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ABSTRACT

Brazilian banks have developed innovative initiesito deliver financial services for the low-

income population through correspondent banking)(@&nco Lemon is such an interesting

case to be studied because it has implementedirgeasnodel based exclusively on CB outlets
and its focus was on low-income clients. This pagescribes Banco Lemon’s adoption process
of the CB technology to deliver financial servides the low-income population, promoting a

historical description of the bank’s activitiesna its creation and up to the year 2009.
Eventually, this paper concludes that bill paymantiatives were successful while credit

initiatives led to unexpressive outcomes.
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RESUMO

Bancos brasileiros tém desenvolvido iniciativasvatdpras para levar servicos financeiros a
populagdo de baixa renda por meio de corresporsleatecarios (CBs). O Banco Lemon é um
caso interessante a ser investigado, pois implantoumodelo de negdcios exclusivamente
baseado no uso de CBs e focado nos clientes de tmida. Este artigo descreve o processo de
adocéo da tecnologia de CBs no Banco Lemon partapfervicos financeiros para a populacéo
de baixa renda, fazendo um resgate histérico des atividades, desde sua criacéo até o ano de
2009. O artigo também discute o relativo sucessobaioco na operacdo de servigcos de
arrecadacdo e os resultados pouco expressivonicasivas de concessao de crédito.

Palavra-chaves: Correspondentes bancarios, banco sem agéncialdgi@sode informacéo e
comunicagao para o desenvolvimento, finangas iiveasMicrofinancas, banco lemon.

1INTRODUCAO

Vérios estudos (Prahalad & Hammond, 2002; Prah&l&thrt, 2002; Christensen,
Craig, & Hart, 2001) chamaram a atencdo para a fit@poia de as empresas
mobilizarem sua capacidade produtiva para solucipnablemas das classes menos
favorecidas da sociedade, sempre consideradas abitepra para governos e agéncias
de ajuda. Para Prahalad e Hammond (2002), as essgedem obter lucros maiores se
atuarem nesse mercado, que € recorrentemente aragéigo. Embora ndo haja
nameros precisos, aproximadamente 4 bilhdes deoaesdvem com o equivalente a
cerca de 4 dolares por dia (Ferreira, 2008).

Essa realidade também € verdade para o setor lman@aracesso aos servicos
financeiros mais basicos, como uma conta corraimea ndo é realidade para mais de
40% das familias no Brasil. No mundo, existem regiém que esse indice supera 0s
80%, como em grande parte da Africa e Sudeste igsiéExpanding Horizons, 2008,
p. 9).

De outro lado, Abramovay (2004a) argumenta que sigdaldade é um freio no
processo de crescimento e uma das razdes é adadteesso a servicos financeiros por
parte dos mais pobres, que recorrem a modalidadEsmiais, mais caras e,
frequentemente, associadas a formas clientelisigersonalizadas de dependéncia, o
que inibe o vigor das iniciativas econdmicas (Aboaay, 2004b).

Dessa maneira, as iniciativas para a baixa reedags conduzidas, atingiriam dois
objetivos importantes: (i) excelente oportunidade négdcios, cobrindo um imenso
nicho pouco explorado e (ii) grande impacto sociam reais transformacdes sociais ha
base da piramide (Ferreira, 2008).

As iniciativas de microfinancas, entendidas comacesso da populacdo de baixa
renda a servicos financeiros, de forma sustentgweljferaram no mundo e, em
particular, na América Latina. Entretanto, apesacmkscimento, Berger (2006) afirma
que o cenario ainda esta longe do ideal.

Ivatury (2006) afirma que existem restricdes estais como custo, alcance e falta
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de historico de crédito, que se traduzem em ddmdé operacional para ofertar
servicos financeiros de baixo custo para a popalagéd baixa renda. Isso é
particularmente verdade em regides ou paises emtdis, como € 0 caso brasileiro, em
que a capilaridade dos bancos em determinadasesegi®@scassa. O desafio, entdo, €
aumentar o alcance geografico da oferta dos sarfiganceiros, mantendo 0s custos
baixos. O autor propde que uma das maneiras ding@ &sse objetivo € por meio da
adocado de novos canaigjue devem ser suportados pelo uso intensivostiensas e
tecnologias de informac&o e comunicacao (TIC).

Em paralelo a essa discusséo, ha um fenbmeno guoarstesta com muito vigor no
mercado bancario brasileiro e esta relacionadamaore crescimento verificado no uso
dos chamados correspondentes bancarios (CBs) camal de oferta de servicos
financeiros. Resultado do uso intensivo das TICsetr bancéario, o CB refere-se a
instalacdo de pontos autorizados de prestacéo regase bancarios localizados em
estabelecimentos parceiros, particularmente, vadtab atendimento varejista (Diniz,
2007).

De acordo com dados da Febrahannimero estimado de CBs no Brasil é de 150
mil, 7,5 vezes o numero de agéncias tradicionésyde@ndo a mais de 40 milhdes de
clientes. Com esse modelo, o total de municipiasil@iros sem atendimento bancario
caiu para zero a partir de dezembro de 2002 (S&ardses, 2006), revelando-se um
fator indiscutivel para a democratizacdo do acemseservicos financeiros, com
implicacdes diretas para o crescimento das atieisldé microfinancas (Diniz, 2007).

No entanto, o potencial de uso de CBs na ofertsedecos microfinanceiros parece
ainda nao ter alcancado a sua plenitude e, pagateader como relacionar esses dois

mundos, € necessério discutir como oferecer sexuigizrofinanceiros pelo uso da
tecnologia de CBs.

Nos ultimos anos, o Brasil tem se notabilizadogesenvolver solugdes inovadoras
do uso de CBs para ofertar servicos microfinansgi@a a populacdo de baixa renda
(Ivatury & Mas, 2008). Uma dessas solucdes que ceatestaque é a do Banco Lemon,
que atuou somente por meio de CBs (sem agénciaashise, em poucos anos de
operacgdo, figurou entre as quatro maiores redé€3Bdedo pais (Kumar, Nair, Parsons,
& Urdapilleta, 2006), ofertando tanto servicos sationais (mais sistematizaveis,
portanto, mais estruturados, como pagamento dexgoguanto relacionais (como a
concessao de crédito).

Assim, este artigo faz um resgate histérico dasativas do banco e descreve a
adocao da tecnologia de CBs no Banco Lemon partapfervicos financeiros para a
populacdo de baixa renda, focando dois tipos decesr principais: arrecadacao e
concessao de crédito.

! Setor Bancario em Numeros, CIAB 2010 (disponivel dttp://www.ciab.org.br/pt/publicacoes/setor-

bancario-em-numeros)
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Microfinancas: acesso financeiro a base da piramide

Com a necessidade de recorrer aos mercados finesagiormais, os mais pobres
arcam com a cobranca de taxas muito mais altas ropse mercados formais
(Abramovay, 2004a, Hawke (2000) apud Stegman, RatHaavis (2005)). Mais que
isso, individuos com contas bancarias tém proluuié duas vezes maior de acumular
poupanca em relacdo aos ndo bancarizados (Dunh0i, &ud Solo & Manroth,
2006).

Estudos elaborados por Claessens (2006) tambénameeeimportancia do acesso
aos servicos financeiros formais no bem-estar en@mw) especificamente por dois
motivos principais: (i) evidéncia do efeito dasafigas no crescimento do pais e (ii)
importancia crescente das financas conforme a eziar@volui.

No primeiro caso, varios estudos revelam que osacaes servicos financeiros
causa o crescimento (Claessens, 2006; Levine, 2888, Levine, & Loayza, 2000;
Demirguc¢-Kunt, & Maksimovic, 1998). No segundo gagamportancia das financas
esta associada ao ambiente de negdcios mais prodan@oncorréncia perfeita,
melhorando o bem-8estar da sociedade como um tidpper, Laeven, & Rajan,
2004).

Um estudo empirico, realizado com pequenos vaasjista cidade do México,
demonstrou que, depois que os devedores saldandsudas, eles investem até 40%
do total em novos ativos, o que permite inferir aecontribuicdo para geracédo de mais
renda para esses varejistas (Cotler & Woodruff3200

Dessa maneira, o tema das microfinancas, que es@ciado ao acesso da
populacdo de mais baixa renda aos servicos baamcéaritem objetivos claramente
inclusivos, torna-se prioritario na agenda de pissqiNichter, Goldmark e Fiori (2002),
corroborados por Nagvi e Guzman (2003), entenderrofimangcas como o conjunto de
servicos financeiros, prestados por instituicdearfceiras ou ndo, para individuos de
baixa renda e microempresas (formais e informaisjuédas (ou com acesso restrito)
do sistema financeiro tradicional. Segundo Berg®06, p. 3), pode-se definir
microfinancas como “servigos financeiros as micnpesas, que sdo as que mais
incluem pessoas da classe de baixa renda, comeagadares ou empregados”. Para o
Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas fesgs — SEBRAE (2008),
microfinancas referem-se a prestacao de servipasdeiros adequados e sustentaveis
para a populacdo de baixa renda, tradicionalmextduida do sistema financeiro
tradicional, com a utilizacdo de produtos, processgestao diferenciados. No presente
trabalho, essa serd a definicdo adotada, pois st&quda sustentabilidade (financeira)
da operacao (tanto para quem toma o empréstimo panaoquem concede) parece ser
um aspecto-chave para sua continuidade no longo pra

Vale também ressaltar que, como Berger (2006) adifgda, microfinancas e
microcrédito, que ndo sao 0S Mesmos conceitos, gpasgundo é apenas um dos
servigos prestados pelas microfinancas; a confygsiém, € comum.

Na América Latina, o setor das microfinancas veesagndo nos ultimos anos a
uma taxa de 30 a 40% por ano, especialmente nal,Bkéxico e Peru, devido
principalmente a maior lealdade do cliente em &alagde outras partes do mundo, pois
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0s servicos oferecidos atendem as necessidadgesissas (Berger, 2006). Em todo o
mundo, 10% das Instituicbes de Microfinancas (IMEse totalizam aproximadamente
150 instituicdes, servem quase 75% de todos ostefie No entanto, nem todas s&o
eficientes em termos de custos. Caudill e Hartafa@89) demonstram que IMFs com
menos subsidios e que ndo fazem parte de redesuwoas IMFs sdo mais eficientes,
porque se comportam como se fossem pequenos bancos.

Atualmente, as acgOes de microfinangas sao vista® daiciativas que buscam
servir as pessoas que ndo sao consideradas conogaliio dos bancos tradicionais.
Berger (2006, p. 12) afirma que “essas acoes t&andelvido sistemas para avaliar e
gerenciar os riscos dessas pessoas, que ndo podseementos formais sobre sua
renda e nem historico de crédito formal”.

Trazendo a discussao para o ambito brasileiro,éaadas de 1980 e 1990 foram
dormentes em relagdo as microfinancgas, porque ceatslregulatério era limitado para
essas iniciativas; elas eram oferecidas por orgadés nao-governamentais (ONGSs),
gue abriam acesso as pessoas que ndo conseguiamcréaito nos bancos (Kumar,
2005).

Em relacéo a dificuldade de operacionalizacdo déisgas publicas para o fomento
das iniciativas de microfinancas no Brasil, partgelBcourt, Magalhdes e Abramovay
(2005), o Brasil possui um sistema financeiro $sicBslo e moderno em termos
tecnologicos. No entanto, esse sistema caractegizaer um baixo aprofundamento
financeiro: crédito e financiamento reduzidos, saeode dificil acesso para a maior
parte dos interessados (Carvalho & Abramovay, 2d&Ha realidade, porém, comeca a
se modificar e a incorporacdo de populacdes atoemtcluidas do sistema bancério
torna-se parte da estratégia de alguns bancoscpsibd também dos privados. Um
exemplo é a abertura das chamadas contas simgéiicague ndo necessitam de
comprovacéo de renda e endereco.

Outra discusséo importante e pertinente nestelli@téaacerca do tipo de servigos
gue o banco pode oferecer e que sdo agrupados asngdandes categorias: aqueles
focados em transacdes padronizadas (transacioeaiajjueles mais sofisticados,
baseados em relacionamento entre o0 banco e oec(i@técionais). No primeiro caso, 0
contato entre o cliente e a empresa ocorre indepeeichente da interacdo humana,
mais sistematizado e mais automatizado, como éso da um extrato bancério; no
segundo caso, essa interacao € totalmente deperdkeimteracdo humana,, como € o
caso da concessdo de crédito, ou seja, cliente@li@m a expectativa de que exista
um relacionamento entre as partes e 0 servi¢co demserconsuma quando esse contato
ocorre (Diniz, 2004).

Alguns dos maiores problemas no fornecimento décger financeiros a populacéo
de baixa renda estdo relacionados ao fato de gas pgssoas: (i) realizam transacoes
de pequenos valores, o que eleva o custo totativeelalessas transacoes; (ii)
normalmente vivem espalhadas em areas de difiedsac e (iii) dificiimente possuem
historico de crédito e outros documentos (lvat@906). Embora o dltimo aspecto

2 Numeros apresentados pelebsitehttp:/themix.org
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tenha maior ligagdo com um servico financeiro eiigec que é a concessao de crédito,
os dois primeiros aspectos sao, de fato, dificlddague devem ser consideradas na
oferta de servicos financeiros mais basicos.

Por outro lado, parte desse cenario comegou a muoedarultimas décadas, com
instituicbes de microfinancas especializadas quserdelveram técnicas para
empréstimos para a populacdo sem historico detorédd entanto, as taxas de juros
cobradas ainda sdo altas, para cobrir os custee dealizar transacdes de pequenos
valores para a populagdo geograficamente disp#vies focadas na concesséo de
crédito de pequeno valor, que operam com custoaojeeral entre 12% e 15% dos
ativos séo consideradas eficientes, enquanto queraentual dos bancos formais néo
ultrapassa os 5% dos ativos (lvatury, 2006). Nasmak anos, instituicbes de
microfinancas ganharam notoriedade por aparecelieculadas ao microcrédito e
como potencial ferramenta no combate a pobrezau¥ @nYolis, 2002).

Segundo Ivatury (2006), bancos comerciais somermesgpao a investir na
populacdo de baixa renda quando encontrarem mand&atorna-la rentavel. Isso
implica canais de distribuicdo relativamente baratona gama especifica de servigos
financeiros para a populacédo de baixa renda e ickokc de lidar com transacdes de
baixo custo. A resposta estd mas/os canais tecnoldgicoois, particularmente em
paises em desenvolvimento, a Internet e terminaisauwto-atendimento, processam
transacdes a um custo equivalente a um quinto dto ala transacdo realizada em
agéncia bancaria. No Brasil, o uso do canal de @& pagamento de contas,
poupanca, crédito, seguro e transferéncia de @xtesn um custo de 0,5% do custo de
seu equivalente em uma agéncia bancaria (Ilvat06§)2

Sistemas e tecnologias bancarios

Sistemas e tecnologias de informagdo e comunicag@&cceram e continuam a
exercer um papel determinante no processo de oriacdistribuicdo de produtos e
servicos bancérios. A inovacdo no setor de servidogjual fazem parte os bancos, é
caracterizada por investimentos em tecnologia t@macdo (Barbieri, Simantob, &
Andreassi, 2009).

Analisando-se as inovacfes em processos e prodatwsirios no Brasil, Cernev,
Diniz e Jayo. (2009) constataram que, nas ultimasocdécadas, a adocdo das
inovagbes ocorreu em uma trajetoria cronologicamenntinua, embora, do ponto de
vista analitico, esse processo historico possdigelido emcinco ondas de inovacao
bem distintas. A cada onda associa-se uma ou raai®lbgias que viabilizam a
ocorréncia da inovacdo. A primeira onda de inovdgdiocaria foi aautomacao do
back-office dos bancos, seguida pela segunda onda queatdbanagéo das agéncias
A terceira refere-se a expansdo do banco fmaeado espaco fisico das agéncias
inclui o ATM como canal tecnoldgico. A quarta onmégresenta acesso do client@o
bancodesde seus proprios dominigscomo por meio do telefone ou por meio do
Internet bankingA quinta e atual onda de inovagao represergeessoao clientepor
meio de parcerias com outras empresas 0s canais tecnoldgicos apresentados sao
dispositivos méveis e os CBs.
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Por outro lado, Ivatury (2006) ndo esta certo de ogi canais de tecnologia serdo
lucrativos, pois 0s bancos terdo que atingir altdsmes de transagao e encontrar meios
de lidar com o setor informal.

Adicionalmente, Castello e Danel (2006) afirmam @ IMFs, a medida que
aumentam sua participacdo no mercado formal tivegam buscar mecanismos de
eficiéncia, e uma das saidas foi investir em taxgial A crescente integracao das IMFs
com o setor financeiro pode trazer oportunidadedesgafios tecnolégicos, com a
reducdo de custos e padronizacdo dos processosfpegaer novos niveis de servicos
(Castello & Danel, 2006).

Por sua vez, Ivatury (2006) aponta que, na pratisaganais tecnologicos usados
pelas instituicdes financeiras sdo: terminais de-atendimento, terminais de vendas,
Internet e telefone celular. O publico atendido f@yminais de auto-atendimento é a
populacdo urbana ou semi-urbana, em locais cons@eéesnergia elétrica e sistemas de
telecomunicacdes que permitam o0 acesso do terncm@ o servidor central da
respectiva instituicdo financeira. Por sua vezispasitivo de POS, por si s6, ndo é um
canal bancério; um atendente deve estar dispotsintd para lidar com transagfes em
papel-moeda e com cartbes (Ariza, 2006).

Rhyne e Otero (2006) afirmam que as TIC trardo mec@s significativas nas
operacdes de microfinancas, e sugerem trés areapierassas mudancas serdo mais
criticas: (i) Sistemas de pagamento ou de entf@yayetodologias de microcrédito, e
(i) sistemas operacionais drck-office Para o foco especifico deste artigo, as duas
primeiras &reas mencionadas representam imporaspestos a serem considerados.

Ha uma grande oportunidade para a tecnologia banoamectar cidadéaos de baixa
renda a custos reduzidos e trazer milhdes de codstes para o mercado financeiro
formal por meio de canais eletronicos. As TIC podéesempenhar um papel na
melhoria da prestacdo de microcrédito por meio tillizacdo mais intensiva dos
sistemas de pagamento eletrbnico, reduzindo cusfEsacionais e elevando a
seguranca e a conveniéncia. Além disso, as TIC rpodentribuir para promover
melhorias significativas para microfinancas nas odabgias de crédito.
Armazenamento eletrénico de histéricos de transadeéeoperacbes de microfinancas
irA permitir um profundo conhecimento dos clientédém de maior eficiéncia
operacional, as TIC também propiciardo maior trar@spcia as operagfes de
microfinancas (Latiffe, 2006; Rhyne e Otero, 2006).

Correspondentes bancarios

Segundo Diniz (2007), o conceito de CB refere-seina acordo entre duas
instituicdes: uma das quais (0 correspondente)tgevicos em nome da outra (0
respondente). Em muitos paises, esse tipo de aéondado basicamente para permitir
que bancos possam realizar transacfes em regidesndio possuam presenca fisica.
Atualmente, entretanto, impulsionado por flexil@pes regulatérias, sobretudo na
realidade brasileira, e pela evolucdo das TIC, mceibo de CB vem ganhando novos
contornos.

Dois aspectos inerentes a operacionalizacdo dos s@Bsimportantes para essa
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analise: acesso a energia elétrica e acesso asdedelecomunicacdes, 0 que implica
um forte investimento em TIC por parte dos bancdmda do ponto de vista
tecnoldgico, é importante distinguir o conceito @B do detecnologia de CB no
primeiro caso, trata-se do modelo de negécio baseadestrutura de respondente e
correspondente, como apontado por Diniz (2007),&mip que, no segundo caso, trata-
se do conjunto tecnolégico que viabiliza esse nwd# negocio, como, POS,
computador, celular, leitora de cédiganftware telecomunicacdes, infraestrutura de
processamento e pré-processamento, como destguadivsitury (2006) e Nascimento
(2006).

No modelo de CB, o banco pode contratar diretamsstis CBs ou contratar um
gestor de rede (Diniz, Pozzebon, & Jayo, 2008), goe sua vez, contrata os CBs.
Estes, por sua vez, sdo os que interagem diretaroent os clientes.

Os CBs podem ser vistos como uma tatica de um bagxqoandir-se
geograficamente e/ou de diversificar canais, vigte o investimento é muito menor
quando comparado ao de uma agéncia bancaria tnaalicKumar et al. (2006) também
consideram que os CBs vém gradualmente provendacaser financeiros mais
complexos, mesmo que seu papel nos servicos digocadittla seja bem limitado.

Para Ferreira (2008), a questdo da conveniénciaptgml importante na relagéo
estabelecimento-cliente, pois a populacéo de baixda estd mais familiarizada com o
ambiente das lojas de varejo do que com as agéaasrias. Do lado do comércio, o
novo fluxo de clientes no comércio favorece as qasipgerando receita adicional.
Assim, pode-se inferir que os CBs, que, inicialmeobntribuiram com a distribuicdo
de servicos transacionais, como pagamentos desggmbaem evoluir ao promover
servicos relacionais, como servigcos de créditoaauiédito (Diniz et al., 2008).

No Brasil, a primeira instituicdo a entrar no segtoale correspondentes bancarios
foi a Caixa Econdmica Federal (CEF), em 2000, peionga parceria com as casas
lotéricas do paisldtéricos). Em 2001, o Bradesco langou seu programa decssrvi
postais, e o primeirbanco postalfoi inaugurado em 2002. Outros bancos continuaram
no movimento, como o Banco do Brasil, com a ajuégaudna grande rede de
supermercados, farmacias, padarias e lojas de rgo@st e o Banco Lemon
(anteriormente, Lemon Bank), um jovem banco privqde prové servicos financeiros
por meio de correspondentes bancarios em estabeleitis de varejo (Kumar et al.,
2006).

Os CBs foram responsaveis pela realizacdo de atiggl bancarias em regides
brasileiras onde n&do havia bancos (Diniz, 2007¢nmAldisso, os CBs estdo em
expansado: de menos de 6 mil no final de 2000, passa mais de 38.000 no final de
2004 (Kumar et al., 2006), a mais de 110 mil, efd8(-erreira, 2008) e, por fim, a
mais de 150 mil em 2010. Kumar et al. (2006) afimtue 1.659 dos 5.636 municipios
brasileiros ndo contavam com servigos bancérioseelq eram atendidos somente por
CBs.

Diniz (2007) aponta alguns motivos relevantes peglegas o modelo desenvolveu-se
particularmente no Brasil: (i) o setor bancariosbesro notabiliza-se como um dos mais
avancados do mundo no uso de tecnologias para;aeriinanceiros; (ii) o elevado
custo de operacdo de agéncias leva os bancos avdese novos canais de
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distribuicdo, principalmente em regides afastada@ii) o governo federal contribuiu
para incentivar o surgimento do modelo, ao tralvattan a base normativa, que
possibilitou sua criagdo, com o intuito de fadilsadistribuicdo de beneficios sociais.

No presente trabalho, em relacdo aos servicosdamans para a populacéo de baixa
renda, embora sua oferta de servigos transaci@atenda ao objetivo de se promover
a bancarizacdo, é inegavel que canais que tambémigam ofertar servigcos
relacionais, tém um potencial de grande desenvelvim

2.PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho adotou uma abordagem quadiatittizando um estudo de
caso em profundidade (entrevistas semi-estruturatagrofundidade, observacdes nos
locais pesquisados e andlise de documentoglssitespublicos). A ldgica para se
conduzir um estudo de caso é que, para se obterfignta completa da situacado, é
necessario examinar um exemplo da vida real; ismonife que 0 pesquisador
identifique as interacdes entre todas as varidlassconfiguracdes da vida real (Hair Jr,
Money, Samouel e Page, 2007).

O Banco Lemon foi selecionado, pois agregava asirseg caracteristicas que o
tornaram um caso muito particular e de interessa papesquisa, 0 que justifica o
estudo de caso unico (Eisenhardt, 1989): (i)Xxioo bancono contexto brasileiro que
atuaexclusivamente por meio de CBgor esse motivo, ndo possui agéncias fisicas e o
uso das TIC é intenso e particular; (i) € um bameivado que busca lucros
sustentaveis, pois ndo possui ajuda governameatale(a é restrita apenas para
patrocinio de produtos e servigos; (iii) o Bancanba tem como principal foco a
populacdo de baixa rendaque também é foco do presente trabalho e (ivi éanco
novo quando comparado com seus concorrentes: suascgOopsraniciaram-se em
meados de 2002.

Em 2009, segundo o préprizebsitedo Banco Lemot) estava presente em mais de
6.500 pontos, em todo o territério nacional, emsma 1.500 municipios, tinha
parcerias (CBs) com grandes redes varejistas esjaslpor todo o Brasil, estando mais
proximo dos clientes em relacdo a bancos que foaniono modelo tradicional de
agéncias e ATMs.

A selecdo dos entrevistados foi baseada no condeigpupos sociais relevantes
(GSR): grupos de pessoas com interesses e valore®mum sobre um determinado
artefato (Pozzebon, Diniz, & Jayo 2008), ou segsspas que representam grupos
envolvidos na adocao, implementagcéo e uso da tagiaotlos CBs. Foram utilizadas
informacdes de 23 entrevistas, no periodo de setend 2008 a abril de 2009. Um
resumo dos entrevistados e dos respectivos GSR@stgentado no Quadro 1, a seguir.

3 http://www.bancolemon.com.br
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Quadro 1 — Entrevistados e respectivos GSR

Entrevistados GSR Numero de
Entrevistas

Diretor Geral Lemon Banco Lemon 1
Gerente de operacdes Lemon Banco Lemon 1
Gerente de Tl Lemon Banco Lemon 1
Gerente de Produtos Lemon Banco Lemon 1
Gerente de Marketing Lemon Banco Lemon 1
Gerente Regional CheguePague Ceara Gestor de reds 1
Consultor CheguePague Capital Gestor de rede 1
Consultor CheguePague Interior Gestor de rede 1
Proprietarios de CB Proprietario de CB 4
Futuro proprietario de CB Proprietario de CB 1
Operadores de CB Operador de CB 5
Clientes Cliente 5

Foram entrevistados integrantes de todos os GS#Raenfconduzidas entrevistas
nos Estados de S&o Paulo (Barueri) e no do Ceartalgza, Caucaia e Itapipoca). Sao
Paulo foi escolhido pelo fato de a sede do Banendreestar ai localizada. O Ceara foi
escolhido por ser uma plataforma importante do Barmon, sendo o CheguePatue
marca comercialmente explorada pelo Banco Lemonprimeira operadora de
pagamento de conta no Estado do Ceara e, hojecgmnante, sinbnimo de CB no
Estado. Os CBs abrangidos pela pesquisa foramnuietatos conforme sugestdo dos
consultores CheguePague que acompanharam os @ekgas no trabalho de campo.
Os consultores CheguePague nao participaram da®vietds, limitando-se a
(imprescindivel) intermediacdo entre os pesquisgsderseus entrevistados, de modo a
obter acesso e sua confianga. Os setores abrarigrdos os de supermercado (3), loja

* A rigor, o CheguePague é uma empresa pertencemesmo grupo controlador do Banco Lemon e faz

0 papel de gestor de rede.
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de material de construcéo (3), farmécia (2), pajae{d) elan housq1).

A anadlise de dados foi baseada eatificacdo de dadosguiada pelo modelo
conceitual de Pozzebon et al. (2008), que pressgp@ea analise das TICs deva
considerar os seguintes elementos (trechos dasviestéis assim classificada§}SR,
frames tecnologicos (crengas e premissas dos entrevistados sobre enqglt de
servicos, oportunidades de negdécios, oportunidademis e desafios relacionados a
tecnologia de CBs)tecnologia-na-pratica (tecnologia corrente e a evolu¢do de seu
desenvolvimento e aplicagdo ao longo do tempo)recesso de negociacdo
(divergéncia ou convergéncia entre grupos e eveptesomentos da negociacao que
levam ao uso corrente dos CBs)estrutura de codificacdo de dados sera mantida
na apresentacao dos resultadgzara facilitar seu entendimento.

Essa classificagcao foi importante para entendés&o\frametecnoldgico) que cada
um dos GSR tinha sobre a tecnologia de CB e paem@er sua mudanca ao longo do
tempo. Quando odrames tecnolégicos ndo eram 0s mesmos, verificou-se que
aconteciam processos de negociacdo entre GSR pdedinricdo do novo padrao
tecnolégico que seria adotado. Esse novo padrdoa etecnologia-na-pratica, que
também mudou e evoluiu ao longo do tempo. Por éssa classificacao foi atil para
nortear como os resultados e as andlise serdceafadas, a seguir.

3.RESULTADOS E ANALISES

A partir da abordagem conceitual e dos procedinsgemetodoldgicos expostos
anteriormente, serdo apresentados a identificagéiprecesso de negociacdo dos GSR
em trés periodos: (i) de 2002 a 2005, (ii) de 20@®08 e (iii)) 2008 e 2009. A divisédo
dos periodos atende a constatacfes da pesquisang®:ca emergéncia de GSR que
foram decisivos para o0 modelo tecnoldgico que \drse consolidar ou o surgimento de
fatores extrinsecos que viriam a moldar as decdéedto escaldo do banco.

Para o primeiro periodo, os servicos financeirestaflos para a populacédo de baixa
renda sdo os relacionados ao pagamento de contssennto predominantemente
transacional; para o segundo periodo, além dosc¢esniransacionais ofertados no
primeiro periodo, houve a oferta de servicos relais, e que cumprem papel
importante como servico de um banco, pois, comaedfieffernan (1996, p. 15):
“bancos diferenciam-se de outros tipos de insfiesc financeiras, pois provéem
produtos de depdsito e de empréstimo”. Desse @woas negociacdo entre os GSR,
emergira a tecnologia tal como é usada na pratgpaeecumpre seu papel na oferta de
servicos financeiros para a populacdo de baixaaréddderceiro periodo € uma volta ao
foco no pagamento de contas registrado no primpgdodo e ndo acrescenta
modifica¢des relevantes a configuracao tecnoldailcdada.

Do nascimento a um dos maiores no mercado de corpssdentes (2002-2005)

Inicialmente, foram identificados os GSR e suadasssobre o modelo de CBs, seu
papel e suas funcdes na oferta de servicos deadag#o (pagamento de conta,
portanto, transacionais).
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Grupos sociais relevantes e sdtmmestecnoldgicos durante o periodo, os GSR
para o fenbmeno observado eram formados por agmgekatorios (governo federal e
Banco Central do Brasil), executivos do Banco Lemfomecedores de tecnologia,
gestores de rede, proprietarios e funcionariosGRse a populacdo de baixa renda que
tinha acesso a servicos financeiros por meio dessesspondentes.

Beneficiado pelas novas regulacdes do negdcio dg €Banco Lemon aproveitou
a oportunidade para explorar o negécio de pagantentmntas, ja que, como declarou
seu Diretor-Geral, essa € “uma necessidade basitzdds as pessoas, inclusive das de
rendimentos mais baixos”.

Em paralelo, outro aspecto relevante era a sd@gim da tecnologia bancéaria
brasileira, fundamental para contribuir com o deekmmento de negodcios e das
configuracbes tecnologicas que seriam demandadasmplementacdo do modelo de
CBs que viria a se consolidar, em especial, quantpuestdo da disponibilidade de
tecnologia em locais de acesso mais dificil, cardindo as considera¢des de Diniz
(2007).

Por sua vez, com a disseminagdo do conceito do cCBarejo vislumbrou a
oportunidade de oferecer servicos que, a0 mesmooteanmentariam a sua receita via
a cobranca de uma tarifa fixa por transacéo dosdsaque ele representava e via 0
aumento de circulacéo de clientes em seu estaimaptn, como ja apontaram Kumar et
al. (2006).

Para a populacdo de menores rendimentos, que wmveaais de dificil acesso, os
CBs compunham uma alternativa bastante atraentgql&eria mais necessario viajar
longas distancias apenas para pagar uma contaotemglinheiro economizados e
estimulo ao varejo local, que € muito diferenteadiente “assustador” das agéncias
tradicionais, como apontaram Diniz et al. (2008).

A emergéncia de novos grupos sociais relevantggerioda para ganhar escala em
um negocio que exige o relacionamento entre o barp@prio estabelecimento, surge
a figura dogestor de redesque desempenha uma funcdo fundamental na redagéo
banco e correspondente na negociacdo de tarifstaJagdo e manutencao do terminal
de POS, treinamento dos processos e da tecnolggevemtualmente, todos os
problemas que possam existir na relagdo entrerespmndente e o Banco Lemon. Até
o término da pesquisa, havia entre 16 a 19 gestieesde trabalhando para o Banco
Lemon, muitos dos quais, pertencentes a mesobding controladora do banco. O
gestor de rede, por meio da logica de divisdo dbatho, viabilizara uma grande
capilaridade, sobretudo no Nordeste do pais.

O segundo grupo social emergente do periodo #®rwecedor de solucdes
tecnoldgicas Fornecedores deardware(POS e computadores pessoais) destacaram-se
no periodo, ao adaptar uma tecnologia ja existenteQS, para operar na légica do
correspondente. Por sua vezsaftwarefoi desenvolvido por uma equipe interna do
Banco LemongoftwareCaputra Lemon).

O terceiro grupo social emergente é formado pelguodo deoperadoras de
telecomunicacdestanto fixas quanto moveis. As tecnologias de guoagdo incluem
GPRS cable modene linha discada (ou uma combinacédo delas), depeodi#a regido.
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A escolha de qual tecnologia de telecomunicacdes sgada € um acordo entre o
Banco Lemon e o estabelecimento, mediada, muitaesyeelo gestor de rede.

Assim, com a emergéncia de trés novas forcas nérioedo modelo de CBs, o
processo de negociacdo e o consequente resultatecmiaogia na pratica ganham
novos contornos e novos desafios.

Negociacdo e tecnologia-na-praticas terminais de POS e software Captura
Lemon permitiram que &cnologia de CBsdo Banco Lemon fosse ajustada para
acomodar os interesses de todos os GSR envolvidasia vez que o principal servigco
oferecido era o de arrecadacéo (pagamento de fontas

O governo federal, por meio de normativas do B&Peatral, fomentou a iniciativa.

O varejo também apostou no CB como um novo canedaktas, tanto diretamente
quanto indiretamente, sobretudo por meio do aum@miaimero de clientes circulando
e comprando em suas dependéncias.

Fornecedores ddardware apostam em uma oportunidade néo vista desde a
expansdo do mercado de cartdes de débito e ceditortanto, a despeito de alguma
dificuldade inicial de compatibilidade comsoftware Captura Lemon, apostaram no
desenvolvimento do modelo de CBs.

Operadoras de telefonia fixa e celular, indireta@mevnéem o potencial crescimento
da utilizacdo de suas redes, o que podera faciémset convertido em resultado
financeiro.

Assim, o principal processo de negociacdo dess@dwerfica por conta dos
executivos do Banco Lemon e dos gestores de resdesiados ao banco, o que, na
pratica, ndo imporia grandes conflitos, pois ampestenciam a mesmaolding
controladora e detinham, em linhas gerais, 0s mgsmeresses.

Como resultado do processo de negociacédo, houudizaagio dehardware de
softwaree de solugcbes de telecomunicagdo entre cada untatosspondentes e 0
Banco Lemon: 95% dbardwareno correspondente eram compostos por terminais de
POS e apenas 5% eram computadores pessoais; twdpgam osoftware Captura
Lemon (adaptado para cada caso, POS ou computdalar); 70% do trafego estavam
concentrados em linha discada, 20%caabnle modene os 10% restantes, em GPRS. O
celular representava um canal que vinha sendo agiiuel que poderia ser utilizado no
futuro, porém, sem aplicagdo naquele momento.

Por fim, a aplicacdo do modelo conceitual permdtuncluir que, nesse primeiro
periodo, embora hajfaamestecnoldgicos diferentes associados a GSR difesemii®
existiram conflitos de interesse significativasA tecnologia que emerge é uma
plataforma de CB baseada em intenso uso de tec¢aott®y informacédo, incluindo
hardware softwaree telecomunicacdes. Essa plataforma foi espeadémdesenhada
para atender as necessidades de ofertar servigmediros transacionais, em especial, 0
de pagamento de contas e, assitimgiu aos objetivos de todos os GSR
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Expansao geografica e novos servi¢os (2005-2008)

Se, no periodo anterior, o foco estava, predomémagmte, nOS Servigos
transacionais, embora eles continuem sendo o pahciegocio, agora, servicos de
maior valor agregado, os relacionais, como a ca@d@cede crédito, ganham espago e
importancia.

Grupos sociais relevantes e sefuames tecnoldgicos com o0 sucesso dos anos
anteriores na promocao da entrega de beneficiagisoas regides mais remotas do
pais, o Governo Federal continua vislumbrando uamdg potencial dos CBs, tanto
como canal de pagamento de contas como de recdbimerbeneficios sociais (este
nado é o caso do Banco Lemon).

Igualmente, fornecedores de tecnologia, gestoresredes e o0 varejo véem
perspectivas muito positivas em relagédo ao modelGBls e esperam o seu crescimento
nos anos que seguem, com tendéncias de aumentasiesseitas com esse modelo de
negaocio.

Por seu lado, o Banco Lemon esta diante de doisspawas ndo-excludentes,
desafios: (i) continuar expandindo a sua base detopo correspondentes, e,
consequentemente, a sua base de usuarios e (tarafievos produtos e servi¢os, nao
s6 para esses novos clientes, mas, também, pajaeofa estavam em sua base. O
primeiro desafio € umeontinuidade em relacdo ao periodo anteriorUma maneira
de atingi-lo seria por meio de um estreitamentcethcionamento entre o Banco Lemon
e seus correspondentes, sobretudo via os gestereedds. Outra maneira seria a
incorporagdo de outros gestores, em novas regidies ado atendidas pelo Banco
Lemon ou em regifes em que a atuacdo estava emideah relacdo a concorréncia.
Por outro lado, a oferta de outros produtos e gasyisobretudo os de maior valor
agregado, que envolveriam maior relacionamento cartente, levaria &@mergéncia
natural de dois novos grupos sociais relevantes gestor de produtos e o cliente
relacional, como serdo discutidos a seguir.

Negociacdo e tecnologia na praticdNo ano de 2008, antes da crise, tinhamos
como meta ter 50% do nosso lucro proveniente deosyirodutos, que ndo o de
pagamento de contas”. Com essas palavras, o exed#iProdutos do Banco Lemon
demonstrava a estratégia de alavancar produtos a@dito, seguros, titulos de
capitalizacdo e outros essencialmente relacioRaisa tanto, seria necessario fazer um
trabalho especifico com os correspondentes, nddsede treina-los e “preparar o
ambiente” para essa iniciativa.

O Banco Lemon desenvolveu trés formas para conaeddito: (i) solicitacdo, (ii)
indicacdo e (iii) selecionado. Nos dois primeir@sas, 0 processo € reativo: na
solicitacdq o cliente solicita o crédito em algum correspaneelo Banco Lemon; na
indicacdo é o correspondente quem recomenda um determirladecpara que o
Banco Lemon faca uma proposta de crédito. No teramso, naselecdo o Banco
Lemon faz uma acéo pro-ativa para identificar pctes “bons clientes” para conceder
o crédito. Por exemplo, a partir das informacddsespagamento de contas de luz e
telefone, era possivel mapear o comportamento ganpento do cliente, ofertando ou
nao algum crédito. Porém, o custo para se efetimarnegdcio era muito alto e a
iniciativa ficou incompativel com um modelo baseado lideranca de custo: de cada 1
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milhdo de clientes na base, efetivavam-se 5 mikcessdes de crédito, um nlimero
Muito pequeno para o custo que a operacgao exigia.

A sofisticacdo € muito mais do ponto de vista dgckd de negdocio que tecnoldgico:
uma vez definidas as regras de negdécios (quaismafgbes coletar e utilizar para
escoragem), a implementacédo tecnologica é voltadaym banco de dados compativel
e para o desenvolvimento de novas opc¢des (de arduiir exemplo), nasoftware
Captura Lemon.

Como estratégia de manutencéo e fidelizacdo destes que melhor pagam, o
Banco Lemon ofertou tarifas diferenciadas. Havidito para Pessoa Fisica de baixa
renda e para Pessoa Juridica, para nano e micimogeg® Banco passou a ofertar
também outros produtos: (micro)seguros, titulos cdeitalizacdo e poupanca de
pequeno valor.

Por fim, como fator gerador de relativa rupturapgoiodo, a geréncia de produtos
no Banco Lemon sai de um papel absolutamente sécarmhra o cerne da discusséo e,
portanto, o gestor de produtos torna-se importdateiologia e processos que ditavam
as regras do jogo passam, agora, a gravitar tansmémedor dos novos produtos e
servicos oferecidos. Portanto, também emergem rzatagorias de clientes, além dos
que somente pagavam contas: aquele que, agora,ndamalém dos servicos
transacionais, os relacionais.

A crise financeira e o futuro (2008 e 2009)

Duas sdo as certezas no periodo iniciado em 2008: fboco da expanséo seria
baseado na ampliacdo da rede de correspondentesa péerta de servigo transacional
de pagamento de conta e (ii) a crise financeirarimmpa impactos necessariamente
negativos nas operagfes do Banco Lemon.

No primeiro caso, 0 argumento principal é o de qt&p momento, a Unica fonte de
receita rentavel e com riscos administrados eraexadacao (pagamento de conta).
Resultado pouco animador nas iniciativas fora doarcecadacéo, como a concessao de
crédito, levaram o banco a dar enfoque as ini@datoom os resultados mais concretos e
menos arriscados.

No segundo caso, a restricdo de crédito seria twn fimitante nas operacdes do
Banco Lemon, em especial, as que envolviam empréstipois, como o banco néo tem
fontes de captacao via depdsitos de clientes antbntraméao do que deve ofertar um
banco, de fato: depdsitos e empréstimos, como afideffernan (1996)), as Unicas
fontes de captacdo de recursos eram: (i) capifgdrior (majoritario) e (ii) o mercado,
por meio de empréstimos interbancarios, como o QDBrtificado de Depdsito
Bancario) e o CDI (Certificado de Deposito Intert@in). Com a retracdo desse
mercado, as taxas de juros cobradas tenderamraesylortanto, encarecendo a parte da
captacao do Banco Lemon. Como seu publico-alvdba@ixa renda, esse aumento pode
ter dificultado muitas operac¢des que lidavam camestdo do crédito.

Os GSR dessa fase sdo os mesmos das fases astaviayee denota uroerto
continuismo e ndo se vislumbraram novos GSRA tecnologia na pratica da fase
anterior foi subutilizada, agora, ja que o esforco se concentrou em senj&os
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consolidados.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Ja nao é de hoje, mas, em tempos em que a cripalévaa de ordem em todas as
discussbes que envolvem o futuro das instituicieméeiras, considerar outras formas
de ofertar servicos financeiros, de maneira ciaatyinovadora, é imperativo. Um
segmento que merece especial atencdo e que podmadroa alternativa nesse cenario
€ o de baixa renda, que, recorrentemente, € erctiddsistema financeiro tradicional.
Estudar solucdes de como ofertar servicos finameesdequados a essa populacéo

torna-se, portanto, uma necessidade na agendadgeigge em especial, no Brasil.

A partir do mapeamento dos principais participardesmercado, este trabalho
elegeu o0 Banco Lemon para o estudo de caso emnpiidade e os resultados obtidos a
partir da analise proposta podem ser assim ressmid® servicos transacionais,
liderados pelo pagamento de contas, tiveram répigansdo e se mostraram negocios
rentaveis para o Banco Lemon. Esse crescimentabgies iniciativas em outros
servicos, os relacionais, liderados pela concesgiarédito. Do ponto de vista do
banco, os resultados ndo podem ser consideradosadmies e demonstram a
dificuldade de se trabalhar com servigos que regueelacionamento com o cliente de
baixa renda. Porém, o Banco Lemon reconhece queco@seguir fazer negocios
rentaveis com a baixa renda, sobretudo no tocantenaessdo de crédito, € um
fendbmeno generalizado e quem primeiro descobrirocdazé-lo tera uma grande
vantagem competitiva. Admitem, ainda, que essac8olwependerd sobremaneira da
tecnologia e do modelo de negdcios e, nesses gsiesiés estdo, certamente, um passo
a frente da concorréncia.

Outra questao importante a ser debatida é a egiatde um dilema ndo exclusivo
do Banco Lemon: € a populagdo de baixa renda qoees8 preparada para se
bancarizar ou sdo os bancos que ndo estdo prepgrac atender a essa populacéo?
Executivos do Banco Lemon enxergam esse dilema di@ds perspectivas nao
excludentes: de fato, a populacdo de baixa renda esld preparada para a
bancarizagéo, ou seja, ndo existe a cultura délemuum cartdo, uma conta corrente,
uma poupanca e praticamente todas as transacoesatidadas em dinheiro, como ja
expressara Ariza (2006). Portanto, ofertar servifjpanceiros € apenas parte da
solucéo, que deve incluir também iniciativas de entar o conhecimento sobre o
sistema financeiro, como apresenta Ledgerwood (18@9afirmar que, tdo importante
quanto ofertar o crédito, € a necessidade de ca@aibioom outras estratégias locais de
desenvolvimento, por exemplo, programas educa@onai

O modelo conceitual adotado para o estudo perrogncluir que o processo de
negociagdo € fortemente influenciado por algunpagusociais relevantes. O Banco
Lemon define qual tecnologia sera implementadangodsso sera feito. Os gestores de
rede compdem outro grupo social com relativo podeprocesso de negociacao, ja que
eles estdo responsaveis por toda a parte comgntialao varejo. Dessa maneira, pode-
se concluir que a tecnologia na pratica é detemtairsab o poder do Banco Lemon, que
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condiciona qual € a tecnologia que sera adotadaoiep reforco desse poder, vale
relembrar que o controlador do Banco Lemon detémticg@mcdo em varios dos
gestores de rede que atendem ao banco.

Assim, aprincipal contribuicdo deste trabalho foi uma discssdo mais rica
sobre forgas sociais e tecnoldgicas que contribuimpara o desenvolvimento das
iniciativas do Banco Lemonenquanto um dos modelos de provimento de servicos
transacionais bésicos para a populagédo de baida eque ainda estuda como oferecer
outros tipos de servicos, teoricamente, com maior@gens, como os relacionais, de
uma maneira sustentavel.

Nesse sentido, é notavel imaginar um banco comdasauatro maiores redes de
correspondentes em apenas sete anos de exisg&mcian negdcio que € um dos mais
promissores dentro dos que ofertam ou pretendenapfgervicos financeiros para a
baixa renda. O que ficou claro também é que, cordar negd6cio cresce, outros grupos
sociais sdo atraidos (voluntaria ou involuntariamencom objetivos eframes
tecnoldgicos préprios, como concorrentes e subgrdpalientes.

Trabalhos futuros devem incluir o estudo de owcaalogia proposta por Cernev et
al. (2009) para a 5% onda de inovacéao tecnolégicdancos, que € o caso do telefone
celular, ou dispositivos moveis em geral, paraextafde servicos financeiros para a
baixa renda. Também sao trabalhos futuros os estsdbre a replicabilidade do
modelo brasileiro de correspondentes bancarios qaras regiées ou paises. Por fim,
nao se pode dizer que existe um modelo Unico den@Brasil na oferta de servicos
microfinanceiros. Pelo contrario, deve haver tnégjoatro modelos, mas, seguramente,
o Banco Lemon é um caso muito particular e intargss Portanto, ao estuda-lo em
profundidade nesta pesquisa, procurou-se contrimugentido de fechar uma pequena
lacuna aberta por estudos anteriores, mas cienggi@existe uma lacuna ainda maior
que devera ser pauta de futuras pesquisas.
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