
percepcdo do cliente em relacdo ao valor que d¢eeD1 agrega € o desempenho da
carteira que, segundo do gestor GD1 foi bastartisfatario dentro da expectativa que a
equipe tinha originalmente no projeto. Quanto agise SD2, analogamente, o gestor GD2
utiliza o crescimento da base de clientes quezaltili o pré-custeio, comparando o ano de
lancamento, quando 30% do universo dos tomadoregédito para custeio das safras de
milho e soja adquiriram o servigco, com 0 ano subset® quando as operagdes atingiram
80% dessa base de clientes. Segundo o gestor GBliente que tomou o financiamento
ficou satisfeito e divulgou a outros clientes quecpraram a instituicdd indicador nao foi
citado pelos gestores SA1l, SA2 e SC1. Apesar dem&ionar o indicador, o gestor GA1
informou que as caracteristicas do novo servic® iplusive a época era unico, e as
vantagens que o0 novo servico SAL trouxe para atelieno sentido de que o Banco “A”
efetuava o gerenciamento do fluxo de caixa do teiesempre aplicando as menores taxas

possiveis para a operacdo de empréstimo, sem diente precisasse procurar a agéncia do
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Banco para solicitar menores taxas. E pouco provjueesse cliente ndo tenha percebido as
vantagens, até pelo desempenho que teve o novgepara o Banco “A”. Da mesma forma,
a gestora GA2 néo citou o indicador, porém, a miglhque trouxe o servico SA2, de
propiciar taxas menores de acordo com a reciprdeid cliente, considerando também o
sucesso obtido com o desenvolvimento da solucd@le, & presumir que o cliente, também
neste caso, tenha percebido as vantagens do nawgoseO gestor do servico SC1 informou
que o cliente mencionou, em pesquisa realizada, agselucdo de saque sem o cartao
magneético constituia inovacdo do Banco “A”. Porard cliente percebeu a vantagem do
servico. O novo servigco, no entanto, em que pesedat a uma necessidade, ndo tem
utilizacdo cotidiana como outros servicos bancamasmedida em que o cliente, em tese,
estara de posse de seu cartdo magnético na naagrigezes.

O indicador Mercado Representa Bom Potencial deeiRee de Crescimento foi
citado pelos gestores GAl, GC1, GC2, GD1 e GD2.a0cB “A” percebeu que havia um
potencial de crescimento junto aos clientes de anier pequenas empresas, pois a
concorréncia focava suas atencdes nas medias eegrarganizacdes. Nesse sentido,
identificou-se que o servico SA1l supriria uma @fecbom potencial de crescimento da
respectiva demanda. O servico SC1, em comparagéootdros pacotes do Banco “C”
apresentou desempenho superior, com potencialedeigrento dentro da base de clientes da
empresa. E um servico que em pouco tempo demortstr@ido um sucesso em termos de
aceitacao, refletida no volume de vendas. A evidéde enquadramento no indicador pelo
servico SC2 é a curva de crescimento de ades&eradQas que € significativa, demonstrando
o potencial de ampliagdo em relagdo a base ddedieim relacéo ao servico SD1, segundo o
gestor GD1 o potencial do mercado esté refletidminoero consideravel de operacdes que
foram realizadas com a nova modalidade. O clien&mfio encontrava o servico no Banco
“D” buscava em outras instituicbes, demonstrandeaessidade do Banco de atender a uma
demanda crescente. Com o aumento da bancarizag@beeta cada vez maior de cartdes de
crédito, o mercado tem Otimas perspectivas de ioneato. A expansdo do agronegdcio no
Brasil, cujos numeros ja representam 33% do PIBPdis, o0 mercado para o servico SD2
apresenta potencial de crescimento e elevacaacdia® provenientes dos financiamentos de
pré-custeio. O indicador ndo foi mencionado pelestayes dos servicos SA2, SB1 e SC2.
Nos dois primeiros casos trata-se de servicos @fitarrotativo para pessoa fisica, o cheque
especial. A gestora do servico SA2 afirmou que equak especial € o servico de varejo de
melhor rentabilidade que os bancos possuem, ats mévadas taxas de juros que sdo

praticadas, se comparadas a outras modalidadesndestimo. Dessa forma, acaba por
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conferir ao mercado um bom potencial de receitqu® engloba o servico SB1. Quanto ao
servico SC2, o préprio gestor GC2 admitiu que agdm tem como principal objetivo atender
a uma situacdo de emergéncia do cliente e que h&levacao de receitas do Banco “C” em
funcdo da cobranca de tarifa pela utilizacédo deigeide recepcdo de mensagem SMS, que é
pré-requisito para a ativagdo do servico SC2, ppééunma receita indireta.

N&o foram identificados os indicadores relacionadas Mercado Inicial
Especializado nos processos de DNS dos novos ssndpalisados. Talvez, devido as
caracteristicas comuns do mercado em que atuarsnesdem relacdo aos exemplos de DNS
estudados.

Em relacdo a resposta ao ciclo de demanda, a exdesdservigos SA1, SD1 e SD2,
cuja demanda sofre efeitos de sazonalidade e payaais, as empresas adotam medidas para
equilibrar a capacidade de atendimento nos perigelggco no consumo, 0s demais servicos
possuem demandas distribuidas, para as quais né&chssidade de gestdo especifica, como

condicéo para assegurar 0 sucesso do novo Sservigo.

4.2.4 Natureza da Oferta do Servico

Esta categoria de indicadores de sucesso para ¢ $€g§8ndo De Brentani (1991), é
composta por oito fatores que descrevem a natai@r@vo servico desenvolvido pela firma.
Os fatores sdo: 1) servico baseado em conhecirpestwas; 2) servico baseado em
equipamentos; 3) inovatividade do servico; 4) evii® de qualidade do servico; 5) qualidade
da experiéncia do servi¢o; 6) complexidade do gerwl) ajuste a segmento de mercado; e 8)
padronizacao do processo de servico.

Alguns trechos das entrevistas revelam o posicienémndos gestores dos novos

servicos sobre os indicadores relacionados a a@egonforme segue.

SA1 - "...No desenvolvimento houve a necessidadentieequipe qualificada , tanto
€ que nos trouxemos gente da propria equipe da dsampmas que trabalhava
fortemente com esse tipo de cliente. Pessoas dooBgure a gente entendia como
qualificadas para pensar e desenvolver o servico...

SB2 - "... A gente tem uma grande expertise na némga de vendas na rede
comercial... o0 motor de fato, decisivo, é o geretema ligacao do gerente, é uma
visita ao contatar o cliente... tem a capacidadargementar mostrar os beneficios
da oferta..."

SC1 -"... Ele é percebido como um servigo diferente, servico que da
beneficios ndo s6 a ele, mas, a terceiros atrawssadacdo da
sustentabilidade que a gente falou."

SD1 - “... uma evidencia muito tangivel é que ertit € muito sensivel quando ele
€ afetado no seu controle... a gente tem ndo sEn@mo pelo comportamento do
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sistema, mas, recebido eventualmente alguns elegpmicas reclamacgfes. Entéo,
isso, para mim, € bem concreto.”

SA1l - "... O cliente s6 tinha a obrigacdo de movitae a conta e de entregar a
garantia... o processo era de facil entendimemaimiples desenvolvimento e que
fazia com que o cliente enxergasse que, realmetitegle teria uma solucéo
completa para essa necessidade especifica dele.”

SD2 - Entéo, nesse sentido, a gente pode demopatia@o cliente a nossa interagédo
com ele... Entdo ele se sentiu bem assim... selegar para o banco e o banco
entender que € uma boa coisa, o banco vai fazer.”

O indicador de sucesso Profissionais e PessoammAfite Qualificado somente néo
foi apontado pelo gestor do servico SC1. Para nsecasos foi considerado relevante para
0s processos de desenvolvimento dos servicos. Blm @a servico SA1 a dependéncia da
maior qualificacdo de pessoas ocorreu, principalejema fase de concepcédo e
desenvolvimento do servico. Nos demais casos dasrgssidentificaram a importancia do
indicador, também, na fase de venda do servicocipalmente no momento de se iniciar a
oferta. Nessa fase € preciso um esforco das eqdpesgnda para apresentacdo do novo
servigo e de convencimento do cliente sobre asagans de adquiri-lo. No desenvolvimento
do servico SA1 houve necessidade de uma equipdicp@dd. Foram alocadas pessoas que
trabalhavam mais de perto com os clientes do sdgnuenmicro e pequenas empresas. Foi
envolvido, também, pessoal qualificado das areascattio, desconto de recebiveis e,
principalmente, da area de TI. Ap6s o desenvolvimehouve necessidade de treinar os
gerentes para o atendimento dos clientes nas agérRorém, concluidas todas as etapas
preliminares de venda, o0 servi¢co passa a demapdagns tecnologia. O servico SA2 também
demandou pessoas qualificadas para sua concepgétapas de calculo e de precificacéo,
assim como o desenvolvimento tecnoldgico foramuasexigiram maigxpertisedas equipes
envolvidas. No caso do servico SB1 foram necessgpessoas qualificadas para o
desenvolvimento tecnoldgico e para a forca de \v@n@aBanco incorporado contava com
mao de obra especializada na venda do cheque &spegi caréncia para 0 pagamento de
juros, o que representava 50% da forca de vend&adoo “B”. O servico SB2 demandou
grandeexpertiseda forca de vendas na rede comercial. O motor paferta do servico é o
gerente. Um contato que o gerente efetua com otelieom a capacidade de argumentar e
mostrar os beneficios da oferta é fundamental @atecesso do servico. Considerando o ciclo
de vida do servico SC2, na fase de desenvolvimenive necessidade de pessoal qualificado
para a concepc¢do das solugbes notadamente teaaslofja fase inicial da colocagdo do
servigo o capital intelectual representante daafdeg vendas para a divulgacéo e apresentagao
do servico também foi importante. Apds tornar-se servico de prateleira, a dependéncia

concentra-se em recursos de TI. A oferta do ser8Rd, conforme analise do gestor GD1
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esta mais fortemente associada a acao das peSSmasbstante o processo de contratacdo do
servigo ser totalmente automatizado, a forca ddav@os pontos de atendimento representam
fator decisivo para o incremento do nimero de @@&scom o novo servico. Na opinido do
gestor GD2 ha influéncia da tecnologia na ofertasdovico SD2, na medida em que ha
sistemas que d&o suporte ao servi¢co, no entantgdicador relacionado a capacidade das
pessoas € mais fortemente percebido devido aaéatpe o cliente precisa ser assessorado
quanto a viabilidade ou ndo de se fazer a operdegwé-custeio. O produtor deve considerar
a relacao custo beneficio de se antecipar os eTywara financiamento de sua safra, com
base em andlises dos precos dos insumos que s@lms@m dolar americano. O pessoal das
agéncias especializadas em crédito rural podenvafoos clientes sobre a melhor opcdo. Ha
ainda que se considerar o fato de o servi¢co séoriado e prescindir da acdo de pessoas
durante as fazes de analise de proposta, estugonuento e acompanhamento das operacoes
em Curso.

Em relagéo a inovatividade do servigo, o indicddoreconhecido por seis dos oito
gestores como presentes em relacdo aos novosasesal) suas responsabilidades. O gestor
GAL ressaltou que o0 novo servico, a época de searaento foi novidade para industria. O
que o mercado oferecia era desconto de fluxo ceipaicao, ou uma conta garantia com uma
Unica garantia. O cliente dependia do envolvimelit@erente para liberar os recursos, sem
qualquer automatizagcédo. Quando do langamento do sEwvico SA2, o cliente percebeu que
nao havia solucdo similar com taxas flexiveis derdx com o relacionamento e a
reciprocidade que mantinha com o Banco “A”. O d¢kerassim, sabia que havia servicos
similares na concorréncia, contudo, percebia cesguadramento em uma taxa menor, pelos
negocios que mantinha com o Banco. Pesquisasadatizoelo Banco “B” mostraram que o
cliente reconheceu no novo servico SB1 aspectomaecédo. Manifestou, também, néo
encontrar no mercado um servico semelhante. Tanpoémmtermédio de pesquisas 0 servico
SB2 foi reconhecido pelo cliente como novo no mameto langamento. Nao obstante a
tentativa da concorréncia de se aproximar da soloférecida aos clientes, a diferenciacéo
em relacdo aos pontos do cartdo de crédito namfdigponibilizadas até o momento por
outras instituicdes. O cliente percebeu a difesg@m do servico SC1, que concede beneficios
a terceiros, por meio das acdes de sustentabiligaegatrocina. Por fim, o servico SC2 foi
considerado, no monitoramento de mercado efetualdoBanco “C” como uUnico, na medida
em que a concorréncia, até o momento, ndo oferesmugdo aos clientes. Em resposta a
pesquisa de satisfacdo do cliente, atributos deagém, o servico SC2 foi lembrado. Apenas

0s gestores dos servicos SD1 e SD2 ndo apontaramdicador Servigco Percebido pelo
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Cliente como Verdadeiramente Unico. No caso doigei$D1, o proprio gestor GD1 admitiu
que havia uma lacuna no portfélio do Banco “D”, valgndo oferecia a solugdo de
alavancagem sobre o servico de antecipacao deivetelastreado em faturas de cartdes de
crédito aos clientes. Da mesma forma, o gestoreddice SD2 afirmou que o cliente que
demandou a solucdo estava realizando suas operdedgse-custeio em outra instituicao,
portanto, que ja oferecia aquela solucdo. N&o a®ur portanto, de um servico com
caracteristicas de exclusividade para o Banco Oiferentemente, 0s demais novos Sservicos,
em que pese o fator da similaridade das ofertasoplas os bancos, cada um trouxe, quando
oferecido ao mercado, aspectos exclusivos que fesedciavam das demais solucdes
ofertados pelos concorrentes.

As abordagens dos indicadores de sucesso relaiBadéncia de Qualidade do
Servico foram assim distribuidas: a) Criacdo de imzgem de alta qualidade dos servicos e
Incorporacdo de evidéncias tangiveis de qualidades-indicadores foram analisados
conjuntamente pela complementaridade que possuerpre€suposto é de que com a
incorporacdo de evidéncias tangiveis de qualidade servicos o banco crie, junto aos
clientes, uma imagem de alta qualidade de seudfiortiTodos os gestores identificaram
evidéncias tangiveis de qualidade em relacao aossreervicos disponibilizados. Para alguns
casos os indicadores utilizados pelos gestores gpag@&nciar os aspectos de qualidade dos
novos servigos foram manifestacdes dos clientecaogis de comunicagéo do banco ou em
sites como Idec, Procon e Bacen tanto considerahoigios, quanto as quantidades de
reclamacdes (SA2, SB1 e SD1). Outros gestores asaibm-se em relacdo as vantagens
tangiveis que 0s novos servigos trazem (SAL, SA&2, & SD2) e, por fim, houve gestores
que associaram as questdes de qualidade a resjpsstdientes em relagdo a aquisi¢do do
novo servico (SB1, SB2 e SC2). O servico SAl ewidrn ao cliente uma economia
significativa, resultante do mecanismo da operai@igervico de sempre, automaticamente,
escolher a melhor opcao disponivel ao cliente peatizacdo do empréstimo. A reducdo da
taxa de juros de forma automatica, sem que o eliprécise negociar com o Banco, a partir
da pontuacdo que recebe pela reciprocidade noginsgéiom o Banco “A” foi um aspecto
tangivel de qualidade percebido pelo cliente eracéal ao servico SA2. Outro aspecto de
qualidade do novo servigo foi a auséncia de inst#stia verificada na operacionalizagéo,
nao tendo o Banco recebido qualquer reclamacabettas via SAC, Ouvidoria ou agéncias,
sobre a melhoria do servi¢o. O que evidenciouiadgieador em relacdo ao servico SB1 foi o
fato de que 90% da base de clientes aderiu ao sewico. O nivel de reclamacoes,

percentualmente, foi préximo de zero, sendo qumasultas visaram mais a compreensao do
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funcionamento do novo servigo do que a reclamaglceseventual mau funcionamento. O
servico SB2 também apresentou evidéncia tangivel qdelidade relacionada ao

funcionamento da solucdo que propicia as vantagdagvas a incorporacdo das anuidades
dos cartbes em um pacote de servigos, aléem dec@opima pontuacdo diferenciada ao

cliente. O sistema que opera a solugéo propor@ondiente, em quaisquer canais que UTI

lize, as funcdes de consultar, fazer altexagd
além de ter disponibilidade da informacéo. Outra@éwia de qualidade apresentada foi o
fato de o Banco ja contar com 900.000 clientes rtala filiados a oferta. O cliente do
servico SC1 percebe a qualidade do servigo quatildmaws beneficios e nota que esta sendo
cobrado em sua conta corrente exatamente aquiléogaentratado. O cliente percebe que se
utilizasse os beneficios de forma separada pagaia por elas se comparado ao que paga
pelo pacote de servigos. Outro beneficio que evcidem qualidade do servigco é na utilizacdo
do cheque especial com caréncia para pagamentjumss Em relagdo ao servico SC2, o
entrevistado citou a curva de crescimento sigriifioade adesao ao servico como evidéncia
tangivel de qualidade. Alguns indices de qualidddecarteira de crédito do Banco “D”
apontam que a capacidade do sistema ndo sé denihiigar, mas, de oferecer um
gerenciamento para o cliente em relacdo aos csédaooperacbes com cartdo € um ponto
forte na percepcéo da qualidade do servico SDlodtopde vista do cliente. Uma evidencia
tangivel para o cliente é o controle que o noveigerproporciona. O Banco tem recebido
eventualmente alguns elogios e poucas reclamaobes 8 novo servico. A vantagem mais
tangivel para o cliente do servico SD2 € consdgaliganhar o pre¢co dos insumos e, assim,
obter reducéo nos custos de producao do seu endpre®io; e b) Incorporacdo de melhorias
no sistema de prestacdo do servico com o qualemteliinterage — o indicador néo foi
identificado por 50% dos gestores dos novos sesviBpenas 0s gestores dos servicos SAL,
SB2, SD1 e SD2 mencionaram o indicador como cafatite da oferta dos respectivos
novos servigos. Se for considerado que os novaesgcesrapresentam melhorias em relagéo
aos anteriormente disponibilizados, o que ocorretedos 0s casos, € que 0s sistemas
automatizados, a excecao do servico SD2, que é degiendente das pessoas para sua
operacionalizagdo, sdo a principal interface dentd com os bancos na prestacdo dos
referidos servigos, é possivel inferir que houvéhoré no sistema de prestacdo de servicos,
uma vez que este abrange todos os canais de aetedifa cliente com os bancos e sua
construcao reflete o proprio servico disponibilza&e o servico melhorou, haja vista as

evidéncias de qualidade mencionadas pelos entidoist os sistemas que dao suporte a esses
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servicos também foram melhorados. No caso do seiSIg2, o gestor GD2 referiu-se a
melhoria da interagdo do cliente com o Banco, paio de que os canais de atendimento
propiciaram que o0s produtores rurais encaminhassgyestdoes que foram acatadas pelo
Banco “D”, no sentido de melhorar a oferta dos igessaquele nicho de mercado. Como ja
mencionado, o indicador foi identificado como temelsultado dos servigcos SA1, SB2, SD1 e
SD2. No primeiro caso, o cliente s6 precisa moviarea conta corrente e apresentar a
garantia ao Banco “A”. O processo € de facil enteedto e propicia ao cliente sempre
operar com a melhor opcao de linha de desconteaibiveis disponivel dentro do seu limite
de crédito. No segundo caso o cliente teve siropliid 0 processo de controle sobre as tarifas
que paga ao Banco “B”, pela incorporacéo das daspmsn anuidades dos cartGes no pacote
de servico, o que resultou em um Unico débito mesrsaconta corrente. No terceiro caso,
além do Banco “D” oferecer uma opcéo ao clientea garanciar com alavancagem de até
quatro vezes seus créditos de cartdo, ha um tabatoferta de cartdes de crédito para os
clientes das empresas que demandam o servico SBan» alavanca a parte financeira da
venda do cliente e oferecer mais portadores déacate crédito para comprar o0 Servico
daquela empresa. Por fim, a interacdo do cliente ccservico com o qual interage ficou
evidente quando o Banco “D” atendeu a demanda dendgelvimento do servigo SD2,
baseado na solicitagdo dos produtores rurais. €ntelipercebeu que had uma relagdo de
interacdo que pode resultar em atendimento aodrgeussses.

Em relacdo a Qualidade da Experiéncia do Servg@nalises foram feitas a partir
dos préprios casos, sem necessidade de consided@&neas extraidas de manifestacfes
especificas dos entrevistados sobre os indicadddesse sentido, todos o0s servigos
apresentam o carater de “Servico novo ou modificat® oferece ao cliente um processo de
servico mais rapido, eficiente e confiavel”. O $gmSA1 simplifica o processo de tomada de
empréstimo via antecipacdo de recebiveis, eximimddiente da necessidade de ir até a
agéncia para negociar. O servico SA2 flexibilizaata do cheque especial a partir da
reciprocidade do cliente e do seu comportamento relacdo a adimpléncia de seus
compromissos. Assim, o cliente, também, de forntanadtica, consegue taxas mais atrativas
para seus empréstimos pessoais. O servico SBleadethnis publicos distintos, os clientes do
Banco incorporado e os clientes do Banco “B”. Tamlsémplifica o processo de tomada de
empréstimos pessoais na medida em que o clienge qiuidr, via sistema, isencdo de taxa de
juros dentro do periodo de caréncia estipuladan @lé desconto na taxa cobrada, bastando
para isso contatar o Banco via diversos canaigatelianento e manifestar seu interesse. O

servico SB2 atende ao publico de alta renda do &Rt e incorpora, em um pacote de



136

servigos exclusivo, a op¢do de adesdo a duas basdis cartdo Platinum, além de oferecer
vantagens em relacdo a pontuagdo dos cartdes djterenciada em relacdo a concorréncia.
Para tanto, basta a adesé&o do cliente ao pacaterdeos e as vantagens sdo automaticas. O
servico SC1, também um pacote de servicos, € ddstia qualquer cliente pessoa fisica que
desejar atrelar ao seu servico de cheque espedadErencial de uma caréncia para inicio do
pagamento de juros, além de propiciar que até 5%tdbarrecadado pelo Banco “C” com
receita oriunda desse servico seja revertido aaitdm patrocinada pela empresa para
aplicacdo em um programa especifico voltado a stadididade. Basta a adeséo do cliente ao
pacote de servicos, para que obtenha as vantafemesgidas pelo novo servico. O servico
SC2 torna possivel ao cliente do Banco “C” a regho de saques nos terminais de
autoatendimento, em moeda nacional, sem que ¢sigEndo o cartdo magnético do Banco.
N&o obstante a limitacdo de montante diario pamabzacdo do saque, o servico, além de
confiavel, torna mais rapida e eficiente a soludégroblema, quando este ocorrer. O novo
servico SD1 é um crédito rotativo com antecipac@daluras de cartdo, um desconto de
recebiveis, que evoluiu de um servico anteriormg@néstado, o qual antecipava apenas o
valor do agendamento, o faturamento registradmjartiandeira do cartdo. Foi desenvolvido
um sistema diferente do anterior, que permite qokeate utilize sua agenda de faturamento,
propiciando uma alavancagem de até quatro vezedoo do limite pré-estabelecido. Todo
crédito que entra do cartdo o cliente amortizaonad e conveniéncia que entender melhor.
O servico SD2 traz um diferencial em relacédo a co@acia que € a questao da agilidade. O
Banco “D” trabalhou a questdo do atendimento eapalez da analise do crédito, a partir do
desenvolvimento de uma ferramenta de andlise dit@ré&nquanto o servi¢co pode levar até
trés meses para ser contratado em uma institumdcooente, o Banco leva, em média, 30
dias.

Em relacéo ao indicador O Quanto a Empresa CustoouiZ’adroniza sua Oferta de
Servigco é apresentada a seguinte analise: & excE;&ervico SD2, os demais servigos
analisados neste trabalho foram desenvolvidos gistabuicdo massificada, por meio de
sistemas informatizados, caracterizando, dessaafouma padronizacdo em relacdo aos
segmentos para os quais foram ofertados. O seBi pode ser considerado customizado
na medida em que demanda andlise de adequacacoofgisgpde financiamento de custeio de
safra antes do seu deferimento e da realizacageimagio propriamente dita. Embora se
utilize de sistema informatizado para registro atmde das operacdes, 0s processos de

proposta, analise, estabelecimento de limites oerais, deferimento e acompanhamento do
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crédito dependem de intervencdes humanas pareealizacdo, diferentemente dos demais
servigos de varejo.

Entre os servicos avaliados, apenas o servico 80Qaglra-se nas caracteristicas do
indicador Servico com Caracteristicas de Alto CustBersonalizado. O servigo tem seus
custos elevados em razao do tratamento customagloecebe e do intensivo emprego de
pessoas qualificadas na sua operacionalizacdo. sTao demais servicos possuem
caracteristicas de varejo, ou seja, sdo escaldvms. vez desenvolvidos e ofertados estéo
prontos para atender toda a base de clientes dertah que a elevacdo do numero de
consumidores nao implica, necessariamente, emscpata ampliagdo da oferta.

Por fim, todos os servigos estudados enquadranes@dicador Novos Servigos
Ajustados para Atender a um ou mais Grupos Espesifide Clientes, por Indicacdo de
Andlise Detalhada de Mercado. A partir de pesquisasercado e com clientes, 0s servigos
SAl e SD1 foram concebidos para atender demandandais e pequenas empresas; 0S
servicos SA2, SB1 e SC1 destinam-se aos clienesoadisica usuarios do crédito rotativo,
também conhecido como cheque especial; o servigpab@ange toda a base de clientes que
possui telefone celular cadastrado no Banco “Gemvico SB2 foi desenvolvido para atender
0 publico de alta renda do Banco “B”; e finalmerdeservico SD2 atende aos produtores

rurais que demandam financiamento para custeisafeas de milho e soja.

4.3. DNS e Vantagens Competitivas Sustentaveis

Esta secdo tem como objetivo analisar, a luz derestial tedrico utilizado no
trabalho, o papel do DNS na constituicdo de resuesiratégicos e, assim, de vantagens
competitivas sustentaveis, com base no modelo VRIO.

Considerando as categorias de recursos propostaBgraey; Hesterly (2007),
conforme descritas no quadro 4, os recursos egitatedas firmas podem ser financeiros,
fisicos, humanos e organizacionais. Barney; Hgst€007) também entendem que o0s
recursos estratégicos devem acumular quatro cesictas de forma concomitante para que
sejam reunidas as condicOes necessarias a obtgetds firmas, de vantagens competitivas
sustentaveis nos mercados em que atuam, quais: sSEaecursos devem ser valiosos, raros,
imperfeitamente imitaveis e organizaveis.

As categorias consideradas neste trabalho para N8 Pem-sucedido s&o: a)
competéncia para o DNS; b) Sinergia de Projet@accteristicas do Mercado; e d) Natureza

da Oferta do Servico. Dessa forma, o0s recursos egados pelos bancos para o
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desenvolvimento dos novos servigos representatiegscasos estudados foram explorados
pela pesquisa naquilo que diz respeito aos indieadide sucesso enquadrados nas respectivas
categorias.

De acordo com o resultado apresentado na secawogngeprincipal caracteristica
do processo de DNS capaz de conferir vantagem ddiwpesustentavel aos bancos
componentes da amostra deste estudo é a que lesianada a capacidade de organizagédo
dos recursos existentes, sejam jA de posse da sn@&am recursos que esta venha a
adquirir, como foi o caso do Banco “B” ao incorpavatro banco.

Tomando os resultados apresentados na secédo gnteyicasos de DNS para os
quais foi identificada a presenca combinada dersesuestratégicos capazes de gerar
vantagens competitivas sustentaveis representarendiés caracteristicas quanto a possivel
aquisicao dos respectivos recursos.

No caso do desenvolvimento do servico SB1 o g&sRit entendeu que o recurso
valioso, raro, dificil de imitar e organizavel exacapacidade de apurar com precisdo dados
sobre o cheque especial com caréncia, devido asdadmricos do Banco incorporado pelo
Banco “B”. Tal capacidade decorreu da incorporaf@om banco que possuia a época, com
exclusividade, o dominio de informacdes sobre umvige que o mercado nao
disponibilizava. O recurso, portanto, fora adquiriintegrado as capacidades do Banco “B”,
gue conseguiu organiza-lo de forma a gerar vantagenpetitiva sustentavel. Dessa forma, a
aquisicao dos recursos valiosos, raros e impenieitiée imitaveis deu-se anteriormente ao
processo de desenvolvimento do novo servico SB1énpo sua organizacdo para O
desenvolvimento do novo servigo ocorreu duranteogsso DNS. A situacéo, portanto, seria
passivel de indicar que a possivel obtencdo deagamt competitiva sustentavel, neste caso,
decorreu do processo de desenvolvimento do novieeanalisado.

O gestor do servico GC1 destacou o processo dargowa do Banco “C”, como
recurso valioso, raro, dificil de imitar e organvigh O recurso citado abrange desde os
direcionamentos estratégicos do Banco para os ggoseale inovacdo, até o apoio a gestdo
para a consecucdo dos objetivos e metas detallmadoglanos estratégicos da Empresa. No
entanto, tais recursos estao disponiveis paraliaag@o de todas as atividades do Banco “C”
e, embora possa ser um recurso capaz de geraigeastaompetitivas sustentaveis, nao é
possivel estabelecer uma relagdo de forma a irfadra vantagem competitiva sustentavel
propiciada pela organizacdo desse recurso estratdgnha decorrido do processo de

desenvolvimento do SC1.
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Por fim, o caso do novo servico SD1 em que o g&t identificou como recursos
estratégicos capazes de gerar vantagens compesiisientaveis o acesso que o Banco "D"
tem a alguns clientes, por forca de sua estrutaraagital e, também, por questdes legais.
Nessa situacdo, analogamente ao que ocorre comiQos8B1, a organizacdo desse recurso
para o desenvolvimento do novo servico SD1 podesgeconstituido em fator gerador de
vantagem competitiva sustentavel. Um recurso valigaro e dificil de imitar, se néo
organizado de forma a conferir eficiéncia e efigaw processo de DNS pode, no maximo,
gerar paridade competitiva, segundo o modelo VR@D.que ocorreu no caso do
desenvolvimento do servico SD1 foi a utilizacao dliente ao qual o Banco “D” possui
acesso privilegiado, como publico alvo do novo igervdesenvolvido. Dessa forma, o
processo DNS pode ter desencadeado a geracao tdgemmncompetitiva sustentavel a partir
de recurso estratégico do Banco “D”.

Os indicadores associados a um DNS bem-sucedide @apem estar relacionadas
a melhor organizacdo dos recursos estratégicostifidados pelos gestores como
constituintes de vantagens competitivas susterstawstdo relacionados a categoria
Competéncia para o DNS. No caso do servico SBb, requrso estratégico identificado foi a
capacidade de apurar com precisdo dados sobre elesgpecial com caréncia, devido a
histérico de informacgBes obtidas do banco incogbmréal recurso so6 foi capaz de conferir a
vantagem competitiva sustentavel devido a sua exqio oportuna e eficaz pelo banco “B”.
Durante o processo de desenvolvimento do servi¢h 88 indicadores mais relacionados a
exploracdo do recurso identificado séo: a) implgidae experiéncia com Tl — o tratamento
de bancos de dados com grande numero de informa&giigs o emprego de hardware e
software, além de conhecimento especifico das egugpvolvidas nas tarefas; b) processo
detalhado/formal — o procedimento confere ao pwojet DNS um encadeamento logico de
etapas necessarias a concepcdo, desenho, propesighoovacdo da ideia, além de se
constituir em instrumento fundamental para que racaretapa subsequente do processo de
DNS, que é a gestao do projeto; e c¢) gestdo efdovBNS — os indicadores relacionados a
essa categoria permitem a efetiva organizacdo eosrsos estratégicos empregados, via
comunicacao e integracdo das diversas areas intertes do processo de geracado do novo
Sservico.

De forma anéloga, o recurso estratégico identificanl desenvolvimento do servico
SD1, o acesso que o Banco “D” possui a algunstekedecorrente de sua configuracao
societaria e de dispositivos legais associadose t®ya exploracdo possivel devido a

integracdo dos esforcos de varias areas intervesiem processo de DNS. Essa integracao
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também pressupde competéncia para o0 DNS associataantacdo e experiéncia com TI,
visto que o servico tem sua oferta totalmente zadé por meio informatizado, além dos
indicadores ja mencionados em relacdo ao desem@ho do servico SB1, quais sejam:
projeto detalhado/formal e gestao efetiva do DNS.

Dessa forma, a analise dos resultados permiteirinfee o sucesso no DNS pode
estar relacionado com o desenvolvimento de vantagempetitiva sustentavel no setor
bancario. Nao obstante aspectos da industria revelajue vantagens competitivas sdo
dificeis de serem sustentadas por periodos de tempto longos, talvez pela relativa
facilidade com que se imitam as novas solucdessaptadas — entre 0s casos estudados o
maior periodo que se observou entre a criacdo @Gesaicdo Unica, até o desenvolvimento
da tecnologia por outras instituicdes foi 0 equanét ao de sete a oito anos —, casos COmo 0S
dos servicos SB1 e SD1 ilustram possiveis meiaadinacao de recursos estratégicos com
as caracteristicas propostas pelo modelo VRIO drges valiosos, raros, inimitaveis e
organizaveis, a partir dos respectivos process@N
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5. CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi o de analisar a @&daentre o0 DNS em instituicoes
bancarias no Brasil e a geracdo de vantagens cibivgeetsustentaveis para as empresas.
Foram estabelecidos os objetivos especificos duifidar novos servicos e a motivacao para
seu desenvolvimento; analisar o processo de DNSnstituicdes bancérias; identificar os
indicadores de sucesso no DNS no setor bancéanalsar o papel do DNS na constituicdo
de recursos estratégicos e, assim, de vantagenpetiwas sustentaveis, com base no
modelo VRIO.

Para a consecucgédo do objetivo foram pesquisadosa#tos de desenvolvimento de
novos servicos em quatro instituicdes bancariasilbinas. Foi utilizada literatura sobre o
processo de desenvolvimento de novos servigosigeméificar os indicadores de sucesso no
DNS no setor bancario, assim como referencial¢e@obre a VBR e o modelo VRIO para a
identificacdo de recursos estratégicos e possibééngdo de vantagens competitivas
sustentaveis a partir dos processos de DNS nos$dastudados.

Por meio de entrevistas exploratérias com os gestate DNS nos bancos
participantes foi possivel identificar casos de D8 se enquadravam no objeto do trabalho,
uma vez que representavam servicos com as casticiside novos para a industria bancaria
brasileira (SA1, e SC2) e novos para as empreggs 881, SB2, SC1, SD1 e SD2), além do
fato de representarem solugcbes em servigos bendidase na medida em que permanecem
sendo ofertadas pelas empresas, com aceitacdo gtg gos clientes. Também foi
identificada a motivacdo para o desenvolvimentoca@a um dos servigos, por meio das
entrevistas semiestruturadas com os respectivderges O direcionamento estratégico das
empresas como forma de melhorar sua atuacao nesaoévsegmentos do mercado bancario e
de expandir suas bases de clientes, assim comaigasge mercado e junto a clientes foram
0s principais indicadores que desencadearam o®gsos de DNS nas quatro instituicoes
pesquisadas.

Ainda por meio das entrevistas com gestores dosajbancos participantes, foram
analisados oito casos de DNS, sendo dois poruitgtd, quanto aos indicadores de sucesso
descritos pela literatura, constantes do quadro émerelacdo aos recursos estratégicos
segundo o modelo VRIO, descritos no quadro 5.

Os processos de DNS analisados revelaram alinharaestestudos apresentados no

referencial tedrico, sendo que a maior convergéfaiaerificada em relacdo a categoria
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Competéncia para o DNS, onde a quase totalidadendiosadores foi identificada pelos
entrevistados. As analises corroboram, principatejera relevancia do pensamento
estratégico sobre 0 DNS e da implantacdo e exmpai&as empresas com Tl (MENOR;
ROTH, 2008), da existéncia de um processo detaleaflrmal (DE BRENTANI, 1991,
MENOR; ROTH, 2008, ORDANINI; MAGLIO, 2009), de pasga em profundidade de
mercado (DE BRENTANI, 1991), da descricdo de cdonsgiesquisados junto a clientes (DE
BRENTANI, 1991, EDVARDSSON; OLSSON, 1996, BERRY; NEAL, 1973, da
participacéo do cliente no processo de criacaoodo servico (FENG ET AL., 2001; CHAG
ET AL., 2006; NAMBSAN, 2002); CARBONEL, 2009), aléda gestdo efetiva do DNS (DE
BRENTANI, 1991; MENOR; ROTH, 2008; ORDANINI; MAGLI{O(2009).

N&o obstante alguns dos indicadores de sucesstenfam sido identificados por
todos os gestores, a analise também evidencia@t@mgia da categoria Sinergia de Projeto,
para o0 sucesso dos processos de DNS analisadosadocks como capacidades e
preferéncias gerenciais da empresa, capacidadendia e promocional e recursos financeiros
(DE BRENTANI, 1991), especialidade da empresa, egatrdo servico e instalacdes de
producdo (DE BRENTANI, 1991; EDVARDSSON; OLSSON, 969 estdo entre os
considerados importantes pelos gestores.

Outros indicadores confirmados pelos entrevistadnso relevantes para 0 sucesso
dos processos de DNS foram a competitividade mtividlade do mercado (DE BRENTANI,
1991; JOHNSON; MENOR; ROTH, 2000; EDVARDSSON; OL9$Q996), relacionados a
categoria Caracteristicas do Mercado, assim comondisadores relativos a categoria
Natureza da Oferta do Servico (DE BRENTANI, 199DMARDSSON; OLSSON, 1996;
BERRY; HENSAL, 1973).

As andlises dos casos, no que diz respeito aossosclestratégicos para a
implementacdo dos processos de DNS nos respechameos e o0 posicionamento
competitivo de cada empresa, sugerem a existéragasdguintes situacdes: a) paridade
competitiva (SA1, SA2, SD1 e SD2); b) vantagem cetitipa temporéaria (SA1, SB1, SB2 e
SC2); e ¢) vantagem competitiva sustentavel (SEll 8 SD1). No entanto, considerando
que a obtencdo ou a exploracédo do recurso idauddipelo gestor do servico SC1 nédo pode
ser diretamente relacionada ao processo de DN&so @éo foi considerado como tendo
possibilitado a geragdo de vantagem competitiveestés/el. Nos demais casos, SB1 e SD1, é
possivel inferir que os respectivos processo de Bdiibuiram para a geracdo de vantagens
competitivas sustentaveis, a partir do empregondécadores de sucesso relacionados a

categoria Competéncia para o DNS, como implantagdxperiéncia com TI, processo



143

detalhado/formal e gestdo efetiva do DNS. Nessa®scao emprego dos indicadores
propiciou a organizagdo eficiente e eficaz de mmurestratégicos valiosos, raros e
imperfeitamente imitaveis, de forma a conferir @spectivas instituicdes a disponibilizacao
de servicos em condi¢des privilegiadas em relagio b@ncos concorrentes. No caso do
servico SB1, o Banco “B” soube explorar uma capstedadquirida do banco incorporado,
que ndo estava disponivel para outras instituigd&gsoca do langcamento do novo servico e o
Banco “D”, da mesma forma, empregou o recurso sajioaro e imperfeitamente imitavel,
representado pelo acesso privilegiado a um grupdieletes, decorrente de sua configuracao
societaria, de forma a obter vantagem competitisdesitdvel em relagdo aos demais bancos
no mercado em que atua. Conclui-se, portanto, gussivel o desenvolvimento de vantagem
competitiva sustentavel por meio de processos d& bdn-sucedidos.

O sucesso no DNS relaciona-se com o desenvolvindmtantagens competitivas
sustentaveis na medida em que indicadores de suces® implantacdo e experiéncia com
Tl, processo detalhado/formal e gestdo do DNS foidentificados como elementos que
propiciaram aos Bancos “B“ e “D”, capacidade deaoigarem seus recursos estratégicos
valiosos, raros e imperfeitamente imitaveis, deairarna disponibilizarem os novos servi¢os
SB1 e SD1 em condigOes diferenciadas das demaisesagpconcorrentes. Os dois casos
revelaram recursos valiosos, raros, imperfeitameam#aveis e organizaveis obtidos,
respectivamente, pela aquisicao de outra emprestaeexploracdo de condicéo privilegiada
de acesso a clientes em relacdo aos demais bameosrnado em que atua. Tais recursos se
nao utilizados nos processos de DNS, poderiam @doepresentado fontes de vantagem
competitiva sustentavel. Dessa forma, o resultatdmbora o pressuposto da pesquisa de que
0 sucesso em praticas de DNS constitui recursatégico para as organizacdes bancérias
permitindo a constituicdo de vantagens competittussentaveis.

Os indicadores de sucesso do DNS relacionadosanssos estratégicos capazes de
conferir vantagem competitiva sustentavel aos Bar®) e “D” compdem a categoria
Competéncia para o DNS. Dessa forma, pode-serinfee a competéncia para o DNS esta
mais relacionada a questao dos recursos estrasggiopostos pelo modelo VRIO. A relacéo
se da, principalmente, na competéncia para orggivzedos recursos estratégicos valiosos,
raros e imperfeitamente imitaveis, ou seja, porondo fator de ajuste do modelo (O -
organizaveis). Aspectos como a implantacao e expee com Tl, processo detalhado/formal
e gestdo do DNS seriam competéncias organizacipagastornar eficiente e eficaz o uso dos

recursos estratégicos dos bancos.
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Este trabalho contribui para as pesquisas empinieicionadas aos recursos
necessarios para os processos de DNS, assim comogastudos sobre a VBR em bancos
no Brasil, visto que pouca atencdo tem sido digmnss pesquisas voltadas aos temas
(FROEHLE; ROTH, 2007; SERRA ET AL. 2008). Exist@rfanto, uma agenda de pesquisa
no campo do DNS e dos recursos estratégicos seguMBR, no sentido de preencher as
lacunas existentes na literatura académica e quéordm possiveis de serem abordadas pela
presente pesquisa, até em funcdo dos objetivosogtiap Por exemplo, a questdao da
dependéncia crescente de tecnologia para inforatditizcdos servicos prestados pelos bancos
e sua influéncia na quebra da relacéo de servipoquie medida esse indicador contribui para
uma maior estandardizacdo da prestacéo de see/gmssequentemente para uma reducao da
competitividade em termos de relacdo de servico.

Tendo em vista o carater exploratério do traballjoe a principal fonte de coleta de
dados limitou-se as entrevistas semiestruturadas gestores dos processos de DNS
analisados, outras pesquisas envolvendo a indbstniearia no Brasil ou mesmo englobando
bancos no exterior poderiam complementar estelbrab@ sentido de preencher eventuais
lacunas que porventura possam existir.

A pesquisa também contribui com a préatica da gedéprodutos e servigos nos
bancos brasileiros. A aplicacdo e a analise daswstias semiestruturadas revelaram que
nem sempre estao claros para os gestores os iothsade sucesso que a literatura descreve
como importantes no desenvolvimento de novos smviPa mesma forma, 0s recursos
estratégicos que as empresas possuem devem senltkcicnento dos principais gestores,
para que sejam explorados no sentido de consegpuiagens competitivas sejam temporarias,
sejam sustentaveis, 0 que pode concorrer para rmapéncia da empresa no mercado,
levando-se em conta a concorréncia. Assim, estados 0 objetivo de compreender as
formas de identificacdo e exploracdo de recursdsatégicos nos bancos, voltados ao
desenvolvimento de novos produtos e servicos pocamribuir com a gestdo estratégica
dessas empresas e melhorar suas condi¢coes de itmdpele em um mercado cada vez mais

concorrido.



145

REFERENCIAS

ALLEN, F.; Gale, D.. 1999. Innovations in Financig@krvices, Relationships, and Risk
Sharing. Management Science. v. 45, n. 9, p. 1253.11999.

BANCO CENTRAL DO BRASIL, 50 maiores bancos e o aditado do Sistema Financeiro
Nacional, setembro de 2011. Disponivel letp://www.bcb.gov.brAcesso em 19 dez. 2011.

BARDIN, L. Analise de Conteudo. Lisboa: Edicbes T977.

BARNEY, J. B. Strategic Factor Markets: Expectagiohuck, and Business Strategy.
Management Science.32, n.10, p.1231-1241, 1986.

Firm resources and sustained campetiadvantage.Journal of
Managementl?7, p-99-120, 1991.

Looking inside for competitive adage. Academy of Management
Executivev. 9, n. 4, p. 49-61, 1995.

. Is the resource-based ‘View’ a ugsduspective for strategic management
research? Ye#cademy of Management Revjewd, p. 41-56, 2001.

BARNEY, J. B.; HESTERLY, W. S. Economia das orgagizes: entendendo a relacéo entre
organizacfes e a andlise econdmica. In: Clegdi@&dy, C; Nord, D. (Orgs.iandbook de
estudos organizacionaiSao Paulo: Atlas, v.3, p.131-179, 2004.

BARNEY, J. B.; HESTERLY, W. S. Administracdo Eségica e Vantagem Competitiva.
Séo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007.

BERRY, L.L.; HENSAL, S. Why do some new bank praogui@il?.Banker's Monthlyv. 40,
p. 26-30, 1973.

BHARADWAJ, S. G.; VARADARAJAN, P. R.; FAHY, J. Sushable competitive
advantage in service industries: A conceptual meael research proposition¥ournal of
Marketing.v. 57, n. 4, p. 83-99, 1993.

CARBONELL, P.; RODRIGUEZ-ESCUDERO, A. I.,; PUJARD, Customer involvement in
new service development: An examination of antestsdand outcomesThe Journal of
Product Innovation Managememnt 26(5), p. 536-550, 2009.

CHANG, S. ET AL. Supplier involvement and manufactg flexibility. TechnovationV.
26, n.10, p.1136-1146, 2006.



146

DAY, G. S. A empresa orientada para 0 mercado: ceemgler, atrair e manter clientes
valiosos. Porto Alegre: Bookman, 2001.

DAMKE, E. J.; PEREIRA, H. J. Estratégias de Relaaimento e Gestdo da Lealdade em
Instituicbes Financeiras: UM Estudo Empirico. INANPAD, 25, Curitiba. Anais em CD-
ROM, 2004.

DE BRENTANI, U. The new product process in finahcarvices: strategy for success.
International Journal of Bank Marketing. 11, n. 3, p. 15-22, 1993.

. Success factors in developinglmsimess servicekuropean Journal
of Marketing,v. 25, n. 2, p. 33-59, 1991.

DIERICKX, 1.; COOL, K. Asset stock accumulation arsiistainability of competitive
advantageManagement SciencBrovidence, v. 35, n. 12, p. 1504-1511, 1989.

DREW, S. Strategic benchmarking: innovation pragicin financial institutions.
International Journal of Bank Marketing. 13, n. 1, p. 4-16, 1995.

EDVARDSSON, B.; OLSSON, J. Key concepts for newier developmentThe Service
Industries Journaly. 16 (2), p. 140-164, 1996.

EDVARDSSON, B.; HAGLUND; L.; MATTSSON, J. Analysiplanning, improvisation and
control in the development of new services. Intdomal Journal of Servicelndustry
Managementv. 6, n. 2, p. 24-35, 1995.

FEBRABAN. O setor bancério em numeros. Brasiliaddfacdo Brasileira de Bancos.
Disponivel em: <http://www.febraban.org.br> Acessa 20 agosto de 2011.

FENG, T. ET AL. The effects of customer and supplievolvement on competitive
advantage: An empirical study in Chirdadustrial Marketing Managemenv.39, p. 1384-
1394, 2010.

FERNANDES, B. H .R.; FLEURY, M. T .L.; MILLS, J. @struindo o dialogo entre
competéncias, recursos e desempenho organizadihBl.Rio de Janeiro: FGV, v. 46, n. 4,
p. 48-65, out./dez. 2006.

FLICK, U. Uma introducéo a pesquisa qualitativaE@., Porto Alegre: Bookman, 2004.

FOSS, N.J.; KNUDSEN, T. The Resource-Based Tangleiards a Sustainable Explanation
of Competitive AdvantagéManagerial and Decision Economios24, p.291-307, 2002.

FROEHLE, C. M.; ROTH, A. V. A Resource-Process Femmark of New Service
Development. Production and Operations Managemegiety. v.16, n.2, p.169-188, 2007.



147

GODOY, A. S. Introducao a pesquisa qualitativa &spossibilidades. RAE, vol. 35, n. 2, p.
57-63, 1995a.

. Pesquisa Qualitativa Tipos FundanseRAE, vol. 35, n. 3, p.20-29, 1995b.

GRANT, R. M. The Resource-Based Theory of Competithdvantage: Implications for
Strategy FormulatiorCalifornia Management Reviewol. 33, n. 3, Spring 1991.

JAW, C.; LO, J.; LIN, Y. The determinants of newnssse development:. Service
characteristics, Market orientation, and actuagjzimovation effort.Technovationv. 30, n.
4, p. 265-277, 2010.

JOHNE, A.; STOREY, C. New service development:\aemg of the literature and annotated
bibliography.European Journal of Marketing.32, n.3/4, p. 184-251, 1998.

JOHNSON, P.; MENOR, L. J.; ROTH, A. V.; CHASE, R. B Critical Evaluation of the
New Service Development Process: Integrating Serinoovation and Service Design In:
FITZSIMMONS, J.; FITZSIMMONS, M. New Service Develment — Creating Memorable
Experiences, Sage, Thousand Oaks, CA., 2000.

KOR, Y.Y.; MAHONEY, J.T. Edith Penrose’s (1959) Gohutions to the Resource-based
View of Strategic Managemenrlournal of Management Studies41, n.1, p. 183-191, 2004.

M.-J. WU ET AL. Overcoming Service Innovation Betiecks Using Web 2.(Expert
Systems With Applications.37, p.7373-7379, 2010.

MARKLUND, G. Need for new measures of innovatiorsgrvicesSI4S Topical Papemn.9,
1998.

MEIRELLES, D. S. O Conceito de ServigRevista de Economia Politica. 26, n°® 1 (101),
p. 119-136, 2006.

MELLO, C. H. P, ET AL. Gestdo do Processo de Degkmwmento de Servicos. Sdo Paulo:
Atlas, 2010.

MENOR, L.; TATIKONDA, M.; SAMPSON, S. New serviceedelopment: areas for
exploitation and exploratiodournal of Operations Management 20, p. 135-57, 2002.

MENOR, L. J.; ROTH, A. V. New Service Developmerntripetence and Performance: An
Empirical Investigation in Retail Bankin§roduction and Operations Management17, n.
3, p. 267-284, 2008.



148

MOTA, M. O.; FREITAS, A. A. F.; SILVA, P. G. Markitg de relacionamento aplicado as
instituicbes bancérias: um estudo em um banco govpara clientes com alto desempenho
financeiro. XXVI ENEGEP - Fortaleza, CE, Brasila9l1l de Outubro de 2006. 1 ENEGEP
2006, ABEPRO

NAMBISAN, S. Designing virtual customer environmeribr new product development:
Toward a theoryAcademy of Management Revjew27, n. 3, p. 392-413, 2002.

ORDANINI, M.; MAGLIO, P.P. Market Orientation, Inteal Process, and External Network:
A Qualitative Comparative Analysis of Key Decisibrfdternatives in the New Service
DevelopmentDecision Sciencey. 40, n. 3, p. 601-625, 2009.

PAVAO, Y. M. P; SEHNEM, S.; HOFFMANN, V. E. Andlis#os recursos organizacionais
que sustentam a vantagem competitiva, Revista deistracdo da Universidade de S&o
Paulo, v.46, p.228-242, 2011.

PETERAF, M. A. The Cornerstones of Competitive Aatzge: a Resource-Based View.
Strategic Management Journal.14, p.179-191, 1993.

PETERAF, M.A.; BARNEY, J.B. Unraveling The Resoui8ased TangleManagerial and
Decision Economicss.24, p.309-323, 2003.

PIRES, M. G.; MARCONDES, R. C. A Vantagem Competitinas Organizacoes
Financeiras: Uma analise baseada na Teoria dossosculn: EMA 2004 - Estudos em
Marketing, 2004. Porto Alegre. Anais EMA 2004, 20041. p. 1-10.

ROBINSON, S. M. Understanding the Resource-BasedvVimplications of Methodological
Choice and a New Creative Context. p. 1-ZBteses - Queensland University of Technglogy
2008.

SANCHEZ-HERNANDEZ, M. I.; MIRANDA, F. J. Linking iternal market orientation and
new service performanc&uropean Journal of Innovation Management 14, n. 2, p. 207-
226, 2011.

SERRA, ET AL. Evolugdo da Pesquisa em RBV: um estdds ultimos EnANPAD’s.
Ver.Bras.Estratégia, Curitiba, v. 1, n. 1, p. 39-5&08.

THOMKE, S. R&D Comes to Services - Bank of Amerggiath-breaking experiments.
Harvard Business Reviewbril, p. 71-79, 2003.

VARGAS, E. A Dinamica da Inovacdo em Servigcos: s@dos Servicos Hospitalares no
Brasil e na Franga. 2006. P.5-282. Tese - Univadad-ederal do Rio Grande do Sul, Porto
Alegre, 2006.



149

VARGO, S. L.; LUSCH, R. F. “Evolving to a new damant logic of marketing”Journal of
Marketing v. 68, p. 1-17, 2004a.

WERNERFELT, B. A Resource-Based View of the Fii@trategic Management Journal
Chichester, v. 5, n. 2, p. 171-180, 1984.

YIN. R. Estudo de caso: planejamento e método€d3. Porto Alegre: Bookman, 2005.



150

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Parte | — Identificacdo do entrevistado e de suadjetéria profissional

1.

Nome do entrevistado

2. Cargo

3. Tempo de servi¢co no cargo

4.

5. Trajetoria profissional (formacao, experiéncias,)et

Tempo de servi¢co na instituicdo

Parte Il — Caracterizacao geral da &rea responsavel

1.
2.

Nome da area/departamento responsavel pelo Des@neoko de novos servigos
Posicéo na estrutura administrativa

Parte Il — Definicdo do servico

1.

Caracterizacao geral do servico: servigo ofertadisgonibilizado

Parte IV — Indicadores de Sucesso no DNS

1.

Detalhamento/formalizacdo do processo de DNS

a) Sao realizadas pesquisas em profundidade do mePcado

b) Os clientes sdo pesquisados quanto a descricaomeetos de servico?
(Qual é a necessidade do cliente e qual a formsatisfazé-la?)
(Quais equipamentos e rotinas administrativas enté utiliza?)

c) E feita a triagem de ideias para selecionar aquejas serdo aproveitadas para o
DNS?

d) E feita analise financeira para identificar a viéidade do novo servigo?

e) As atividades necessarias para a producdo do senestdo claramente
descritas?

Gestao do DNS

a) a comunicacao entre as partes envolvidas no DNSiéente?

b) A equipe envolvida na concepcdo, desenvolvimententega envolve
empregados e colaboradores de diferentes espeatsdsl’

Sinergia global do produto — sinergia do projetoncos recursos e experiéncias
existentes na firma.
O projeto do novo servico leva em consideracao:

a) as capacidade e as preferéncias gerenciais da firma

b) as especialidades da empresa?

c) a capacidade de vendas e promocional da empresa?

d) questbes afetas a entrega do servico e as insteddgdidades de producéo?
(H& um processo de melhoria continua do ambiert@dé da empresa?)
(As instalacdes, computadores e outros sistemasictec da empresa, dos
parceiros e clientes sdo compativeis e adequadosn@m servico a ser
oferecido?)

e) a suficiéncia de recursos financeiros?
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Sao adotados testes de pré-lancamento, durante neercializacdo e de poés-
lancamento? (o objetivo é avaliar a resposta derdl, ajustar o processo de
producao e entrega).

4. Novidade do servigo para a firma — Falta de siaedgi servico para a firma
A firma tem familiaridade com o novo servi¢co inwatlo, com o processo para sua

producdo e com a tecnologia necessaria para a qug@® desenvolvimento e
entrega?

O novo servigo representa:

a) o resultado de uma nova oferta;

b) mudanca radical no processo de prestacao do sereigo

c) melhorias incrementais aos pacotes de servicos rogepsos de entrega ja
existentes.

5. Competitividade do mercado - O mercado para o 13evaco:
a) € agressivo em relacdo a competicdo?
b) possui um ou dois competidores principais?
c) é sensivel ao preco?

6. Atratividade do mercado - O novo servico:
a) atende a uma clara necessidade identificada dosie
(o novo servico deve agregar valor que seja pakdv@ercepcéo pelo cliente)
b) é compativel com os sistemas operacionais do effent
c) encontra um mercado com potencial de receita eegconento?

7. Mercado inicial especializado
A empresa utiliza-se da disponibilizacdo, a um ois ¢lientes-chave, de servigos

“auxiliares” como forma de promover novas ofertas?

8. Respostas ao ciclo de demanda
O novo servico € capaz de se adaptar as variacéetethanda do mercado (picos e

vales)?

9. Servico baseado em pessoas
O processo DNS conta com pessoal qualificado cisuate para suas etapas?

10.Inovatividade do Servico
O novo servico é percebido pelo cliente como veztathente Unico?

11.Evidéncia de qualidade do servico
A empresa:
a) cria uma imagem de alta qualidade na disponibil&ade servicos?
b) incorpora evidéncias tangiveis de qualidade pangssgovos servicos?
c) incorpora melhorias no sistema de entrega/prestagécservico com o qual o
cliente interage (layout dos postos de venda, digegerentre outras)?
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12.Qualidade da experiéncia do servico
O novo servico:
a) oferece ao cliente um processo de servico maisicggficiente e confidvel?
b) representa uma oferta de servico mais customizaaduoniza?
c) é entendido pelos clientes, inclusive quanto aoefigios e a forma de utiliza-
lo?

13.Complexidade do servigo/customizagao
O novo servigo tem caracteristicas de alto cusie eersonalizacdo?

14.Ajuste a segmento de mercado
O novo servigo é ajustado para atender a um ou graipos especificos de clientes,

por indicagdo de analise detalhada de mercado?

Parte V — Recursos estratégicos da firma

1. Valiosos
A empresa tem diagnostico dos recursos que possutamparacdo com os dos
principais concorrentes?
Ha recursos na empresa considerados valiosos emcdel aos das empresas
concorrentes?

2. Raros
A empresa identifica que possui recursos relevagitesnao estdo disponiveis para
outras empresas concorrentes?

3. Imperfeitamente Imitaveis/Nao Substituiveis
A empresa possui recursos cujas caracteristicasdgadificil imitacéo/substituicdo
pela concorréncia?

4. Organizaveis
A competéncia da empresa para organizar/combinais gecursos estratégicos é
suficiente para conferir-lhe eficiéncia e eficacdiferenciada em relacdo a
concorréncia?
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APENDICE B — EVIDENCIAS DE ENQUADRAMENTO NAS CATEGO RIAS

Categoria COMPETENCIA PARA O DNS

Indicador 1. Pensamento estratégico sobre o DNS
Orientacdo a mercado e a clientes

Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores

SAl

n

. 0 histérico do Banco no crédito comercial ésiderado recente em relacéo

A0S

demais bancos ... tinhamos um portfélio insignifieade produtos e servicos de pegsoa

juridica ... essa falta de competéncia nas negiesagom pessoas juridicas fez com

nés optassemos em trabalhar no que a gente conmeadsaque ... s&o 0s micrd e

pequenos empresarios. ... nesse trabalho a gerggoag... sinergia com parce
externo ao Banco, ... que nos ajudou, em termasulatégia, a nos colocar como
banco que estava direcionado as operacdes parma enpaquenas empresas.”

SA2

... a gente avalia ... todo o contexto, legal,ilutério, negocial, a imagem, o impa
junto ao cliente, se vai ter uma boa viséo, o inpao mercado, se tem ou néo

mercado, como que funciona, ... se a gente tem cotocar um diferencial para qug

torne mais atrativo e o resultado financeiro."

no

SB1

" ...0 Banco "B" sempre teve um viés de desenvauim de servicos de inovacao cq

parte de seu posicionamento.”
"... n0s experimentamos com clientes em pesquisa$i..q perguntdvamos para

pessoas 0 que elas achavam daquele servico .s 8mos capturando essa informa|
. € em todos os segmentos o nivel de aprovagdmeito grande. Falei, bom, n

agora temos um servi¢o aqui para lancar. Um senyigotem potencial, o0 mercado
que ele chama atencdo, o mercado diz que recomedéee inovagdo, o0 mercado

gue ndo acha no mercado um servigo semelhante gassamos entéo para 0 proce

de lancamento desse servico."

as

iz

PSSO

SB2

"... n0s temos bastante pesquisa com clientesgraiesmder o que que o cliente de
renda privilegia, quais sédo as expectativas queliemte de alta renda tem com rela
ao Banco, a prestacdo de servi¢o bancario ... e@@ hessas pesquisas ... consegy
entender quais eram 0s principais atributos qudi@stes valorizavam e que ai a gg
poderia entdo ter uma oportunidade de inovagéo eride alguma coisa que fog
diferencial que foi principalmente o conceitoadbinclusive."

hlta
a0

nte
Se

SC1

n

Nés fizemos foi uma pesquisa de mercado... mtacdo ao... apelo
sustentabilidade, nds identificamos que os cliesdi@ssensiveis ao tema, eles gostal
de apoiar, de ter um servico... proporcionandoosutieneficios sustentaveis atrelad
esse servico... alémia questdo de posicionamento do mercado do Banderdam
servico que até entdo é de vanguarda.”

la

DS a

SC2

"... 0s clientes... subsidiam muito o desenvolvimatganovas solu¢des,... a gente
uma central de atendimento que recebe muito insumoliente pede e as vezes su
um novo servigo... além da criatividade do profuitciondrio, teve unmput do client
“e se me acontecer ... de ndo estar com a minkeireagstou perdido”, entdo foi dia
de um cenério de um problema é que a equipe paraLpensar e buscar uma solug

n

outras que a gente cria como foi o caso do SC2."

. acbes de benchmarking... a concorréncia tegerde nao tem... a gente faz.|.
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Servico

Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores

SD1

“... E esta area, camarea de servico de crédito, fica sempre ateriiasaar ou d

maneira criativa, inovadora ou mesmo acompanhgma&ncias que o mercado tem|..

“...N@o s6 por uma demanda formal de uma area alira@do em si, mas a demali

nossa é o mercado, € a rede de atendimento do Bameito que os clientes esfao

trazendo coméeedbackmostrando em relagédo a concorréncia...”

“...existe uma area ligada a superintendéncia deade que, a rigor, analisa produtp e
servico de uma maneira geral,... eles estao tandagtando o tempo todo e trazemdo

para as areas ‘olha, essa € a tendéncia essaoeagdn, esse € 0 caminho que es]

a se

buscando para esse ou aquele servigco bancari@oEessa é uma area que sinaliza para

gente, além do dia a dia, do convivio da gente @aatde, com as outras areasom g
prépria direcdo...”

SD2

“... A superintendéncia de marketing é... encadagie dar suporte para 0s gestords de

produtos e servigos... fazem o acompanhamento guessdiario... fazem urdipping

para dar suporte a superintendéncia, para ver em@ o mercado ou 0 segmento gue
vocé atua. O dia a dia do Banco faz com que, tambéoé figue antenado na quedtao

de necessidade do seu cliente... por exemplo.amfodesenvolvidas as agend

ias

operadoras do crédito rural. Isso facilita muittrabalho. Primeiro a coordenacao flos

servicos da carteira rural, segundo um contato anelom o clienteque facilite voc
identificar as necessidades dele.”
“...Dentro do planejamento estratégico existem atasnque a gente coloca dentrd
nosso plano estratégico o crescimento da carteirdedenvolvimento do Banco... u
das metas nossas € o0 desenvolvimento regionalgégerde emprego e renda
populagdo e ai entra a Carteira de Desenvolvimergatra o Crédito Rural. Eomo
crescer na carteira de crédito rural? E ai a geateere como acdo a criacdo de
NOVOS Servicos como, por exemplo, o pré-custeio.”

Categoria
Indicador

COMPETENCIA PARA O DNS
2. Implantag&o e experiéncia com Tl

do

da

bSES

Servico

Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

SAl

"... tinhamos que automatizar o processo, fomosupan internamente que sistemd
gente teria que tivessem a capacidade de fazemats@matizacdo e entendemos gy
Nosso sistema de conta corrente era um sistemerguapaz de fazer isso..."

"... Precishvamos fazer uma nova conexdo com o sstEntobranga bancéria, qu
um sistema independente, e desenvolvemos um  a@gdicatnovo..."
"... nesse caso tecnologia foi um recurso valiose Qos permitiu automatizar
processo de forma muito rapida.”

S a
eo

D
D

SA2

"... Foi um servico que... ndo deu nenhum impacto megatenhuma inconsisténg
tecnoldgica quando langado, foi um caso de sugassmo."

a

SB1

"... considero que do ponto de vista sistémico a egemtha sinergia total..
"... Tirando a venda ele € um servico totalmenteagmem tecnologia..."
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Servico

Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

SB2

"... tinha um sistema de cartbes que debitava naamrtente do cliente isoladamet

0 sistema de tarifas de conta corrente que cobsmladamente, uma vez que nrtos

empacotamos através do Programa de Relacionamerteve um desenvolvime
interno para que os sistemas reconhecessem queezngaie o cliente tivesse feito e
adeséao ele passava a ter entdo uma tarifa a
"... porgue a maioria das vezes o0 investimentogpass tecnologia e tecnologid
recurso escasso e muitas vezes, mesmo que voc& ¢endcurso financeiro, ...
limitacdo da capacidade de desenvolver sistemasdtaimeamente..."

te,

(0]
Esa
hica."

—
Qv

SC1

"... Esse especificamente, como se trata de um paeadservico, ele aproveitou tod

A A

esteira tecnoldgica que ja existia para os 17 tijgopacotes que o banco comercializa.

Aproveitou toda essa inteligéncia para inserir maiem  pacote.
"... O servico demanda basicamente tecnologia. Mitaologia, porque 0s nosy
sistemas tém que estar preparados para idengfigesie cliente que usualmente tem
o cheque especial sendo utilizado durante varas b més, ou durante varios meq
como um potencial cliente para ser ofertado o gervi

oS
seu
Ses

SC2

"... a gente fez com a tecnologia que ja existiads fizemos uso da ferramenta
tecnologia que existia para atender a solugéo..."

da

SD1

1

produto ou servico bancério, porque nao adiantandegter, de repente, uma boa ig
ou imaginar que possa atender, especialmente diasrée ndo tiver um sistema ca
de processar, no sentido de rodar o produto oigeemesmo.”

“... a gente tem que tratar dentro do Banco comamaalidade. Quando a gente che

. recursos tecnologicos eu acho que € o pomdamental na criagdo de qualgper

eia
haz

Ja a

definir e colocar para aprovagdo é na certeza de egia dentro da capacidqde

tecnoldgica do Banco. Entéo isso é medido, € @doutom muita seguranca.”

SD2

“... 0 Bando “D"... optou, na época da reengenhaia terceirizar o servico de Tl..
considerando que Tl ndo seria um negdécio do Bagleoseria um Suporte do Ban
Hoje, o Banco ja mudou, vendo as outras institsddenceiras que ndo tiveram ¢

mesmo comportamento, pelo menos na sua maioria, ceteeca a retomatri..

considerando que TI é fundamental... para o negdcgem a tecnologia vocé hoje hao

consegue apresentar um servico adequado pelo meqgbor uma série de fatores
Banco est4 remodelando toda essa parte de tecmelogésta novamente construind
seus quadros, acabando com o0s contratos terceisizd®hra nds a tecnologidg
importante... do ponto de vista de servi¢co de twédn&o temos problemas... do pg
de vistas dessas decisdes estratégias do Bancoslatads.”

@)
D 0S

e
nto
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Indicador
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COMPETENCIA PARA O DNS
3. Processo detalhado/formal - Um numero de atividadede linha de
frente, incluindo:
a. Pesquisa em profundidade do mercado
b. Descri¢cdes de conceitos pesquisado junto aos clest
c. Envolvimento de clientes e fornecedores no procesde criacao
do novo servigo

Servigo

Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores

SAl

"... Fizemos pesquisas com 0 parceiro externo...doaseno trabalho do progral
voltado ao desenvolvimento dos micro e pequenosesapos, que nos levou a decip
de criar o servico nessas condi¢cdes."

SB1

. a gente fez pesquisa em relacdo ao comportaneergonecessidade do clierfte,

chegando a conclusdo de que, efetivamente, a alizagéo seria um procegso

interessante, entdo, trabalhamos fortemente nanatitacdo do processo..."

SB2

"... n0s experimentamos com clientes em pesquisdsequaalas de espelho, onde h
ndo identifichvamos o banco. Nés colocavamos senpdeite como o Sservigco serig

0s
e

perguntdvamos para as pessoas 0 que elas achagasledservico, se aquele servfco
tinha forca de um convite para elas irem para a esganizacdo, se as organizagoes
delas... ficariam mais fiéis a essa organizac¢d®..nés fomos capturando egsa

informacédo que o cliente nos dizia... E esse psocde pesquisa nés fizemos em vaf
seguimentos ..."

SC1

ios

"...0 cliente nos dizia... 'olha esse € um servige tgm uma muita forca... a coisa qye a

gente mais reclama do cheque especial € o preco'.

SC2

"... com base nessas p@ssas... com clientes nés conseguimos entendés gram O

principais atributos que os clientes valorizavamue, entdo, a gente poderia ter yma

oportunidade de inovacdo e de criar alguma coisa fqese diferencial, que fg
principalmente, o conceito ddl inclusive"

SD1

“... h& uma série de discussbes prévias, mas, w@pague isso caminha para ulna
S

definicdo, a gente faz um levantamento de mercadlm,somente aqui na area, m
com a area de prospecc¢do metodologica, que a@rmaartteting é que conduz...”

SD2

“... a primeira coisa depois de vocé fazer aqusliede de mercado, ver a necessidafde...

€ propor isso para a Diretoria. Entdo, € feito wrudnento formal,... um projeto, qué
aprovado em diretoria colegiada.”
“... como ndo existe uma legislacdo, o Banco Ckétoaem legisla acerca dos servif

do crédito rural, através do MCR, Manual do Crédroral... o Banco centrall..

simplesmente cita que existe a possibilidade derfppé-custeio, mas ndo coloca

condicbes, ndo coloca as modalidades, nem como & sp faz, nem Ja

é

0Ss

as

operacionalizagdo... Entdo nds tivemos que peghemte que trabalhava la colocar gle
na criacdo desse servico, para ver como é queofuan@ e 0 que a gente poderia trqzer
de. la e 0 que a gente poderia agregar para @ss¢eclEntdo participacdo direta |do

produtor nessa criagéo do servico.”
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Categoria COMPETENCIA PARA O DNS
Indicador 3. Processo detalhado/formal - Um nuimero de atividadede linha
de frente, incluindo:

d. Conhecimento dos equipamentos e rotinas utilizadgselo
cliente

Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores
Todos os bancos pesquisados utilizam equipamensisteamas compativeis com [as
plataformas utilizadas pelos clientes. Nesse sgng&dtbora ndo tenha tido mengéo
especifica pelos entrevistados, este indicadocdosiderado, pelo pesquisador, como
comum a todas as empresas bancarias da amostra.

Todos

Categoria COMPETENCIA PARA O DNS

Indicador 3. Processo detalhado/formal - Um numero de atividadede linha
de frente, incluindo:
e. Triagem de ideias

Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

Esta etapa do detalhamento formal do processo d& BMbora, também, ndo tenha
sido abordada de forma especifica por alguns dwevistados, pode ser considerada
como parte integrante dos processos, na medidagra ®dos 0s casos envolveram a
participagdo de diversas areas e a maioria relatatilizacdo de pesquisas juntg a
Todos | clientes, cujas manifestacdes e sugestdes foramidevadas para elaboracado |do
conceito do novo servico. Dessa forma, a triagemidéés representa um pagso
presente no desenho do novo servigo e esta inaphaitpratica de DNS dos bangos
estudados, a partir do momento em que clientaesededores e unidades intervenientes
foram considerados na concepcéao das solucoes.

Categoria COMPETENCIA PARA O DNS

Indicador 3. Processo detalhado/formal - Um nimero de atividadede linha de
frente, incluindo:
f. Analise financeira

Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores

...... A viabilidade econdmico-financeira é feitaA rentabilidade é baseada |na
SAL precificagdo do servico, ou seja, a partir do mdmejue eu levo o voto eu ja lejo
também a precificacdo do servico, expectativa ddapdudo aquilo que € necessario
para que se defina o preco do servico."

"... Entdo, dependendo do projeto a gente subnmeteoto & instancia superior porqu é
SA2 um impacto institucional... ele ja vai com todo @p®amento, todos os estudos| as
andlises de viabilidade financeira, os impactesi.todo fundamentado e ... com ym

parecer sintese de todas as areas que seraoctangs.."

SB1 ... 0 Banco tem que ver qual o impacto internou.veu perder receita?, isso yai
aumentar meu custo?'... E 0 que eu posso fazegpata obter um ponto de equilibrig."

11
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Servigo

Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores

SB2

"... Em um processo onde vocé abre méo de algumdaete prol de outras que vg
vai ganhar, mas onde vocé abre mao vem primeimudovocé ganha, se esse proc
nao for muito bem documentado ele ndo evolui datdrtua hierarquia de aprovagad
um produto/servico... A qualidade das contas adadpde de enxergar cada tipo
mercado ... Entdo esses numeros foram mostradosnugitos detalhes ... Entdo
detalhamento do que aconteceria com a receita eaqoargem do servico eu diria q
talvez, tenha sido um dos mais extensos que earfi@ipei."

ESSO

SC1

"... a gente ndo vai para o comité com esse senaca @prova-lo antes de fazer LIT]a
tati

analise econdmica e financeira e precificar, eovgue é que a gente tem de expec
de geracao de resultado com o0 serigea-viso custo que se espera desembolsar
colocar esse servico no ar. E ai com base nessac&mué que o gestor
produto/servico decide se leva ou ndo o projeta frante."

va
para
e

SC2

"... Quando vocé desenha esse servico e identificsistemas que ele precisa navg
automaticamente vocé convida para participar atatias gestoras desses sistem
essas diretorias, através da diretoria tecnologidahco, fazem todo o procedime
necessario junto com a geréncia de precificagéo."

gar,
hs e
hto

SD1

“...,580 vérias etapas ou enfim, véarios estudos, wpcé faz do servico e a pdrte

financeira, sem duvida, é estudada com toda a ¢sigp de dotacdo de recursos
rentabilidade, do que isso de fato vai agregareaaltado, ao objetivo que vocé esf
para o servigo.”

de
era

SD2

“... a viabilidade financeira € o maior impacto qaestdo orcamentaria,... dos nog
nameros... eu tinha uma previsao de financiameatdral do meu or¢camento, onde
seguia um ritmo que, de repente, com a antecipas@oia mudar. Por exemplo,
primeiro semestre a gente quase néo tinha finaecimentdo... a receita da mir
carteira era menor. No segundo semestre, por g@cio do ano- safra, a receita
minha carteira era maior. Com a antecipacdo a géewe esse impacto

redirecionamento de receita que eu teria no segeadestre e ai teve o impacto

instituicAo e eu passei isso para o primeiro semebtojea minha carteira tem u|

volume muito maior por conta do pré-custeio no pitom semestre do que no segu
semestre, coisa que historicamente ndo era assim.”

“...A Superintendéncia Financeira é o nosso maotgde controle do ponto de vistal
lancamento de servi¢o e de verificacdo de viallbda A area financeira, do ponto
vista de crédito que é o nosso caso, a gente hia@lmm recursos proprios, o |
(Recursos Obrigatérios) e com recursos de repassseafeta diretamente a liquidez
Banco. Entdo, a Superintendéncia Financeira é aquel atesta se a gente pode ou
pode lancar o servico.”

S0S
eu
ho
ha
da
e
na

ndo

de
de

do
nao
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Categoria COMPETENCIA PARA O DNS
Indicador 3. Processo detalhado/formal - Um namero de atividadese linha de
frente, incluindo:
g. Conceito do Servico - Procedimento de concepcéo goojeto
capaz de sistematicamente identificar e planejar @mentos e
processos especificos (testes de pré-lancamento, de
comercializacdo e de pds langamento)

Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores
"... n0s temos um roteiro de desenvolvimento de pgaddervico que sao etapas |do
servigco em que vocé inicia com um voto ao Conselliodas as unidades envolvidagd no
desenvolvimento do servico... sdo incluidas e caxa emite o seu parecer, analiga o
SA1l |[servigo, ... analisa as especificagfes e o vé#&@artir dai a gente faz a especificagdo...
das regras de negdcio, do servico, ... assim,d@um trabalho, ... em parceria conj as
demais areas, de esclarecimento, de preparac&scleecimento de duvidas, entdo| ha
0 desenvolvimento."
"... todo o projeto, temos todos os estudos tudo awpetudo que foi feito, o trabalho
do grupo o resultado do trabalho do grupo € getadarelatério, das pesquisas, (las
andlises ... nés temos tudo isso formalizado eigepoa gente tem que submetel as
instancias superiores."
... a area analisou a gente fechou uma propostsubmete esse voto com tydo
formatado e isso fica guardado...”
"... Ele é formalizado. N6s temos um processo fordeabesenvolvimento, nds tenjos
um processo formal de aprovacao.”
SB1 ["... NOs fizemos docus groupndés estavamos muito seguros, mas quando nésriasga

0 servigco nos fizemos um pequeno teste de praggart@os primeiro numa praca apehas
com midia local s para testar todos os sisterhas...

SA2

"... Ha um formulério no qual o gestor do servicoaleformar o que é o novo prodyto

OuU 0 NOVO servico, se € uma nova funcionalidadgeade fato é um servigo novo desde o
inicio. Constroi-se, entdo, um roteiro onde é dwsornovo servico e todas as areas|que
SB2 | participam desse comité devem manifestar seu pdrece
"... Anteriormente a comercializacéo de fato é raalizum teste de aceite de conckito
com os clientes. Consiste em uma nova pesquisa todos os dados obtidos pho

desenvolvimento. Testa-se efetivamente o conceitoas clientes.”

. € um processo detalhado ... é feita a esquemgdiizde todos 0s sistemas pue
SC1 |precisam estar vinculados a esse servico ... mglagformacdes necessarias nao so[para
a criacdo do servi¢o, mas, também, para divulgpgémo respectivo publico.”

"Existe uma rotina chamada Planejamento de ProjetosT| ... para detalhar edsa
solucdo. Entdo vocé faz a descricdo de tudo queohenva transacao
SC2 |"... Entdo antes ... do langamento para o publicereat via de regra, é feito um pilqto

ou um periodo de teste onde a nossa rede tralzplistassolucao, foi 0 que acontecey no
caso do servigo SC2."
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Servico

Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

SD1

“... quando a gente define por um servico,... aindafase de estudo, h& toda \

ma

formalizagdo de consulta pras areas, por exempigndamental vocé consultar a &fea

financeira,... a area juridica,... e, fundamentabmea tecnologia... eu desenho

arcabougo de um sistema com todos 0s seus reguisitoionais, mas tecnologia ter|
gue dizer ‘olha, esta ok, é possivel, em quant@o@m... também para ele ser avali
dentro de um conjunto de orgamentos, 0 que ...@dB@nco entende como possive
fazer um investimento...”

“...tem todo um modelo que a gente segue. issacféemalmente dentro dos meios
comunicacdo do Banco e quando vocé trabalha nujetprde criacdo de um serviq

um

hdo
de

de
0,

realmente a gente tem um projetinho disso. ..esteds suas etapas, previsdes e a gente

busca estar em cada area que interage, fechang@ass, até porque quando a g¢
leva isso a um encaminhamento para ser aprovagl{d &hi com toda essa previsag
prazo e dai por diante vocé tem um compromissostlr eumprindo as etapas
eventualmente, justificando, se for o caso, poandou ou se ndo andou, por que e
seria 0 novo prazo...”

nte
de
DU,

fual

“... apo6s todo esse andamento e a conclusdo, mbsiggmos de varios treinamenfos

com a rede... elege-se grupos de gerentes ou deasegue vao conduzir iSso, mas
uma maneira antecipada ao langcamento, até pamgantomo é que fica a assimilag
mesmo pela rede, para poder comecar a vender.”

de
30,

SD2

“...Antes da aprovacdo, o projeto é passado pgtaras areas de analise do Banco,
exemplo, na area de risco, uma area de modelagese dervico que a gente chama
GEMOP, que é uma geréncia de modelagem do seevigeréncia de risco, o pessoa
seguranca da informacao,... o pessoal do sigiledvam a prevencdo de lavagem
dinheiro, ao juridico do Banco e ao pessoal do Btamg. Entdo vocé pega esse ser
ja desenhado,... passarpaodas essa areas, que vao te retornar um féedbax
parecer... vai alguma coisa orcamentaria, finaace@provou, colocou 0s nimeros,
para diretoria e é aprovado.”

“..a gente sO consegue fechar todo o projeto depok tiver aprovado, fazer
lancamento o treinamento, depois que vocé estai@dono projeto desenhado revist

por
| de
da

cO

vai

com o posicionamento de todas essas areas...”
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Categoria COMPETENCIA PARA O DNS
Indicador 4. Gestéao efetiva do DNS
a. Boa comunicacéo
b. Integracdo dos recursos (Tl, pessoas capacitadasropessos,
comunicacao, estruturas organizacionais, rotinas,egenciamento
de riscos e de projetos, rede externa)
c. Procedimentos que envolvem empregados de diferentes
especialidades
d. Procedimentos que envolvem colaboradores de diferes
especialidades

Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores
"... 0 NOsso sistema de conta corrente ja integravdheque especial,... 0s demais
produtos/servigos, entdo nds partimos para aatgdia do sistema que era mais flexivel
em termos de conexao e de operacao para o desemoly desse servico."
"... Ele trabalha interligado com varios outros/ggrs, entdo, fomos procurar junto, por

exemplo, a area de cartdes, como era feita a core@ os adquirentes e chegamas a
conclusdo de que precisdvamos desenvolver uma @omeva com o adquirente, que

nao existia, que era a comunicagdo do fluxo deacdesses clientes, comecando por
uma das bandeiras."

SAL 1w nés tinhamos a competéncia tecnoldgica digtlids em varios sistemas.
chamamos cada um deles e fizemos uma integracdizemos todo um trabalho
sinérgico que levou ao lancamento do servigo."
"... tinha uma equipe de micro e pequena empresangs ajudou muito por meio do
parceiro externo. A area de tecnologia é um intéerge importantissimo, a area |de
cartbes que nos ajudou bastante com o pessoahddsitas dos cartdes de crédito, e o
pessoal do servigo, que nos auxiliou com a conéx@m para o cheque pré-datado,
guando para o cartdo de crédito e para a duplickbeam fundamentais para que o

servi¢o fosse lancado com sucesso."

"... a gente faz todo o acompanhamento do cron@granmvamos gerenciar as
implementacdes tecnoldgicas, alteracdo de contraltesacbes de normas, divulgacgo,
comunicagdo ao cliente, de forma que haja contteleodos os itens necessarios
temos reunides periddicas nessas areas, ... e gieigontrole."

SA2
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Servico

Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

SB1

"... VOocé ndo coloca esse servico com essa forcaa® ndo detalhar absolutame
tudo. A parte de projeto consistia da parte fineacedo desenho funcional. O dese
funcional tinha que contemplar a possibilidade detratacdo em todos os canais ¢
todas as facilidades, tinha que contemplar o ingpact outros produtos e servicos..."
"... A partir do momento que vocé vai passandonogsso financeiro, nas aprovact
de alcadas devidas vocé vai avancando na parteldégara, vai desenvolvendo e

paralelo um cronograma de lancamento. O cronogderiancamento ... foi onde ng

fizemos os testes de conceitos com os clientegupar teste de conceito poderia |
obrigar a abortar, a gente abortaria antes de fgzalquer tipo de desenvolvimen
sistémico."”

"... Mas, na hora que vocé lanca o desenvolvimeidgtémico vocé abre um out
cronograma que € o de um langamento de um serwigpdesde ‘como € que eu lan
como € que contagio uma rede de agéncia, como éuwgaatro forte no mercado pa

rTn
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SB2

“... Ai, uma vez aprovado a gente tem a etapa derd®lvimento e implementag
entdo o gestor do servico € responsavel pelo progéio projetos multidisciplinar
onde se envolvem varias areas da organizag
“... 0 gestor do servico tem a funcdo de envolvérea de contabilidade, a area
juridico, onde eu vou contabilizar, o desenvolvitoedo sistémico, adaptacdes
contrato com o cliente, adaptacées em canais par&spe servico estivesse dispon
para contratacdo, treinamento da rede comerci@mtis um desenvolvimento ¢
marketing...”

“... e isso é tudo o gestor do servico que coordedas essas atividades do projé
todas as areas que irdo se envolver, todas adaates que tem que ser conduzidag
longo do caminho para que se chegue no final, geg&nha um langament
efetivamente, que envolve tanto comunicacdo comliemte, quanto comunicacé
interna, quanto treinamento, quanto a material giBoaas vendas, para que a ge
efetivamente consiga iniciar a comercializacdo dovigo. Antes ainda de ir pa
comercializacdo direta, a gente fez um teste déeade conceito com os clientes.”
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SC1

“... No desenvolvimento do servico ... a gente tifiea quais... 0s sistemas que 9
necessarios,... vocé convida para participar asodias gestoras desses sistemas e ¢
diretorias, através da diretoria tecnologia do baf@zem todo o procedimen
necessario junto com a geréncia de precificag
"... Entdo, se tem necessidade de estabelecersesdeo em determinado canal,
diretoria responsavel por aquele canal é chamadavisbilizar aquela solucgéo, ... qu
material nds vamos utilizar para divulgar esseigerya € identificada toda necessida

ao

Ssas

o

ao0.”
a

al

1de

de marketing junto a Diretoria de Marketing do kmant
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Servico

Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

SC2

“... no planejamento do projeto todas as areasad&eu depoimento e verificam
proposta que esta sendo colocada sobre o seugmnista. A rea de controladoria,
comunicacdo, de clientes, todas as areas participa
“... A partir do momento que ele é aprovado padesenvolvimento entra de mane
bastante forte a area de comunicacdo ao clierife.desenvolvido um plano @
comunicagdo... No geral o plano de comunicagdo @stdido em dois Pilares,
comunicacgao interna para os funciondrios e a caragéo externa para o cliente.”

de
m
ira
e

SD1

“... Nesse caso, nha verdade a area chama pacmsdacdo do processo e a medida
vai andando, ela procura mostrar para as partesntgragem a importancia que €
tem. ...eu obtenho esse retorno da area finangaeane diz isso... a importancia g
tem o servico para somar ao portfélio do Bancoe esyvico vai ao encontro (
atendimento de um negoécio que é uma exigéncia doade, que € um anseio

cliente... Com todos esses argumentos que vaonsngo favoravelmente, a gente
levando para cada area que compdem, que partieipeonstrucdo, para que el
também, comecem a entender essa importancia....”

“...vocé tem que percorrer um conjunto de areasfagem avaliacdo do ponto de vis
da conformidade do servico, tanto da parte detestigfo contabil, ou de tecnologia,
até mesmo de mercado... da parte de risco,...idadas que o Banco tem que ter ¢
relacdo a prevencdo de lavagem de dinheiro, enfido taquilo que caracteriz
seguranca para voceé fazer o servigo. Sdo varias dceBanco que séo apontadas, n
processo, que vao manifestar sobre a validadeateocservico ou ndo.”

que
le
ue
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vai
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SD2

“... Depois que é feito todo o projeto de analiges todas as areas ja analisaram aq
servico, o juridico, o marketing com a questédo atzdmento, o pessoal do risco
pessoal da lavagem de dinheiro,... depois que optejeto esta pronto, que ele
submetido a diretoria e aprovado,... ele é langedse POD que é uma base Unica
servigos e servicos. E ja dentro daquele estuddajdieito pelo pessoal da modelagé
de servico,... dentro do sistema integrado de ge&rédito, vocé consegue ja colo
todos os parametros daquele servigo para podent pie atendimento trabalhar.
servigo esta criado.”

... ha mais ou menos dois anos foi langcado o mateigtoduto e servigo. Isso facilitg

DU

bastante... hoje a gente tem uma geréncia de crig&ervico... que criou um manual

da criacdo de produtos e servicos,... ou modelageaiteracdo de produtos e servig
A referida geréncia € que faz a comunicacao coamess que ela acha que precisa.”
“... 0 tamanho do banco... facilita uma comunicagé@dis agil menos burocrética... E
qualguer acompanhamento de servigo que a gente tetaresse de lancgar... eu efet
muita coisa contatando 0 meu colega de outra ueidadatravés de mensage

0S.

m
VO
NS

corporativa, o correio eletrénico.”
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Categoria SINERGIA DE PROJETO
Indicador 5. Sinergia global corporativa
a. Capacidade e preferéncias gerenciais
Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores
"... essa falta de competéncia nas negociacdes cegoge juridicas fez com que nos
SAl | optdssemos em trabalhar no que a gente conhectaqguej inclusive, era um pou

mais dificil, que s&o os micro e pequenos empiesdri

CO

SA2

A entrevistada, quando indagada sobre se entendia.'g@sse projeto encontrod...

pessoas capacitadas e que se alinhavam a ide@arddidesenvolvimento, e se era
projeto que trabalhava com algo que o Banco tenoaspecialidade”, respondeu qu
"Sim, com certeza. E um dos principais servicostqde Banco tem. "

um

[

SD1

“... até porque ele ndo é um servigo de créditorat®o diferente do que se pratica,

tendo esse conhecimento entdo, € facil a aceitdcgoestao é s6 de ajustar a forma, o

como nds vamos vender iSso aqui, mas, no meu emenigd a condugdo em Si
implementacao dele é tranquila.”

la

SD2

“... a gente subentende que a pessoa ja estawah@allo mais ou menos nessa linha
daquele servico e que a gente s6 fez uma modelageas independente disso apds

aprovagao do servico a gente tem que dar um treim@rpara os pontos, tem q

e

capacitar esses gerentes para que eles possarnthdrabam esse novo servicd...

colocando as caracteristicas do servico, como vemdeervico, qual o publico al

desse servico”

Categoria
Indicador

SINERGIA DE PROJETO
5. Sinergia global corporativa
b. Especialidade da empresa

Servico

Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

SA2

"... porque ele estava mexendo com toda uma c@astrhistérica de um servico g
sempre deu certo, um servico lucrativo. Porqueeamjgl especial a gente sabe qug
gualquer Banco € um dos servigos que tem uma ibdéale maior, tem uma taxa
juros maior."

ue
em
He

SB1

"... O desenvolvimento desse servico encontrou noc@am terreno absolutame:l:te

fértil e propicio... Primeiro ele encontrou um bamauito bem resolvido enquanto ba
de varejo..."

co

SC1

"... Entdo, a facilidade que nés tivemos de desemvobsse servico, de fazel
interligacdo dos sistemas, de colocar em uma astieirproducédo, de ser colocadg

a
na

prateleira das nossas agéncias para os nossdesliela se deu utilizando uma estrufura

pré-existente, totalmente capaz de fazer isso sgitasrdificuldades."”
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Servico

Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

SC2

"... a gente fez com a tecnologia que ja existig fazia parte da rotina do dia a dig...
nés fizemos uso da ferramenta da tecnologia quti®xpara atender a solucdo.|.".

"... Entdo tem sinergia total. No desenvolvimentqaéte do dia a dia ja da area
canais de TI estar incrementando e construindo sn®mucdes ou automatizar]
processos, trazendo outras conveniéncias e conusdiaa clientes."”

SD1

“...Na medida em que nés conseguimos colocar isatralde um sistema operaciond, a

capacidade de venda é tranquila. E um sersigm nenhuma complexidade e d
parametros muito definidos de como € que ele dewmeidnar, entdo, superadas e
etapas ndo vejo nenhum dificultador.”

bSaAS

SD2

“... O Banco como uma Empresa de fomento... ondelognobjetivos... € a questédo
desenvolvimento regional e inserindo ai dentroa@uaarteira de crédito rural, ela faz g
insercdo... Com a cultura da empresa em crédital, roealmente n6s somos u
referencia. N6s temos alguns numeros do ponto gi& vido de volume, mas
guantidade de operacdes,... 0 Banco hoje realméudefortemente na carteira de cré
rural.

do
Ssa
na
de
lito

Categoria
Indicador

SINERGIA DE PROJETO
5. Sinergia global corporativa

c. Capacidade de vendas e promocional
d. Entrega do servico e instalacdes de producao

Servico

Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

SAl

"... a gente sentiu a necessidade de qualificanssos gerentes para o atendimento (
publico, entdo uma coisa que a gente fez em parfdelm treinamento qualificando)
gerente... nds tentamos transforma-los em conesaltéinanceiros... Qualificamos
gerente de uma forma que ele pudesse atenderliesse com competéncia.”

esse
(0]

SB2

"... A gente tem uma grandexpertisena nossa forca de vendas na rede comercigl... o

motor de fato, decisivo, € o gerente. E uma ligal@figerente, é uma visita ao contat
cliente... tem a capacidade de argumentar mossrdeneficios da oferta... e a gen

tem um CRM muito desenvolvido, ferramentas muisees/as (sic) que disponibilizam

para os gerentes bases de clientes com propeas@&dar aquele tipo de oferta.”

SD1

“... eu consigo ter, em poucas reunides das gex€megionais, reuniées com geren
multiplicador das unidades... eu levo o servigiscuto, a gente colhe mais algu
percepcdo deles e j& transmite aquilo que vai sswmaaforma de funcionar, porq
quando chegar a norma formal, as pessoas ja teheciomento de como é que
funcionar. Eu acho que isso é bem tranquilo.”

“... nés contamos, também, com um ponto favorévelapilaridade do Banco. Porg
vocé tem condi¢cdo de estar muito préoximo do clieNto s6 de maneira virtual, m
para muitos é fundamental o presencial... inclugieen a permanente visita
participagdo dos gerentes |4 mesmo onde o clieeséa®elecido.”

SD2

“...Mas quando vocé tem unidades de agéncias..erai¢ce... ele é mais fécil,
treinamento é mais facil. Evidentemente, esse @ené uma antecipacao...
funcionarios das agéncias de crédito rural, opeeaclo. ja tinham uma certa facilidg

com o servigo, entdo facilitou muito a parte dinamento.”

A O
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Categoria SINERGIA DE PROJETO
Indicador 5. Sinergia global corporativa
e. Recursos financeiros

Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores
"... recurso financeiro, isso ndo teve muito problepmaque foi dentro do programa pfra
desenvolvimento de micro e pequenos empresarias, @oparceiro externo..., nps

SAL aproveitamos os recursos disponiveis dentro daguetiFama... Entdo a gente utiliou
recursos do Banco para poder ter um volume maiargraprestar...

SB1 "... a gente tinha recursos financeiros para inveGtiganizagdes de grande porte t¢réo
recursos financeiros."

SB2 "... Uma vez que o projeto é priorizado e que sehalimos pilares estratégicos do Banco

os recursos financeiros estéo disponiveis na glaatgie no tempo necessarios. "
"... Do ponto de vista do desenvolvimento, o Batero o custo fixo da méo de obra.|. a
mesma coisa € o custo de TI, a evolugdo do soffwagreolucao de hardware, que é feita
SC2 |[todo ano e que tem o plano de informética, de ra@géy do parque de desenvolvimehto.
Com certeza esta contabilizando o espa¢o de ddseneoto de novos produtos|e
Servigos. ... esta no bojo do orcamento geral dw®a
“...L& no inicio do estudo do servico, em algummmaato, a gente ajusta isso a queptao
orcamentaria do Banco. Entdo ha toda um levantanmévio, uma estimativa, claio,
dentro do que a gente consegue ver e encaixadoda®po do orcamento ele Yai
caminhar também normalmente.”
“... até 0 memento nés ndo tivemos nenhum impedondm ponto de vista de recurgos
SD2 |financeiro, seja... déunding seja de questbes de auxilio no lancamento, dwsjus
mesmo, que impedisse ou que dificultasse a gert¢e daservigo.”

SD1

Categoria SINERGIA DE PROJETO

Indicador 6. Novidade do servico para a firma
Falta de sinergia. Introducdo de uma nova classeedservico, cujo
processo de producéo e a tecnologia podem né&o $amiliares para a
empresa

Servigco | Evidéncias construidas a partir das entrestas com os gestores

Todos os processos de DNS analisados referem-se anglhorias em servicos |ja
existentes, ora a novos servigos baseados em ag@@iré-existente, ou de dominio {los
bancos, de forma que ndo houve casos em que e@vistatdos identificassem falta [de
sinergia conforme descrito neste indicador.

Todos
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Categoria CARACTERISTICAS DO MERCADO
Indicador 7. Competitividade do mercado

a. Competicao agressiva
Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores

"... n6s partimos das pequenas para as grandebanoss partiram das grandes par|

A asS

pequenas. Entdo, na época que a gente lancou,ta tgdéra o mercado mais facil pe
SAL entrar e esse mercado esta se tornando cada vezdifiall em consequéncia degsa
modificacdo que esta acontecendo.”
SA2 "... O cheque especial, em qualquer Banco, € um engces de maior rentabilidade,
devido a sua maior taxa de juros."
SB2 "... Pela competividade, quando a gente lancou emboaitde 2009, ndo tinha ningus
no mercado que tivesse um pacote, uma franquidbirsta de conta corrente."”
SC2 "... a briga acirrada esta em colocar primeiro mwcado, em ser inovador. E ai qug eu
vejo que os Bancos brigam. A competitividade é onfaitte."
SD1 | “...Dizer que o mercado é competitivo é reduo@d porque ele é cada vez mais.”
“...ja tem mais de dez anos, as instituicdes pasddentificaram que crédito rural sgria
SD2 excelente... um servico para fazer parte do pastfque realmente agregaria valor ...Elem
um Banco em patrticular... ele jA comeca dar maidrbastante impeto na hora de cagptar
cliente, vocé vé que realmente a concorréncia aiomenuito.”
Categoria CARACTERISTICAS DO MERCADO
Indicador 7. Competitividade do mercado
b. Sensibilidade aos precos
Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores
"... O cliente sabia que havia servi¢os simila@Eoncorréncia, contudo, percebia olseu
SA2 |enquadramento em uma taxa diferenciada, uma tararmgelos negocios que mantirjha
com o Banco."
"...0 préprio mercado faz com que o meu pacoteeteficios tenha um custo compativel
SC1 |[com o pacote de beneficios que outro Banco téndioeesse € um segmento bastpnte
sensivel que atua diretamente no bolso do cliénte..
“o cliente quer comparar agilidade no atendimes&p servico esta disponivel se |ele
atende na hora e na necessidade, mas, tambéra,teenalm preco que € aceitavel ...”
SD1 |“...ter o servigo disponivel e pronto para o ckeatessar como e da melhor maneiral que
Ihe convier, mas, dentro de uma razdo de precdilmquia com o que esta serjdo

praticado no mercado.”
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Categoria CARACTERISTICAS DO MERCADO
Indicador 7. Competitividade do mercado
c. Frequente introducéo de novos servigos

Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores

Nenhum|N&o houve mencéo deste indicador por nenhum dosvestados.

Categoria CARACTERISTICAS DO MERCADO
Indicador 7. Competitividade do mercado
d. Ofertas de servicos muito similares

Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores
"... esses recursos sao possuidos pela maioria dosrcentes e é um dos motivos pglos
SA2 |quais ha tanta concorréncia para o lancamento dasnenlucdes na inddstria e tarjtos
servi¢cos similares."

"... O cliente sabia que havia servigos simila@soncorréncia, contudo, percebia olseu
SC1 |enquadramento em uma taxa diferenciada, uma tararmeelos negocios que mantirjha
com o Banco."

"... E é feita também uma compara¢cdo com o mercadpratutos e servigcos, qug o
mercado tenha e eventualmente a gente ndo teng, guminoria ou talvez , o produto|de

SC2 . L : . o . -

servigo bancario éommadity Um cria e dois dias depois todo o mercado finaodem.
SD1 |“.. Ele tem servicos similares... € um servico gsongue o mercado tem.”

“... Realmente ofertas similares existem... Atégpero crédito em desenvolvimento|do
SD2 crédito rural mais ainda, ele € bastante normatizaddo, por exemplo, a taxa de rec{irso

obrigatoério é uma taxa igual, todos os bancos vaticar a mesma taxa. Entdo o seryico
é praticamente... idéntico o que vai realmente médsaatendimento...”

Categoria CARACTERISTICAS DO MERCADO
Indicador 8. Atratividade do mercado

a. Novos servigos atendem a uma clara necessidade itierada
do cliente e sdo compativeis com o0s sistemas opéaais deste

Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores
"... € um servico para micro e pequenas empresateito para simplificar o processo de
SA1 |micro e pequenas empresas, porque era uma difd®ildae eles tinham, de negogiar
duplicata."

"... o focus groupdiz: 'esse servigco tem uma for¢ca mercadoldgida é enuitogrande.' H

SB1 de fato ele hoje € um dos elementos chaves paraabde conta corrente nova."




169

Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores
"... foi atraente para o mercado porque foi umaggm inovadora. Vocé ndo tinha ¢
SC2 |solucao, se o cliente esquecesse o cartéo, vdizeg ele ndo tinha como fazer o saq

"... Ele demandou do cliente ter telefone celudr.isso e a conta no Banco."

SD1

“... cada vez mais as empresas vendem pela fornsartéo, pelo meio eletrénico. Entfi

guando vocé pensa em comércio no varejo é quasngapel, hoje, as empresas que
trabalham com essa forma de venda... € uma neadesidé uma maneira de reforcd

fluxo das empresas. Elas usam isso quase que widgaente, de uma maneira myi

frequente.”
“...na relacdo de negoOcios com as empresas a getaea esse anseio... a gente sa
essa é uma lacuna que o banco tem que preencher.”

SD2

“...Sim, porque como foi uma demanda do clientenqoaa gente fez o langamento (
custeio eles ligaram ‘vocés nao vao fazer o prée@mi®... ‘Ah porque a gente conseg
com outro Banco'... Entdo a gente falou ‘'vamosoano que é, quando a gente... lan
0 pré-custeio, teve cliente que ligou e falou as&n ndo falei para vocés que era b
fui eu que dei a dica para vocés fazerem...’

Categoria
Indicador

CARACTERISTICAS DO MERCADO
8. Atratividade do mercado

b. Novos servigcos agregam valor de forma a ser perceloi pelo
cliente

Servigo

Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores

SB2

"... Entéo, foi de fato, em termo de competitividagl®a diferenciagdo muito importaite

gue o cliente de fato percebeu esse beneficiooevisau uma argumentacdo de ven
bastante importante até na abertura de uma conta va."
"... Entdo, quando aegte olha hoje no mercado a gente vé que os baeasroximarar

Has
o

da franquia, mexeram na pontuacao dos cartbesargaste ndo vé ninguém que ten as

vantagens dos pontos que o Banco concede.”

SC1

"... quando o cliente percebe que ele pode telosuieneficios a um custo menor
automaticamente migra para este outro pacote. Entito regulacdo e a concorrér
atuam fortemente neste servig
"... 0 pacote de servico é um atrativo e um beitefiara o cliente, considerando qud
ele fosse ter que usar os beneficios de formaadgapagaria muito mais do que tend
pacote..."

ele
cia
0."
se
00

SC2

"... foi percebido como inovagdo em pesquisa defagéo de cliente. Quando indagfdo

sobre o que o Banco traz de inovacéo, atende owatefde, cite exemplos, esse ¢
principalmente, foi citado como sé visto no Banco."

NSO,

SD1

“...,pelo desempenho da carteira, a gente tinhfgrnaa anterior, um por um... e o fato
ter feito essa alavancagem do servi¢co, o desempaimlvarteira foi bastante satisfatd

de
rio

dentro da expectativa que a gente tinha originatienea projeto.”
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Servico

Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

SD2

“... Lancamos no ano passado, esse ano é o segundide pré-custeio. No ano passpdo

nds conseguimos,... em um universo de 100% dossactisntes tomadores de créditd

de

custeio, ... uns 30%. Esse ano nés conseguimosgat@, captar 80% desses cliertes.
Quem fez gostou, divulgou... A gente trabalhou emes=rvico melhor para esse arfo...
antecipamos um pouco mais, melhoramos o servigificeenos 0 andamento no aho

passado, fizemos uma analise dele e ai, apresemtanm/a versao.”

Categoria
Indicador

CARACTERISTICAS DO MERCADO
8. Atratividade do mercado
c. Mercado representa bom potencial de receita e deascimento

Servigo

Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores

SAl

"... Entdo, partimos para verificar onde estavamascimados, ou seja, 0 que € que o
mercado tinha de alternativa para esses clientespaticamente era nenhuma, porgfie a

maioria do mercado trabalhava com média para gramgeesa, a maioria dos banco."

SC1

"... Ele tem potencial de crescimento dentro da lssBanco e de novos clientes. E

um

servico que em pouco tempo demonstrou o suces®&adoo em té-lo lancado, porque

comparado com outros servigos e outros pacotesrgigss recentemente langados |
Banco, nenhum teve a aceitagdo que esse teve."

SC2

... a curva de crescimento de adesdo ao servigniécativa..."

SD1

“... quando a gente ndo tinha o servico, de algtomaa o cliente estava buscando
mercado, pela concorréncia ou pelo que ele tinkasac Entdo a nossa briga era ir

elo

no
ae

dizer para o cliente... ‘agora eu tenho mais idSGi € um processo que, embora pareca

simples, vocé tem que quebrar a fidelidade... temn ig 1& e argumentar com aqu
cliente e dizer ‘..vamos trazer essa operacédo,tesino condicbes melhores’
considerando o grupo de clientes que o Banco janém foi muito dificil de trazer ul
namero consideravel dessas operacdes de ondestdemra e trazer para aqui. ...

ble

NOS

conseguimos trazer um numero bem interessantetroddo que nds projetamos 14 |no

comeco ele atendeu a expectativa.

SD2

“... hoje a gente ja vé o Brasil como um Pais doraegocio... 0 agronegdécio do Pais
responsavel por 33% do nosso PIB, uma boa parterdpeegos diretos séo gerados d
questdo do agronegoécio. A gente vem se firmando @arescimento de alguns po
consumidores, o poder aquisitivo, por exemplo dmm&hcom uma demanda maior
alimentos... nessa regido do Distrito Federal.ertrono do Distrito federal... vem ten
um trabalho do pessoal da EMATER do pessoal da EMBR para desenvolvg

ae
PSSsa
0s
de
do
18

sementes para o cerrado, que foi o que cridoooem do agronegécio no cerradg...

conseguiu desenvolver sementes proprias para o [z@la altitude... de modo que h
nos temos um dos maiores produtividade do Padg)..algumas delas superando ats
indices americanos de produtividade... entdo aegeeredita, assim, que essa regiad

Dje
b 0S
ela

tem um potencial ainda para um maior crescimento.
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Categoria CARACTERISTICAS DO MERCADO
Indicador 9. Mercado inicial especializado
a. Reputacéo da companhia
b. Acesso facilitado ao cliente
Servico | Evidéncias construidas a partir das entrestas com os gestores

Nenhum

N&o foram identificados esses indicadores nos psosede DNS dos novos servi
analisados. Talvez, devido as caracteristicas cedarmercado em que atuam os ba
em relacdo aos exemplos de DNS estudados. Nosa@aiisados no trabalho, ndo hav
figura do mercado inicial especializado.

£0S
icos
aa

Categoria CARACTERISTICAS DO MERCADO
Indicador 10.Respostas ao ciclo de demanda
Capacidade de atender picos e vales
Servico | Evidéncias construidas a partir das entrestas com os gestores

A excecdo dos servicos SA1, SD1 e SD2, cuja demsofia efeitos de sazonalidad

P €

para os quais, as empresas adotam medidas palibraqué capacidade de atendimento

nos periodos de pico no consumo, os demais sepogsiem demandas distribuidas,
as guais ndo ha necessidade de gestao espedafiva,condicdo para assegurar 0 suc
do novo servico.

bara
£SSO

Categoria NATUREZA DA OFERTA DO SERVICO

Indicador 11.Servico baseado em conhecimento/pessoas
Profissionais e pessoal altamente qualificado

Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

SAl

"...No desenvolvimento houve a necessidade de guige qualificada , tanto é que 1
trouxemos gente da prépria equipe da Empresa, masrapalhava fortemente com ¢
tipo de cliente. Pessoas do Banco que a gentedgiteomo qualificadas para pensa
desenvolver o servico..."

0s
5se
re

SA2

A entrevistada, quando indagada sobre se enteodia"gsse projeto encontrou... pesy

oas

capacitadas e que se alinhavam a ideia na hor@gndolvimento, e se era um projeto

gue trabalhava en algo que o Banco tem como especialidade, respaqo.. "Sim, cor|
certeza. E um dos principais servicos que todo @em. "

SB1

"... Outro recurso, eu tinha 50% da minha forca dmdas que sabia veng
extraordinariamente bem o servigo, que era a fdegaenda do Banco incorporadd
sabia nos dizer exatamente aquilo que era maigseaho momento que estava na fr
do cliente. Esse eu considero que era um recurgo bam."

er

ente

SB2

"... A gente tem uma grandexpertisena nossa forca de vendas na rede comercig
motor de fato, decisivo, é o gerente. E uma ligaiifigerente, é uma visita ao contat

... o
hr O

cliente... tem a capacidade de argumentar mostrbereficios da oferta..."
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Servico

Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

SC2

"... vamos pensar do ponto de vida do servi¢o.miltd do ciclo de vida ha equivaleite

necessidade de alocacéo de capital intelectualdesenvolver, capital de forca de ven
para poder divulgar para cliente e para desenvelvimde TI propriamente dito... dep
torna-se um servico de prateleira que, no casoci#gme do SC2, a dependén
concentra-se em recursos de TI."

das
DisS
Cia

SD1

“...ele esta mais € baseado na acdo mesmo. .€ n&o ponto forte, infelizmente, ur
agressividade de midia, de marketing... mas, detgram planejamento de agéo €
metas a rede de atendimento vai dar mais foco nissandamento do processo, daq
gue esta estabelecido para ela como um objetivo.”

na
de
Lillo

SD2

“... entre tecnologia e pessoas eu acho que temddigsum pouquinho, mas, é m

QIS

baseado em pessoas. Porque na verdade vocé tegd@ dm fazer o pré-custeio ou pao
fazer... Nem sempre o0 pré-custeio que é lancadss apter dizer que vai me dar uma
vantagem competitiva... mas, 0s insumos... a naageles... sdo importados... sdo mpito
balizados na moeda délar americano. No pré-custeipode, por exemplo,... estar alfa e
no custeio mesmo sendo safra pode acontecer urstéqueondmica e ela baixar. Entao

vai muito da questdo administrativa, eu acho gqus depessoa do que tecnologia.”

Categoria
Indicador

NATUREZA DA OFERTA DO SERVICO

12.Inovatividade do servi¢o
Servico percebido pelo cliente como verdadeiramentinico

Servico

Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

SAl

"... Sim, foi realmente um servigo novo para a indasO que se tinha antes era desc
de fluxo de antecipacédo, ou vocé tinha uma contangia com uma Unica garantia. V(
dependia do envolvimento do gerente para liberae@srsos e essa conta nao, ela ch
com toda a automatizacéo."

bnto
cé
Pgou

SA2

"... O cliente sabia que havia servicos similar@<oncorréncia, contudo, percebia o
enquadramento em uma taxa diferenciada, uma tararmeelos negécios que mantir
com o Banco."

seu
ha

SB1

"... Um servico que tem potencial, o mercado dig gle chama aten¢do, o mercado
gue reconhece nele a inovagdo, o mercado diz goeaclda no mercado um sery
semelhante..."

diz
co

SB2

"... Entdo, quando a gente olha hojenrmercado a gente vé que 0s bancos se aproxin

Ele é reconhecido pelo cliente como novo nomeato do langamento.|.

da franquia, mexeram na pontuagdo dos cartdesargaste ndo vé ninguém que tenp as

vantagens dos pontos que o Banco concede."

SC1

"... Ele é percebido como um servico diferente,semvico que da beneficios ndo sé a
mas, a terceiros através dessa acao da sustetddbiljue a gente falou."

ele,

SC2

"... n0sso monitoramento de mercado indica que ulgd® Bancos ndo oferecem e
solucdo e em resposta a pesquisa de satisfacdtiedte catributos de inovacao, e

SSa
bSa

solucdo SC2 foi lembrada."
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Categoria NATUREZA DA OFERTA DO SERVICO
Indicador 13.Evidéncia da qualidade do servico
a. Criacdo de uma imagem de alta qualidade dos servigo
b. Incorporacao de evidéncias tangiveis de qualidade
Servico | Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

SAl

"... 0 que a gente fez em termos de qualidadedosmitir para o cliente que ele teria

leconomia significativa em consequéncia do mecanigu@a operacao trabalha, entd
automatizacdo do processo e @antia de que as despesas financeiras estariano
vigiadas pelo préprio Banco fez com que esse sefogse de sucess

ma

send

SA2

"... . A reducdo da taxa de juros de forma automatseen que o cliente precisa

bSe

negociar com o Banco foi um aspecto tangivel ddéidade percebido pelo cliente. Oufro

aspecto de qualidade do novo servico foi a ausérdga inconsisténcia 1
operacionalizacao."
"... ele ja tinha alguns itens nos quais era belael® com uma reducgdo de taxa de ju
mas, a gente fez uma melhoria que ele passoupstrado por mais negécios de fo
automatica. Entéo, isso foi tangivel sim, com @ertele conseguiu ver depois o result
o beneficio para ele."

"... Outro caso de sucesso... ndo chegou nenhuntame@cdo de cliente via SA
Ouvidoria, e nem nas agéncia."

a

ros,
ma
do,

I~
M~

SB1

"...eu considero um case de sucesso. Eu estou fathnd®0% da base de clientes co

M O

servigo. ... o nivel de reclamacéo, percentualmeéntgiase zero. ...muito mais do pont¢ de

vista da compreensdo do que do mal funcionamento.servico que ndo teve erro
funcionamento."

de

SB2

"... tecnologicamente falando é fundamental que tersia entregue exatamente o qy
gente vende para o cliente, entdo, a gente es@potinteiro monitorando o sistema
gualidade do servico, a disponibilidade do servigs canais e cada vez mais gy
cliente consiga, em qualquer canal, entrar, camstizer alteracdes e ter disponibilid
da informagéo."

"... Entao, isso foi muito valorizado pelos clientBgs temos hoje 900.000 clientes n4
oferta.”

ea
a
e o
hde

Sssa

SC1

"... Ele percebe isto quando usa os beneficiosaadjunota, principalmente, se esta sq
cobrado na sua conta corrente aquilo que foi cmatoapreviamente... Entdo, a qualid
do servico como um todo, tanto na sua concepc¢doedeficios que fazem parte de
pacote, quanto no momento em que utiliza... e seutlizasse esse servico de for
separada ele percebe que pagaria n
"... Um outro beneficio que o cliente percebe maitwamente a qualidade e a importa
desse servico € quanto a utilizacdo do cheque iabpgem caréncia para pagamento
juros."

ndo
Ade
5se
ma
ais.
cia
dos

SC2

"... a curva de crescimento de adeséo ao sensigmndicativa..."
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Servico

Evidéncias extraidas das entrevistas com gestores

SD1

“... pela carteira nGs temos alguns indices queemeal qualidade dos produtos e servj

cos

em VAarios aspectos... 0 que é mais transparerdeopaiente, quando vocé mede o inglice

z

de qualidade, do ponto de vista do cliente, é aaaidpde do sistema néo sé
disponibilizar, mas, de oferecer um gerenciameata ple... eu mego iSSoO como um pq
forte no indice de qualidade do servigo.”
“... uma evidencia muito tangivel € que o clientawéto sensivel quando ele é afetadq
seu controle... a gente tem ndo sé observado meipartamento do sistema, m
recebido eventualmente alguns elogios e poucaameacbes. Entdo, isso, para mim, €
concreto.”

de
nto

no
hS,
bem

SD2

“... Entdo quando vocé divulga esse servico paieuccliente ele tem interesse de o
esse crédito antes, ele consegue barganhar egge entdo isso € um.., digamos as
qual é a vantagem tangivel para o servico? E elseguir essa reducdo nos custo
producao dele..”

hter
im.

o

Categoria
Indicador

NATUREZA DA OFERTA DO SERVICO
13.Evidéncia da qualidade do servico

c. Incorporacdo de melhorias no sistema de prestacam @ervico com
o qual o cliente interage

Servico

Evidéncias extraidas das entrevistas com gsstores

SAl

"... O cliente s6 tinha a obrigacdo de movimentaroata e de entregar a garantial.

processo erae facil entendimento, de simples desenvolvimentue fazia com que
cliente enxergasse que, realmente, ali ele termsotucdo completa para essa necess
especifica dele."

dade

SB2

"... entdo todo relacionamento do cliente que ervehrtdo de crédito e conta corre
gera um Unico débito mensal que é o valor da tgtitaele aderiu. Isso € 0 que tangibi
0 conceito do que a gente vende para o cliente.”

nte
iza

SD1

“... para fazer essa avaliacdo... € que o Bant@ljgalha na outra ponta com o cartagd
crédito, com essas bandeiras... com o trabalhopd® ala area de cartdo para fazq

de
br a

filiacdo e levar para ele esse servi¢o... conjgga@m a oferta do cartdo de crégito

propriamente, porque para o cliente qual é o imgnio de vender? Ele precisa que 1
pessoas tenham o cartdo para fazer uso do esiai@iéz no negocio dele... o Banco
para vocé na parte financeira da sua venda maggele também, te oferecer clientes |
comprar 0 seu servigo.”

hais
faz
ara

SD2

“...Sim, porque como foi uma demanda do clientdes ligaram “vocés ndo vao faze
pré-custeio”?... Ah porque a gente consegue como &#dnco... quando a gente lanco
pré-custeio teve cliente que ligou e falou ‘...&o0 falei para vocés que era bom, fui eu
dei a dica para vocés fazerem'... Entdo, nessédeerat gente pode demonstrar paf
cliente a nossa interacdo com ele... Entdo elers@isbem assim... se eu colocar pa
banco e o Banco entender que é uma boa coisa,a» Banfazer.”

[ 0
L 0
que
a o
[a o
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Categoria NATUREZA DA OFERTA DO SERVICO
Indicador 14.Qualidade da experiéncia do servico
a. Servigco novo ou modificado que oferece ao clienten processo
de servico mais rapido, eficiente e confiavel
Servico | Evidéncias construidas a partir das entrestas com os gestores

Todos

Incluem-se neste indicador todo os servicos ammlisaonforme analise a seguir:

O servico SA1 simplifica o processo de tomada deréstimo via antecipagdo pe

recebiveis, eximindo o cliente da necessidade @l ia agéncia para negociar.
O servico SA2 flexibiliza taxas do cheque espexipartir da reciprocidade do cliente €
seu comportamento em relacdo a adimpléncia de g@upromissos. Assim, o clien

do
e!

também, de forma automatica, consegue taxas medtivas para seus empréstinios

pessoais.
O servico SB1 atende a dois publicos distintoscl@ntes do banco incorporado e
clientes do Banco B. Também simplifica o processtothada de empréstimos pessoa

oS
S na

medida em que o cliente pode obter, via sistereag& de taxa de juros dentro do perfodo

de caréncia estipulado, além de desconto na tadxad@ bastando para isso contat
Banco via diversos canais de atendimento e maaifestl interesse.

O servico SB2 atende ao publico de alta renda dw®8 e incorpora, em um pacote
servicos exclusivo, a opg¢do de adesdo a duas bamdi#é cartdo Platinum, além
oferecer vantagens em relacdo a pontuagdo doesaytée é diferenciada em relac§
concorréncia. Para tanto, basta que o cliente adifacote de servi¢cos e as vantagen
automaticas.

O servigco SC1, também um pacote de servigos, énddsta qualquer cliente pessoa fig
que desejar atrelar, ao seu servico de chequeiasmediferencial de uma caréncia p

inicio do pagamento de juros, além de propiciaraiges% do total arrecadado pelo Balrco

C com receita oriunda desse servico seja revedtifllmdacao patrocinada pela emp
para aplicacdo em um programa especifico voltadostentabilidade. Basta a adesag
cliente ao pacote de servicos, para que obtenhandagens oferecidas pelo novo servig
O servico SC2 torna possivel ao cliente do Banea€alizacdo de saques nos termina
autoatendimento, em moeda nacional, sem que gstejando o cartdo magnético
Banco. Nao obstante a limitacdo de montante digaia a realizacdo do saque, o ser
além de confiavel, torna mais rapida e eficientsolucdo do problema, quando §
ocofrrer.

O novo servico SD1 € um crédito rotativo com amiegiio de faturas de cartdo,

Al O

de
de
0 a
5 SA0

ica
hra

esa
do

0.

s de

do

ico,

ste

LUm

desconto de recebiveis, que evoluiu de um servigeriarmente prestado, o qyal

antecipava apenas o valor do agendamento, o fatatanegistrado junto a bandeira
cartdo. Foi desenvolvido um sistema diferente deram, que permite que o cliente util
sua agenda de faturamento, propiciando uma alaganctade até quatro vezes o valor

do
ze
do

limite pré-estabelecido. Todo crédito que entracdddo o cliente amortiza na forma e

conveniéncia que entender melhor.

O servico SD2 traz um diferencial em relacdo a cgBacia que é a questdo da agilidade.

O Banco “D” trabalhou a questdo do atendimento eagiédez da analise do crédito
partir do desenvolvimento de uma ferramenta deissnéle crédito. Enquanto o serv
pode levar até trés meses para ser contratado enmstituicdo concorrente, o Banco Ig

a

(610)
va,

em média, 30 dias.”
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Categoria NATUREZA DA OFERTA DO SERVICO
Indicador 14 Qualidade da experiéncia do servigo
b. O quanto a empresa customiza ou padroniza sua ofartle
servigo
Servico | Evidéncias construidas a partir das entrestas com os gestores

A excecdo do servico SD2, os demais servicos adalss neste trabalho fora
desenvolvidos para distribuicdo massificada, poriom#e sistemas informatizadg

m
S!

caracterizando, dessa forma, uma padronizacdo kagioeaos segmentos para os guais

foram ofertados.
O servico SD2 pode ser considerado customizadoeuida em que demanda analisqg
adequacdo dos projetos de financiamento de cultesafra antes do seu deferimento

de
P da

realizacao da operacao propriamente dita. Embougilsze de sistema informatizado pgra

registro e controle das operacdes, 0s process@ogesta, andlise, estabelecimentd
limites operacionais, deferimento e acompanhamgmtocrédito dependem de interveng

de
Des

humanas para sua realizagao, diferentemente daaslsenvigcos de varejo.

Categoria
Indicador

NATUREZA DA OFERTA DO SERVICO

15.Complexidade do servigco/customizacao
Servigco com caracteristicas de alto custo e persaizado

Servigo

Evidéncia construida a partir das entrevists com o0s gestores

SD2

Entre os servicos avaliados, somente 0 caso dd¢seSD2 foi enquadrado nes

indicador. Conforme descrito no topico “14.b”, aide o servigo tem seus custos eIev:ldos

em razdo do tratamento customizado que recebe mtelosivo emprego de pess
gualificadas na sua operacionalizacéo. Todos ofidesarvicos possuem caracteristica
varejo, ou seja, sdo escalaveis. Uma vez desedesie ofertados estdo prontos f
atender toda a base de clientes de tal forma elevacdo do nimero de consumidores

te

as

S de
ara
nao

implica, necessariamente, em custos para amplagaferta.

Categoria
Indicador

NATUREZA DA OFERTA DO SERVICO

16.Ajuste a segmento de mercado
Novos servigos ajustados para atender a um ou maisupos especificos
de clientes, por indicacao de analise detalhada deercado

Servico

Evidéncias construidas a partir das entrestas com os gestores

Todos

Todos os servi¢os estudados enquadram-se nestadodi A partir de pesquisas de
mercado e com clientes, os servigos:

SAl e SD1 - Concebidos para atender demanda das enpequenas empresas.
SA2, SB1 E SC1 - Destinam-se aos clientes pessioa fisuarios do crédito rotativo,
também conhecido como cheque especial.

SC2 - Abrange toda a base de clientes que po$sidgirte celular cadastrado no Banco ¢.

SB2 - Desenvolvido para atender o publico de altaa.

SD2 — Atende aos produtores rurais que demandandi@mento para custeio das safras

de milho e soja.




