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RESUMO

O objetivo geral deste trabalho é apresentar um modelo de implantacdo de servicos de
correspondentes bancarios em instituicdes financeiras, com foco na inclusdo social e na
rentabilidade. Partindo do levantamento de requisitos, baseado em levantamento bibliogréfico
e pesquisa junto a especialistas do sistema bancério, foi estabelecida uma sistemética para
implantacdo desse servigco em uma instituicdo financeira. O trabalho é desmembrado em trés
artigos: O primeiro artigo apresenta um levantamento de experiéncias de servigcos bancarios
para inclusdo social por meio de uma revisdo das publicagbes com o objetivo de entender as
melhores estratégias e praticas utilizadas em experiéncias similares passiveis de aplica¢do no
servico de correspondentes bancarios. Para essa pesquisa foi utilizado o método de revisdo
sistematica nas bases de Periodicos Capes, Plataforma Scielo e Google Académico, com
artigos publicados entre os anos de 1999 e 2013. O segundo artigo apresenta o levantamento e
andlise dos requisitos para o processo de implantacdo do servico sob o ponto de vista dos
correspondentes. Utiliza-se para a analise dos requisitos o0 método de QFD (Desdobramento
da Funcdo Qualidade). O terceiro artigo propde a criacdo de um modelo para implantacéo de
um novo servi¢o bancario. Nessa parte do trabalho foi utilizado como referéncia modelos para
desenvolvimento de novos servicos. Como principais resultados destacam-se a identificagéo
das estratégias utilizadas para correspondentes bancéarios, a economia financeira gerada na
utilizacdo deste canal de distribuicdo, a analise dos requisitos necessarios para a implantacdo
do modelo de negdcios, os procedimentos necessarios para a inclusdo de novos servicos com
a oportunidade de rentabilidade e atendendo questdes de cunho social. Por fim, desenvolve-se
um plano de implantagdo que pode servir de conhecimento para outras instituicGes bancarias

gue possuam 0s mesmos objetivos de lucratividade, bancarizacdo e inclusdo social.

Palavras-chave: Inclusdo social. Correspondente bancario. Desenvolvimento de servico.
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ABSTRACT

The general objective of this paper is to present a model of deploying banking
correspondents services in financial institutions, with a focus on social inclusion and
profitability. Starting from the requirements survey based on literature and research with
banking system experts, it was established a system for implementation of the service in a
financial institution. The work is divided into three articles: the first article presents a
gathering of experiences of banking services for social inclusion through a review of
publications in order to understand the best strategies and practices used on similar
experiences able to be used on banking correspondents services. For this research the method
of systematic review was used in the foundations of Capes Periodicals, SCIELO platform and
Google Scholar, with articles published between the years of 1999 and 2013. The second
article shows the gathering and analysis of the requirements for the service implementation
process from the point of view of the correspondents. Is used for the requirements analysis the
QFD (Quality Function Deployment) method. The third article proposes the creation of a
model for implementation of a new banking service. As main results stands out the
identification of the strategies used for banking correspondents, the financial economy in
using this distribution channel, the analysis of the requirements needed for the business
model, the procedures needed for the inclusion of new services with the opportunity of
profitability and serving socially oriented issues. Finally, is developed a implementation plan
that can serve as knowledge to other bank institutions that have the same goals of

profitability, banking and social inclusion.

Keywords: Social inclusion. Banking correspondent. Service development.
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1 INTRODUCAO

O crescimento do poder aquisitivo das classes mais baixas com uma grande faixa da
populacdo sem acesso aos servigos basicos representa uma oportunidade e torna-se essencial a
expansdo da rede de atendimento bancério, permitindo que parcelas crescentes da populacéo
sejam incluidas socialmente por meio de acesso a servigos bancérios. Torna-se parte da
estratégia, a incorporacdo de individuos até entdo excluidos do sistema, através da criacdo de
novos produtos e servicos segmentados para a conquista de novos mercados ainda nédo

explorados, focando nas caracteristicas e necessidades deste nicho da populagéo.

A falta de acesso ao sistema financeiro é uma das causas que impedem o aumento da
renda nas camadas mais pobres da populacéo e a bancarizacdo é condi¢do necessaria para o
crescimento econdmico e a melhoria na distribuicdo de renda (TROSTER, 2006). Com seus
pontos de atendimento bancério aglomerados em grandes centros e longe das periferias,
constata-se a oportunidade de instalacdo de pontos de atendimento em locais mais proximos
do publico alvo, para que possam efetivamente cumprir seu papel social e como forma de

rentabilizar suas atividades.

A estabilidade econémica é pré-requisito para o crescimento sustentavel de um pais, e
portanto, para uma sociedade com maior distribuicdo de renda e igualdade social. A
diminuicdo da desigualdade social ajuda na melhoria do poder aquisitivo da populacdo de
baixa renda através de uma melhor distribuicdo de renda (GAZETA MERCANTIL, 2006, p.
AB8). Para ampliacdo e captacdo dessa fatia de mercado é necessario o desenvolvimento de
modelos capazes de agregar a efetiva inclusdo social com o interesse comercial das

instituigdes financeiras.

Atendendo os interesses comerciais e sociais das instituicbes financeiras surge o
modelo de correspondente para execu¢do de servicos bancario, que compreende
estabelecimentos comerciais de qualquer natureza, sejam supermercados, lojas de
conveniéncia, farmécias ou até mesmo cartorios. Todos esses locais, quando habilitados para
prestar servigos oferecidos por um banco, sdo chamados correspondentes. Esse modelo de
negocios possibilitou aos bancos um réapido crescimento (geografico e financeiro) com
menores custos de instalacdo (CAMPELLO, 2002).
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Entretanto, modelos de correspondentes bancérios referem-se a um tema relativamente
novo. Experiéncias sdo relatadas na literatura deste sistema denominado corresponsales
bancarios na América Latina (VEGA et al., 2013). No Brasil, ja se discutia a implantacao
deste modelo de negocios em 1973, a partir de uma iniciativa de regulamentacdo do banco
central (SOARES; MELO SOBRINHO, 2008). Contudo, somente nos Gltimos anos ganhou
forca politica, com regulamentacdo mais flexivel e com a necessidade de inclusdo financeira
com baixo custo. Na academia, poucos estudos se aprofundam em modelos de negocios e
caracterizacdo das estratégias de implantacdo. Trabalhos como de Costa (2002), Yokomizo,
Diniz e Christopolos (2010), Capelletto e Corrar (2008) e Diniz e Jayo (2013) discutem
estratégias para utilizacdo desse canal de distribuicdo, buscando melhor divulgagdo e
entendimento do modelo, utilizacdo de tecnologias, estabelecimento de indicadores e modelos

de gestdo.

O estudo desses modelos ganham relevancia no pais, considerando o aumento da
populacdo com necessidade de utilizacdo de servigos bancarios, a partir de incentivos
governamentais de incluséo financeira, com a utilizagdo de programas como o Bolsa Familia.
Sendo assim a inclusdo financeira e a disponibilidade de servi¢os bancérios a esta populacéo

auxilia na inclusdo social de pessoas excluidas desse sistema.

A partir das oportunidades vislumbradas, este trabalho propde a criacdo de um modelo
de implantacdo de correspondentes bancarios em institui¢fes financeiras. Esse modelo utiliza
0 servigo existente de correspondente por se tratar de um canal de distribuicdo com baixo
custo de implantacdo, flexibilidade de horarios e possibilidade de instalacdo préxima a

populacdo desprovida de atendimento bancario.

Para o desenvolvimento desse modelo de implantagdo foram realizados trés estudos
independentes, porém complementares, apresentados em forma de artigos sob os seguintes
titulos:  Inclusdo Bancéaria através dos Correspondentes no Brasil, Desdobramento de
Requisitos para Qualidade no desenvolvimento de Servigos Bancéarios e Modelo de
Implantacdo de Novos Servigos Bancarios: Caso de Correspondentes de Negocios.

O primeiro artigo apresenta uma revisdao das publicacdes brasileiras sobre o
desenvolvimento de servicos do correspondente bancério no Brasil. Para essa pesquisa foi
utilizado o método de revisdo sistematica nas bases de Periodicos Capes, Plataforma Scielo e
Google Académico, entre os anos de 1999 e 2013, buscando identificar as publicacdes

referentes a bancarizacdo e correspondentes bancarios. Como critério de inclusédo foram
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considerados artigos que relatassem a implantacdo de correspondentes, oportunidades de
melhoria, inclusdo bancaria e estratégia de capilaridade de pontos de atendimento bancario.

O segundo artigo apresenta o levantamento dos requisitos para implantacdo do servico
sob o ponto de vista dos correspondentes. Utilizando o QFD, Desdobramento da Funcéo
Qualidade (AKAO, 1990), com este metodo foi possivel identificar quais 0s pontos
considerados relevantes para o desenvolvimento do novo modelo de servigo a ser implantado.
Na pesquisa foram desdobrados requisitos de infraestrutura, suporte, marketing e servigos,
possibilitando quantificar a prioridade de atuacao.

Finalizando, o terceiro artigo propde a criagdo do modelo para implantacdo de um
novo servico bancario voltado a inclusdo social. Com base no referencial escolhido foi

elaborado 0 modelo proposto e aplicado em um estudo de caso em banco de varejo.

1.1 OBJETIVO GERAL

Este trabalho pretende apresentar um modelo de implantacdo de servicos de
correspondentes bancérios em instituicGes financeiras, com foco na inclusdo social e na

rentabilidade.

Para que este objetivo seja alcancado foi necessario o entendimento das publicacBes
sobre o tema correspondente bancério no Brasil e o levantamento dos requisitos de qualidade
considerados fundamentais para o setor. Como indicio de inclusdo social foi identificada a
proporcdo de beneficiados de baixa faixa de renda dos usuarios do correspondente e para
evidenciar a rentabilidade foi comparada a receita gerada pelos correspondentes antes e
depois da implantacdo do modelo.

Como lastro tedrico para o desenvolvimento do modelo de implantacédo foi realizado
uma revisdo sistematica do tema correspondentes bancarios, associada a uma pesquisa de
levantamento de requisitos de qualidade. A estruturacdo do modelo baseou-se no trabalho
apresentado por Magnago e Echeveste (2012); que compara catorze modelos de
desenvolvimento de servicos e propde um modelo minimo. Como modelo minimo a autora
denomina um modelo que compreende etapas que sdo comuns ao desenvolvimento de

servigos, independente do tipo de servigos.
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1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Como objetivos especificos, listam-se:

a) identificar as estratégias utilizadas no Brasil para implantacdo e
desenvolvimento de correspondentes bancérios, por meio de revisdo das
publicaces relativas ao tema;

b) identificar e compreender 0s requisitos necessarios para implantacdo do
modelo de neg6cios em uma instituicdo financeira, com a utilizagdo de um
método para o desdobramento de requisitos;

c) apresentar e discutir um modelo de implementacao de correspondente bancario

em uma instituicdo financeira, por meio de um estudo de caso.

1.3 JUSTIFICATIVA E DELIMITACAO DO TEMA

Os correspondentes bancarios no Brasil representam o maior canal de distribui¢do de
servigos bancarios, apesar disso ainda é pequeno o volume de publicacdes sobre o tema, em
especial relatando a forma de implantacdo e estratégias adotadas para o desenvolvimento
desse setor. Dessa forma o desenvolvimento desse trabalho justifica-se academicamente dada
a relevancia desses pontos de atendimento a populacéo e ainda a dificuldade de implantacao
desse servico na rede bancaria. No ambito pratico, existe a necessidade de desenvolvimento
desse setor para melhor aproveitamento dos pontos de atendimento das instituicdes

financeiras, com o incremento de novos servicos.

O trabalho considerou as publicacOes brasileiras sobre o tema entre o periodo de 1999
e 2013 identificando as estratégias utilizadas no Brasil para implantacéo e desenvolvimento
de correspondentes bancérios. Para apurar 0s requisitos necessarios a implantacdo do modelo
de correspondentes, realizou-se pesquisa utilizando o QFD (Desdobramento da Fungéo
Qualidade) como metodologia, restringindo-se a busca da percepc¢do do correspondente. Nao
foram utilizadas outras ferramentas de pesquisa, bem como consulta ao cliente final

considerando indicacéo e disposicdo da empresa para realizacdo deste trabalho.
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1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A organizacao deste trabalho apresenta o resultado de trés estudos descritos de forma
independente, mas que em conjunto permitem a compreensao do modelo de correspondentes
bancérios existentes no Brasil no que tange o desenvolvimento de um modelo de implantacéo

de servi¢o bancério capaz de promover a inclusdo social.

O trabalho esta dividido em 5 capitulos. No primeiro apresentou-se a introdugdo da
dissertacdo, os objetivos gerais, especificos e sua estrutura. O segundo, terceiro e quarto
capitulos sdo compostos pelos artigos: Artigo 1:  Inclusdo Bancaria através dos
Correspondentes no Brasil; Artigo 2: Desdobramento de Requisitos para Qualidade dos
Servigos Bancérios e Artigo 3: Modelo de Implantagdo de Novos Servigos Bancérios: Caso

de Correspondentes de Negdcios.

Os procedimentos metodoldgicos e as fontes de dados também variam em cada artigo,
combinando diferentes métodos de aplicacdo. Ao final, no capitulo 5, serd apresentada a
conclusdo geral da pesquisa, levando em conta os achados de cada artigo considerando as

implicacdes préaticas das pesquisas.



15

2 ARTIGO 1: INCLUSAO BANCARIA ATRAVES DOS CORRESPONDENTES NO
BRASIL

Artigo publicado na revista Espacios Vol. 36(N°3)Ano 2015. Pag 14 - ISSN 0798-1015.

Disponivel em www.revistaespacios.com .

Resumo

Este artigo apresenta uma revisdo das publicacdes brasileiras sobre o desenvolvimento de
servicos do Correspondente bancario no Brasil desde a sua criagdo em 1999. Diante do
volume de empresas que atuam como correspondentes, verifica-se uma necessidade de
estudos mais aprofundados sobre o tema, pois apesar da existéncia deste modelo de negdocios
como forma de comercializacdo de servigcos bancarios ha mais de 15 anos, ainda € insuficiente
na literatura a informacao sobre quais sdo as estratégias para implantacdo deste tipo de servigo
como fator de inclusdo social. Com isto, foi realizada uma pesquisa para a escolha das fontes
e coletados artigos que apresentavam uma analise das publicacbes sobre Correspondente
Bancério nos seguintes sites: Periddicos Capes, Plataforma SciELO e Google académico. O
presente estudo examinou o canal de correspondente bancario no Brasil, identificando a sua
importancia no sistema bancéario nacional e o seu papel como facilitador na incluséo social.
Obteve-se como resultado 93 artigos e destes, 16 enquadrados em trés temas denominados
Estratégia Bancaria, Inclusdo Social e Tecnologia Bancaria.

Palavras-chave: Estratégia Bancaria. Inclusdo Social. Tecnologia Bancaria.

2.1 INTRODUCAO

As instituicBes bancérias tém demonstrado interesse no estudo do Correspondente
Bancério devido a economicidade deste canal de distribuicdo. Devido a sua importancia, o
estudo foi realizado visando examinar o canal de Correspondente Bancario no Pais,
identificando a sua relevancia no sistema bancario nacional diante do potencial para
comercializacdo, capilaridade e penetracdo em todas as classes sociais, levando assim servicos
e produtos bancarios aos diversos niveis da sociedade, com foco nas classes C, D e E que

representam pessoas cuja renda varia entre um e cinco salarios minimos.


http://www.revistaespacios.com/
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Este assunto tem relevancia no Brasil e em paises em desenvolvimento devido a falta
de acesso ao sistema bancério tradicional de uma grande populacdo que carece de servigos
bancarios, sendo estes correspondentes os facilitadores na inclusdo social da populacdo. Além
disso, desempenham um importante papel na prestacdo de servicos e na comercializacdo de
produtos. O assunto foi estudado por autores, como Costa (2007) e Diniz (2007). Estes
autores abordaram trés temas em destaque: a estratégia bancéria, incluséo social e tecnologia

bancaria.

Conforme dados do Banco Central do Brasil (BACEN) h& aproximadamente 365 mil
empresas que atuam como correspondentes, mas, apesar deste canal de distribuicéo existir ha
15 anos, ainda é insuficiente a literatura sobre o assunto. Além da necessidade de estudos
académicos e discussdo das experiéncias relacionadas a este tipo de servicos, 0s
correspondentes bancéarios sdo uma alternativa estratégica no aumento da receita para bancos

e inclusao social e bancéria, também denominada bancarizacao.

A partir destas informacGes 0s bancos passaram a realizar seus planejamentos e criar
suas estratégias voltadas para o futuro, tendo como uma de suas principais bases o comércio
eletronico, devido a seus impactos sociais e empresariais. Algumas das caracteristicas do
novo ambiente empresarial, tais como a globalizacdo, integragdo interna e externa das
organizacg0es, entre outras, tém confirmado as tendéncias da criacdo e utilizacdo de mercado e

comeércio eletrénico, os quais ja sdo considerados como realidade (ALBERTIN, 1998).

A falta de regulamentacdo induziu uma revolucdo no que diz respeito a inovacdo
bancaria com o lancamento de novos produtos e servigos, estratégias de segmentacdo de
mercado e investimentos em tecnologias de informagdo. Novos produtos, tais como
empréstimos, cartbes de crédito e seguros comecaram a fazer parte de um esforco de
marketing para oferecer uma gama completa de servigos para os clientes. Os bancos também
modernizaram a maneira como eles se relacionam com seus clientes por meio de caixas
eletronicos, servigcos bancarios por telefone e de forma virtual. Eles também investiram em
tecnologias da informagéo, sistemas de controle e gest&o de riscos (GUILLEN; TSCHOEGL,
2007).

O comeércio eletrdnico ¢ uma das tendéncias com maior poder de inovagdo nos
processos de negdcios (ALBERTIN, 1998). Conhecer, portanto, as estratégias que o0s bancos
estdo utilizando para implantar servicos na Web contribui para o melhor entendimento da

evolucéo do comércio eletronico no setor financeiro. Devido a estas estratégias adotadas esta
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ocorrendo uma inovacao tecnoldgica no mercado, visando o publico atendido pelo sistema

bancério.

A inovacdo em tecnologia bancéria esti relacionada ao interesse estratégico dos
bancos em ampliar a sua base tradicional de clientes. A partir da avaliacdo de que o mercado
tradicionalmente acolhido pelos bancos — concentrados em clientes dos segmentos de renda
média e alta — j& se encontra amplamente atendido, a alternativa para o crescimento do setor
deveria estar direcionada a estratégias para o atendimento da base da pirdmide social
(BELLOTTO, 2008a, 2008b; NAPOLITANO, 2006; WEISSBOUND, 2002). No entanto,
conectar o0s bancos, de maneira eficiente com esse mercado, ndo é um problema trivial. Torna-
se necessario que os bancos desenvolvam canais de distribuicdo e modelos de negdcios que
combinem produtos de pequeno valor e baixo retorno individual, altas escalas de operagéo e
baixos custos de distribuicdo. Um desafio para o qual, por suas limitagdes de alcance e custo,

0s canais de relacionamento bancario se mostravam inadequados (JAYO, 2009).

O setor bancario comecou a desenvolver novos canais de distribuicdo, por meio de
parcerias com estabelecimentos e outros agentes, para realizar a distribuicdo e
comercializa¢do de servigos bancérios em todos os niveis. Um dos canais de distribuicdo — e
até o momento o mais desenvolvido no Brasil — envolve a ado¢do do modelo de
correspondentes bancérios, habilitando uma grande variedade de agentes (estabelecimentos de
varejo, agéncias dos correios, etc.) para atuarem como pontos de distribuicdo de servicos
bancarios. Outro canal de distribuicdo em expansao é a parceria entre bancos e operadoras de
telefonia movel, a fim de viabilizar o uso de dispositivos celulares como canal de acesso aos
servigos bancarios (JAYO, 2009).

A infraestrutura tecnoldgica do correspondente se utiliza, normalmente, de
equipamentos POS (point of sale), semelhantes aos utilizados para pagamentos com cartdo de
crédito ou débito, ou entdo microcomputadores operando como terminais nos pontos de
servigo conveniados e interligados aos sistemas transacionais de um banco contratante. Nota-
se, contudo, que o carater inovador do canal ndo estd propriamente nos atributos técnicos ou
de funcionalidade destas tecnologias, utilizado ha algum tempo no ambiente bancario, mas, no
desenvolvimento de novos arranjos negociais em torno do seu uso. Por meio destes novos
arranjos, se constituiu ao longo dos dez ultimos anos um canal intermediario de distribuicéo
de servicos bancarios, envolvendo bancos e uma variedade de agentes parceiros, externos ao
sistema bancério (JAYO, 2013).
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Devido & importancia deste canal e & escassez de estudos sobre o assunto, foi realizada
uma revisdo sistemética buscando verificar o papel do servigo do correspondente bancario
como facilitador na inclusdo social. Sendo assim este trabalho apresenta inicialmente uma
introducdo e conceitos basicos sobre canais de distribuicéo, realidade bancaria, bancarizacao e

qualidade de servicos, apresentando posteriormente 0 método e os resultados obtidos.

2.2 CONCEITUACAO E TERMINOLOGIA

No presente estudo foram levantadas trés dimensdes, que foram escolhidas por serem
as expressdes mais evidentes na sele¢cdo nos estudos incluidos na pesquisa. Primeiramente a
inclusédo social, definida como a oferta de oportunidades e acesso a bens e servicos aos mais

necessitados, dentro de um sistema que beneficie a todos e ndo apenas aos mais favorecidos.

A segunda dimensdo, a tecnologia bancéaria, na qual as organizacdes tém investido
tempo e dinheiro, pois a concorréncia € o principal fator que justifica os elevados
investimentos em tecnologia. Os bancos investem valores expressivos em tecnologias,
buscando manter-se competitivos e atualizados, tanto na oferta de novos produtos ou servicgos

guanto em inovacoes capazes de garantir a seguranca dos usuarios.

A terceira dimensdo é a estratégia de atuacdo dos bancos definida pela busca continua
de adequacdo do seu portfolio de servicos em relacdo a rentabilidade e liquidez que acredita
ser ideal frente a circunstancia da economia vigente e as expectativas que tem sobre o futuro,

dado o ambiente institucional.

2.3 REALIDADE BANCARIA NO BRASIL

Na ultima década, o correspondente bancéario se expandiu vigorosamente e, no
intervalo de poucos anos, se tornou o canal fisico de distribuicdo de servicos bancarios mais
capilarizado e com maior volume. Em agosto de 2013, segundo dados do Banco Central ,
havia aproximadamente 365 mil correspondentes em todo o Brasil, superando os demais
canais de atendimento bancario em operacdo, como aproximadamente as 23 mil agéncias

bancarias convencionais instaladas no pais e 48.666 postos de atendimento (Tabela 1).
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DESCRICAO QUANTIDADE %
Postos de atendimento bancério — PAB 6.643 1,52%
Postos avancados de atendimento — PAA 2.688 0,62%
Postos de atendimento bancario eletronico — PAE 39.335 9,00%
Agéncias bancérias em funcionamento no pais 22.637 5,18%
Correspondentes 364.445 83,39%
TOTAL 437.054 100,00%

Tabela 1 - Demonstrativo dos pontos de atendimento no Brasil

Fonte: Banco Central do Brasil

Este incremento é explicado principalmente pelo interesse em oferecer mais
comodidade aos clientes e alcancar as classes C, D e E, que devido ao patamar de renda, néo
pertencem ao publico alvo das instituicbes bancarias no pais. E possivel identificar o

comparativo da migracdo da classe C no periodo de 2006 a 2010 (Figura 1).

2006 2010

A/B

33 Milhooes 42 Milhces 21 %

66 Milhces 102 Milhoes

D/E . D/E
85 Milhoes 51% 48 Milhces 25%

184 Milhdes 192 Milhées

Figura 1-Migracéo da classe C de 2006 a 2010 no Brasil
Fonte: Pesquisa IPSOS/Cetelem — 2011

A partir da premissa de que 0 acesso aos servigos financeiros, a bancarizacao, é fator
importante para a melhoria do nivel de renda e padrdo de vida das pessoas (MORENO, 2006),
torna-se oportuno estudar a insercdo do correspondente bancério nas diversas classes sociais.
Os bancos optam pelo modelo de correspondentes, pois assim convertem seus custos fixos de
instalacdo e manutencdo de agéncias bancéarias tradicionais em custos variaveis pagos aos

parceiros somente com a prestagdo do servigo ao cliente final. A Figura 2 demonstra que a



20

forma de entrega do servico é semelhante, porém o custo do intermediario é transferido para o
correspondente, permitindo a ampliagdo de pontos de atendimento em regifes que,

normalmente, ndo comportariam uma estrutura tradicional.
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- Custo de manutencdo S,
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Figura 2— Custo Intermediario
Fonte: Elaborada pelo Autor

2.4 A ORIGEM DO CORRESPONDENTE

No inicio dos anos 90 se identificou a escassez de pontos bancarios de arrecadacdo no
Nordeste Brasileiro, dando surgimento a empresas que prestavam o servico de arrecadacgéo e
recebimento de contas dos servigos publicos da regido, firmando convénios com as empresas
de &gua e luz. Dessas transacdes de prestacdo de servigos originou o modelo de negdcios
nestas redes, inicialmente em rede de farmécias. Em 1992 uma rede firmou convénio com as
companhias concessionarias de energia elétrica e aguas e esgotos. Através deste convénio as
farmécias iniciaram a prestacdo de servicos a populacédo realizando o recebimento de contas e,
para isto, recebiam uma remuneracao fixa por conta recebida. Tendo como principal objetivo
a estratégia de aumentar a receita da rede, ao atrair um maior fluxo de clientes para seu
estabelecimento, oferecendo um diferencial em relacdo as concorrentes, € uma maior
comodidade, ndo havendo assim a necessidade de deslocamento a uma agéncia bancaria
(JAYO, 2009).

A definicdo de correspondente pelo BACEN informa que é empresa, integrante ou ndo
do Sistema Financeiro Nacional, contratada por instituicdo financeira e demais instituicdes

autorizadas pelo Banco Central do Brasil para a prestacdo de servigos de atendimento aos
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clientes e usudrios dessas instituicbes. Entre os correspondentes mais conhecidos encontram-

se as lotéricas e 0 banco postal.

Com os bons resultados deste modelo, houve um répido crescimento em nivel
nacional, sendo incluidos novos servigos prestados. Em meados de 2000, comeca a se
consolidar no Brasil o marco regulatério que permite a contratagdo de estabelecimentos
comerciais e outros tipos de agentes ndo bancarios como correspondentes pelos bancos.
Embora se trate de uma legislagdo com origem em varias resolugdes desde 1973, as suas
alteragGes mais decisivas foram introduzidas em 1999, com a Resolugdo 2640 do Conselho
Monetario Nacional, e em 2003, com as Resolucdes 3110 e 3156, que compdem a base
normativa (SOARES; MELO SOBRINHO, 2008), a Resolu¢do 3.954/2011 esta em vigor para
a atividade dos correspondentes.

Devido ao fluxo de atendimento de clientes buscando os servigos bancarios, 0s
correspondentes geram uma receita extra pela remuneracdo dos servigcos prestados e
proporcionam conveniéncia para os clientes dos seus estabelecimentos. Por sua vez, 0s bancos
incentivam este convénio, fornecendo os equipamentos para a realizacdo das rotinas de

prestacdo de servigos ao publico externo.

Outro aspecto levantado é a seguranca, pois atraves da utilizacdo dos recursos
disponiveis em canais virtuais seré reduzida a necessidade de acesso aos bancos, amenizando
assim riscos que poderiam ser ocasionados. A solugdo dos correspondentes torna-se uma
opcao confortavel e conveniente na utilizacdo dos servi¢os bancarios. Este canal de
distribuicdo aumentou o seu nimero de usuarios devido a sensacdo de inseguranca nas
transacOes realizadas nos meios virtuais, além da flexibilidade de horarios dos

estabelecimentos conveniados.

E possivel identificar duas modalidades de correspondentes, os bancérios, e ndo
bancarios, tais como supermercados, casas lotéricas e postos dos Correios. Estes
estabelecimentos funcionam durante o horario comercial e € possivel pagar contas, tributos,

realizar saques e depositos.

No correspondente bancario pode ser realizado o encaminhamento de propostas de
cartdo de crédito, conta corrente e fazer empréstimo por consignacdo para aposentados e

pensionistas do INSS e empregados de empresas conveniadas. Esta Gltima modalidade é
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voltada ao perfil de negdcios, podendo o conveniado prestar servigos nas duas modalidades

simultaneamente.

Segundo o site Agéncia Brasil, o Banco Central destacou que a figura do
correspondente tem como objetivo atender os municipios sem qualquer servi¢o bancario e
periferias dos grandes centros urbanos, em funcédo da capilaridade do atendimento. Em todo o
Brasil, mais de 13 milhdes de familias sdo atendidas pelo Bolsa Familia e 68,5% recebem este
beneficio por intermédio de correspondentes bancérios, proximos de suas casas ou locais de
trabalho. O Bolsa Familia, um programa social criado para apoiar as familias mais pobres e
garantir a elas o direito a alimentacdo e 0 acesso a educacao e saude, visando a inclusao social
dessa faixa da populacéo brasileira, por meio da transferéncia de renda e da garantia de acesso

a servicos essenciais.

2.5 INCLUSAO SOCIAL

Em meados de 2000, a concorréncia existente no mercado bancério de varejo
apontava para a expansdo em mercados ainda pouco explorados. Com a classe média
estagnada e com uma populacdo desbancarizada, os bancos tinham como nova alternativa
focar em servigos para a populacdo de menor renda. Além disso, os custos de implantacdo de
novas agéncias bancérias tradicionais e a necessidade de oferecer canais mais baratos para
servicos de pouco valor agregado, como o de pagamento de contas, demandava que os bancos
buscassem alternativas de distribuicio economicamente mais viaveis. E possivel identificar
que houve o aumento de mais de 8% da populacdo bancarizada de 2002 a 2011. Este
crescimento se deve a mudanca de comportamento da classe C, que aumentou o poder
aquisitivo e a educacao financeira, sendo possivel realizar a programacao financeira visando a

reducdo de riscos.

Os varejistas de grandes redes, os de perfil médio e os pequenos, buscam ofertas de
conveniéncia para seus clientes, também interessados em atrair novos clientes para o seu
negocio, consideraram no modelo de correspondente a oportunidade para oferecer novos
servicos em seus estabelecimentos, e ampliar suas receitas através da cobranca dos servicos
bancérios prestados. Por outro lado, varejistas, como as agéncias de correio e lotéricas, estdo

mais focados no papel social imposto pelas politicas governamentais de levar servigos
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financeiros as populagfes de baixa renda. A rede bancéria adota como estratégia a inclusdo
dos correspondentes bancérios para realizar a ampliagdo da oferta de servigos para a
populacdo. Os pequenos varejistas, das regides desassistidas pela rede bancaria, aproveitam a
oportunidade de atracdo da populacdo de baixa renda aos seus estabelecimentos pela
ampliacdo do movimento com aqueles que descobrem uma forma mais conveniente de pagar
as contas (DINI1Z, 2006).

2.6 QUALIDADE NA PRESTACAO DE SERVICOS BANCARIOS

Segundo Lovelock e Wright (2001), o setor de prestacdo de servigcos representa mais
da metade das atividades econdmicas dos paises em desenvolvimento e 70% das economias
desenvolvidas. A caracterizagdo dos servigos merece atencdo, pois afeta, diretamente, a
percepcéo de qualidade e a satisfacdo dos consumidores.

O setor de servicos bancéarios é o maior interessado em estabelecer relacdes com seus
clientes. Este interesse se deve ao crescente uso da tecnologia em transagdes financeiras,
reduzindo, significativamente, as oportunidades de contato entre 0s consumidores e empresas,
alterando o padrdo e a forma dos relacionamentos que até entdo eram utilizados (BARNES,
2002).

Cobra (2000) conceitua servicos bancarios como aqueles prestados por uma instituicdo
bancaria que acompanha os produtos utilizados por seus clientes, pessoas fisicas e juridicas.
Segundo o autor, também em outros segmentos, a oferta de produtos e de servigos das
instituicBes financeiras deve ser orientada para atender as necessidades e expectativas dos

seus clientes.

A disponibilizacdo de maior acesso aos produtos e servicos bancérios para a
sociedade, fez com que o segmento bancério identificasse que a satisfagdo ocorre perante o
atendimento as expectativas do cliente e da sua percep¢do quanto a qualidade de servicos,
resultando em real valor agregado. Devido a esta percepgdo, o cliente confirmard seu

contentamento ou ndo e fara comparacdes verificando qual o modelo ideal pretendido.

Com o crescimento de transaces por dia e da acessibilidade ao maior nimero de
pessoas as transacOes bancarias, as instituicbes expdem-se mais a critica da populacdo e

perdem a oportunidade de atender, pessoalmente e de maneira diferenciada, a clientes que
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oferecem potencial de negdcios. A qualidade do servico é uma das principais formas de uma
empresa se diferenciar de seus concorrentes, segundo Kotler e Armstrong (1993).

O setor bancario tem sido um dos setores que mais investe em pesquisas dessa
natureza (FORTUNA, 2002). Devido a descentralizacdo dos servigos bancarios, visando a
disseminacdo dos pontos de atendimento bancario a todos os municipios brasileiros, €
evidente a necessidade do estudo da qualidade de servigos, pois estes representardo as
instituicdes financeiras, sendo necesséria a pesquisa futura sobre a situagdo da populacao apds
a inclusdo bancéria através do correspondente no Brasil. E importante ressaltar que na
atualidade, a qualidade dos servigcos oferecidos pelos bancos, mais do que um diferencial,
representa uma condicdo de avaliacdo, razdo que justifica o interesse das instituicdes
financeiras pela qualidade. O interesse pela avaliagdo da qualidade por parte de tais
instituicdes é dada tanto pelo puablico externo, quando conferida pelo mercado; quanto
internamente, representada pela melhoria continua da tecnologia, dos processos das metas e

valores internos da organizacao.

A partir da premissa de que ndo ha estudos relevantes sobre o assunto, se propde a
revisdo sistematica sobre o tema, visando identificar estratégias de implementacdo deste
servigco como aumento da receita e fluxo de movimento no estabelecimento. Para execucao
desta revisdo sistematica considerou-se apenas artigos na lingua portuguesa que relatassem
implantagcbes de correspondentes bancarios abordando os temas de inclusao social, estratégia

bancaria e tecnologia bancéria.

2.7 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Utilizou-se o método de revisdo sistematica e buscou identificar o periodo de
publicacGes e 0s assuntos relatados, visando assim encontrar pontos fortes e oportunidades de
melhoria nos correspondentes. Os artigos foram categorizados conforme o0s assuntos
encontrados nas publicagdes brasileiras sobre Correspondentes bancarios e denominadas trés

dimensdes como inclusdo social, estratégia bancaria e tecnologia bancaria.

A revisdo sistemética é uma forma de sintese de informagdes disponiveis em dado
momento sobre um problema especifico por meio do método cientifico (LIMA et al., 2000). A

revisao sistematica tem como principios gerais a selecdo justificada dos estudos por critérios
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de inclusdo e exclusdo explicitos e a avaliacdo da qualidade metodoldgica, bem como a
quantificacdo do efeito dos tratamentos por meio de técnicas e andlises estatisticas
(ATALLAH, 1998; LIMA, 2000); Por sintetizar estudos semelhantes e de boa qualidade é

considerada o melhor nivel de evidéncia para tomadas de decisdes (ATALLAH, 1998).

Frente ao exposto, foi efetuada uma pesquisa nas seguintes bases de dados eletrénicas:
Periddicos Capes, Plataforma Scielo e Google Académico. O periodo da pesquisa foi para
artigos publicados entre 1999 a 2013. Nas buscas, as seguintes palavras, em lingua
portuguesa, foram consideradas: “correspondente bancério”, “correspondentes bancarios” e
“bancariza¢dao”. A pesquisa se restringiu a literatura brasileira. Internacionalmente ha
correspondentes efetuando operacdes de microcrédito, modelo pouco utilizado no sistema

bancario brasileiro, ndo abordado neste estudo.

Como critérios de inclusdo para a revisao sistematica considerou-se apenas artigos que
relatassem implantacbes de correspondentes bancéarios, oportunidades de melhorias nos
correspondentes, bancarizacdo através dos correspondentes bancarios, correspondente
bancario como estratégia de capilaridade e relatos sobre a terceirizacdo do servico de

correspondente bancério.

Os critérios foram verificados a partir da leitura dos resumos, e se necessario, a leitura
do artigo completo encontrado na pesquisa. Apos, ao arquivamento dos artigos, respeitando a
data de pesquisa, autor, titulo e site. A compilacdo de dados ocorreu por meio de tabelas de
resumo, e por meio de distribuicdes de frequéncia estatisticas. Os resultados apresentam 0s
artigos encontrados com base nestes dados eletrdnicos, e quais destes enquadraram-se Nnos

assuntos abordados para a categorizacdo dos assuntos na revisao sistematica.

Com a compilacdo dos resultados da revisdo sistematica foi possivel identificar a
estratégia do correspondente bancério como alternativa para inclusdo social e ainda como
fator de aumento da receita para os bancos, auxiliando os gestores a tomada de decisdo e

melhorias, através das informacdes encontradas.



26

2.8 RESULTADOS

Foram identificados 93 estudos utilizando as palavras chaves: Correspondentes
bancarios, Correspondente bancéario e bancarizagdo. Destes resultados, obtidos com a pesquisa
na base de dados eletrdnicos, 16 cumpriram o critério de inclusdo. De acordo com as palavras
chaves foram encontrados com a palavra bancarizacdo (4 artigos), com a palavra
correspondente bancério (3 artigos) e com correspondentes bancarios (9 artigos). Apos foi
realizada a categorizacdo dos artigos, divididos em trés dimensdes: Incluséo Social, Estratégia

Bancaria e Tecnologia Bancaria.

Inclusdo Social: Os seis artigos encontrados nesta categoria evidenciam as acdes que
as instituicdes financeiras fazem, buscando realizar a inclusdo social através da bancarizacéo e

a capilaridade dos servicos bancarios para as classes C, D e E.

Estratégia bancéria: Nos seis artigos encontrados se relatam estratégias utilizadas pelas
instituigdes, busca de lideranca do mercado, maior rentabilidade e melhorias no atendimento.

Tecnologia Bancéria: Quatro artigos contemplaram assuntos como a gestdo de redes
dos correspondentes bancérios, riscos sistémicos para o setor bancério, tecnologia de
informacdo e comunicacdo na oferta de servigos financeiros para a populacéo de baixa renda.
Foi elaborada tabela na qual € possivel identificar as descobertas encontradas com os artigos

pesquisados (Tabela 2).
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Palavra-chave /
Categoria / Autor

Titulo

Descobertas

Diretrizes Estratégias da
experiéncia Brasileira

Bancarizacao/
Inclusdo Social / Costa
(2002)

Bancarizacdo, crédito
popular e microcrédito.

70% da populacéo brasileira
esta excluida do sistema
financeiro e o setor bancario
tradicional ndo tem
demonstrado interesse em
atender as classes menos
favorecidas.

Bancarizacao/
Inclusao Social/

A reacdo das classes
C e D a bancarizacéo.

Ha um mercado muito
favoravel para a implantacdo do
correspondente de negécios ja
que uma parcela consideravel

Melhorar divulgacao.
Entender por meio de
pesquisa como fomentar o
atendimento as classes
menos favorecidas.

Menna Barreto (2008) . " .
da populacéo ainda ndo possui
relacionamento bancario.
Atendimento as necessidades
Correspondentes x . dos consumidores de baixa Atender as expectativas do
o Inclusdo social e . . x
bancérios/ renda e a lacuna na literatura cliente e da sua percep¢do

Inclusdo Social/ Da
Rocha e Ferreira da

marketing na base da
piramide: uma agenda

internacional e suas principais
estratégias que podem ser

guanto a qualidade de
servicos, resultando em real

silva (2008) de pesquisa seguidas pelas empresas para valor agregado.
reduzir a pobreza.
Verificar qual o perfil dos
Principais alterac6es nos correspondentes, e
Correspondentes Espaco geografico, conteldos técnicos e identificar as localidades
bancérios/ sistema bancério e a normativos do territério desassistidas de oferta dos

Inclusdo Social/
Contel (2009)

hipercapilaridade
do crédito no brasil.

brasileiro que tém relaco direta
com o desenvolvimento recente
do sistema bancario nacional.

servicos prestados,
oferecendo conveniéncia
para a populagdo, atraindo
este publico.

Correspondentes
bancarios/

Incluséo Social/ Jayo
(2010)

Correspondentes
bancérios como canal de
distribuicdo de servicos
financeiros: taxonomia,
historico, limites e
potencialidades dos
modelos de gestao de
redes.

Crescimento do canal de
correspondentes bancarios
(CBs) no Brasil, e destacando
seu papel para a construgdo de
um sistema financeiro
inclusivo.

Combinar produtos de
pequeno valor e baixo
retorno individual, altas
escalas de operacéo e baixos
custos de distribuic&o.
Parceria entre bancos e
operadoras de telefonia
mavel.

Bancarizacao/
Inclusdo Social/ Bader
e Ferreira Savoia

Logistica da distribuicio
bancaria: tendéncias,
oportunidades e fatores

Desenho logistico da
distribuicdo de servicos
financeiros a populacéo
brasileira, com indicacdes de

Investir em alternativas do
delineamento logistico.

(2013) para inclusdo financeira. | oportunidades e enfoque na
incluso.
Correspondentes Identificar o beneficio para a
bancarios e microcrédito instituicdo ao incentivar este
Correspondentes o . P
bancérios/ no Brasil: tecnologia Sugere estudo de novos convénio, fornecendo 0s
. . bancéria e ampliagao modelos associando equipamentos para a
Tecnologia Bancéria/ - : - . 0 RIS .
Diniz (2007) dos servigos financeiros | microcrédito e correspondentes. | realizacdo das rotinas da

para a populagdo de
baixa renda.

prestacao de servicos ao
publico externo.
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Palavra-chave /

Diretrizes Estratégias da

Categoria / Autor Titulo Descobertas experiéncia Brasileira
Os indicadores identificados
como mais relevantes sdo: a
volatilidade da inadimpléncia,
da rentabilidade e da taxa de
Correspondente : . . -
bancario/ indices de risco juros, e a media da rentabilidade | Estabelecer indicadores para

Tecnologia Bancéria/
Capelletto e Corrar
(2008)

sistémico
para o setor bancario.

e do risco de crédito. Além
disso, a comparacéo da
evolucdo dos indicadores com
as crises ocorridas demonstrou
a eficacia dos IRS na
mensuracao do risco nas crises
bancarias.

avaliacdo da qualidade do
Servico.

Bancarizacao/
Tecnologia Bancéria/
Yokomizo, Diniz e

Tecnologias de
informac&o e
comunicacdo na oferta
de servicos financeiros
para a populagdo de
baixa renda: os

Implantagdo do modelo de
correspondentes de negécios,
obtendo resultados
insatisfatérios no modelo, por

Desenvolver um modelo de
implantag&o. Investir em
tecnologias de informagéo.
Planejar a comunicacéo e

Christopoulos (2010) correspondentes falta de rede. oferta de servicos.
bancérios do Banco
Lemon.
Desenvolver um modelo de
Um mapeamento N N L
.. Construgéo de mapeamento das | gestdo para utilizacdo de
Correspondentes descritivo : . ~ : .
. x diferentes configuracdes de infraestrutura tecnologica do
bancérios/ dos modelos de gestdo L . .
. - negdcios ou modelos de gestdo | correspondente. E o canal
Tecnologia Bancéria/ | de redes de .
o de redes de Correspondentes que costuma utilizar-se em
Diniz e Jayo (2013) correspondentes L . .
s . Bancérios. equipamentos POS (point of
bancérios no Brasil.
sale).
Correspondentes Pesqwsa} do gap d ¢ - -
. percepgdo dos clientes Anélise das atividades dos
bancarios/

Estratégia Bancaria/
Cicera, Lacerda Neto,
Souza, Albuguerque e
Cunha Filho (2006)

como orientagdo da
melhoria na estratégia de
atendimento em
correspondentes
bancarios

franqueados com objetivo de
melhorar o atendimento ao
publico e aumentar a captagéo
de novos clientes.

Prover avaliagdo com
qualidade dos franqueados.

Correspondente
bancério/

Estratégia Bancéria/
Christina Dias e Lenzi
(2009)

Reorganizacéo espacial
de redes bancérias no
Brasil: processos
adaptativos e
inovadores.

A reinvencdo do
correspondente bancario, que
combina servico, tecnologia de
comunicacdo e produto,
viabilizando uma expansdo
territorial e social sem
precedentes no territorio
brasileiro.

Combinar servigo,
tecnologia e informagéo.

Correspondentes
bancérios/
Estratégia Bancéria/
Dantas, Rodrigues, e
Capelletto (2010)

Determinantes do grau
de evidenciacéo de risco
de credito pelos bancos
brasileiros.

Avaliacdo do grau de
transparéncia do risco de crédito
praticado pelas instituicbes
financeiras brasileiras.

Prover o crescente uso da
tecnologia em transacg@es
financeiras, reduzindo,
significativamente, as
oportunidades de contato
entre os consumidores e
empresas, bem como
agilizar o processo de
concessao de crédito.
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Palavra-chave /

Diretrizes Estratégias da

Categoria / Autor Titulo Descobertas experiéncia Brasileira
Em busca da lideranca
perdida: por mais que
Seus executivos neguem, Estabelecer politicas de
Correspondentes perder o posto de lider incentivo aos

bancarios/Estratégia
Bancaria/Napolitano
(2010)

entre 0s bancos privados
foi um trauma para o
Bradesco. Nos
bastidores, o banco se
prepara para brigar pelo
primeiro lugar.

As classes C e D ndo garantirdo
os resultados e o crescimento do
sistema financeiro nacional.

estabelecimentos que
localizarem vantagens
competitivas a instituicao
financeira conveniada.

Correspondente
bancario/

Estratégia Bancaria/
Dantas, Medeiros e
Edilson Paulo (2011)

Relac&o entre
concentragdo

e rentabilidade no setor
bancario brasileiro.

Evolucéo do grau de
concentragdo da indUstria
bancaria no Brasil e relacdo
entre o nivel de rentabilidade
das instituicOes e o grau de
concentragdo do setor.

Investigar o aumento na
rentabilidade financeira
devido ao servico de
Correspondente Bancario
para fomentar o atendimento
da populacéo das classes C,
DeE.

Correspondentes
bancérios/
Estratégia Bancéria/
Aragdo (2011)

A nova cara do pais: 0s
empresarios e
executivos brasileiros
que representam a
dramética evolugdo do
ambiente de negdcios
nos ultimos anos

no pais e projetam as
mudancas

que ainda estdo por vir.

Caminhos para implantacdo no
ambiente de negdcios no Pais.

Identificar quais incentivos
do governo para o
cumprimento das politicas
governamentais de levar
servigos financeiros as
populagdes de baixa renda.

Tabela 2 — Diretrizes Estratégicas

Fonte: Elaborada pelo Autor

Em um primeiro momento, de 1995 a 2003, o contexto € determinado pelas interacdes
entre 0s grupos sociais representados pelo governo, pelos bancos, pelos fornecedores de
tecnologia, pelos varejistas e pelo publico de baixa renda. Os grupos sociais relevantes que se
destacam nesta primeira fase dos correspondentes sdo formados pelos agentes regulatérios
(governo, Banco Central, etc.), os bancos publicos e os bancos com preocupacdo de
responsabilidade social, os fornecedores de tecnologia, os diversos tipos de varejistas
envolvidos com os correspondentes, € 0 publico de baixa renda usuario dos servicos dos
correspondentes. Observa-se que em 2000 houve um processo de flexibilizacdo da
regulamentacdo que permite o inicio da implantacdo dos correspondentes bancérios. Este
processo se ampliou gradativamente até 2003, quando se estabelece o estagio atual da
regulamentacdo, que permite com que a financeira também se estabeleca como
correspondente (DINIZ, 2006).

No periodo de 2003 a 2006 houve um incentivo de politicas governamentais para
comercializacdo de produtos e servicos bancarios a populacdo de baixa renda. O
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estabelecimento de um novo quadro regulatério amplia as possibilidades de ofertas de
servicos oferecidos pelos correspondentes e a experiéncia acumulada no periodo anterior
eleva as negociacOes entre bancos, varejistas e outros novos grupos gue adentram na cena

para um novo patamar.

Ap0bs 2006 (Tabela 3), é possivel identificar o estagio de maturidade atingido pelos
correspondentes, refletido na intensidade das discussdes sobre o tema que comegam a
acontecer através de um numero expressivo de foruns e seminéarios e, a nivel internacional, as
publicacbes de pesquisas patrocinadas pelo Banco Mundial, sobre o fendmeno dos
correspondentes no Brasil (DINIZ, 2006).

ANO CORRESPONDENTES AGENCIAS
QUANT % ANOANT QUANT % ANO

2007 114.403 - 18.516

2008 124.206 2% 19.013 3%
2009 170618 27% 20.084 5%
2010 159.021 -1% 19.488 -3%
2011 162.572 2% 21.278 8%
2012 354927 54% 22219 4%
2013 364445 3% 22.637 2%

Tabela 3 - Evolugdo dos Correspondentes no Brasil
Fonte: BACEN Agosto/2013

E possivel identificar o aumento significativo no nimero de correspondentes nos
ultimos anos, apesar de em 2010, se registrar uma reducdo no nimero de correspondentes e
agéncias. Conforme a maior visibilidade do assunto ocorre o crescimento dos estudos sobre os

correspondentes no Brasil.

2.9 CONCLUSOES

O Correspondente Bancario desperta o interesse das instituicGes financeiras como um
canal de distribuicdo e comercializacdo de servigos bancéarios, agindo como facilitador na
capilaridade e penetracdo em classes sociais menos favorecidas, levando assim, esses servicos

aos niveis da sociedade denominados de classes C, D e E.



31

O estudo, baseado na literatura mencionada nesta pesquisa, teve como objetivo
realizar o levantamento de estratégias de implantacdo dos servi¢os de no correspondente
bancéario, fundamentado na experiéncia brasileira, apontando pontos chave para 0 sucesso
desta iniciativa de servigos a populacdo de mais baixa renda. Destacam-se alguns artigos que
apontam o correspondente bancario como uma alternativa estratégica para a bancarizagéo,

inclusdo e aumento da receita para os bancos.

Uma revisao sistematica foi conduzida durante um periodo de trés meses em 2013
onde se levantaram indicativos das experiéncias brasileiras nos artigos categorizados em
Inclusdo Social, Estratégia Bancaria e Tecnologia Bancaria. Com a presente pesquisa, foi
possivel evidenciar que a amostra de publicacGes de artigos com o tema dos Correspondentes
Bancérios no Brasil ainda é escassa, podendo ser aprofundada. Uma tabela resumo foi gerada
apontando as estratégias utilizadas em modelos de implantacdo deste tipo de servico. Essas

estratégias podem servir como base para a ampliacdo da oferta de servigos bancarios.

Inicialmente, com base nos resultados apontados por esta pesquisa, sugere-se que seja
realizado um estudo que proceda a uma revisdo das estratégias de marketing e qualidade de
servicos das instituicdes bancarias, com utilizacdo de pesquisa e ferramentas de qualidade
capazes de identificar as necessidades dos correspondentes bancarios. Também, devido a
escassez de pesquisas acerca da qualidade dos servicos dos Correspondentes Bancarios,
espera-se que os resultados apresentados motivem novos estudos e dinamizem a discussao
relativa ao tema, dada sua importancia para a rentabilidade bancéria e inclusdo social. A
experiéncia Brasileira, como se percebe neste artigo, pode ser disseminada para outros paises

em desenvolvimento que necessitem alavancar melhorias sociais.
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3 ARTIGO 2: DESDOBRAMENTO DE REQUISITOS PARA QUALIDADE DOS
SERVICOS BANCARIOS

Resumo

O método de desdobramento da Fun¢do Qualidade (QFD) visa realizar o levantamento
dos requisitos para a implantacdo de um novo produto ou servico, considerando a necessidade
do ponto de vista dos clientes. Os requisitos referem-se a qualidade do servico, ao processo e
aos servigos necessarios para a implantacdo. O objetivo deste estudo consistiu em elencar
estes requisitos necessarios para a implantacdo e desenvolvimento desse modelo de negdcios
em uma instituicdo financeira no estado do Rio Grande do Sul, e partindo desses requisitos
integra-los as etapas dos processos estabelecendo indicadores. A metodologia utilizada foi
uma adaptacdo do modelo de Ribeiro et al (2000). Este modelo compde duas matrizes
principais: A matriz da qualidade e de servicos. Esta pode ser vista como uma etapa do
desdobramento da fungé@o qualidade e teve como objetivo revelar e priorizar as demandas da
qualidade, servindo como ponto de partida para o desdobramento da qualidade. A pesquisa
foi dividida em duas fases: qualitativa e quantitativa. A primeira buscou levantar informacdes
mais gerais e a segunda utiliza métodos quantitativos em sua andlise para atingir o nivel mais
detalhado possivel. Os resultados apresentam a inclusdo de novos servigos como um requisito
demandado pelo correspondente, podendo-se considerar uma inovacdo no modelo, pois esse

mercado atua com servigos padronizados.

Palavras-chaves: Correspondentes bancarios. Servigos bancarios. Qualidade de servicos.

3.1 INTRODUCAO

O crescimento da populacdo com mais altos poderes aquisitivos e ao mesmo tempo, a
necessidade de facilitar 0 acesso ao sistema bancario tradicional para uma grande populacdo
que carece de servi¢os bancarios impulsionou o servigo de correspondente o qual se tornou
de grande importancia para as instituicbes financeiras. Deste modo este assunto adquiriu
relevancia significativa dentro do setor. Entretanto, apesar do grande nimero de empresas
atuantes e aptas a desenvolver este servico na area financeira, a literatura de modelos de

implantacéo de servicos de correspondentes bancérios é escassa.
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O Brasil é um exemplo de pais que vem passando por diversas mudancgas no setor
bancario nos Gltimos 30 anos. A partir de crises superadas, 0s bancos conseguiram adequar-se
as adversidades do mercado de maneira a alcancar bons resultados (CAMPELLO, 2004).
Uma das razdes que colaboraram com esse sucesso foi a utilizagio do modelo de
correspondentes bancarios, 0s quais se tornaram uma nova forma de expansdo para 0s bancos,
permitindo obter maior abrangéncia, com novos pontos de venda, possibilitando atingir uma

parcela da populacdo que em outro momento néo tinha acesso aos servi¢os bancarios.

Os correspondentes bancérios sdo estabelecimentos comerciais de qualquer natureza,
sejam supermercados, lojas de conveniéncia, farméacias ou até mesmo cartorios habilitados
para prestar servicos oferecidos por um banco. Esse modelo de negocios possibilitou um
rapido crescimento geografico e financeiro com menores custos de instalagdo (CAMPELLO,
2002).

Mais especificamente, de acordo com Salviano (2005), algumas das atividades que 0s
correspondentes bancarios podem desenvolver em seus estabelecimentos podem ser citadas:
recepcdo e encaminhamento de propostas de aberturas de conta de depoésitos a vista e de
poupanca, recebimentos e pagamentos relativos as contas de depdsito a vista, a prazo e de
poupanca, bem como aplicacfes e resgates em fundos de investimento, execugdo ativa ou
passiva de ordens de pagamento em nome do contratante, recepcdo e encaminhamento de

pedidos de empréstimos e financiamentos.

A partir dessas consideracdes, 0 objetivo deste estudo € compreender e analisar 0s
requisitos necessarios para a implantacdo desse modelo de negdcios em uma institui¢do
financeira no estado do Rio Grande do Sul. Essa implementacéo foi feita utilizando o método
QFD (Desdobramento da Funcad Qualidade) para desenvolvimento e melhorias de servicos,
que segundo Vairaktarakis (1999) tem auxiliado inUmeras empresas com reducdo significativa

de custos e tempo de desenvolvimento de produtos.

O presente artigo esta dividido nas seguintes secbes: (i) Desdobramento da funcéo
Qualidade contendo as informacdes e referenciais tedricos sobre o tema; (ii) Procedimentos
metodologicos para desenvolvimento da pesquisa; (iii) Levantamento dos requisitos que
inclui o planejamento da pesquisa, a geragdo dos requisitos primarios e a priorizacao ajustada
dos requisitos; (iv) Levantamento dos indicadores: com a identificacdo dos indicadores, a
matriz da qualidade e a priorizacdo dos indicadores; (v) Levantamento dos servigos: com 0

desdobramento dos servigos, a matriz dos servigcos e a priorizagdo dos servigos; por fim
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apresentam-se as Consideracdes finais que sugerem futura pesquisa apresentando o estudo de
caso da implantacdo dos resultados obtidos com o método de desdobramento de requisitos
QFD.

3.2 DESDOBRAMENTO DA FUNCAO QUALIDADE EM SERVICOS

A qualidade do servigo desempenha um papel critico no sucesso e sobrevivéncia das
empresas em mercado competitivo (KUEI; LU, 1997; MICIAK; DESMARAIS, 2001;
STRANDBERG et al., 2012). Por exemplo, a qualidade do servigo tem um impacto positivo
na fidelidade do cliente com a organizacdo (JAYAWARDHENA, 2010) e inten¢bes dos
clientes (SPRENG et al., 2009; JIN et al., 2012). Apesar das vantagens substanciais de
ferramentas e abordagens atuais, ainda falta o ponto de vista dos clientes, suas necessidades e

0s requisitos devem ser identificados e ligados ao processo de servigos (JIN et al., 2014).

Entre os mais variados niveis hierarquicos (estratégicos, operacionais ou gerenciais),
existe um sentimento comum que € a busca de melhores resultados, com a méxima qualidade
possivel (equacdo muitas vezes de dificil equilibrio). J& a empresa, tem como primeiro
objetivo, a rentabilidade do negdcio, podendo receber o auxilio de métodos para planejamento
da qualidade a fim de identificar as demandas de qualidade e obter maior rentabilidade
(MARTINS, 2012).

Para entendimento das demandas de qualidade, na area da engenharia, 0 método QFD
tem sido aplicado nas industrias transformadoras para o desenvolvimento de produtos
(MIGUEL, 2005) e de marketing (LU et al., 1994), e é também empregada no setor de
servicos (GHONADIAN; TERRY, 1995; RAMASWAMY, 1996; PUN et al., 2000, KAY;
PAWITRA, 2001; GONZALEZ et al., 2004) para ajudar a projetar e controlar a qualidade do
servico. Para projetar bem o produto ou servigo, a equipe precisa saber o que é que estdo
projetando, € 0 que os usuarios finais esperam deles (HAMILTON; SELEN, 2004,
YOONJUNG et al., 2008; ZILLUR; QURESHI, 2008; MARITAN; PANIZZOLO, 2009).

Essa abordagem sistematica do método de QFD visa planejar, com base em um
conhecimento proximo dos desejos dos clientes e juntamente com a integracdo de grupos
funcionais da empresa. Ela consiste em traduzir os desejos dos clientes para caracteristicas de

construcdo para cada etapa do desenvolvimento do produto (ROSENTHAL, 1992). O
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percursor do uso do QFD e criador do método, Akao o define como um método para o
desenvolvimento de um projeto de qualidade visando a satisfagdo do consumidor e, em
seguida, traduzir a demanda do consumidor em metas de projeto e maior qualidade (AKAO,
1990).

Segundo o autor, pontos de garantia podem ser usados durante toda a fase de producéo
utilizando esta ferramenta, sendo uma forma de assegurar a qualidade, enquanto o produto ou
servico ainda estd em fase de projeto. Como beneficio colateral muito importante o autor
lembra que, quando aplicado corretamente, QFD demonstra reducdo do tempo de
desenvolvimento do produto em até 50% (AKAO, 1990).

Em ultima analise, o objetivo do QFD é traduzir critérios da qualidade muitas vezes
subjetivos em objetivos que podem ser quantificados e medidos, podendo ser utilizados para

projetar produtos ou Servigos.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa mercadoldgica, segundo Boyd e Westfall (1978), envolve a coleta, registro
e analise de todos os fatos referentes aos problemas relacionados a transferéncia e venda de
mercadorias e servi¢os do produtor ao consumidor final. Esta pode ser vista como uma etapa
do desdobramento da funcdo qualidade e tem como objetivo revelar e priorizar as demandas
da qualidade, servindo como ponto de partida para o desdobramento da qualidade. O resultado
desta pesquisa € a principal fonte de informacBes para o planejamento da qualidade
(DRUMOND, 1995).

A Figura 3 apresenta o framework de pesquisa utilizado para o estudo de requisitos da
qualidade dos servicos bancarios. As secBes seguintes sdo descritas respeitando as fases
descritas na Figura 3. O framework contempla as etapas de (i) Levantamento de requisitos;

(if) Levantamento de indicadores; (iii) Levantamento de servicos.
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Figura 3 - Framework da Pesquisa
Fonte: Adaptado de Ribeiro et al. (2000)

A pesquisa realizada percorreu duas fases: qualitativa e quantitativa. A primeira busca
levantar os requisitos e organiza-los e a segunda utiliza métricas quantitativas para priorizar

estes requisitos.

O modelo conceitual utilizado na pesquisa, apresentado na Figura 4, foi adaptado do
Ribeiro et al. (2000). Este modelo comp6e duas matrizes principais: A matriz da qualidade e

de servigos.
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Conforme a Figura 4, a matriz da qualidade é construida a partir do desdobramento
da qualidade demandada e das caracteristicas de qualidade, ap6s esse desdobramento é
realizada a priorizacdo dos requisitos demandados. A partir desta priorizacdo é construida a
matriz dos servicos atraves do desdobramento dos servigos em suas partes principais gerando
0s itens prioritarios e deste modo quais acdes devem ser elaboradas. As etapas subsequentes

ao resultado das matrizes geram as diretrizes de melhoria de especificagdes e de servicos.
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3.4 LEVANTAMENTO DOS REQUISITOS

3.4.1 Planejamento da Pesquisa

Para a etapa de planejamento da pesquisa foi realizada uma reunido entre os autores
deste artigo para identificacdo do formato da pesquisa, e posteriormente, um alinhamento com
a equipe responsavel pelos correspondentes bancarios na instituicdo, para detalhamento das

informagdes necessarias para o desenvolvimento do trabalho de campo.

A partir da discussdo da oportunidade de pesquisa, ancorado nas diretrizes estratégicas
apresentadas por Rodrigues et al (2015), identificou-se a necessidade de desenvolver um novo
modelo de distribuicdo de produtos e servi¢os bancarios, como forma de incrementar o
volume de vendas nos correspondentes. A pesquisa foi elaborada com o objetivo de coletar os
requisitos de qualidade fundamentais para desenvolvimento deste modelo a um mercado

especifico.

O publico alvo da pesquisa sdo correspondentes bancarios de uma instituicdo
financeira com atuagdo no estado do Rio Grande do Sul, Brasil, dividido em 5 regides. A
amostra que representa este publico foi selecionada de forma aleatéria entre os
correspondentes da instituicdo, populacdo total de 1.600 correspondentes, de modo a
contemplar todas as regifes de sua area de atuacdo. O calculo do tamanho da amostra foi
baseado em amostra aleatéria estratificada considerando o estrato igual para cada um dos
cinco estudados, partindo da lista de todos os correspondentes da instituicdo. A formula
utilizada foi baseada na equacdo de Bolfarine e Bussab (2005), utilizada para calculo de
amostras aleatorias simples com um nivel de significancia de 5%, um coeficiente de variacdo
de 5% e um erro relativo de 3%, chega-se em um tamanho de amostra de 10 individuos por

estrato, resultando em um total de 50 respondentes.

3.4.2 Geragdo dos Requisitos Primarios

Primeiramente foi realizada uma pesquisa qualitativa com o objetivo de levantar os
requisitos demandados pelos correspondentes e o perfil dos correspondentes bancarios.

Segundo Neves (1996), esta pesquisa tem como objetivo entender os fendmenos segundo a
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perspectiva dos participantes da situacdo estudada e, a partir disto, situar a interpretacdo do
pesquisador dos fendmenos estudados.

A pesquisa foi composta por seis questdes apresentadas na sequéncia, as quais foram

realizadas diretamente aos correspondentes:

1. O que vocé conhece sobre venda de produtos bancéarios em
Correspondentes?

2. Cite os trés requisitos mais importantes para facilitar a venda de produtos
bancérios.

3. A nova identificacdo da marca facilitou a comercializacdo de produtos
bancarios?

4. Cite cinco produtos ou servigos que vocé teria facilidade de vender no
Correspondente.

5. Qual a influéncia da concorréncia (Correspondentes de outras instituicdes)
na sua produtividade?

6. De que forma a instituicdo poderia contribuir para melhorar a sua

produtividade?

As respostas foram utilizadas para a posterior montagem do questionario quantitativo
utilizado na pesquisa em questdo. Foram obtidas 37 respostas nesta primeira etapa. As
respostas do questionario qualitativo foram entdo compiladas e uma arvore da qualidade
demandada na qual os requisitos foram organizados. As respostas foram organizadas de
forma a se constituir em itens a serem avaliados no questionario quantitativo, agrupadas por
similaridade em construtos (ANZANELLO, 2009).

3.4.3 Organizacgao dos Requisitos

Os requisitos provenientes da fase qualitativa sdo organizados em niveis hierarquicos e

reescritos em forma de substantivo e adjetivo. Esta fase se refere ao desdobramento dos
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requisitos ou elaboracéo da arvore da qualidade demandada. A construcdo da arvore deve ser
em equipe e respeitar as seguintes propriedades, conforme Ribeiro et al (2001):

a) as reclamacdes e qualidades negativas devem ser transformadas em qualidades
positivas;

b) a arvore logica deve ser equilibrada, ou seja, 0 nimero de itens secundarios
associados a cada item do nivel primario deve ser aproximadamente o mesmo;

c) aarvore ldgica deve ser composta por itens mutuamente exclusivos.

A Figura 5 demonstra o desdobramento de requisitos contemplando as quatro
categorias classificadas nesta pesquisa, 0s quais foram desdobrados em niveis primarios. Os
niveis dividem-se em Infraestrutura, Suporte, Marketing e Servicos. Ja o nivel secundario
parte de uma subdivisdo dos niveis primérios e foram divididos em 19 itens, dispostos na

tabela a esquerda.

3.4.4 Priorizacao dos Requisitos

Derivada do desdobramento dos requisitos da fase anterior, o questionario quantitativo
utilizado no trabalho foi elaborado e aplicado como teste piloto em um correspondente
bancario de cada uma das cinco regides em estudo. A partir deste estudo piloto, o questionario
foi ajustado e aplicado em 10 correspondentes bancarios de cada regido, esta foi

representativa, conforme visto anteriormente.

O método para captacdo dos dados foi através dos recursos humanos da area comercial
da empresa estudada, representados pelo coordenador comercial e um responsavel por cada

regido, mais duas pessoas treinadas sobre a abordagem do questionério.

As perguntas do questionario fechado (Figura 5) foram quantificadas em uma escala
de importancia de 1 a 10, na qual quanto mais proximo de 1 significa “Pouco importante” e
mais proximo de 10 significa “Muito importante”. Foram feitas quatro perguntas em relagao
aos niveis secundarios, sendo uma para cada delas: Infraestrutura, Suporte, Marketing e

Servigos.
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1) Avalie a importancia da infraestrutura Pouco Muito
Importante importante

11 2 (3 |4]|5|6]|78(|9]10

Layout adequado

Espaco fisico suficiente

[luminagéo confortavel

Visual interno agradavel

Agilidade do sistema

2) Avalie a importancia do Suporte Pouco importante Muito importante

11 2 (3 |4]|5|6|78(|9]10

Treinamentos para utilizacdo dos servigos

Manutencao dos equipamentos

Visitas periddicas

Auxilio no atendimento

o

3) Avalie a importancia do MKT ouco importante Muito importante

11 2 | 3|4]|5|6]|78(|9]10

Divulgacdo do estabelecimento

Prospeccéo de novos clientes

Ac0Oes promocionais

Maior divulgacdo da marca Banriponto

Material de divulgacdo apropriado

4) Avalie a importéncia do servigo Pouco importante Muito importante

Conhecimento suficiente dos produtos

Taxas acessiveis

Portfélio de produtos amplo

Remuneragdo adequada dos servi¢os

Comunicacdo simples com os correspondentes

Figura 5 — Recorte do questionario quantitativo
Fonte: Elaborada pelo Autor

Além disso, foi adicionada uma pergunta de hierarquizagdo, na qual o respondente é

estimulado a expressar qual item é mais importante em ordem de sua preferéncia (Figura 6).
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5) No modelo de correspondente de negdcios, 0 que vocé acha mais importante?

Neste momento, ordene de 1 a 4 onde 1 é o item mais importante e 5 0 menos importante. Os
nlimeros ndo podem ser repetidos!

() infraestrutura

() Suporte
( )MKT
() Servico

Figura 6 — Questéo de priorizacéo dos itens primarios do Questionario quantitativo
Fonte: Elaborada pelo Autor

3.4.5 Requisitos Priorizados

A Figura 7 apresenta a logica de priorizagdo dos requisitos. Nesta etapa de
desdobramento, é feita uma quantificacdo dos pesos, e posteriormente uma medida de peso
relativo (%). O resultado é o indice de importancia IDi* explicado na sequéncia conforme os
indicadores numéricos no cabecalho da Figura 7.
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OT®

DESDOBRAMENTO DOS REQUISITOS

O

T

PRIORIZACAO

_®_'_®_

o - (IDi)
é Peso Peso % Secundario Média | Peso % Peso % E; M; IDI*
a
Layout adequado 8,666 20% 3,71 1 1 3,71
Espaco fisico suficiente 8,089 | 18% 3,47 1| 1 |347
Z Visual interno agradavel 8,694 | 20% 3,72 111|372
£ Agilidade do sistema 9,81 | 22% 4,2 2 |05 42
Treinamentos para utilizacéo 9487 | 27% 729 2 |05 7,29
dos servicos
247 | 27.36% | Manutencéo dos equipamentos | 9142 | 26% | 7,02 111702
g Planejar Visitas periédicas 7,344 | 21% 564 | 15| 2 | 9,77
f Planejar Auxilio no atendimento | 9651 | 27% 7,41 2 |15 (12,84
Divulgacdo do estabelecimento | 9429 | 21% 4,75 112671
Prospeccdo de novos clientes 9,108 | 20% 459 | 15|15 688
205 | 22.71% | AcBes promocionais 8,429 | 19% 4,24 112 6
o Maio_r divulgagédo da marca 9,144 | 20% 46 1 |15 564
= Banriponto
E Material de divulgagao 8997 | 20% 453 2 | 2 | 906
2 apropriado
Conhecimento suficiente dos 9542 | 21% 6.56 2 |15 (1137
produtos
Taxas acessiveis 8,554 | 19% 5,89 1|1 {589
2,8 | 31,11% | Portfélio de produtos amplo 8443 | 19% | 581 1105]411
Rem_unera(;éo adequada dos 9579 | 21% 6.59 2 |15 | 1142
g Servicos
g Comunicagdo simples com o0s 9.094 | 20% 6.26 15| 15| 9,38
% correspondentes

Figura 7 — Priorizagéo dos requisitos

Fonte: Elaborada pelo Autor

Ainda conforme a Figura 7, as colunas a esquerda representam os itens desdobrados da

etapa de geracdo de requisitos, coluna um (1). O peso referente ao nivel primario, coluna dois

(2), é o resultado da média geométrica das respostas da questdo de ordenamento da Figura 4.

Nesse exemplo o nivel secundario de servicos tem maior importancia global para os

correspondentes, representando 31,1% do total.

A coluna trés (3) é a normalizacdo dos pesos, é obtida pela soma ponderada da ordem

de importancia de determinado item em relacdo ao total de todos os itens em percentual. A
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coluna quatro é o desdobramento dos requisitos que foram avaliados no questionério
quantitativo, conforme Figura 7. Os resultados foram resumidos pela média geométrica dos

correspondentes, coluna cinco (5). Estes resultados foram normalizados em base 100 (6).

O IDi é obtido pela ponderacdo do peso do nivel primario para os niveis secundarios
na qual ele pertence, por exemplo, layout adequado representa 20% do requisito infraestrutura
e 3,71% do total dos requisitos. Na sequencia o IDi* é ajustado pelos fatores de avaliacdo
estratégica (Ei) e avaliacdo competitiva (Mi), conforme apresentado na Equacao 1 e utilizando

a escala de ponderagéo.

ID; = ID, x M, x [E,

1)
Fonte: Ribeiro et al. (2001)
Onde:
ID;” = indice de importancia corrigido da qualidade demandada
ID; = indice de importancia da qualidade demandada
E; = avaliacdo estratégica dos itens de qualidade demandada

M; = avaliacdo competitiva dos itens da qualidade demandada (benchmark)

O ID; € o indice de importancia da qualidade demandada, que é posteriormente
ajustado pela equipe empresarial com base na viabilidade de execucdo de alteracBes que
conduzam ao resultado demandado pelo cliente ou parte envolvida mais importante, gerando
o indice de Importancia Corrigido da Qualidade Demanda (ID;"), apresentado na equacéo 1.

Os fatores de ajuste referem-se a avaliacdo estratégica (E;j) e competitiva (M;) em
relacdo a concorréncia, e tem como finalidade identificar pontos fortes e pontos defasados do

produto analisado em relacdo ao mercado, tendo por base a escala apresentada na Tabela 4.
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Avaliacdo Competitiva (Mi)

Escala Descri¢do

2,0 | Muito abaixo da concorréncia

1,5 | Abaixoda Concorréncia

1,0 | Similar a8 concorréncia

0,5 | Muito acima da concorréncia

Avaliacdo Estratégica (Ei)

Escala Descri¢ao

2,0 | Altaimportancia estratégica

1,5 |Importante
1,0 | Moderado
0,5 | Baixa importancia

Tabela 4 - Escala de Ponderacdo para os requisitos do cliente
Fonte: Ribeiro et al. (2001)

Como conclusao dos autores ressalta-se que para este estudo, 0 segmento aponta como
prioritario servico e suporte, coluna trés (3), uma vez que os produtos e servicos bancarios sao
padronizados. Assim, a qualidade de servigos e o0 suporte sdo considerados diferenciais.
Considerando que a infraestrutura € oferecida pelo correspondente, e este foi o publico alvo
da pesquisa o resultado sugere que o correspondente esta satisfeito com o modelo de negdécios
oferecido onde o banco remunera por um servico, mas utiliza a estrutura oferecida pelo

proprio.

3.4.6 Priorizacdo Ajustada dos Requisitos

O gréfico de Pareto, conforme Figura 8, ilustra a ordem de demandas em relacdo aos
pesos ID;, conforme os itens de maior importancia 0s quais sdo referentes ao “Auxilio no
atendimento” com peso 12,84, seguido de “Remuneracao adequada dos servigos” com 11,42,
€ assim sucessivamente, até o ultimo item referente a “Ambiente”, com menor relevancia e

mensurado em 3,38, segundo o publico alvo entrevistado.



Auxilio no atendimento
Remuneracdo adequada dos servigos
Conhecimento suficiente dos produtos

Visitas periodicas

Comunicagdo simples com os...

Material de divulgacdo apropriado
Treinamentos para utilizacdo dos servicos
Manutengdo dos equipamentos
Prospeccgdo de novos clientes

Divulgac¢do do estabelecimento

AcBes promocionais

12,84

11,42
11,37
9,77
9,38
9,06
7,29
7,02
6,88
6,71
6,00
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Taxas acessiveis 5,89
Maior divulgagdo da marca 5,64
Agilidade do sistema 4,20
Portfélio de produtos amplo 4,11
Ambiente 3,38

0,00 2,00 4,00 6,00 800 10,00 12,00 14,00

Figura 8 - Pareto demanda
Fonte: Elaborada pelo Autor

Como citado anteriormente, o requisito auxilio no atendimento foi o que obteve maior
peso em relagdo aos demais, inclusive superando a remuneracdo, fato que foi considerado
uma surpresa por parte dos especialistas da area. Analisando as informagfes da Figura 8,
percebe-se que os fatores mais relevantes estdo associados a proximidade e relacionamento do
banco com o correspondente, ligados as visitas, treinamentos, suporte e comunicacdo, apesar

da remuneracdo ser o segundo item em relevancia.
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3.5 LEVANTAMENTO DOS INDICADORES

3.5.1 Identificacdo dos Indicadores

Os indicadores sdo formas de medir o atendimento aos requisitos associados as
demandas da qualidade. Esses indicadores sdo utilizados para transformar os requisitos de

qualidade em caracteristicas mensuraveis e objetivas.

As caracteristicas de qualidade devem ser definidas por uma equipe multifuncional,
cujos constituintes tenham familiaridade com o produto e os processos do servigo. Sendo
assim, a identificacdo dos indicadores desse estudo de caso foi realizada a partir de reunides
com os coordenadores das areas de planejamento, negdcios e suporte por serem as areas

envolvidas no processo de implantacdo do modelo.

3.5.2 Matriz da Qualidade

O objetivo da matriz da qualidade é obter os indicadores que devem ser monitorados e
garantir o atendimento aos requisitos de qualidade demandada pelos clientes. As
caracteristicas de qualidade devem ser organizadas em uma arvore l6gica e, a seguir, dispostas
na parte superior da Matriz da Qualidade, formando o cabecalho das colunas. As linhas da

matriz representam as caracteristicas demandadas.

A etapa seguinte é o preenchimento da matriz, na qual os itens da qualidade
demandada séo cruzados com os itens das caracteristicas de qualidade e séo estabelecidas as
intensidades dos relacionamentos. Para representar a intensidade dos relacionamentos
utilizou-se a escala “17, “3” e “9”, onde “1” representa relacionamento fraco, “3”” moderado e

“9” forte.

E possivel identificar na Figura 9 a matriz da qualidade e o telhado da casa da
gualidade. Essa contém os impactos que cada indicador implicard nos requisitos do cliente,

quanto maior o indice IDi, mais importante tera sido considerado o requisito na avaliacgéo.
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Na matriz da qualidade, € importante destacar que o requisito “ambiente” foi um
agrupamento do layout, espaco fisico e iluminagdo do local. Na Figura 9 também € possivel
verificar que o indice IDi mais alto pertence ao requisito auxilio no atendimento, sendo
possivel concluir, por exemplo, o0 ndo atendimento a este requisito pode causar um tempo
médio de atendimento de chamadas para esclarecimento de davidas serd mais alto e serdo

necessarias mais horas de treinamento.

No telhado da casa da qualidade temos simbolos “+”, ”++7, “--” ¢ “-” para representar
a relagéo entre os indicadores, sendo fortemente positivo (++), positivo (+), negativo (-), e
fortemente negativo (--). Assim, (+) ou (++) representam que aproximar um indicado ao seu
valor 6timo desejado nas especificacdes favorece o atendimento ao valor 6timo do outro
indicador. E no caso de (-) ou (--) o atendimento a especificagdo de um indicador prejudica o
atendimento do outro. Note que, para o cruzamento entre os indicadores, Numero de ligacGes
atendidas na central de atendimento/dia e Investimento em marketing com
correspondentes/semestre, possui fator negativo, considerando que quanto maior o
investimento em marketing maior serd a procura por informacgdes, 0 que aumentara 0 nimero

de ligacGes na central de atendimento, influenciando negativamente esse indice.
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Comunicagdo simples com os correspondentes 1 1 3 1 9 1 1 6,26 1,5 1,5 9,38
P P £ EH 2] g 2
e
5l B B 2.8 2 s "B o
5|2z 2 |2zl= g s z ol Nl B - [
ge|REs|tEl~a[ 52|89 215E[sg] 92
" J S| s
2 [ ¢ g=]s]"g 7 :
|lQ] 21 | 264384284 | 31,1 344|464 219|406 348 21 |12,7] 25 | 184
Dificuldade de atuagio 0.5 1.5 2 1.5 2 1,5 1 1 1 2 05] 15 1 1,5
Anilise Competitiva (Bechmarkting) 1 1 1.5 1 2 1 2 15 | 25 2 05]05]05)] 1
1Qj* 14,87| 32,37 66,55| 34,75 | 62,19 42,13| 65.7 | 26,87 | 49.7 [ 69,69] 10.5| 11 | 17.7|22,5

Figura 9 — Matriz da Qualidade

Fonte: Elaborada pelo Autor

A partir da analise da Figura 9 é possivel visualizar que os investimentos em

marketing impactam positivamente para a divulgacdo do estabelecimento, prospeccdo de

novos clientes, divulgacdo da marca entre outros. Assim como o conhecimento suficiente dos

produtos esta diretamente ligado ao tempo médio da operacdo e ao numero de ligacOes

atendidas.
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O item horas semestrais de treinamento est4 fortemente relacionado com o nimero de
ligagGes atendidas na central de atendimento/dia, neste caso entende-se que quanto maior a
qualificacdo menos ligacdes séo atendidas, com um impacto positivo nesse indice. O mercado

atual exige capacitacdo continua, isso faz com que o atendimento seja rapido e eficiente.

O tempo médio de atendimento de chamadas para duvidas esta fortemente relacionado
com a quantidade de ligagcOes atendidas, pois quanto menor o tempo mais ligacOes serdo
atendidas. Este item também pode ser associado a capacitacdo, pois o funcionério qualificado
tem melhores condicgdes de atender rapidamente os clientes.

A quantidade de ligacdes atendidas estd relacionada ao numero de promogoes
semestrais realizadas (ou numero de acBes promocionais de incentivo a utilizacdo dos
correspondentes), pois quanto maior o numero de promogdes e investimento em marketing
serd maior o nimero de ligacBes. Neste caso, um bom trabalho de divulgacdo auxilia na
conquista de novos clientes, estimula as vendas e, consequentemente, aumenta a procura pelos
servicos e a quantidade de contatos. O numero de contatos mensais se relaciona diretamente
com investimento em marketing, pois quanto maior a divulgacdo, maior serda o nimero de

ligacGes.

A taxa de juros cobrada pela institui¢do esta relacionada diretamente com a quantidade
de produtos, pois quanto melhor for a remuneracdo maior serd a comercializa¢do, neste caso 0
investimento de um indicador favorece o atendimento do valor 6timo ou valor ideal do outro.

Como consequéncia, o aumento da oferta gera maior sucesso e crescimento dos negocios.

O telhado da qualidade também evidencia que todas as acdes relacionadas a marketing
e divulgacdo afetardo diretamente o atendimento, neste caso 0s gestores tem que preparar a
estrutura de atendimento e capacitacdo antes de tomarem alguma deciséo relacionada a estes
itens. Outra forma é considerar no planejamento de cada acdo de divulgacdo a etapa de

preparacdo do atendimento como fundamental para a manutencéo da qualidade do servico.

3.5.3 Priorizacdo dos Indicadores

Nesta etapa determina-se a importancia de cada indicador. A priorizacdo desses

indicadores é realizada através do 1Qj” (indice de importancia corrigido). Esse indice é
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calculado considerando a importancia dos indicadores, a dificuldade de atuagdo sobre as
caracteristicas e os resultados da avaliacdo competitiva, e permite identificar quais sdo 0s
indicadores de qualidade que, caso desenvolvidos, evidenciam maior impacto sobre a

satisfacdo dos clientes.

A importancia dos indicadores é determinada pela Equacdo 2 e os fatores de

ponderacdo na Tabela 5.

n *
10;=Y_,ID; xDY;

& | ‘.'
10; = 10j x|D; xyB;

)

Fonte: Ribeiro et al. (2001)

Onde:

IQ; = Indice da importancia dos indicadores

ID;* = Indice de importancia corrigido dos requisitos de qualidade

DQj; = Relacionamento dos requisitos de qualidade com as carateristicas
IQ;* = Indice da priorizagdo dos indicadores

D; = Avaliagdo da dificuldade de atuag&o sobre os indicadores

B;j = Avaliagdo competitiva dos indicadores

Avaliagdo competitiva (Bi)
Escala Descrigdo

2,0 | Muito abaixo da concorréncia

1.5 | Abaixoda concorréncia

1,0 | Similar & concorréncia

0,5 | Muito acima da concorréncia

Avaliagdo da dificuldade de atuacdo (Di)

Escala Descrigdo
2,0 | Facil
15 | Moderada
1,0 | Dificil
0,5 | Muito dificil

Tabela 5 - Escala de ponderacéo para os itens
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Fonte: Ribeiro et al. (2001)

O grafico de Pareto (Figura 10) apresenta 0S pesos IQ,-* de forma ordenada, onde o
maior foi “quantidade de material de distribui¢ao” com 69,69 seguido de “horas semestrais de
treinamento” com 66,55, e sucessivamente até o menor peso referente a “remuneragdo/

remunera¢do média” com 10,50 de peso.

quantidade de material de... INEEGGG_G_————_———————_—_ 070
horas semestrais de... _ 067
investimento em marketing... GGG 066
Nimero de contatos mensais I 062
numero de promogdes... I 050
nimero de ligagtes... I 042
tempo médio de... I 035
tempo médio /... I 032
numero de contatos... I 027
Benchmarking/més — 023
Numero de... N (018
Atendimentos més /m? N 015
N 011
remuneracdo... ll 011

000 020 040 060 080

Figura 10 - Pareto das caracteristicas da Qualidade

Fonte: Elaborada pelo Autor

Uma informacdo relevante, a partir do grafico de Pareto das caracteristicas de
qualidade foi & importancia que os correspondentes atribuem aos materiais de divulgacéo
distribuidos. O requisito remuneracgdo foi considerado a caracteristica de menor importancia
dentre as levantadas pelo questionario, esse fator identifica que a remuneracgdo esta dentro da
expectativa do correspondente em relagdo a caracteristica do produto. Entretanto ela é uma

demanda significativa, devendo ser mantida em patamares semelhantes aos do mercado.
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3.6 LEVANTAMENTO DOS SERVICOS
3.6.1 Desdobramentos dos Servigos

Os processos de prestacdo de servicos sdo desdobrados em seus procedimentos
individuais, permitindo identificar todas as atividades associadas a prestacdo de um

determinado servico, conforme descreve Ribeiro et al. (2000).

3.6.2 Matrizes dos Servicos

Essa matriz representa o desdobramento das etapas do processo de producdo. Neste
estudo, o foco € a area de prestacdo de servicos e, desta forma, essa etapa de maneira
conveniente foi a area de atuacdo. Ao invés de trabalhar com etapas de producdo, a proposta
foi realizar algumas acfes pertinentes (linha de servicos) para impulsionar a atividade dos
correspondentes em relacdo aos indicadores (coluna) definidos anteriormente. As andlises

pertinentes a essa matriz s&o mais facilmente visualizadas no Pareto de processo (Figura 12).

Essa etapa associa cada servigo as caracteristicas da qualidade permitindo, pontuando
o relacionamento e calculando o indice de importancia dos servicos, IP;. Esse indice é
ajustado considerando a dificuldade (F;) e o tempo (T;) necessario para implantagdo de cada

servico, em uma escala semelhante & apresentada na Tabela 5, gerando assim o IP;”

O IPi e IPi* sdo calculados a partir da seguinte equacao:

IF = Zj:lPQU x 10,

]E’* = IF; % \/FI X \/f ©)

Fonte: Ribeiro et al. (2001)

Onde:



IP; = indice da importancia dos Servigos

IP;* = indice de importancia corrigido dos Servicos

F; = Ajuste de avaliacdo da dificuldade de implantacéo
Ti= Ajuste de avaliacdo do tempo de implantagéo

IQ;* = Indice da priorizagdo dos indicadores

PQjj= Relacionamento das caracteristicas de qualidade com as partes do Servigo
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Etapas do processo (IQ)%) | 1) o7 | 3537 | 66,55 | 34,75 | 62,19 | 42,13 | 6568 | 26,87 | 49,69 | 69,69 | 10,50 | 11,03 | 17,71 | 22,51
pas do servigo) IPRI FI Tl IPRI*
rospecgao novos
prospece 31 (333|311 1 | soss | 150|200 | 157,36
correspondentes
rogramagao visual
proe ¢ 9 1 3 3 9 3 3 3 | 149,60 | 1,50 | 1,50 | 224,39
e layout
esquisa de
pesq 3 3 3 9 9 9 3 9 | 13609 | 2,00 | 2,00 | 272,18
concorrentes
Treinamento 9 g 9 9 3 3 3 9 1 191,23 | 1,00 | 1,00 | 191,23
elaboragdo de
o 3 9 9 9 1 | 181,44 | 1,50 | 0,50 | 157,13
material de venda
visita técnica
A / 3 9 9 9 3 1 9 3 1 1 3 1 | 247,51 | 1,50 | 1,50 | 371,27
comercial
ropaganda de
propag 3/1/9] 9 |9| 3 [9]|3]9]09 3 347,40 | 050 | 1,00 | 245,65
novos pontos
inclusdo de novos
) 3 9 9 9 9 9 3 9 3 9 9 3 [359,71 | 1,00 | 0,50 | 254,35
servicos
auditoria sistema e
g 3 3 3 3 3 3 1 | 12083 | 1,00 | 1,50 | 147,99
documentos
definigdo e
acompanhamento 1 9 9 1 3 3 3 9 | 176,65 | 1,00 | 1,00 | 176,65
de metas
agdes promocionais 3 3 3 3 9 9 9 9 9 9 9 9 365,38 | 0,50 | 1,00 | 258,36

Figura 11 — Matriz dos procedimentos de servico
Fonte: Elaborada pelo Autor
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3.6.3 Priorizacéo dos Servicos

A Figura 12 demonstra os pesos IPr;, evidenciando como maior peso “agdes
promocionais” com valor 365,38, seguido de “inclusdo de novos servigos” com 359,71 e
assim sucessivamente até o ultimo de menor valor que ¢ “prospec¢do de nNOVOS

correspondentes” com 90,85 de peso.

agfes promocionais I 365.38
inclusio de novos servigos |, 5.7 1
propaganda de novos pontos | 34740
visita técnica/comercial IR 04751
treinarmento |GGG 191,23
elaboracao de material de venda | 13144
definicio e acompanhamento de metas  [INIIIEIEGGNGNGNGNGNNNNNNNNNNNNNN 17665
programagio visual e lejaute IR 14960
pesquisa de concorrentes [ 136.09
auditoria sistema e documentos  [NNNENEGEGEGEGEEEEEEEEEN 1:0.33
prospecede noves correspondentes I 00.55

000 50,00 100.00 150.00 20000 250000 300,00 35000 400.00

Figura 12 - Pareto de processo
Fonte: Elaborada pelo Autor

A partir das informagdes do processo, é possivel dizer que acBes de marketing e
propaganda séo fundamentais, visto que dois dos trés primeiros itens sdo relativos a essas
questBes. Outro ponto interessante a ser destacado € relativo a prospeccdo de novos
correspondentes, foi considerado o item menos critico, uma possivel conclusdo a respeito
disso, é que seria mais interessante investir nos atuais correspondentes do que de fato procurar
novos, porém, vale ressaltar que uma situacdo nao exclui a outra, mas o peso de buscar novos

correspondentes € menor, para essa analise.

Quando é efetuado o ajuste de dificuldade e tempo de atuacdo os itens que aparecem
como prioritarios, de facil aplicacdo e em um tempo apropriado sdo as visitas técnicas,

inclusdo de novos servicos e propaganda. Note que mesmo com 0 ajuste existe a repeticdo de
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itens com maior importancia, 0 que evidencia a necessidade de atuacdo imediata nesses

pontos.

3.7 ANALISE DOS RESULTADOS

Foi possivel identificar o alinhamento dos resultados da pesquisa com as diretrizes
estratégicas do mercado brasileiro apresentadas por Rodrigues et al (2015). Considerando as
publicacbes brasileiras sobre correspondentes bancéarios, percebe-se que a demanda do
publico pesquisado converge para itens como: melhorar a divulgacdo do modelo e dos
servigos, investir em alternativas de novos servigos, estabelecimento de indicadores de
qualidade, aumento de rentabilidade, atendimento de expectativas dos consumidores, entre

outras.

N&o houve dificuldades para aplicacdo dos questionarios da pesquisa, que foram
enviados por e-mail. Os correspondentes foram receptivos, demonstraram satisfacdo por
serem entrevistados e alguns manifestaram aos entrevistadores esse sentimento. foi
fundamental o envolvimento da equipe para o resultado multidisciplinar, contudo, no inicio da
pesquisa houve resisténcia devido ao trabalho demandado para preenchimento de planilhas e

coleta de dados.

Havia uma percepc¢do por parte dos especialistas de que a remuneracao por prestacao
de servicos seria 0 requisito de qualidade mais critico para 0 modelo de correspondentes
bancarios. Entretanto, a pesquisa evidenciou que 0 requisito mais importante para o
correspondente é o que se refere ao auxilio no atendimento e treinamento sobre 0s produtos a

serem comercializados.

Isto evidencia que a utilizacdo de métodos de analise de qualidade e pesquisa €
condicdo fundamental para se conhecer os requisitos dos clientes. Uma possivel razdo para
esse resultado seria a necessidade de mostrar ao cliente final como utilizar o servico de
maneira adequada e com seguranca. Uma questdo importante a ser destacada, € que a

remuneracao ndo e fator decisivo, ela deve estar dentro dos valores de mercado.

Os resultados apresentam a incluséo de novos servigos como um requisito demandado

pelo correspondente, podendo-se considerar uma inovagdo no modelo, pois esse mercado atua
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com servigos padronizados, ou seja, com portfélio restrito de servigos. Outro fator a ser
ressaltado é que havia uma expectativa de que o preco dos servicos oferecidos, principalmente
que a taxa de juros do empréstimo pessoal seria um requisito importante, porém este item nao

apresentou relevancia na pesquisa.

O modelo de correspondentes trabalha com o banco interagindo como intermediario e
ndo com o cliente final, portanto as necessidades identificadas na pesquisa refletem as
necessidades dos correspondentes e ndo dos usuarios do produto. A prospecgdo de novos
correspondentes foi citada por Gltimo, pelo fato de ser mais interessante investir nos
estabelecimentos ja conveniados, do que de fato buscar novos clientes. Também é possivel
entender que o item relacionado a prospec¢do de novos correspondentes teve avaliacdo baixa

por representar concorréncia aos existentes.

3.8 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi identificar e compreender os requisitos necessarios para
implantacdo do modelo de negdcios em uma instituicdo financeira, com a utilizacdo do
método de QFD. Foi possivel identificar as demandas da qualidade na percepcdo dos
correspondentes, para implantacdo de novos servicos e ampliacdo da utilizacdo desse canal de
distribuicdo. A aplicacdo do QFD permitiu a compreensdo e a priorizacdo dos requisitos
considerados importantes do ponto de vista do correspondente

O QFD apresenta vantagens na melhoria do servico, porém a dinamica do mercado
bancario dificulta a implantagdo do modelo, devido a demora na coleta de dados. Para
aperfeicoar a utilizacdo do conceito de desdobramento seria necessaria a inclusdo de pontos
intermediarios de aplicacdo dos resultados da pesquisa, tornando o modelo mais A&gil

permitindo intervencdes na medida em que as informac6es forem coletadas.

A aplicacdo do QFD em conjunto com outras ferramentas se torna interessante, a fim
de entender melhor os clientes e 0 mercado de forma geral, como sugestéo de aplicacdo futura
é possivel citar, por exemplo, pesquisas de qualidade em profundidade, com observacéo ativa
e/ou grupos focados com clientes e especialistas. Também a aplicagdo de ferramentas como
CVCA “Customer Value Chain Analysis” que, segundo Segundo Chao e Ishii (2004),
identifica interacdo entre clientes e stakeholders e suas propostas de valor e a relagdo entre as



61

partes do produto e o processo de desenvolvimento do projeto. Ainda Donaldson, Ishii e
Sheppard (2006) destacam que o CVCA é uma ferramenta visual que pode ser usada para dar

inicio ao processo de desenvolvimento de produto.
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4 ARTIGO 3: MODELO DE IMPLANTACAO DE NOVOS SERVICOS BANCARIOS:
CASO DE CORRESPONDENTES DE NEGOCIOS

Resumo

O aumento no potencial de consumo da populacdo de baixa renda e estimulados
pela possibilidade de melhoria na qualidade de vida desse segmento de mercado incentivou as
instituicdes bancérias a investir em formas alternativas de atendimento capazes de alcancar
esse publico. Novos produtos foram criados permitindo a inclusdo social através da
bancarizacdo, gerando maior rentabilidade para a instituicdo. Neste cenério, este artigo tem
como objetivo apresentar e discutir o processo de implementacdo do modelo de negdcios de
correspondente bancéario em uma instituicdo financeira. Espera-se que a representacdo do
modelo e do processo de estruturacdo do modelo possa servir de inspiracao a outras entidades
com propositos semelhantes. O estudo se estrutura no histérico (levantamento de
experiéncias) da inser¢do dos correspondentes bancéarios na sociedade Brasileira e América
Latina, posteriormente detalha a forma como foi desenvolvido o modelo de implantacdo e
encerra com um estudo de caso utilizando o método exposto. A partir da utilizacdo deste
método os resultados demonstram o atendimento as premissas de rentabilidade, promocéo da

inclusdo social, portfolio flexivel e focado em parceria comercial.

Palavras-chave: Inclusdo social. Correspondente bancério. Desenvolvimento de servigo.
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4.1 INTRODUCAO

A constante busca em processos de melhoria de qualidade de vida da populacéo de
baixa renda, associada ao crescimento de renda e a ascenséo de pessoas as classes C, D e E,
motivou o sistema bancario a estudos de comportamento e servigos a este segmento como
oportunidade de rentabilidade e de atendimento a questdes sociais. Nesse sentido, 0s bancos
Brasileiros incentivaram uma forma de negdcios que existe regulamentada no pais desde

1973, que é o correspondente bancério.

Apesar da existéncia de regulamentacdo, somente ap6s o ano de 2000 houve
crescimento de acdes por parte dos bancos nessa modalidade de atendimento, segundo Troster
(2006) um marco foi a resolucdo 2.707 de marco de 2000 que facilita a instituicdo da figura
de correspondente bancario e devido a estabilizacdo da economia existe a percepcao de que 0
movimento de inclusdo bancéria gera inser¢do social e com isso a ampliacdo da base de
clientes, com potencial de consumo de servigcos bancarios. O Brasil € um dos pioneiros nessa
modalidade de atendimento, sendo seguido por outros paises em desenvolvimento, com o
objetivo de realizarem a integragdo de pessoas no mercado financeiro e principalmente

proporcionar a essa populagdo melhoria em sua qualidade de vida.

Para que 0s Bancos possam obter ganhos no atendimento via correspondente, € preciso
que se tenha volume significativo de clientes, por esse motivo percebe-se que as institui¢oes
buscam cumprir seu papel na sociedade, porém localizam-se fisicamente distantes da
populacdo, com seus pontos de atendimentos aglomerados em grandes centros e longe das
periferias. Dessa forma, para que haja efetivamente essa incorporagdo, € preciso expandir 0s
pontos em locais mais proximos do publico alvo e que se desenvolva um modelo inovador

que agregue solucdes que possam ser customizadas e que atendam a diferentes stakeholders.

Este artigo tem como objetivo apresentar e discutir o processo de implementacdo do
modelo de negécios de correspondente bancario em uma instituicdo financeira. O texto
documenta e ilustra a evolugcdo do processo de estruturacdo em termos humanos, fisicos e de
gestdo de tal forma que possa servir de inspiracdo a outras entidades que tenham aspiracoes

semelhantes.

O modelo compreende desde a fase de decisdo da empresa pela busca desta incluséo,

associado a elaboragdo de um modelo genérico de desenvolvimento de servigos bancérios,
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passando pela fase de defini¢cGes e implementacdes do modelo até a avaliacdo dos processos
implantados e resultados encontrados.

A anélise realizada estd dividida em duas partes, sendo a primeira uma pesquisa
relacionada ao contetdo teérico envolvendo 0s conceitos principais sobre o correspondente
bancério, ferramentas utilizadas e processos de abordagem para aplicacdo da ferramenta e a
proposicdo de um modelo tedrico para implantagdo de novos servi¢os bancarios. A segunda
parte relata um estudo de caso de um banco regional, um dos dez maiores do pais, utilizando o
processo apresentado para o desenvolvimento de um novo modelo de negécio, baseado em
parceria estratégica, rentabilidade e inclusdo social e bancaria. Este estudo de caso pretende
elucidar as atividades envolvidas na implantacdo, apresentando as acdes realizadas por uma
empresa durante esse processo, e apresentara a proposta de modelo de implementacdo e 0s
resultados obtidos com o novo negdcio, utilizando as proposic¢Ges do estudo.

Com a busca de informagdes sobre o processo para adequagdo aos requisitos
solicitados pelos correspondentes bancarios, utilizando ferramenta QFD — Desdobramento da

Funcdo Qualidade (AKAO, 1990), foi possivel avaliar a necessidade dos envolvidos.

A qualidade do servi¢o desempenha um papel critico no sucesso e sobrevivéncia das
empresas em mercado competitivo (MICIAK; DESMARAIS, 2001; STRANDBERG et al.,
2012). O QFD tem sido aplicado nas industrias transformadoras para o desenvolvimento de
produtos (MIGUEL, 2005) e de marketing (LU et al., 1994), e é também empregada no setor
de servicos (RAMASWAMY, 1996; PUN et al., 2000; KAY; PAWITRA, 2001; GONZALEZ
et al., 2004) para ajudar a projetar e controlar a qualidade do servico. Para definir bem o
produto ou servigo, a equipe precisa saber 0 que estdo projetando, e 0 que 0s usuéarios finais
esperam (HAMILTON; SELEN, 2004; YOONJUNG et al., 2008; ZILLUR; QURESHI, 2008;
MARITAN; PANIZZOLO, 2009).

O artigo foi dividido nos seguintes itens, introducdo, servico de correspondente
bancéario, contendo informacGes sobre correspondentes, mercado atual, ferramentas para
levantamento de requisitos e o estudo de caso referente a implantacdo do modelo. A
metodologia aplicada baseou-se no modelo de Magnago e Echeveste (2012) utilizando o
Business Model Canvas para identificar as premissas a serem adotadas para a implantagéo
(OSTERWALDER, 2004).
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4.2 SERVICO DE CORRESPONDENTE BANCARIO

4.2.1 Insercéo do Correspondente na Sociedade

A legislacéo brasileira que trata sobre esse tema é de 1973, sendo a mais antiga, porém
suas alteracdes mais significativas foram em 1999, com a Resolucdo 2640 do Conselho
Monetario Nacional, e em 2003, com as Resolucdes 3110 e 3156, que compdem a base
normativa (SOARES; MELO SOBRINHO, 2008), a Resolucdo 3.954/2011 é a que estd em

vigor.

Apesar de estar prevista na legislacdo essa alternativa de atendimento bancario, foi nos
anos 90 que a escassez de pontos de atendimento no nordeste brasileiro proporcionou o
surgimento de empresas prestadoras de servico de arrecadacdo e recebimento de contas de
servicos publicos, como agua e luz. Esses convénios foram firmados, inicialmente com uma
rede de farmacias, que iniciaram a prestacdo desse servico as comunidades desassistidas e
para isso recebiam uma remuneracdo por conta recebida e como uma estratégia de
diferenciacdo para aumentar a receita e atrair um fluxo de clientes para seu estabelecimento
(JAYO, 2009).

Com a expansdo da rede, na década de 2000, o0 modelo se firmou como um canal de
distribuicdo intensamente apoiado em tecnologia de informacéo e reconhecido como um canal
intermediéario de distribuicdo de servigos bancarios. (JAYO, 2013). Conforme dados do Banco
Central do Brasil (BACEN), o maior canal fisico de distribui¢do de servi¢os bancarios é o de

correspondentes.

Em outros paises o potencial do canal de correspondentes bancarios como uma op¢ao
para ampliar o alcance dos servicos financeiros ocorreu a partir da regulamentacdo das
autoridades. Conforme demonstra a Tabela 6, em alguns paises, as autoridades deram 0s
primeiros passos nesse sentido incentivando a adesdo ao modelo de correspondentes
bancarios. No Peru, Guatemala e Chile, os bancos comecaram a operar antes da existéncia de
um marco regulatorio especifico que regulamentasse a atividade. O Banco de Crédito do Peru
desenvolveu em conjunto com o0 governo um quadro regulamentar que proporcionou

seguranca as transacoes ja realizadas através de varejistas independentes.
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) Publicagao do marco regulatério para o Primeiros esforgos observados na

PAIS funcionamento de correspondentes operacao de modelos comerciais
BRASIL 1973 1973
MEXICO 2008 2010
COLOMBIA 2006 2006
PERU 2008 2005
EQUADOR 2008 2008
GUATEMALA 2010 2008
CHILE 2010 2005

Tabela 6 — Publicagdo do marco regulatério para o funcionamento de correspondentes
Fonte: Vega, Rodrigo Armijo. Banca Corresponsal e Inclusion Financiera: Modelos de Negocio em América
Latina, p. 18, setembro 2013.

No Brasil ha 16 vezes mais correspondentes do que agéncias tradicionais. O México, o
Equador e a Guatemala denotam uma defasagem clara nesta métrica. As redes de
correspondentes mais relevantes na América Latina sdo as do Brasil, Colémbia e Peru em
escala relativa, sendo a do México a de menor relevancia. A escala de redes de
correspondentes pode ser associada a evolucdo dos marcos regulatérios. Paises que iniciaram
essa formalizacdo ha mais tempo possuem estas redes mais consolidadas. Na Figura 13 €
possivel identificar a escala da quantidade de correspondentes e pontos de atendimento por
cada 1,000km2.
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Correspondentes Bancarios por cada 1.000 km?

Figura 13 — NUmeros de Agéncias e Correspondentes Bancarios por cada 1,000Km?
Fonte: Vega, Rodrigo Armijo. Banca Corresponsal e Inclusion Financiera: Modelos de Negocio em América
Latina, p. 25, setembro 2013.

Na América Latina houve uma grande expansdo dos pontos de atendimento de
correspondentes bancéarios devido a regulamentacdo dos governos, viabilizando a capilaridade
e a inclusdo social em diversas regides desassistidas de servigos bancarios. Na América
Latina, o Brasil é o pais que mais possui correspondentes bancérios, seguido da Guatemala,
onde a regulamentagéo ocorreu no ano de 2010.

A populacdo desprovida de acesso aos bancos ou que ndo possuem recursos para
utilizar os canais virtuais, encontram nos correspondentes uma opcdo agradavel e conveniente
para usufruir dos servicos bancarios. Este canal de distribuicdo aumentou o seu nimero de
usudrios devido a flexibilidade de horarios dos estabelecimentos conveniados e a impressao

de inseguranca nas transacgdes virtuais (DINIZ, 2007).

Segundo o site Agéncia Brasil', o Banco Central destacou que a figura do
correspondente tem como objetivo atender os municipios sem qualquer servi¢o bancario e
periferias dos grandes centros urbanos, em funcéo da capilaridade do atendimento. Em todo o

Brasil, mais de 13 milhdes de familias sdo atendidas por programas sociais e 68,5% recebem

'Disponivel em http://agenciabrasil.ebc.com.br/noticia/2011-08-16/correspondente-bancario-fomenta-
transparencia-e-concorrencia-segundo-be, acesso em: 01 jun. 2014.



http://agenciabrasil.ebc.com.br/noticia/2011-08-16/correspondente-bancario-fomenta-transparencia-e-concorrencia-segundo-bc
http://agenciabrasil.ebc.com.br/noticia/2011-08-16/correspondente-bancario-fomenta-transparencia-e-concorrencia-segundo-bc

71

este beneficio por intermédio de correspondentes bancérios mais préximos de suas casas ou

locais de trabalho.

Desta forma, evidencia-se o potencial de mercado de atuacdo dos correspondentes
como uma oportunidade de implantacdo de novos servigos, sendo esta modalidade o
correspondente de negdcios. Essa forma possibilita o aproveitamento do canal de distribuicao

ja consolidado, cumprindo o papel social e ainda gerando receita para os bancos e empresas.

4.2.2 Modalidades de Correspondente

E possivel identificar no mercado financeiro dois modelos, o Microcrédito e o
Correspondente Bancério. A modalidade de Microcrédito, ressaltado pelo Nobel da Paz que
foi concedido em 2006 a Muhammad Yunus pelo seu trabalho no Grammen Bank, é
reconhecida como um poderoso instrumento de geracdo de renda e reducdo de pobreza nos
paises em desenvolvimento (DINIZ, 2010). O modelo Correspondente Bancério, que tem tido
um recente destaque particularmente no Brasil, esta relacionado com a criagdo de canais de
oferta de servigos financeiros em estabelecimentos de varejo, resultando em baixos custos de
distribuicdo e ampliacdo da penetracdo dos servicos bancarios direcionados a populacdo de
baixa renda. Apesar dos modelos de microcrédito e correspondentes bancarios terem sido
desenvolvidos com foco nas populacdes de baixa renda, na pratica existe pouca interacdo
entre eles (DINIZ, 2007).

Entendem-se como correspondentes bancarios os estabelecimentos, geralmente
comerciais, mas que podem ser de outro ramo (por exemplo, correios, tabacarias, etc.), que
através de seus pontos de venda oferecem servigos bancarios, representando uma entidade
financeira, em adicdo as suas funcBes normais e corriqueiras. E importante ressaltar que
correspondente bancario é todo tipo de agente transacional que atua em nome e representacao

de uma entidade financeira, seja esta bancéaria ou de outro ramo.

A definicdo de correspondentes® pelo Banco Central (BACEN, 2014) informa que é
empresa, integrante ou ndo do Sistema Financeiro Nacional, contratada por instituicdo

financeira e demais instituicbes autorizadas pelo Banco Central do Brasil para a prestacéo de

“Disponivel em http://www.bcb.gov.br/pre/bc_atende/port/correspondentes.asp#
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servicos de atendimento aos clientes e usuarios dessas instituicdes. Entre os correspondentes

mais conhecidos encontram-se as lotéricas e 0 banco postal.

No correspondente bancério pode ser realizado o encaminhamento de propostas de
cartdo de crédito, conta corrente e empréstimo, e outros encaminhamentos de operacGes
realizadas por institui¢ces financeiras, e também o pagamento de contas, que séo realizados

normalmente em caixas de agéncias bancarias.

4.3 METODO DE DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE IMPLANTACAO DO
CORRESPONDENTE BANCARIO

Para o desenvolvimento do modelo de implantacdo do servico de correspondente foi
desenvolvido uma metodologia composta por seis etapas fundamentais e sucessivas: (i)
desenvolvimento do modelo de negocios; (ii) selecdo do modelo de referéncia de
desenvolvimento de produto e servico; (iii) adaptacdo do modelo; (iv) adaptacdo em nivel de

projeto; (v) aplicacdo do modelo; (vi) ajustes e diretrizes.

Etapa 1: Desenvolvimento do modelo de negdcios — para esta etapa foi escolhido o
Business Model Canvas como ferramenta para identificar os elementos essenciais para o
desenvolvimento do negécio. O Business Model Canvas é baseado nos conceitos do Balanced
Scorecard®, Osterwalder (2004) propds uma ontologia® para modelos de negécios, mais tarde
ampliada e posteriormente aperfeicoada e transformada em uma ferramenta grafica por
Osterwalder e Pigneur (2010).

E possivel visualizar na Figura 14, com o Business Model Canvas, os varios

componentes de um negdcio e como os elementos se relacionam para que o trabalho persista.

¥ Conforme definicdo de Kaplan e Norton (1992, traducio nossa) o Balanced Scorecard é um sistema de medida
de desempenho organizacional que traduz missdo e estratégia em objetivos e medidas distribuidos conforme
quatro perspectivas distintas: financeira, do cliente, de processos e de aprendizagem e desenvolvimento.

* Conjunto de termos e conceitos alusivos a uma determinada area do conhecimento, que estdo relacionados
entre si e cujo significado é partilhado por um grupo de individuos em comum (MEDEIRQS, 2010).
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Figura 14 - Model Canvas
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010)

Essa ferramenta pode ser utilizada por empresas iniciantes, auxiliando na concepgéo
de um modelo de negdcios inovador, e também por companhias ja estabelecidas no mercado,
auxiliando na elaboracdo de introducdo de inovacbes em sua cadeia de valor
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Etapa 2: Selecdo do modelo de referéncia de desenvolvimento de produto e servigo —
Existem inimeros modelos de desenvolvimento de servicos, porém é possivel identificar
caracteristicas e fases comuns dos diversos modelos (MAGNAGO; ECHEVESTE, 2012).
Para selecdo de um processo padrdo de desenvolvimento de servico ele tem que ser
documentado em forma de modelo, que serve para representar COmo 0S projetos € processos
de desenvolvimento serdo definidos. O modelo de referéncia serve como um guia e €
composto de um conjunto de macro etapas, atividades e tarefas organizadas de forma a

padronizar e unificar o desenvolvimento dos servigos.

O trabalho de Magnago e Echeveste (2012) faz um comparativo entre catorze modelos
de desenvolvimento de servigos, e distribui suas fases de acordo com o escopo das nove fases
do modelo genérico de desenvolvimento de produto de Rozenfeld et al. (2006). Estas etapas
servirdo de base teorica para o desenvolvimento do modelo genérico utilizado no estudo de

Caso.
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O modelo minimo de Magnago e Echeveste (2012) contempla além dos pontos
comuns entre os modelos, alto nivel de detalhamento e baixa complexidade o que permite a
adaptacdo para um modelo especifico de desenvolvimento de servico. O modelo valoriza as
principais inovacOes trazidas pelos autores que tratam de desenvolvimento de servico desde
1984 e preserva os pontos comuns de informagdes entre os estudos. A Tabela 7 apresenta a
adaptacdo das trés macro fases e as nove fases do modelo de Rozenfeld (2006), com a
descricdo e os objetivos do modelo minimo de desenvolvimento de servigos de Magnago e
Echeveste (2012), e na dltima coluna a descricdo das fases do modelo genérico desenvolvido

para o estudo de caso.



Fase / Atividade

Descrigdo e Objetivos do
Modelo
Minimo de Desenvolvimento
de Servico

Descricdo, Objetivos e Acdes na
Empresa
Modelo Genérico

Pré-Desenvolvimento

Definicdo de
critérios
competitivos

Definicées de

Planejamento -
segmentacao

Estratégico do

DP (PEdoDp) | Definicdode
poslclollanlento

de mercado

Gestdo de ideias

Essa fase contém as
defini¢oes estratégicas dos
servicos com foco e
priorizacao dos critérios
competitivos, para
compreender o papel dos
consumidores e os efetivos
beneficios esperados.

Fase de estabelecimento da
estratégia de implantagido do
novo servico, com a definicao
de parcerias e
encaminhamentos para dire¢éo
da empresa:

Acoes:

- Utilizacdo de empresa
promotora de vendas

- Aprovacao Interna

Planejamento do Projeto

Aprovacao da minuta do
projeto do novo servico,
contendo cronogramas e
or¢camentos.

Etapa de elaboracio do projeto
inicial, contendo informacées
gerais com menor nivel de
detalhamento, identificando
necessidades para
desenvolvimento das préximas
etapas.

Acoes:

- Proposta preliminar

- Definicdo de portfélio basico
de produtos

Desenvolvimento

Projeto Informacional

Levantamento da voz do
cliente e informacoes da
equipe, para defini¢do e
categorizacao dos requisitos.

Esta fase tem o objetivo de
captar de informacées
inerentes ao servico
desenvolvido, identificando os
requisitos das partes
envolvidas.

Acdes:

- Levantamento de experiéncias
requisitos internos

- Levantamento de experiéncia
requisitos externos:

- Adaptacio do Sistema

- Pesquisa de concorrentes

Projeto Conceitual

Balanceamento dos
requisitos, para aprovacao de
um conceito das
caracteristicas do processo.

Busca a criacdo e selecio de
solucoes para o problema do
projeto. Definicao do modelo de
servicos e seu alinhamento a
estratégia de comercializagdo.
Acdes:

- Elaboracio do Plano de Acao
- Definicao de modelo
Estratégico

- Desenvolvimento do Fluxo de
Atividades

Definicées de
processo

Definicoes de
habilidades e
conhecimentos

Definigées de
estrutura fisica

Projeto
Detalhado

Simulacao

Descrever criteriosamente
todo sistema do novo servigo,
para definicao do fluxo do
processo, do pertil de RH,
estrutura fisica do servico e
homologag¢do dos recursos
necessarios.

A partir das informacées das
fases anteriores desenvolve-se
o detalhamento do projeto, com
o envolvimento de outras dreas
da institui¢do, com o objetivo
de identificar recursos
necessarios para a implantacao
do servico.

Acdes:

- Reunidao com Gestores

- Definicao de Portfélio de
produtos

- Elaboragdo Programacdo
Visual

- Divulgacao interna

- Piloto de Vendas dos Produtos
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(continua)
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Fase / Atividade

Descricdo e Objetivos do
Modelo
Minimo de Desenvolvimento
de Servico

Descrigao, Objetivos e Acdes na
Empresa
Modelo Genérico

Preparacdo da Producdo

detalhado, com a aprovacao
de teste piloto com clientes e
recursos finais.

aos envolvidos externos,
certificando que os parceiros e
o mercado reconhecam o
produto.

Acoes:

- Formacdo de Equipe

- Contato com conveniados
intencdo de negdcios

- Aprovacio de Portfdlio de
produtos

- Reuniao com Grupos de
Trabalho

Lancamento

Aprovacio do piloto e
lancamento do servico.

Insercdo do servigo com o
acompanhamento do mercado
e captacdo de novos
correspondentes,
desenvolvendo a equipe para
suporte.

Acoes:

- Desenvolvimento de Produto
e sistemas

- Prospeccao de Banriponto de
Negdcios

- Divulgacdo externa

- Lancamento da Marca

Pos-desenvolvimento

Acompanhamento do mercado

Acompanhamento dos
indicadores e elaboracdo de
plano de melhorias

Fase de acompanhamento do
desempenho do servico, com
andalise de resultados e
proposicio de ampliacdo e
melhorias.

Acoes:

- Analisar Resultados o Piloto
- Mapeamento Expansao

Descontinuar o Produto

Analise do ciclo de vida e
retirado do servico do
mercado

Fase destinada para
implantacdo de projetos de
melhoria no servico, com
incremento de novos atributos,
podendo marcar o inicio de um
novo ciclo.

Acoes:

- Inclusdo nas Metas das
Agéncias

- Ampliacdo do Portfélio

Tabela 7 — Modelo Genérico de desenvolvimento de servigos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Etapa 3: Adaptacdo do modelo de referéncia para modelo de implantacdo: Apoés a defini¢do
do modelo conceitual, que foi escolhido por apresentar os pontos minimos e comuns de
quatorze modelos, foi realizada a adaptacao para 0 modelo de implantacdo de correspondentes
bancarios. Este Modelo de referéncia foi desenvolvido levando em consideracdo os niveis de
processo como o conjunto total de atividades sequenciais e de projeto com uma concentracao
de atividades na macro etapa de desenvolvimento. A primeira linha do modelo apresenta as
macro fases de desenvolvimento de produto, a segunda contém as fases do modelo genérico
conceitual e a terceira o detalhamento das atividades necessarias para o desenvolvimento do

Servico.

A Figura 15 apresenta 0 modelo adaptado e a Tabela 7 descricdo detalhada e os
objetivos de cada fase do modelo. Essas adaptacdes sdo necessarias para adequar o modelo

tedrico as praticas ja existentes na empresa.
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Figura 15 — Modelo Genérico de Desenvolvimento de Servigo de Correspondente

Fonte: Elaborada pelos Autores
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Etapa 4: Adaptacdo em nivel de projeto — A implementacdo desse modelo foi tratada
como um projeto estratégico da empresa e seguiu a metodologia da instituicdo que se
assemelha a dos métodos tradicionais adotados no Project Management Body of Knowledge
(PMBOK).

A gestdo de um projeto envolve lidar com recursos, tempo e administragdo do
interesse entre as partes envolvidas, com o objetivo de prover um resultado. Segundo Possi
(2004) a metodologia de gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de alcancar ou exceder as
necessidades das partes envolvidas (stakeholders) e as expectativas de um projeto. Para
Maximiano (2002), os projetos estdo associados mais a certos atributos como: inovacéo,

desenvolvimento, renovacao, busca, construcéo, exploracao e descoberta.

Etapa 5: Aplicacdo do modelo — Com o modelo de referéncia genérico desenvolvido e
a elaboracdo do projeto de implantagéo, foi realizada a aplicagdo do modelo em um caso real

e relatado no estudo de caso a seguir.

Etapa 6: Ajustes e diretrizes — Esta fase consiste na analise da implantacdo do modelo,
identificando os pontos de melhoria e defini¢cbes de novos projetos. As a¢Ges da macro etapa

de po6s-desenvolvimento séo realizadas neste momento.

4.4 ESTUDO DE CASO

4.4.1 Descricdo da Empresa

A empresa é um banco regional multiplo que oferece ampla variedade de produtos e
servicos financeiros, incluindo cartdes de crédito, seguros, previdéncia privada, grupos de
consorcios e administracdo de recursos de terceiros. Suas operacOes de crédito abrangem os

segmentos de pessoas fisicas e juridicas, bem como financiamento imobiliario e rural.

E uma sociedade de economia mista, constituida sob a forma de sociedade an6nima,
com foco de atuagdo na regido sul do Brasil e possui como perfil de clientes: pessoa fisica,

micro, média e grandes empresas. Conta com aproximadamente 12 mil colaboradores, tendo
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98,25% de cobertura no estado através de 3.500 correspondentes, 525 agéncias e 880 postos

de atendimento bancario.

4.4.2 Servigo de Correspondente Atual

Algumas instituicdes financeiras publicas e privadas, como a Caixa Econdmica
Federal (CEF), Banco do Brasil (BB) e Bradesco foram pioneiros na instalacdo desses
correspondentes. A CEF com sua rede de lojas lotéricas implantou o Caixa Aqui, € mais tarde
seguiu outros competidores e implantou seu sistema de Correspondente bancéario nos

varejistas.

O Bradesco em parceria com os Correios, num processo de aquisi¢do, fundou o Banco
Postal, sendo adquirido pelo Banco do Brasil logo apds, tendo como objetivo levar servigos
de correspondente a populacdo desprovida de atendimento bancério e colocar a disposicdo o
acesso ao Sistema Financeiro. O Banco do Brasil criou uma subsidiaria, o Banco Popular do
Brasil que tem como publico-alvo pessoas fisicas desprovidas de atendimento, que trabalham,
em sua maioria, no setor informal da economia, sem comprovacdo de renda, como
vendedores, diaristas, motoboys, taxistas, entre outros. A posicdo tomada por estes principais
competidores é discutida por alguns autores, no que diz respeito a importancia da tecnologia
empregada, a forma de constituicdo e participagdo no mercado (JAYO; DINIZ, 2013;
KUMAR et al., 2006; DINI1Z; POZZEBON; JAYO, 2008).

A estrutura do modelo atual visa atender um publico antes ndo atendido, por causa dos
custos em produtos desenhados para outros segmentos e também pela inviabilidade dos custos
de estruturas para criar agéncias em locais remotos, de dificil acesso ou de pouco retorno
financeiro. Esta forma de servico baseia-se na parceria entre agéncia e correspondente, onde
também h& como beneficio a reducdo do movimento fisico de clientes nas agéncias e dos

custos de transacdes para a instituicdo financeira.
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4.4.3 Modelo de Negdcio de Correspondente para Implantacéo

O novo servigo propde uma diferenciagdo dos modelos ja existentes no pais e na
Ameérica Latina, pois de acordo com os atuais, a concentracdo de pontos em grandes centros
ndo promove efetivamente a inclusdo social, assim o servi¢co a ser implantado visa unir a
rentabilidade dos servicos de correspondentes existentes e a efetiva incluséo social. Foram

estabelecidas algumas premissas para o desenvolvimento do servico:

a) rentabilidade para todos os envolvidos;
b) promover a incluséo social;
c) possuir um portfélio flexivel; e

d) focar na parceria comercial.

A estrutura do novo servico € a unido dos modelos de correspondentes existentes,
agregando e ampliando o portfdlio de servicos oferecidos. Esta modalidade de correspondente
estd baseada na parceria estratégica com outras empresas para 0 encaminhamento de
propostas de crédito e comercializacdo de outros produtos e servicos bancarios, tendo como
foco a inclusdo de pontos de atendimento em municipios desassistidos ou em regides
populosas sem atendimento bancario. Com base nessas premissas foi proposta a estrutura do
servigo de correspondente, conforme Figura 16.
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Figura 16 — Adaptacéo do Modelo Canvas

Fonte: Elaborado pelo Autor

A partir da visualizacdo do novo servico, a empresa tomou a decisdo estratégica de

utilizar uma empresa especializada em comercializacdo de crédito fora do ambiente bancario,

obtendo a ampliagdo do portfolio, adquirindo experiéncia na prestacdo desse servico e

obedecendo a premissa de estabelecer parcerias comerciais rentaveis aos envolvidos. Essa

forma beneficia todos os envolvidos, pois 0 banco amplia sua base de arrecadacao e venda de

produtos e servigos e a populacdo é favorecida com um local mais préximo e com horarios

flexiveis, facilitando a inclusdo bancéaria e fomentando a inclusdo social.
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O setor de Marketing forneceu todos os insumos de imagem para a padronizagdo dos
estabelecimentos, auxiliando assim no processo de criacdo da nova marca. A area Comercial
realizou divulgacGes da nova marca permitindo que os novos pontos fossem reconhecidos

pela populacéo.

4.4.4 Implantacao

A implantacdo seguiu o0 modelo proposto, mantendo as macro etapas para O
desenvolvimento de servigo, que se repetem nos modelos de Rozenfeld et al. (2006) e
Magnago e Echeveste (2012), com a adaptacéo das etapas para a implementacdo de um novo
modelo de negdcios e servi¢os bancarios, essas etapas sdo: Pré-desenvolvimento, composta
pelas fases de planejamento estratégico e planejamento do projeto; Desenvolvimento,
composta por Projeto Informacional, Projeto Conceitual, Projeto Detalhado, Preparacdo da
Producdo e Lancamento; e Pds-desenvolvimento composto por Acompanhamento do mercado
e Descontinuar o Produto. As etapas e as acdes estdo descritas a seguir e apresentadas na

Figura 15.

4.4.4.1 Pré-Desenvolvimento

O desenvolvimento de um modelo de negdcios é a entrada para inicio das etapas de
desenvolvimento de servigo. Conforme Figura 16, foi utilizado o modelo Canvas para
definicdo das diretrizes do negécio, por ser uma ferramenta capaz de apresentar visualmente

os diversos componentes do negdcio e o relacionamento de seus componentes.

Assim, apdés a definicdio do modelo iniciou a primeira macro-fase, o Pre-
Desenvolvimento, dedicando-se ao planejamento estratégico, desenvolvendo a proposta
preliminar do projeto e sua posterior aprovacao pela diretoria da Instituicdo. Foi definida a
utilizacdo de uma empresa do grupo especializada em créditos consignados e também foi

desenvolvido um portfolio basico de produtos.

Para o planejamento do projeto partiu-se de algumas diretrizes previamente definidas e
do portfdlio basico, elaborando assim um plano prévio, obedecendo a metodologia ja
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existente na empresa, que prevé a aprovacdo preliminar do projeto, para posterior
detalhamento.

4.4.4.2 Desenvolvimento

Esta etapa foi a que concentrou a maior parte do esforco para a implantagcdo. De
acordo com o modelo de referéncia ela € composta pelas seguintes fases: Projeto
informacional, projeto conceitual, projeto detalhado, preparagéo para producdo e langamento.

Para cada fase foram desenvolvidas as a¢fes apresentadas na Tabela 7.

Projeto Informacional: foram desenvolvidas acdes envolvendo todas as areas da
empresa e 0s correspondentes transacionais ja existentes, tendo o gestor de correspondentes
como centralizador de informagédo. A Figura 17 apresenta o diagrama com o envolvimento

das diversas areas e a interacdo dos correspondentes diretamente com o centralizador da

Agéndas @
l Geréncia de
Gestores de Correspondentes Vet
Produtos arketing

Superinten-
déncias

Figura 17 — Partes Envolvidas no Projeto
Fonte: Elaborada pelo Autor

informacao.

correspondentes
existentes

Ainda no projeto informacional reuniu-se a equipe utilizando o brainstorming como
ferramenta para determinar as acfes necessarias para implantacdo do modelo desenvolvido e
para o levantamento dos requisitos internos. Apos a defini¢do das atividades, realizou-se uma
pesquisa, utilizando o QFD (Quality Function Deployment ou Desdobramento da Funcdo
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Qualidade) como método para identificar os requisitos externos de qualidade e criar um
portfélio de produtos para a comercializacdo nos pontos de atendimento. A pesquisa apontou
que os correspondentes tem uma preocupac¢do com a¢des voltadas a divulgacao, bem como foi
possivel identificar que a inclusdo de novos servigos € um dos requisitos demandado pelos

clientes, e isso foi contemplado no modelo.

O levantamento também apontou que a remuneracdo ndo é fator decisivo para o
negdécio. Como requisito mais importante destaca-se o auxilio no atendimento e treinamento,
e essa foi uma das a¢Bes que concentraram maior atencdo. Apds, foi desenvolvido o sistema

para a comercializacéo e divulgacdo dos servigos.

Projeto conceitual: nessa fase foi desenvolvido o plano de acdo e o modelo de
negdcios a ser implantado, com um detalhamento do fluxo dos produtos e atividades a serem

desenvolvidas.

Projeto detalhado: nesta fase houve a elaboracdo da nova marca e padronizacao da
programacdo visual a ser adotada pelos correspondentes. Foram realizadas campanhas de
conscientizacdo interna do produto que seria langado no mercado e constituida uma equipe
comercial capacitada a dar treinamento interno e externo. Essas a¢des seguiram o alinhamento
do modelo conceitual, buscando as defini¢cbes de processos, habilidades e conhecimentos e
estrutura fisica. Com base nas informacgdes do projeto informacional, e com um sistema

basico realizou-se um piloto de vendas.

Preparacdo para producdo: ap6s o resultado do piloto e a aprovacao final do
portfélio de produtos, foi realizado o contato com os correspondentes ja existentes, na
modalidade transacional, para ofertar o novo modelo de negécios. Paralelamente a essas agdes

foi feito o langamento da nova marca e a comunicagéo ao mercado.

Lancamento: nessa fase foi realizada a divulgacdo externa do novo modelo de

negocios e da nova marca, bem como a prospec¢ao de novos correspondentes.

Dentre as a¢Oes desenvolvidas em cada fase e representadas na Figura 15, ressaltam-se

as seguintes como atividades essenciais para 0 sucesso:
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a) pesquisa de levantamento de requisitos de qualidade externos: essa acao
proporcionou o conhecimento das necessidades e anseios dos parceiros
comerciais, correspondentes, 0s quais sdo 0s agentes de contato entre o Banco
e os clientes. Com base nessa pesquisa e nos objetivos da empresa foram
desenvolvidas as demais acoes;

b) definicdo do portfdlio: essa escolha é fundamental para o desenvolvimento do
modelo, considerando que os produtos ou servi¢cos comercializados nos
correspondentes devem atender um publico especifico, de baixa renda e sem
acesso a servicos bancarios convencionais;

c) divulgagdo interna e externa: nessa acdo a parte de conscientizagdo foi
fundamental, pois a instituicdo teve que quebrar o paradigma de
comercializacdo no modelo tradicional e entender que a parceria com outros
pontos era possivel, e principalmente rentavel;

d) piloto de venda: nessa fase foram alteradas politicas de precificacdo e
remuneracdo dos correspondentes, adequando ao mercado e possibilitando
aprendizado;

e) lancamento da marca: essa acdo possibilitou a padronizacdo e o
posicionamento, fazendo com que todos os pontos fossem reconhecidos por

uma marca Unica, facilitando a comunicacdo com os clientes.

A macro etapa de Desenvolvimento finalizou com a divulgacdo puablica do servico,

através do lancamento da marca e divulgacao em radio, jornais, redes sociais, etc.

4.4.4.3 P6s-Desenvolvimento

Nesta fase foram realizados esforcos para a expansdo da rede de correspondentes,

destacando as seguintes agdes:

a) meta nas agéncias: foi estabelecida uma meta de cadastramento de novos
pontos de negocios para cada agéncia do Banco;
b) ampliacdo do portfolio: desenvolvidos novos produtos e parcerias para

comercializagdo nos correspondentes, com utilizacdo da rede como um canal
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de distribuicdo capaz de alcancar uma capilaridade muito maior que as
agéncias, para atingir as classes mais baixas da populacéo;

especializacdo da area: a geréncia responsavel pelos correspondentes possuia
no inicio do projeto outras atribuicdes, nao relacionadas a essa atividade, apos
a implantagdo foi necessario o desmembramento dessas atividades, deixando a
area exclusiva para gestdo desse canal;

levantamento de areas desassistidas: essa atividade de pds-desenvolvimento
gerou um novo projeto, de expansdo da rede, com 0 mapeamento de todos 0s
municipios do Estado, identificando visualmente a presenca da concorréncia e
areas de "vazio bancario", onde ha grande concentracdo populacional e pouco,

ou nenhum, atendimento bancaério.

Essa Gltima acdo, encerra o projeto proposto, dando inicio a um novo que efetivamente

cumprira o papel de inclusdo financeira e social. O projeto estd em implantacdo na instituicdo,

mas € possivel visualizar na Figura 18 o resultado da prospeccdo de um dos municipios da

regido metropolitana de Porto Alegre. Verificou-se que a cidade possui apenas uma agéncia

bancéria da instituicdo e atuava com trés correspondentes proximos a este ponto, todos

localizados na regido central do municipio.

AGENCIA

CORRESPONDENTE

NOVO

CORRESPONDENTE

Figura 18 — Mapa de prospec¢do
Fonte: Elaborada pelo Autor
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Ap0s a implantacdo do modelo nota-se 0s novos pontos prospectados, sinalizados com
a letra “P”, aumentando a atuagdo em bairros com concentragdo populacional ¢ desprovidos

de atendimento bancario.

4.5 PRINCIPAIS RESULTADOS

Apo6s um ano do lancamento da marca e implantagdo do modelo, constata-se que ele

atingiu os objetivos definidos em suas premissas:

a) rentabilidade para todos os envolvidos;

b) promocdo da incluséo social,

c) portfolio flexivel; e

d) focado em parceria comercial. As evidéncias relativas a cada item foram

obtidas através de pesquisas documentais em relatorios da empresa.

A rentabilidade para todos os envolvidos pode ser comprovada com o incremento de
venda e de remuneracdo que os correspondentes obtiveram. Para o banco houve um acréscimo
no volume de crédito comercializado e o aumento de arrecadacdo de contas gerou uma receita
extra de tarifas, reducdo de custos de operacdo nas agéncias, geracdo de funding com o
volume financeiro arrecadado, bem como reconhecimento e fortalecimento da marca. No
inicio do projeto os correspondentes apresentavam resultado negativo de aproximadamente
400.000,00 por més passando para um resultado positivo de aproximadamente R$
4.000.000,00 por més apo6s a implantacdo do novo modelo.

O modelo também permitiu a promogdo da incluséo social e oportunizou a criacao de
pontos de atendimento em regiGes desassistidas de atendimento bancério, auxiliando as
comunidades de baixa renda e a captacdo de um numero significativo de novos clientes. Foi
possivel a abertura de 1.775 novas contas correntes e contas poupanca no periodo para

pessoas das classes com renda de até dois salarios minimos.

O sistema foi desenvolvido com portfolio adaptavel, permitindo a inclusdo de novos

servigos de acordo com a necessidade do mercado e obedecendo a premissa de flexibilidade.
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No periodo de implantacdo foram disponibilizados produtos que ndo eram oferecidos

inicialmente.

Seguindo a premissa da parceria comercial e sendo o sistema ajustavel, foi possivel
estabelecer parcerias estratégicas, capacitando a incluséo de servicos de outras empresas para
exploracdo do canal de vendas. Como exemplo ressalta-se a disponibilidade de
comercializacdo de chips de passagem automatica por cancelas de pedégios e shoppings e

recargas de celular de varias operadoras.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo tem como objetivo apresentar e discutir o processo de implementacdo do
modelo de negdcios de correspondente bancario em uma instituicdo financeira. O modelo
apresentado é considerado inovador no mercado, pois agrega solucBes ja existentes, porém
tratadas separadamente, permitindo a customizacdo das ofertas de servigos de acordo com a
necessidade do publico alvo e do local onde o correspondente esta inserido. Foi possivel
também, apresentar as principais atividades desenvolvidas para a implementacdo desse
modelo, e associar a teoria de desenvolvimento de produtos com a criacdo de um novo
servico. Da mesma forma foi possivel criar um modelo para a implantacdo do servico de

correspondente bancério em qualquer instituicdo financeira.

Considerando a flexibilidade e adaptabilidade do modelo conceitual utilizado de base
para 0 modelo proposto é possivel assegurar que, com pequenas adaptacdes, este modelo pode
ser utilizado de forma genérica para implantacdo de novos servicos bancarios. Outro ganho
que pode ser atribuido a este processo foi a aproximacdo da teoria a pratica, com a utilizacédo
de diversas ferramentas de engenharia e gestdo, utilizadas de forma pratica e associativa,
permitindo a adaptacdo as necessidades de agilidade que o mercado competitivo exige. Foram
citados nesse artigo ferramentas como: Braistorming, QFD, modelo de desenvolvimento de

produto, modelo Canvas, elaboracdo de planos de agdo, etc.

Apos a implantagdo do modelo de negdcios proposto é necessario a sua ampliacao, de
acordo com a necessidade da empresa e do mercado. Para isso sugere-se novas pesquisas que

permitam aprofundar o grau de satisfacdo do cliente atendido no correspondente, o indice de
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clientes que foram incluidos no sistema financeiro através dos correspondentes e

desenvolvimento de novos produtos que gerem incluséo social e bancéria.
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5 CONCLUSOES

O objetivo geral desse trabalho foi apresentar um modelo de implantacdo de servigos
de correspondentes bancarios em instituicdes financeiras, com foco na incluséo social. Para
isso foram realizadas trés pesquisas para o entendimento do assunto. Iniciando pela revisdo
bibliografica do tema, para o levantamento de estratégias de implantacdo do servico de
correspondente bancério, com a elucidagdo de pontos chave para 0 sucesso dessa iniciativa a
populacdo de baixa renda. Apoés foi realizada uma pesquisa de identificacdo de requisitos para
o0 desenvolvimento do modelo de negocios, a fim de entender melhor os clientes e o mercado
de forma geral. E finalizando com a proposicdo de um modelo de implantacdo do servigo de

correspondente bancario em institui¢des financeiras.

Foi possivel constatar a escassez de literatura sobre o tema, embora a legislacéo
brasileira sobre o assunto seja de 1973, a partir de 2002 é que aparecem as primeiras
publicacBes sobre o assunto. Destacam-se artigos que evidenciam o correspondente bancario
como alternativa estratégica para bancarizagdo, inclusdo social e aumento da receita para 0s

bancos.

Os textos publicados e incluidos na primeira parte desse trabalho foram divididos em
trés categorias: inclusdo social, estratégia bancéria e tecnologia bancéria. Sendo a categoria de
inclusdo social a que apresentou maior numero de artigos relativos ao tema correspondente

bancério, reforcando a relevancia e a relacdo entre os dois assuntos.

Com o levantamento dos requisitos de qualidade e seus desdobramentos, foi possivel
identificar e priorizar os pontos de atuacdo necessarios para desenvolvimento de um modelo
de implantacdo de servigos. Os requisitos mais relevantes estdo associados ao auxilio no

atendimento, treinamento, a¢cGes promocionais e inclusao de novos servicos.

Com o entendimento tedrico sobre correspondentes bancérios, associado a pesquisa de
levantamento de requisitos, foi possivel a proposi¢cdo de um modelo de implantacdo dessa
modalidade de servigco em institui¢cGes financeiras. Esse trabalho utilizou as macro-etapas do
modelo de Rozenfeld et al. (2006) associado ao artigo de Magnago e Echeveste (2012), que
apresenta um modelo minimo para 0 processo de desenvolvimento de servigos baseado em

um estudo comparativo entre catorze modelos.
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O modelo proposto foi testado em um banco de varejo e obteve resultado aderente as
premissas estabelecidas: inclusdo social, portfolio flexivel, rentabilidade aos envolvidos e
foco em parceria comercial. Como maior resultado, destaca-se a possibilidade de inclusédo
social com a criacdo de pontos de atendimento em regiGes desassistidas, auxiliando as
comunidades de baixa renda e gerando uma receita significativa para o banco. Com certeza, a
implementacdo do correspondente bancério, € um meio de oportunizar o atendimento ao
mercado emergente das classes mais baixas e simultaneamente proporciona o aumento da
renda nas instituicdes. O modelo permitiu a realizacdo de parcerias estratégicas incluindo

servigos de outras empresas para comercializagdo neste canal.

Destaca-se que na realizacdo da pesquisa, foi necessario o rompimento de paradigmas
associados ao método académico dentro da instituicdo, ou seja, apesar do incentivo a pesquisa
existiu uma cobranca relativa ao resultado. Outro fator de dificuldade esta na relagdo entre as
partes envolvidas, considerando que para a elaboracdo e aplicacdo do modelo foi necessario o

envolvimento de varias areas da instituicao.

O modelo apresenta inovacgdo neste mercado, por agregar solugdes ja existentes em um
Unico projeto, tornando o conhecimento transparente e customizando a oferta de servicos de
acordo com a necessidade do mercado consumidor. Da mesma forma, o modelo de
implantacdo do servico de correspondente pode ser generalizado e, compartilhar este
conhecimento, pode motivar outras instituicbes que possuam o mesmo objetivo, se inspirando
nas licdes aprendidas neste estudo de caso e permitindo sua utilizagcdo na insercdo de novos
servicos bancarios. Como questds pesquisas futuras é possivel sugerir que a utilizacdo do
modelo de implementacdo seja utilizada em outros servigos bancarios e ndo bancarios; a
pesquisa para levantamento dos requisitos seja aplicada no cliente do correspondente, ou seja,
no usuario final do servico, para identificar a aderéncia entre os requisitos do correspondente
e de seus clientes; a identificacdo do papel das instituicdes financeiras para a incluséo social,
0 quando a classe C e D contribuem para rentabilidade das organizacdes; e a importancia da

inclusdo bancéria para qualidade de vida das pessoas.
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