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ResuMo

O ambiente empresarial, tanto em nivel mundial como nacional, tem passado por profundas
mudancgas nos ultimos anos, as quais t€ém sido consideradas diretamente relacionadas com a
tecnologia de informacg@o. Esta relagdo engloba desde o surgimento de novas tecnologias, ou
novas aplicagdes, para atender as necessidade do novo ambiente, até o aparecimento de novas
oportunidades empresariais criadas pelas novas tecnologias ou novas formas de sua aplicagao.
Neste novo ambiente, o comércio eletronico, com suas aplicagdes inovadoras e revolucionarias, ¢
tido como uma das tendéncias emergentes com maior poder potencial de inovagao nos processos
de negdcio nos varios setores econdomicos. No caso do setor bancario, as aplicagdes de comércio
eletronico ganham uma dimensao significativa, devido as suas caracteristicas e as dos seus pro-
dutos e clientes. Este artigo tem por objetivo apresentar um novo modelo integrado de comércio
eletronico e os principais resultados da pesquisa realizada no setor bancério, por meio de estudo
de multiplos casos, enfatizando as tendéncias desta aplicag@o de tecnologia de informagdo e o
relacionamento com algumas das principais caracteristicas do ambiente empresarial.
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ABSTRACT

The new business environment, as national as international, has deeply changed, and the
information technology has a special value on the changes. This situation includes since new
technologies, or new applications, to attend the requirements of the new environment, up to the
new organizational opportunities created by new technologies or their new applications. At this
new environment, the electronic commerce, with its new and revolutionary applications, is
considered as a powerful emergent trend for business process innovation. The electronic commerce
applications signifies an important impact for the banking sector, giving the characteristics of the
sector and its products, services and clients. This article has the objective to present the electronic
commerce integrated model and the main results of the research done at banking sector, which
utilized multiple case study methodology, stressing the trends of this information technology
application and the relationship with some of the most important issues of the business environment.

Key words: electronic commerce; information technology; banking sector.
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INTRODUCAO

O futuro ¢ a tecnologia de informacao (TI), ndo apenas bits, bytes e demais
jargdes, mas uma poderosa ferramenta empresarial, que altera as bases da
competitividade e estratégias empresariais. As organizagdes passaram a realizar
seus planejamentos e criar suas estratégias voltadas para o futuro, tendo como
uma de suas principais bases a T1, devido a seus impactos sociais e empresariais.

O ambiente empresarial, tanto em nivel mundial como nacional, tem passado
por profundas mudangas nos tltimos anos, as quais tém sido consideradas direta-
mente relacionadas com a TI. Esta relacdo engloba desde o surgimento de novas
tecnologias, ou novas aplicagdes, para atender as necessidade do novo ambiente,
até o aparecimento de novas oportunidades empresariais criadas pelas novas
tecnologias ou novas formas de sua aplicacao.

Atualmente, algumas das caracteristicas do novo ambiente empresarial, tais
como globalizacdo, integragdo interna e externa das organizagdes, entre outras,
tém confirmado as tendéncias da criagao e utilizagdo de mercado e comércio ele-
tronicos, os quais ja sdo considerados como realidade.

Nesse novo ambiente empresarial, o setor bancario continua sendo considerado
como um dos que mais investem em tecnologia de informagao, tendo seus produ-
tos e servi¢os fundamentalmente apoiados nesta tecnologia, conforme se demons-
trou no estudo de Albertin (1997). Este setor participa ativamente nas operagoes
e processos dos demais setores, sendo também influenciado pelas transformagdes
externas.

Assim, seja pelo seu novo ambiente, seja por forca dos demais setores, o setor
bancario ¢ um dos mais afetados pela nova realidade do mercado e comércio
eletronico. Essa situagdo tem exigido dos bancos grande esforgo para a assimila-
¢do e utilizacdo das tecnologias de informagao referentes ao comércio eletronico,
na sua operacionalizac¢do e na sua estratégia competitiva.

Este artigo apresenta as principais defini¢des e contribui¢des do projeto de pes-
quisa de Albertin (1997), que teve por objetivo identificar a situagdo atual da
utilizacdo das aplicagdes de comércio eletronico no setor bancario, mais especifi-
camente sob a visao da administrago, ou seja, como estiao sendo considerados os
varios aspectos gerenciais e estratégicos da utilizacdo de comércio eletronico pelo
setor, bem como o seu valor, os beneficios estratégicos e as contribui¢des para o
sucesso das institui¢des.
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CoMErcio ELETRONICO

Cameron (1997) define comércio eletronico (CE) como qualquer negocio
transacionado eletronicamente, no qual estas transagdes ocorrem entre dois par-
ceiros de negbcio ou entre um negocio e seus clientes.

Segundo Kalakota e Whinston (1997), o CE pode ser definido como a compra e a
venda de informagdes, produtos e servigos por meio de redes de computadores. Bloch,
Pigneur e Segev (1996) estenderam essa defini¢do, incluindo que CE ¢ o suporte para
qualquer tipo de transagdes de negdcio sobre uma infra-estrutura digital.

Cabe mencionar o argumento de Connoly (1997), segundo o qual os estudos de
CE em geral sdo fortemente focados em seguranga, criptografia, moedas e paga-
mentos eletronicos; mas comércio ¢ mais do que apenas a troca de dinheiro. Ele
inclui pesquisa, desenvolvimento, marketing, propaganda, negociacdo, vendas e
suporte, para citar somente alguns aspectos. Considera-se que uma plataforma
bem sucedida de CE ira melhorar o desempenho de todas essas atividades.

Kalakota e Whinston (1996) consideram que o ambiente tradicional de negdcio
estd mudando rapidamente, com os consumidores e empresas procurando flexibi-
lidade para mudar seus parceiros, plataformas, carreiras e redes. Essa mudanga
inclui o estabelecimento de conexdes eletronicas com clientes, fornecedores, dis-
tribuidores, grupos de industria e mesmo concorrentes, para incrementar a efici-
éncia das comunicagdes entre os participantes, para expandir a participagdo no
mercado e manter a viabilidade de longo prazo no ambiente empresarial de hoje.
Em outras palavras, ela estd diretamente ligada ao CE.

MobELO INTEGRADO DE COMERCIO ELETRONICO

O modelo integrado de comércio eletronico, originalmente apresentado por
Albertin (1997), enfatiza as varias camadas que compdem o proprio ambiente do
CE, na sua integracdo com o ambiente empresarial. Esse modelo tem sido empre-
gado com sucesso para o estudo da utilizagdo de CE, enfatizando seus aspectos,
valor, beneficios estratégicos e contribui¢des para o sucesso das organizagoes.

No modelo utiliza-se o conceito de camadas e ndo de pilares, uma vez que ele é
usado num contexto; portanto ele afeta e ¢ afetado pelos componentes desse ambi-
ente, ndo sendo apenas apoiado em alguns deles. A Figura 1 apresenta o modelo
integrado de comércio eletronico.
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Figura 1: Modelo Integrado de Comércio Eletronico
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Politicas e regras publicas. As politicas e regras publicas estdo relacionadas
com os aspectos legais, de regulamentacao dos setores ¢ mercados, das normas
oficiais etc.

Politicas e padrées técnicos. As politicas e padrdes técnicos estdo relaciona-
dos com os aspectos de padronizagdo para a compatibilizagdo dos componentes
do ambiente técnico, politicas de tratamento ¢ comunica¢do de informagdes,
interfaces etc.

Infovia publica. A infovia publica ¢ a rede formada tanto pela rede mundial
Internet como pelos servigos on-/ine que tenham ligagdes com esta, sendo que a
énfase reside no acesso livre e de baixo custo, € na integragdo entre os varios
ambientes sem nenhuma restri¢ao, incluindo desde os terminais mais simples de
acesso, até meios de comunicagdo mais sofisticados para grandes volumes de
informacdes.

Aplicacoes e servigos genéricos. As aplicagdes e servigos genéricos sdo aque-
les oferecidos pelo ambiente, por meio dos seus provedores, servigos on-line e
fornecedores, disponiveis a todos, tais como correio eletronico, transferéncia de
arquivos, salas virtuais, algoritmos e softwares de criptografia etc.

Aplicacées de comércio eletronico. As aplicagdes de CE sdo aquelas desen-
volvidas com base nas camadas anteriores e que atendam as necessidades de uma
organizagao ou grupo delas, tais como some banking, video sob demanda, shopping
centers virtuais etc.

A seta de duas direcdes, que une as varias camadas entre si, determina a influ-
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éncia que cada camada exerce sobre as demais, bem como a influéncia recebida.
Esta influéncia implica que uma camada, por um lado, esta limitada pelas restri-
¢oOes impostas pelas demais, assim como ela limita as demais. Por outro lado, uma
camada garante que as demais possam existir e fornece-lhes a base e os recursos
para que as demais se possam desenvolver. Finalmente, cada camada tende a
exigir a adequacao e evolugdo das demais, de acordo com sua propria evolugao,
necessidades e oportunidades que oferecem ao ambiente externo.

CoNTRIBUICOES, BENEFicios E VALOR DO CoMErcio ELETRONICO

Klein, Pigneur € Schmid (1996), para analisar o papel das tecnologias de infor-
magcao e comunicagdes (ICTs) como contribuidoras para o sucesso das empresas,
que se defrontam com mudancas na economia e no mercado, elaboraram algumas
hipoteses, denominadas aqui de Contribui¢ées do Comércio Eletronico para o
Sucesso das organizagdes, que podem ser assim resumidas em trés categorias.

Comércio negdcio a negocio. A visao tradicional de uma empresa com frontei-
ras claras, relagdes limitadas com parceiros e mercados estaveis, esta evoluindo.
Atualmente, as ICTs podem alavancar um redesenho das relacdes
interorganizacionais, permitindo as companhias:

. melhorar a coleta de informagdes sobre seu ambiente de além de suas frontei-
ras;

. estabelecer parcerias baseadas em EDI com seus clientes e fornecedores;

. e compartilhar plataformas e mercados eletrénicos com seus concorrentes.

Alcancando os consumidores. As empresas se comunicam com seus clientes
por meio de varias midias. Por muitos anos, as ICTs vém alterando profundamen-
te a visdo tradicional de midia de marketing, na compra e venda a varejo. Os
ambientes intermediados por computadores, tal como a Internet, permitem outra
maneira de alcangar os consumidores, e projetar compradores e vendedores on-
line, para incrementar seu gasto on-/ine, para serem:

. melhores na comunicag¢ao com seus clientes;
. mais eficientes nas suas relacdes de vendas com seus clientes;

. € mais atraentes nos seus mercados de consumo.
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O setor publico. Em muitos paises, os Governos claramente desempenham um
papel significativo no comércio eletrdnico e nos mercados eletronicos, assim como
eles fizeram no desenvolvimento de infra-estruturas anteriores, como ferrovias,
aviagdo e auto-estradas. Nos seus varios papéis de regulador, educador e promo-
tor, o Governo e as administragdes publicas podem utilizar as ICTs para estabele-
cer as regras e a estrutura de incentivo, que ird auxiliar a determinar as escolhas
do setor privado.

Além dessas contribui¢des e com base nos modelos sobre estratégia competiti-
va, foram formuladas nove proposi¢des dos efeitos de CE na dindmica de uma
industria, denominadas aqui Beneficios Estratégicos de Comércio Eletronico,
que podem ser divididas em trés categorias como em seguida se discriminam.

Estratégias competitivas genéricas. O CE proporciona vantagens de custos,
permite diferenciar seus produtos e servigos e possibilita melhor relacionamento
com clientes.

Novos entrantes e produtos substitutos. O CE permite a entrada mais facil em
alguns mercados; possibilita estabelecer barreiras de entrada e auxilia a introdu-
¢do de produtos substitutos.

Intermediacio e desvantagem estratégica. O CE torna mais facil a elimina-
¢do de intermediarios; por outro lado, facilita o surgimento de novos intermedia-
rios que adicionem valor por meio de informagdo, e permite novas estratégias
competitivas com o uso de sua tecnologia.

Outra abordagem, utilizada para melhor entendimento dos possiveis efeitos do
CE nas organizagdes, refere-se aos componentes do Valor de Negocio de Co-
mércio Eletronico, que podem ser divididos por tipo de beneficio que o CE ofe-
rece a organizagao:

- Beneficios diretamente mensuraveis, quantitativos.
Promogao de produtos.
Novo canal de vendas.
Economia direta.
Inovagao de produtos.
Tempo para comercializar.

Servico a clientes.
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- Beneficios indiretos, qualitativos.
Novas oportunidades de negocio.
Relacionamento com clientes.
Imagem de marca ou corporativa.

Aprendizagem de tecnologia e laboratorio organizacional.

Aspectos DE CoMERciO ELETRONICO

Bloch, Pigneur e Segev (1996) definiram e analisaram seis aspectos a serem
considerados nos estudos e nas aplicagdes de CE, que eles denominaram variaveis
externas ao modelo por eles elaborado. A esses aspectos foram acrescentados
mais dois, que sdo os tltimos.

Relacio com clientes. As primeiras experiéncias com CE no setor bancério, o
qual tem sido pioneiro no uso de sistemas eletronicos, podem ser utilizadas para o
aprendizado de alguns perigos potenciais e aspectos a serem considerados. Essa
situacdo leva a projetar sistemas de CE que incorporem oportunidades para com-
preender os clientes e para a venda pro-ativa de novos produtos.

Privacidade e seguranca. Outra fonte potencial de problemas é a preocupagao
dos clientes com privacidade e seguranga, que poderia levar a uma forte reagdo
contra os fornecedores que utilizam tais sistemas, ou simplesmente a ndo-utiliza-
¢do desses sistemas por parte dos clientes.

Sistemas eletronicos de pagamento. As transagoes eletronicas de negdcio so-
mente podem ter sucesso, se as trocas financeiras entre compradores e vendedores
puderem acontecer em ambiente simples, universalmente aceito, seguro e barato.
Os tipos de sistemas eletronicos de pagamento sdo: dinheiro eletronico (e-cash);
cheque eletronico (e-check); cartdes inteligentes (smart cards); cartdes de crédito;
e cartdes de débito.

Adocao. A chave para o sucesso do sistema de CE para clientes certamente ¢
uma grande adogao desses tipos de tecnologias por parte dos clientes.

Aspectos de implementacio. A maioria dos envolvidos com tecnologia acredi-
tam que uma tecnologia sozinha ndo resolve aspectos nem cria vantagens, mesmo
as de CE. A tecnologia precisa ser integrada a uma organizagdo, com os aspectos
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de gerenciamento de mudangas relacionados com a resisténcia das pessoas a no-
vos conceitos e idéias.

Comprometimento organizacional. Este aspecto refere-se ao comprometimento
organizacional necessario para utilizar com sucesso um sistema de CE.

Aspectos legais. Os aspectos legais, por exemplo a regulamentagdo de um se-
tor, podem restringir a aplicacdo de CE, seja pela obrigatoriedade de documentos
e presenca fisica, seja pela ndo consideragdo de suas formas de negdcio e seus
processos.

Competitividade. Um dos impactos mais interessantes do CE na intermediagao
¢ amudanga na estrutura de distribui¢do de um industria, principalmente em rela-
¢do aos intermediarios.

SETOR BANCARIO

A TI é considerada fundamental para o setor bancario, tanto em nivel operacional
como estratégico. As razdes para esta importancia residem nas caracteristicas do
setor.

Conforme definem Crane e Bodie (1996), a industria de servigos financeiros se
esta transformando de maneira imprevisivel e, as vezes, contraditoria. Uma das
forcas que tem acelerado estas mudangas é a nova TI.

A TI é tida como uma das maiores e mais poderosas influéncias a serem consi-
deradas no planejamento das institui¢cdes financeiras. Segundo Baldwin (1991), o
sistema bancario esta passando, sem duvida, por uma restruturacao radical. As
diretrizes fundamentais da mudancga sdo tecnoldgicas e irreversiveis. As moder-
nas tecnologias de informacdo, de comunicagao e avaliagdo permitem qualidade
mais alta de varios aspectos bancarios.

Conforme observa Albertin (1993), no estudo de fatores criticos de sucesso da
administrag@o de TI do setor bancario nacional, as maiores instituicdes bancarias
brasileiras tém utilizado largamente a T1 para interligar todas as suas agéncias em
nivel nacional, para processar um nimero muito grande de transagdes e atender
uma quantidade de clientes, dentro e fora das agéncias, de forma rapida, segura e,
muitas vezes, personalizada.

Apte et al. (1990) argumentam que o setor bancario tem passado por um perio-
do de turbuléncia nos tlltimos anos, e que esta situacdo deve continuar nos proxi-
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mos anos. As maiores mudangas que tém afetado o setor bancério estdo relacio-
nadas com a regulamentagdo governamental, com as mudangas tecnologicas e
com as preferéncias dos consumidores.

O Comtrcio ELETRONICO E 0s BANCOS

O papel do CE para bancos ¢ multifacetado, afetado pelas mudancas na
tecnologia, pela rapida desregulamentacdo de muitas partes financeiras, pelo
surgimento de novas institui¢des bancarias e pela reestruturacao basica da econo-
mia. Dadas essas mudangas ambientais, os bancos estdo reavaliando suas estru-
turas de custos e de lucro. Muitos bancos acreditam que, para serem lucrativos,
eles precisam reduzir suas despesas operacionais e manter um controle rigido de
custo. Essa filosofia ¢ evidente nas muitas fusdes e aquisi¢des ocorridas no setor
bancario. O desafio por tras da reestruturagdo dos bancos recai numa
operacionaliza¢do adequada da nogéo de controle de custo.

A tecnologia esta permitindo o desenvolvimento de novos produtos e servigos, e
mudando a interagdo entre os bancos e os consumidores. Em particular, as inova-
¢oes tecnoldgicas tém viabilizado as seguintes capacidades:

- entrega on-line de brochuras de banco e informa¢ao de marketing;
- acesso eletronico a extrato de banco;

- habilidade de solicitar a transferéncia de fundos entre contas;

- pagamento e apresentagdo eletronica de contas;

- habilidade de utilizar multiplos produtos de sofiware financeiro com memoria
(eliminando a necessidade de realimentar os mesmos dados);

- pagamentos on-line, com cartdes de crédito criptografados para a transferén-
cia de instrug¢des de pagamento entre vendedores, bancos e clientes;

- finalmente, micropagamentos (ou transagdes de centavos, utilizando dinheiro
eletronico ou cheques eletronicos).

Essas capacidades on-line aumentam as facilidades e velocidade dos bancos de
varejo.
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EsTubo NO SETOR BANCARIO

O estudo do CE no setor bancario foi realizado com a metodologia de pesquisa
de estudo de multiplos casos, e descrito de forma completa por Albertin (1997).
As abordagens descritas anteriormente, englobando contribui¢des, beneficios, valor
e aspectos do CE, foram utilizadas como quadro de referéncia para este estudo,
para o qual foi solicitado aos bancos da pesquisa uma avaliacdo para cada uma
das aplica¢des de CE.

A pesquisa utilizou a metodologia de estudo de multiplos casos devido a ques-
tao basica de pesquisa, a auséncia de controle dos eventos comportamentais € a
énfase nos eventos contemporaneos. O estudo considerou e respeitou os varios
aspectos, condi¢des, recomendagdes, componentes e requisitos definidos por vari-
os autores, entre eles Yin (1989). Os principais aspectos € componentes sao:

- modelo/esbogo de estudo:
- questdo basica de pesquisa;
- proposicdes;
-unidade de analise;
- ligacdo entre dados e proposicao;
- critério de interpretagio;

- desenvolvimento de teoria;

- qualidade do modelo/esbogo do estudo:
- validade de constru¢édo do estudo;
- validade interna;
- validade externa;
- confiabilidade;

- protocolo de estudo;

- selecdo dos casos.

Os casos estudados sdo um subconjunto das instituigdes bancarias privadas
nacionais. A escolha deste setor baseou-se na consideragéo aceita de que as insti-
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tui¢des bancarias sdo algumas das que mais se apéiam em TI e que, além do alto
investimento necessario, devem sempre despender razoavel esforgo organizacional
para a assimilagdo e a utilizacdo das novas TIs. Essas organizagdes trabalham
com informagdes; a TI ¢ parte integrante da maioria de seus produtos e servigos,
o que deve acontecer também com as aplica¢des de CE. Outra consideracao ¢ a de
que as mudangas economicas e de mercado tém afetado, de maneira acentuada,
esse setor, exigindo rapidas adaptacdes nos seus processos e procedimentos; um
dos aspectos dessas mudancas sdo os novos sistemas eletronicos de pagamento e
a concorréncia setorial.

A escolha dos casos baseou-se também no fato de que as maiores instituigdes
bancarias em patriménio liquido, em niimero de clientes, em volume de deposito a
vista e em niimero de agéncias, precisam utilizar largamente a TI, para interligar
todas as suas agéncias em nivel nacional, processar nimero muito grande de transa-
¢Oes e atender grande quantidade de clientes, dentro e fora das agéncias, de forma
rapida, segura e, muitas vezes, personalizada. Os casos sdo todos do setor privado,
tém perfis de clientes similares e agéncias distribuidas pelo territorio nacional. Esse
cuidado foi tomado para garantir a aplicacdo da logica de réplica literal.

Os trés bancos que serviram de casos estdo entre os maiores do setor bancario
privado nacional, e sdo responsaveis por mais de 15% do ativo total do setor, mais
de 30% do deposito a vista, mais de 25% de patrimoénio liquido e mais de 3.500
agéncias no pais, conforme dados de 1996. Isso demonstra que os bancos utiliza-
dos como casos representam, de forma adequada, o setor e as diretrizes da
metodologia utilizada.

A identificacdo dos bancos e das pessoas que participaram desta pesquisa, ndo
¢ feita de forma nominal, para garantir o sigilo solicitado pelos responsaveis por
essas institui¢des, uma vez que as informagoes sdo consideradas de grande valor
estratégico. Essa situagdo, mesmo ndo sendo a ideal, € aceita pela metodologia de
estudo de multiplos casos.

Os dados pesquisados foram, na sua maioria, qualitativos, conforme prevé Yin
(1989), ao argumentar sobre a metodologia de estudo de caso e pesquisas
exploratorias; porém, visando a uma melhor orientagdo na coleta de dados, foram
utilizadas matrizes que relacionavam produtos € servigos com as tecnologias, bem
como os aspectos, valores, beneficios e contribuigdes, nas quais os entrevistados
foram convidados a avaliar os relacionamentos numa escala de 1 a 5. Os dados
quantitativos ficaram restritos basicamente ao nimero de produtos e servigos apoi-
ados por tecnologia.

O estudo contou com entrevistas baseadas em protocolo com os representantes
das areas de TI, de produtos, de atendimento a clientes e da alta geréncia.
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Os bancos geralmente utilizam TI num ambiente estratégico. E considerado
ainda que, pelo tamanho das organizagdes envolvidas e pela complexidade do
mercado nacional, sua utiliza¢do de TI deve ser e é também complexa.

As utiliza¢Ges, presentes e futuras, e os esfor¢os organizacionais sdo similares e
complementares, cobrindo de forma muito satisfatoria uma possivel relacdo entre
os aspectos, valores, beneficios estratégicos e contribui¢des para o sucesso do
comércio eletronico no setor bancario.

O CoMErcio ELETRONICO E O SETOR BANCARIO

Atualmente, as principais aplicagdes de tecnologia de informagdo de comércio
eletronico (TI/CE) a serem implementadas ou a terem suas utiliza¢cdes ampliadas
pelos bancos obedecem a seguinte priorizagéo:

1. Home banking (HB).
2. DOC eletronico (DE).
3. Office banking (OB).
4. EDIL.

5. Smart card (SC).

6. ATM.

7. E-cash.

8. E-check.

9. TV a cabo (TV).

A principal diferenca entre as aplicacdes atuais em TI tradicional para a de T1/
CE pode ser resumida na utilizag@o das varias camadas apresentadas no modelo
integrado de comércio eletronico.

A Figura 2 apresenta o resumo das avaliagdes dos aspectos das aplicagdes de
TI/CE, relacionando somente aquelas com melhor avaliagdo para cada um dos
aspectos.

As aplicagdes de home banking, office banking ¢ EDI sdo as que receberam
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maiores avaliagdes em relagdo aos aspectos de CE, com excec¢do dos aspectos de
implementacao e legais. Por outro lado, as aplicagdes de e-cash e e-check recebe-
ram maiores avaliagdes justamente para estes aspectos.

Figura 2: Avaliacio dos Aspectos das Aplicacdes de TI/CE

Relagdes com Clientes

Home Banking

Privacidade e

Sgauranca

Home Banking

Sistemas Eletrdnicos

de Pagamento

Home Banking

Adocdo

Home Banking

Smart Card

Smart Card

Office Banking Office Banking Office Banking Office Banking
EDI £DI EDI ATM
Smart Card DOC Eletrénico DOC Etetrdnico
Aspectos de Comprometimento Aspectos Legais Competitividade (*)
Impl 30,0 Organizacional (%)
E-cash Home Banking E-cash Home Banking
E-check Office Banking E-check
Smart Card EDI DOC Eletrdnico

* Sem avaliagdo maxima

A Figura 3 apresenta a relag@o entre os valores e os beneficios, atribuidos pelos

casos estudados.

Figura 3: Relacio entre Valor de Negocio e Beneficios Estratégicos das

Aplicacoes de TI/CE
Beneficios
HB ¢
% EDI
B OB
SC
- TV
DE+- ® A ATM
Ecash
Echeck
Valores

As aplicagdes de home banking, office banking e EDI sdo aquelas que recebe-
ram maiores avaliagdes em relagdo aos valores e beneficios que oferecem aos

bancos, confirmando coerentemente a prioriza¢do de implementagéo.
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As aplicagdes de home banking em TI/CE, implementadas ou em teste, sdo
amplamente similares aquelas desenvolvidas e implementadas em TI tradicional,
que ja estdo em uso ha bastante tempo. Os bancos t€m, atualmente, incluido pou-
cas funcionalidades que possam ser consideradas realmente novas.

O mesmo acontece com as aplicag¢des de office banking dos casos estudados.
Em relagdo a esta aplicag@o, cabe mencionar que as maiores diferengas estdo nas
estratégias dos bancos em relagdo ao servigo em si.

A aplicagdo de EDI ndo tem a mesma prioridade que as aplicagdes de home
banking e de office banking devido aos tipos de produtos e servigos, ¢ ao perfil
dos clientes dos bancos estudados; porém os bancos tém estudado e realizado
esforgos no sentido de iniciar a utilizacdo de EDI na Internet, o que demonstra
disposi¢do de explorar mais essa aplicagdo, no segmento de negdcio a negdcio.

A Figura 4 apresenta a relagdo entre as contribui¢des de negocio a negocio e as
que alcangam o consumidor, quando € possivel confirmar que as aplicacdes de T1/
CE estio mais voltadas para o consumidor do que para o ambiente de negocio a
negocio e que, nessa dimensao, as diferencas entre elas s3o mais expressivas.

Figura 4: Relacao Negdcio a Negocio e Alcancando o Consumidor das
Aplicacées de TI/CE

Alcangando o Consumidor *uB
X EDIOB

=TV

ATM A DE
faSC

Ecash
Echeck

Negécio a Negécio

A aplicacdo de TV a cabo deve passar a oferecer um numero maior de informa-
¢Oes aos clientes dos bancos, continuando a ser unidirecional e ndo interativa,
ainda por algum tempo. Essa situacdo se deve principalmente a limitagdes
tecnologicas das proprias empresas de TV a cabo atuais, ou seja os bancos depen-
dem da disponibilizacdo dessa tecnologia para tais empresas.
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As aplicagdes de smart card t€m seus modelos fortemente baseados no modelo
de cartdo de crédito, afiliagdo de estabelecimento e solugdes proprietarias. Atual-
mente, os bancos utilizam infra-estrutura propria ou de terceiros, basicamente de
algum participante do ambiente de cartdes de crédito. Os bancos ndo tém, neste
momento do estudo de caso, uma previsdo da implementagdo de smart card em
grande escala, muito menos da utilizagdo de modelos abertos e ndo proprietarios.

As aplica¢des de ATM na TI/CE ainda sdo pouco consideradas no planejamen-
to dos bancos, seja para a conexdo com outras redes, seja para atendimento de
clientes de outros bancos e oferta de produtos ndo bancarios, apesar de ser reco-
nhecido que ha um potencial ainda pouco explorado e apesar da utilizagdo por
clientes de alguns bancos de outro pais. As redes proprias de ATM sdo considera-
das como de alto valor estratégico, devendo permanecer assim por bastante tem-
po, e limitando as consideragdes sobre conexdes e novas formas de utilizagdo.

As aplicagoes de e-cash e de e-check tém sido objeto de estudos e de algumas
discussdes internas; porém, apesar de serem consideradas como tendo grande
potencial estratégico, ndo ha nenhuma previsdo de sua utilizagao.

A aplicagdo de DOC eletronico ainda apresenta algumas duvidas de conceituagao,
permitindo que um dos casos considere que a utiliza enquanto o outro ndo. A sua
utilizacdo aponta na direcdo da criagdo de camaras automaticas e eletronicas de
compensagao, e na discussdo de modelos abertos.

Os bancos tém considerado a hipdtese de participar ou criar shopping centers
virtuais, sendo que ha indicios de sua efetivagdo. As discussodes sobre este tema
sempre t€ém como base a participagdo em ambiente no qual os outros participan-
tes, consumidores e fornecedores, teriam de ser clientes de um s6 banco, ou seja,
as transacOes financeiras seriam somente internas ao banco.

A utilizacdo de cartdo de crédito num ambiente de CE, do tipo Internet, deve
permitir que os bancos atuem como autenticadores/certificadores das transacdes e
assinaturas. O modelo SET (secure electronic transation), elaborado pela VISA
e Mastercard, prevé tal tipo de servigo.

Os bancos consideram que as aplicagdes de TI/CE que devem afetar mais o
relacionamento com os clientes sdo as de home banking, office banking e EDI,
uma vez que essas aplicagdes tém o potencial de mudar significativamente os
processos de negociagdo entre os bancos e seus clientes. Por outro lado, tais apli-
cacdes sdo as que devem contribuir, de forma mais significativa, para a obtengdo
de informagdes sobre os clientes, podendo facilitar a customizagdo dos produtos e
servicos bancérios e, assim, melhorar o relacionamento com os clientes.

Outra contribuig@o dessas aplicagdes, considerada pelos bancos, € o seu poder
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na divulgacdo de produtos e servigos bancarios, devido a facilidade de incluir
novas funcionalidades e ao numero crescente de clientes que as utilizam, permi-
tindo-lhes acesso mais facil aos produtos e servicos. Esses também sao os moti-
vos de os bancos as considerarem de grande potencial, como novo canal de ven-
das, principalmente para aqueles clientes que procuram formas de evitar a sua
presenca fisica nas agéncias.

Essas aplicag¢des de TI/CE também sdo tidas como de grande potencial para a
identifica¢do de novos produtos e servicos, devido ao seu poder de mudanga no
relacionamento com os clientes ¢ a sua facilidade de desenvolvimento e acesso, a
partir da infra-estrutura existente. Da mesma forma, elas tendem a diminuir o
tempo de comercializagdo desses novos produtos e, assim, permitir um servigo
melhor aos clientes.

Os aspectos relativos a seguranga e privacidade sdo mais valorizados para es-
sas mesmas aplicagdes, além do smart card. Os bancos consideram que os niveis
atuais de seguranga sdo adequados e que sdo assim percebidos pelos clientes, os
quais ndo atribuem importancia tdo significativa a esse aspecto, que os levaria a
pagar algum tipo de taxa para ter ambiente mais seguro. Em relagdo as demais
aplicagoes de TI/CE, os bancos consideram que elas ja t€ém nivel adequado de
seguranga ¢ privacidade, ou ainda que elas tém poucas defini¢des para serem
analisadas, como no caso de e-cash e e-check.

A aplicacdo de TI/CE, considerada como a mais fortemente relacionada com os
sistemas eletronicos de pagamento, ¢ a de home banking; em seguida estdo as de
office banking, EDI e DOC eletronico. Essas aplicagdes, a curto e médio prazo,
devem ser utilizadas somente para pagamentos que tenham um documento fisico,
correspondente similar no mundo fisico, do tipo ficha de compensagao, ou que
sejam entre clientes do proprio banco. Os pagamentos eletronicos para clientes de
outros bancos sdo considerados ainda sem grande valor estratégico e com riscos
de seguranga.

A adocdo das novas aplicagdes de TI/CE néo ¢ considerada como limitada ou
restrita, uma vez que ela guarda muita similaridade com as existentes, sendo faci-
litada pela familiaridade e experiéncia que os clientes possuem; além disso, €
significativo o numero de clientes, que ja possuem conhecimento e recursos ne-
cessarios a utilizagdo dessas tecnologias. Os bancos consideram que, a curto pra-
70, o terminal doméstico continuara a ser o microcomputador.

Os bancos nao consideram que os aspectos de seguranga e privacidade tenham
grande influéncia nessa adogdo, uma vez que eles sdo relativamente pouco valori-
zados pelos clientes e que os pagamentos eletronicos ainda estdo fortemente rela-
cionados com cartdo de crédito.
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Uma das formas de incentivo a adogdo a essas aplicagdes € a nao cobranca de
tarifas; porém os bancos planejam iniciar a cobranga a curto ou, no maximo, a
médio prazo.

Os bancos prevéem que as aplicacdes de TI/CE serdo adotadas por uma quan-
tidade de clientes e um volume de transagdes que justifiquem os investimentos que
estdo sendo realizados. As aplicagdes de TI tradicional e o atendimento pessoal
nas agéncias continuardo existindo, seja por motivos culturais dos clientes, seja
como modelo de negdcio; em outras palavras, ndo havera substituigdo completa,
mas complementagdo e agregacdo de novos canais e novos produtos.

As aplicagdes de TI/CE oferecem grandes contribui¢des pela economia direta,
desde o aumento de produtividade até a viabilizagdo de atendimento a um niimero
muito elevado de clientes e transagdes, principalmente as de home banking e office
banking. Essa contribuigdo esta relacionada com o fato de que os custos das
transacoes, nesse ambiente, € significativamente menor do que na forma tradicio-
nal. Os bancos consideram a TI como uma das mais importantes areas que conti-
nuara recebendo grandes volumes de investimento, ndo representando o maior
custo, nem comprometendo a estratégia de competitividade e globalizagdo dos
bancos.

Atualmente, as aplicagdes de e-cash e e-check sao as que apresentam maior
necessidade de aprendizagem tecnoldgica, devido a falta de defini¢do e potencial
de mudanca nos processos de negocio. As demais ja foram objeto de aprendiza-
gem por meio das TIs tradicionais; porém estas ainda requerem esfor¢os para
melhor adequagao dos sistemas de informagdes (SIs) de retaguarda.

Os bancos consideram que algumas das aplicagoes de TI/CE sdo fortemente
facilitadas e apoiadas pela infra-estrutura publica aberta, do tipo Internet; no
entanto este tipo de infra-estrutura ndo é considerada estrategicamente convenien-
te para outras aplicagdes, por exemplo a rede de ATMs, que ¢ utilizada como
diferenciagdo competitiva.

O apoio da alta geréncia ao desenvolvimento e utilizagao das aplicagdes de TI/
CE ¢ muito significativo, na forma em que esta sendo realizado atualmente. Al-
guns dos indicios desse apoio sdo os investimentos realizados, criacdo de areas
especificas nos organogramas etc. Nota-se ainda alguma resisténcia interna de
outras areas, principalmente em relagao ao crescimento da importancia da TI/CE
em relacdo a TI tradicional e da sua utilizagdo para mudanca de processos de
negocio, por exemplo de cobranga.

Os aspectos legais, ainda que ndo estejam totalmente adequados a nova realida-
de tecnologica, sdo considerados como grandes impactos para aquelas aplicagoes
de TI/CE, que tém suas utiliza¢Ges planejadas a longo prazo, principalmente as
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de e-cash e e-check. As aplicagoes que, atualmente, estao sendo mais intensamen-
te utilizadas, ja estdo adequadas as regras legais.

Os bancos, ha alguns anos, tém associado a sua imagem corporativa uma inten-
sa utilizagdo de TI, incluindo pioneirismo, reduc¢do de custo, agilidade,
modernidade, redugdo de distancias etc. As aplicagdes de TI/CE tém colaborado
nessa iniciativa e tém sido utilizadas como arma estratégica. Tal situacdo tem
levado certos bancos a divulgar alguns de seus planos de forma muito ampla, e
outros a serem mais atentos ao sigilo dos seus planos.

Os bancos, de maneira geral, tém buscado identificar novas oportunidades de
negocio, porém existem diferencas nas suas diretrizes organizacionais. Alguns
procuram identificar oportunidades por meio da aplicacdo de tecnologia de forma
direta no seu negdcio, enquanto outros procuram também oportunidades de diver-
sificacdo, por exemplo em parcerias de prestagdo de servigos on-line ou outra
utiliza¢do de TI/CE, como a intermediacgao eletronica. Os bancos estdo atentos ao
surgimento de concorréncia de participantes de outros setores.

AMBIENTE EMPRESARIAL E COMERCIO ELETRONICO NO SETOR BANCARIO

O ambiente empresarial tem vivenciado varias mudangas nos ultimos anos, as
quais vao definindo novos contornos para os varios setores da economia e seus
relacionamentos internos e externos, até mesmo com os clientes e consumidores.

O ambiente empresarial atual, por um lado, tem exigido que a TI ofereca solu-
c¢Oes e suporte para as suas novas necessidades e, por outro lado, exige a identifi-
cacdo e aproveitamento de novas oportunidades que a T1 oferece. O CE pode ser
considerado como um dos seus grandes facilitadores e viabilizadores do novo
ambiente empresarial.

Uma das mais importantes caracteristicas do novo ambiente empresarial € a
globalizagfo, que tem sido significativa no setor bancario, desde a entrada de
concorrentes estrangeiros no mercado nacional e a entrada de institui¢des nacio-
nais no mercado internacional, até a realizagdo de parte de seus processos em
localidades diferentes.

O CE ¢ considerado como forma efetiva de estar presente em outros mercados,
assim como de aumentar sua presenca no mercado nacional. O mesmo tem acon-
tecido com as organizagdes estrangeiras em relagdo a nosso mercado. Nesse cena-
rio, uma das questdes que estdo sendo debatidas refere-se ao fato de que o
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investimento, que esta sendo realizado em TI/CE, tende a aumentar os custos dos
bancos nacionais, que ja sdo considerados mais elevados que seus concorrentes
estrangeiros.

Os bancos estudados consideram que a T1, a tradicional ou a de CE, néo repre-
senta o maior componente de seus custos € que existem outras areas de custo que,
se necessario e sempre que possivel, deverdo ser reduzidas, por exemplo pessoal e
obtenc¢do de recursos financeiros. Para os bancos, a TI/CE representa poderosa e
promissora arma competitiva, que deve continuar a receber significativos investi-
mentos: cumpre que contribua para a reducgéo de custo, flexibilidade e agilidade
em outras areas, aumentando assim o poder competitivo dos bancos.

Os bancos sdo considerados como as organizagdes que tradicionalmente reali-
zam grandes investimentos em T1 e tém seus processos, produtos e servigos fun-
damentalmente apoiados por essa tecnologia. Isto tem permitido que os bancos
sejam considerados como organizagdes que se estdo preparando e contribuindo
para o surgimento de uma economia digital.

Argumenta-se que a utilizagdo de TI, no principio, foi justificada pela necessi-
dade de atender um numero significativo de clientes e de produtos e servicos, e
pela necessidade de reduco de custo. Atualmente, essa utilizagdo ¢ justificada
pela melhoria de qualidade que ela permite em relacéo aos produtos e servigos e,
conseqiientemente, no atendimento aos clientes. Por fim, a TI/CE ¢ justificada
como a maneira de os bancos nacionais se tornarem mais competitivos e entrarem
no ambiente de economia digital, no qual eles acreditam ser ndo uma promessa,
mas uma realidade.

Os bancos consideram que, com o surgimento ¢ efetivacdo dos mercados eletro-
nicos, os seus clientes terdo cada vez mais ofertas de melhores produtos e servi-
¢os, e facilidade de escolha de seus fornecedores financeiros. Assim, os bancos
tém procurado utilizar a infra-estrutura existente e as que estdo sendo criadas,
para oferecer acesso a seus produtos e servigos, sem limite de localizagdo e tem-
po, de forma mais facil e a custo mais baixo.

Acredita-se que os bancos que nao considerarem e ndo aderirem efetivamente
ao mercado eletronico tendem a ter seus mercados radicalmente reduzidos ou
eliminados. Além disto, os bancos consideram que somente aqueles com grande
poder de investimento deverdo efetivamente utilizar todo o potencial do mercado
eletronico. Os bancos estudados consideram que, no seu segmento, isto €, nos
grandes bancos nacionais de varejo, ndo havera grandes ameacas de pequenas
instituicdes que poderiam passar a competir com eles, viabilizadas pela TI/CE,
devido principalmente ao alto investimento necessario.
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Os bancos tém efetivado a integracao eletronica, desde a utilizagdo de TI tradi-
cional até a atual utilizagdo de TI/CE, buscando redugdo de custo, melhoria de
processo, novos papéis nos processos de negocio e exploragdo de novas oportuni-
dades. Mas os bancos tém tradicionalmente restringido a integracao eletronica,
realizando-a somente com seus clientes, pessoa fisica ou juridica; por exemplo, os
bancos tém permitido que seus clientes troquem informagoes financeiras de forma
eletronica para pagamento somente a organizagdes que sejam clientes do banco.
Quando a transag¢ao inclui organizagdes que ndo sdo clientes, o pagamento € rea-
lizado por meio de DOC e camaras de compensacdo. Essa postura ¢ evidenciada
pelo fato de que os bancos nao planejam a utilizagdo de e-cash e e-check a curto
ou médio prazo, ou a participacao de shopping centers virtuais.

O estabelecimento de padrdes para a integracdo eletronica é considerado impor-
tante pelos bancos, que consideram dificil o estabelecimento de um padréo unico
a ser adotado de forma completa por todas as organizagdes. Os bancos tendem a
continuar a utilizar adaptagdes e complementagdes aos padroes estabelecidos,
ndo acreditando que mesmo uma associagdo possa estabelecer um padrao tnico.

O mesmo acontece em relagdo a criacdo de infra-estrutura totalmente publica, ou
seja os bancos consideram importante a sua cria¢@o e utilizam a existente, como no
caso da Internet, mas dificilmente permitirdo a utilizagdo de sua propria infra-estru-
tura por outras organizagdes ou por seus clientes, ou mesmo promoverao a integragao
de suas redes as redes de outras organizagdes. Tal posigdo € baseada no argumento
de que a infra-estrutura de cada banco ¢ seu diferencial estratégico.

Um dos usos potenciais da integragdo eletronica pelos bancos, a ser explorado
no futuro, € a integracdo com outros servicos, ou seja, os bancos se tornarem
provedores de integragdo com outros servigos. Isto exigira algum tipo de padroni-
zagdo da infra-estrutura e SIs dos varios participantes.

As aplicagdes de TI, tradicional e de CE, sdo consideradas como importantes
fontes de informagdes sobre os clientes dos bancos, os quais utilizam essas infor-
mag0es para o estabelecimento de perfil de cliente, desenvolvimento de produtos e
servicos etc. A possibilidade de utilizar a integragao eletronica para a customizagao
em massa € considerada como potencial a ser explorado no futuro, isto devido ao
fato de que a utilizagdo de TI/CE ainda esta num estagio inicial e, portanto, mui-
tos dos conceitos e aspectos ainda precisam ser mais bem estudados e tratados.
Um dos sinais mais significativos dessa situacdo ¢ a prioridade das aplica¢des de
TI/CE que tém grande semelhanca com as de TI tradicional, e o fato de que elas
sdo tidas principalmente como novos canais de vendas de produtos ja existentes, e
ndo para o desenvolvimento de novos produtos e servicos.

Finalmente, num ambiente concorrencial crescente, o CE faz parte das estraté-
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gias dos bancos, mudando ndo a importancia ou efetividade, mas apenas a agili-
dade e rapidez em adoté-lo, além obviamente do alinhamento com a estratégia e
cultura dos bancos. A postura estratégica dos bancos em relagao ao CE vai desde
o0 pioneirismo e exploragdo mais agressiva dessa imagem, juntamente com seu
potencial na melhoria da qualidade do atendimento a clientes e processos internos,
até uma postura voltada para uma assimila¢@o mais lenta dessa tecnologia e me-
nor velocidade no desenvolvimento e implementacao de suas aplicagdes.

Outro aspecto estratégico que diferencia os bancos ¢ a postura em relagdo ao
aproveitamento de oportunidades de negdcio, ndo intimamente ligadas ao negocio
bancario, por exemplo a exploragdo de oportunidades surgidas com a integragdo
ou intermediac¢do eletronica, por meio de parcerias e novas empresas. Essa dife-
renga de postura influencia diretamente a exploragdo das aplicagdes de TI/CE
pelos bancos: os bancos que buscam novas oportunidades tendem a ter postura
mais agressiva na utilizagdo dessa tecnologia, mesmo que restrita a seus proprios
clientes e redes.

Outra caracteristica esta relacionada com a quantidade de planejamento em relagao
aimplementagdo de aplicagdes de TI/CE: alguns bancos tendem a diminuir o esfor¢o
de planejamento e a aumentar de forma controlada o risco na utilizagdo mais rapida
dessas aplicag¢des, enquanto outros tendem a ser mais avessos a riscos, aumentando os
esforgos de planejamento e retardando a utilizagdo dessas aplicagdes.

O CE ¢ considerado como tendo um grande potencial para novas estratégias e
oportunidades de negocio, tanto em nivel interno dos bancos com redugdo de
custo e melhoria de processos, como no relacionamento com clientes com novos
canais de vendas, novos produtos e servigos e novas formas de relacionamento, e
até mesmo em novas oportunidades em novos escopos de negocio. Assim, o au-
mento da complexidade do CE e, conseqiientemente, das organizac¢des que o ado-
tam, deve significar mais oportunidade do que risco.

CoNcLusAo

Os bancos estao dedicando significativo esfor¢o organizacional e realizando
grandes investimentos no CE; porém as aplica¢des que estdo sendo desenvolvidas
e implementadas tém solida base nas aplicagdes de TI tradicional. As facilidades
guardam grande similaridade com aquelas ja oferecidas pelos bancos mediante as
aplicag0es existentes.

A Tabela 1 apresenta a relagdo das aplicagoes de TI/CE para o setor bancario,
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relacionando o nivel de utilizagdo que os bancos pretendem atingir e a estimativa
dos prazos de sua implementagao. O curto prazo corresponde a periodo de no maxi-
mo seis meses; médio prazo, entre seis meses € um ano; longo prazo, a periodo
superior a um ano. O nivel de utilizagdo refere-se a quantidade de produtos e servi-
cos bancérios a serem atendidos pelas respectivas aplicagdes, conforme uma rela-
¢do comum para as institui¢oes estudadas, definida e utilizada por Albertin (1997).

Tabela 1: Nivel de Utilizagao e Estimativa para Implementacao das

Aplicacées de TI/CE

Aplicacoes de TI/CE Nivel de Utilizacdo  Estimativa para Implementacio
Home Banking Intensa Atual
DOC Eletronico Baixa Atual
Office Banking Intensa Curto prazo
EDI Moderada Curto prazo
Smart Card Baixa Curto prazo
ATM Baixa Médio prazo
E-cash Muito baixa Meédio prazo
E-check Muito baixa Longo prazo
TV a Cabo Baixa Longo prazo

As estimativas apresentadas na Tabela 1 abrangem, de forma geral, a previsao
de implementacéo das funcionalidades basicas de cada aplicagdo de TI/CE, lem-
brando que o pioneirismo € tido como importante na estratégia competitiva dos
bancos. A analise das informacdes para a elaboragdo da estimativa considerou a
importancia das funcionalidades em alguns poucos produtos € servigos.

Uma das principais caracteristicas da atual utilizagdo de TI/CE esta relaciona-
da com a integragdo e comunicacao eletronica dos bancos com seus proprios
clientes. No entanto, praticamente ainda ndo existem aplicagoes efetivas ou, pelo
menos, nao ha planejamento formal ou divulgacao de informagdes que integrem
os bancos e as organizacgdes dos varios setores num ambiente totalmente eletroni-
co, aberto e de facil acesso.

A utilizagdo de infra-estrutura aberta e publica, como a Internet, tem permitido
disponibilizar os produtos e servigos bancarios de forma facil e barata para os
clientes dos bancos, ou para aqueles que se tornem seus clientes.

A integracdo eletronica dos bancos ou dos fornecedores de outros servigos ain-
da ¢ baixa. Esta situa¢do ndo permite que os bancos sejam considerados como
uma das partes totalmente insertas no mercado eletrénico, nem que atuem como
provedores de acesso a outros fornecedores ou como intermediarios eletronicos;
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entretanto os bancos tém realizado discussdes internas para a participagdo ou
desenvolvimento de um ambiente de compras eletronicas.

As tecnologias mais inovadoras, sob o ponto de vista de sistemas eletronicos de
pagamento, ainda sdo consideradas como objeto de estudo e aproveitamento futu-
ro, o que € coerente com a postura atual dos bancos, mas restritiva em relagdo a
novas oportunidades e amplo desenvolvimento de uma economia digital.

As principais razoes alegadas pelos bancos para essa situacdo sdo a seguranga
e sua estratégia competitiva. A seguranca esta relacionada com o risco potencial
que um ambiente totalmente eletronico e aberto representa para as instituigoes
bancarias; assim, eles limitam as suas aplicagles para as transagdes entre seus
proprios clientes. A estratégia competitiva, relativa a utilizagao de TI, é fortemen-
te baseada na convic¢do de que as solugdes e infra-estrutura proprias ainda sdo
um diferencial importante e representam fortes barreiras a novos entrantes.

A situagdo atual das aplica¢des de TI/CE nos bancos pode ser definida como
estagio ainda inicial de sua utilizagdo, mas ¢ indicio claro de que o caminho real-
mente € o de CE. Como conclusao, pode-se afirmar que, exatamente por estar no
estagio inicial e com aplicag@o ainda restrita, o CE no setor bancario oferece
grandes oportunidades e um caminho muito promissor para as organizagdes que
souberem aproveitar seu potencial de forma inovadora e agil.
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