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Resumo:

A cadeia de valor é uma forma de examinar todas as atividades rel evantes efetuadas por uma empresa para entender
0 comportamento de seus custos. O trabalho visa apresentar um modelo de cadeia de valor que represente
edequadamente as atividades que agregam valor nas instiui¢des financeiras. Considerando que diversos autores
tentaram adaptar o modelo de cadeia de valor genérica idealizada por Michael Porter, ao sistema bancario, efetuou-
se uma analise critica das propostas apresentadas, elaborando uma sintese dos pontos fortes e fracos de cada
modelo. Todos os autores analisados, observaram a estrutura bésica definida por Porter quanto a forma linear e as
atividades subdivididas em primarias e de apoio. Sobre os demais itens ndo houve concordancia plena. Assim,
formatou-se um modelo de cadeia da valor para as empresas bancarias, de forma CIRCULAR, que se adapta
perfeitamente ao sistema financeiro Nacional, eliminando as deficiéncias dos modelos definidos pelos autores
estudados.
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A cadeia de valor é uma forma de examinar todas as atividades relevantes efetuadas por uma
empresa para entender o comportamento de seus custos.

O trabalho visa apresentar um modelo de cadeia de valor que represente edequadamente as
atividades que agregam valor nas instiui¢cdes financeiras.

Considerando que diversos autores tentaram adaptar o modelo de cadeia de valor genérica
idealizada por Michael Porter, ao sistema bancdrio, efetuou-se uma andlise critica das propostas
apresentadas, elaborando uma sintese dos pontos fortes e fracos de cada modelo.

Todos os autores analisados, observaram a estrutura bdsica definida por Porter quanto a forma
lineare as atividades subdivididas em primarias e de apoio. Sobre os demais itens ndo houve concordancia
plena.

Assim, formatou-se um modelo de cadeiadavalorparaas empresas bancarias, de forma CIRCULAR,
gue se adapta perfeitamente ao sistema financeiro Nacional, eliminando as deficiéncias dos modelos
definidos pelos autores estudados.

Area Temética:

Estudo de casos aplicados na drea de custos.
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UTILIZACGAO DA CADEIA DE VALOR COMO BASE PARA IMPLANTAGAO DO CUSTEIO POR ATIVIDADES
(ABCM) NAS INSTITUICOES FINANCEIRAS

1. INTRODUGCAO

A cadeia de valor, segundo M. E. Porter, é uma forma de examinar todas as atividades executadas
por uma companhia, assim como suas acoes. Esta aberturadas atividades estratégicas relevantes daempresa
permite entender o comportamento dos custos e as fontes de diferenciacdo existentes e potenciais. A
vantagem competitiva para a empresa estd na realiza¢gdo das atividades importantes do ponto de vista
estratégico mais barato ou melhor que seus competidores.

Quando representado graficamente a cadeia de valor, chega-se ao que é denominado modelo de
cadeia de valor. Como todo o modelo é uma representacdo simplificada da realidade na qual sdo
selecionados os grupos de atividades de acordo com a fungao de producdo da companhia.

Grafico 1 A CADEIA DE VALOR GENERICA DE PORTER
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Fonte: M. E. Porter (1985), pag. 37.

Embora cada empresatenha suaprdpriacadeiade valor, portanto, o seu préprio modelo, é possivel
definir um modelo genérico, valido para a maioria das empresas industriais, tal e como Porter propde (ver
grafico 1). Porém, este modelo ndo se adapta bem as empresas prestadoras de servicos, entre as quais estdo
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os bancos, dada as peculiaridades de sua producdo. Na atividade bancaria, a producdo consiste basicamente
na eficiéncia dainformacdo e, ndo em uma transformacdo de matéria-prima.

Por isso, diversos autores definiram modelos de cadeia de valor adaptados a empresa bancaria
tentandoidentificar as diferencas produtivas, objetivo que, como se verd na continuacado, nao foi alcancado
adequadamente. Nesteartigo, se propde um modelo de cadeia de valor para a empresa bancaria utilizando
os pontos fortes dos modelos existentes, e minimizando suas deficiéncias.



IV Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 28 a 30 de novembro e 01 de dezembro de 1997

2. MODELOS DE CADEIA DE VALOR PARA UMA INSTITUICAO FINANCEIRA
2.1, O MODELO DE E. BALLARIN

O primeiro modelo que serd analisado é o proposto por Eduard Ballarin, em diversos trabalhos. Este
autor separaas atividades em primaria e de apoio, dividindo a primeira em dois grandes grupos: producdo e
distribuicdo (vergrafico 2). As atividades de producdo se referem a processos de tipo repetitivo nesses que é
possivel conseguir uma vantagem competitiva através da racionalizagdo de sistemas e da inovagdo
tecnoldgica. Dentro desta categoria podem ser incluidas as atividades de compensacdao de cheques e o
registro de transacdes. Em geral elas sdo atividades de suporte as operagdes do cliente. Por outro lado, as
atividades de distribui¢do exigem um contato direto com o cliente e que normalmente requerem uso
intensivo de recursos humanos: transacdes de caixa, subscricao de valores, concessdes de empréstimos, etc.

Ballarin ressalta que a distingdo entre produgado e distribuigdo nao e sta totalmente clara na atividade
bancaria, uma vez que algumas atividades sdo de natureza mista, e outras podem experimentar um
deslocamento de uma categoria para outra em fung¢do da inovagao tecnolégica.

O grupode atividades de distribuicdo por sua vez é dividido em duas partes, podendo ser atividades
de ativo (colocar capitais) ou de passivo (captar capitais), distinguindo os clientes de passivo dos clientes de
ativo, permitindo uma analise estratégica mais profunda.

Ballarin (1985, pdg. 233) sugere que as atividades de distribuicdo passivas tenham um médio
potencial comrelacdo as economias de escala, enquanto o potencial das atividades de distribuicdo ativas é
baixo, dado que nestas atividades é necessdrio um contato pessoal, e isto exige conhecer o cliente e o
mercado local, o que dificultaa obtencdo de tais economias. Pelo contrario, nas atividades de produc¢do sim é
possivel obteraltas economias de escalas, principalmente por meio do uso apropriado da informatizagao das
transagoes.

Grafico 2 O MODELO DE BALLARIN
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Fonte: E. Ballarin (1987), pag. 44.

Na cadeiade Ballarin ndo aparecemtodos os grupos de atividades de apoio, talvez porque o autor sé
pretende mostraros que, a seu entender, sdo os principais para um banco. Por exemplo, ele deixa para tras
as atividades de infra-estrutura e as de abastecimento de fatores produtivos. Porém introduz neste grupo de
apoio as atividades comerciais que aparecem na cadeia de valor genérica de Porter como primarias.

Um produto é um grupo de atributos tangiveis e intangiveis que incluem elementos como a
aparéncia externado produto, o preco, o prestigio dofabricante, etc. Isto é mais evidente quando se fala de
servicos financeiros, porque ndo existindo parte tangivel, o cliente é muito mais sensivel atais aspectos como
o prego ou o atendimento personalizado. Por isto, as atividades de marketing tem grande importancia na
distribuicdo financeira. As atividades tradicionalmente entendidas como comercial, tipo venda do produto ou
atencdo para o cliente, é realmente inseparavel da distribuicdo do servico que é prestado, parecendo
conveniente incluir como atividades primarias. Por outro lado, ha outro grande grupo de atividades
comerciais, principalmente as relativas a comunicacdo (publicidade, promocdo, etc.), que ajudam a criacdo
de valor, e que poderiam ser classificadas no grupo de atividades de apoio.

A cadeia genérica de valor de Porter apresenta uma distribuicdo linear das atividades primdrias, de
tal modo que a ordenacgdo dos diferentes grupos de atividades coincide com o fluxo real de operagdes na
criagdo de valor. Deste modo, a logistica interna é seguida pelas operagdes, pela logistica externa, pelo
marketing e venda do produto e pelo servico de pds-venda prestado ao cliente.

Como a cadeia de valor de Ballarin também se apresenta linearmente, podemos entender que a
distribuicdo em seu aspecto passivo precede a producao, e ambos a distribuicdo em seu aspecto ativo, que
nao é necessariamente certo, como sera visto adiante.

Ao contrario de Porter, Ballarinintroduz os clientes em seu modelo, e emborafale de distribuicao de
servigos financeiros em geral, em seu modelo de cadeia de valoraparecem como clientes os demandantes e
provedores de capitais. Para incluir os clientes no modelo, seria conveniente completar a cadeia com os
diferentes tipos existentes em funcdo dos produtos e servicos oferecidos.
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Finalmente é necessdrio salientar que, como disse Porter, acadeia é formada por atividades de valor
e pela margem, aspecto, este Ultimo, que foi totalmente ignorado por Ballarin.

2.2, O MODELO DE T. P. A. CAREY

Este modelo se refere a cadeia de valor de um banco que opera no mercado corporativo. No artigo,
Carey ndo dd nenhuma explicacdo do grafico, de forma que os Unicos comentdrios que podem ser feitos sdo
fundamentados na interpretacdo do mesmo.

Carey conserva trés dos quatro grupos de atividades de apoio de Porter (ver grafico 3): infra-
estrutura, administracdo de recursos humanos e desenvolvimento de tecnologia, deixando para trds o
abastecimento (que ndo tem muita importancia nesta empresa de servicos).

Em contrapartida, as atividades primarias diferem em grande parte das originais de Porter, muito
emboraconservaos grupos de atividades de marketing, de vendas e servicos pds-venda, presentes na cadeia
genérica, inclui os grupos de atividades de criagdo do produto e planejamento e de vendas a uma Unica
meta. As atividades que Carey juntadentro dacriacdo do produto sdo tdo discrepantes que ndo nosdaouma
idéiado que consiste realmente essacriagdo. Porum lado aparecem atividades relacionadas com a abertura
de uma conta de passivo ou de ativo: abertura da conta, complemento da documentagdo, acordo das taxas
de juros. Mas por outrolado figuram atividades essencialmente diferentes, como (a obtencdo de) dados do
mercado, ou o desenvolvimento de produtos.

Embora as atividadesincluidas nos demais grupos estdo mais relacionadas entre si, a coeréncia nao é total.
Por exemplo, dentro de marketing é incluido a defini¢cdo de responsabilidades; por que também nao incluir
aquela atividade nos outros grupos? Em outros casos existe certa ambigliidade na definicdo de atividades.
Por exemplo, o que esta atras de canais de distribui¢céo no grupo de vendas?



IV Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 28 a 30 de novembro e 01 de dezembro de 1997

Grafico 3 O MODELO DE CAREY
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Fonte: T. P. A. Carey (1989, PAG. 11)

O grupo de atividades de planejamento, de acordo com os exemplos dados pelo autor, teria que ser
incluido dentro da infra-estrutura ou do marketing. As vendas para uma Unica meta também poderiam ser
melhoradas dentro das vendas, e estas em troca, como fez Porter, dentro da categoriagenérica de marketing
e vendas. Até mesmo algumas das atividades da criacdo de produto, como os dados de mercado, seriam
localizados melhor no marketing. Se fosse feito deste modo, seriam reduzidas as seis categorias de atividades
primarias a criagdo do produto (sem as atividades reclassificadas), o0 marketing e vendas e os servicos de pos -
venda.

Préximo a margem, o autor propde outras medidas de resultados dacompanhia, como o rendimento
dos recursos ou a rentabilidade, que pode ser aceito na andlise da criacdo de valor.

Este modelo de cadeia é enfocado nadiferenciacdo e na segmentacdo de mercado (dai a inclusdo do
grupo de atividades relativas avenda parauma Unicameta), que se evidencia nasele¢do de atividades, tanto
primarias como de apoio, feitas pelo autor. Ndo se trata, pois, da intencdo de apanhar as atividades mais
importantes realizadas por um banco que opera no mercado corporativo para agregar valor, mas o autor
definiu as atividades chaves para a diferenciagio da companhia, e a segmentagio de mercado. E uma cadeia
de valor adaptadaa esses propdsitos que ndo pode seradotada como modelo genérico para uma instituigao
financeira.

Quanto a distribuicdo linear da cadeia, parece existir certaordem entre o planejamento, o marketing,
as vendas e servicos pds-venda, mas as atividades de criacdo de produto permanecem forade lugar. Algumas
dessas atividades teriam que serincluidas no marketing, como foi dito, e outras depois da venda: uma vez
gue o produto foi vendido, seria necessario abrir a conta, completar a documentacao, etc. Por outro lado
seria feito o desenvolvimento do produto, outra atividade que pertence a criagcdao do produto, depois do
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planejamento e antes do marketing. Em resumo, algumas atividades estdo em ordem no gréfico, mas outras
estdo fora de lugar.

Como conclusdo da andlise deste modelo, pode-se afirmar que ndo representa adequadamente a
criacdo de valor de um banco, mas é um resumo das atividades ou aspectos que, de acordo com o autor, sdao
as mais importantes para empreender uma estratégia de diferenciacdo e de segmentacdo de mercado,
resumo disposto de modo linear, tal e como fez Porter, embora algumas atividades que aparecem a
esquerda do modelo teriam que estar localizadas mais a direita.

2.3. O MODELO DE J. CANALS
Um modelo mais complexo de cadeia de valor é proposto por J. Canals (grafico 4).

Para este autor, a cadeiade valor de um banco tem uma estrutura muito mais simples que o de uma
industria, porque o grupo de atividades de producao pode ser considerado somente o processamento da
documentacdo e, portanto, de apoio as atividades primarias.

Dentro das atividades primarias distingue-se trés grupos:

1. Arecepcdo dos capitais de depositantes, do mercado interbancdrio ou do mercado de capitais. A
recepcdo de depdsitos ndo é somente uma operagdo de provisdo de capitais, mas implica navenda de um
servico do banco. Por isso J. canals entende que a fun¢do de marketing ndo sé vai para a direita, como
acontece com a cadeiagenéricade valor, mastambém coopera para tornar atraente, ao cliente, aentregade
capitais para a entidade.

Grafico 4 O MODELO DE CANALS
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Fonte: J. Canals (1990), pag. 200.

2. A func¢do de marketingaqual se fezhd pouco referéncia. Esta fungdo coopera tanto com a captagdo
de capitais como com a prestagdo de servigos e inversao de capitais.

3. Prestacdo de servicos financeiros e investimento de capitais. J. Canals inclui aqui os servigos
financeiros de ativos e passivos. Alguns deles, como os créditos, aparecem no balango da entidade, mas
outros, como a intermediagdo no mercado de valores, ndo aparecem no balango patrimonial, mas na conta
de resultados, através das comissdes cobradas dos clientes.

Nos grupos de atividades de apoio inclui a infra-estrutura, os recursos humanos, a tecnologia e as
operagdes. Ao contrdrio da cadeia genérica de valor de Porter, ndo aparecem as atividades de apoio dos
fatores produtivos.

Sobre a distribuicdo linear da cadeia de valor ja foi falado previamente. A forma de seta, igual a dos
outros autores aqui tratados, que J. Canals da a sua cadeia parece indicar que as atividades deveriam ser
contempladas da esquerda para a direita. Porém, ele mesmo sugere que o marketing coopera com a
captacdo de capitais, com a colocacdo dos mesmos e com a prestagdo de servigos.

Para J. Canals, prestacao de servigos e inversao de capitais deveriam responder a comportamentos
semelhantes quanto a custos e diferenciagdo, ja que contém ambas as fun¢des dentro do mesmo grupo de
atividades da cadeia.

Tambémreune emum grupo as atividades de tecnologia e operagées. Estas ultimas compreendem o
registro de operacbes efetuadas pelo banco, a compensacdo de saldos entre bancos, etc. Embora estas
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operagoes tém um componente tecnolégico importante, ndo parece ldgico considerar no mesmo nivel das
atividades de tecnologia.

J. Canals classifica as operagbes dentro das atividades de apoio, embora isto seja discutivel, ja que
existe certas entidades que especializaram seu negdcio no processamento eficiente das operacoes.

O marketing é considerado uma atividade primaria exclusivamente. Acima foi indicado como certo
gue uma grande parte da atividade comercial é inseparavel dadistribuicao, porém, ndo é menos certo que a
outra parte desta atividade serve somente de apoio a criacdo de valor. Seria légico considerar atividade
comercial de apoio a que nao esta diretamente relacionada com a distribuicdo de um produto ou servico.

2.4. O MODELO DE J. M. RODRIGUEZ ANTON

O modelo de cadeia de valor de J. M. Rodriguez Antén (ver grafico 5) é uma modificagdo muito
simples da cadeia genérica de valor de Porter, embora o autor ndo da nenhuma explicacdo a respeito,
limitando os comentarios que podem ser feitos.

Grafico 5 O MODELO DE RODRIGUEZ ANTON
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Fonte: J. M. Rodriguez Antdn (1990), pag. 134.

Este autor muda o nome do grupo de atividades primarias denominado por Porter de operagées por
prestacdo de servicos. As atividades de marketing e vendas sdo chamadas de relagbes com os clientes e da o
nome de aten¢do continua ao cliente para as atividades de servico de Porter.

11
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As atividades de apoio e abastecimento sdo chamadas por Rodriguez Antdn de compra a provedores.
Este autor dedicauma secdo de seu texto parafazeruma analise dos provedores bancdrios dentro dos quais
estariam os provedores de capitais, sendo que a compra a provedores incluiria as atividades necessarias
para negociar e adquirir os capitais, supondo que a logistica interna inclui as atividades necessarias para
captar os capitais fisicamente e internalizar no banco.

Dada a indefinicdo de ambos os grupos de atividades, compra a provedores e logistica interna, é
dificil determinarse suainclusdo nacadeia é adequada ou ndo. De qualquer forma, ndo se pode comparar o
dinheiro com outra mercadoria, uma vez que numa economia moderna muitas das operagdes de recepgao
de recursos nado sao efetuadas por meio da recepcao material de dinheiro, mas por meio de transferéncias
contabeis de uma conta para outra, etc.

N3do se entende muito bem que diferenca existe entre as relagdes com os clientes e a atencdo
continua ao cliente. Enecessario questionar se a prestagdo de servigos ndo implica relacdo com os clie ntes,
onde estaria afronteira entre ambas as categorias de atividades.

Por todas as razGes expostas pode-se afirmar que este modelo de cadeia de valor ndo representa
clara e adequadamente o processo de criagdo de valor num banco.

2.5. O MODELO DE C. BARROSO

A cadeia de valor proposta por C. Barroso estd baseada, em grande parte, na de J. Canals, embora
este autorintroduz algumas modificagdes importantes (ver grafico 6).

A descri¢do da cadeia de valor nas entidades financeiras que faz C. Barroso é exaustiva e acaba
dandoalguns exemplos sobre como seriam configurados, na cadeia de valor, a prestacdo de certos servicos
bancdrios.

Em primeirolugarsdo descritas as atividades de apoio: infra-estrutura, desenvolvimento tecnoldgico,
recursos humanos, abastecimento e operagdes.

Grafico 6 O MODELO DE BARROSO
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Fonte: C Barroso. Castro (1993), pag. 217.

Entre estas atividades de apoio destaca-se, por ndo figurar na cadeia genérica de Porter, o que o
autor denomina operagdes: aquelas atividades de apoio que sdo desenvolvidas no banco, necessarias para
realizaro processo, ja que elasajudam a entidade oferecer um servigo ao cliente, porém nao constitui nisto
a diferenca dos processos bancarios, pois sdo atividades primarias do banco, enfocada na satisfacdo das
necessidades do cliente e sua atengdo, de forma que todo o servico é incluido abaixo do conceito de
processo. Porexemplo, aatividade desenvolvida pelo pessoal quando atende um cliente que quer abrir uma
conta é considerada por C. Barroso, como um processo, enquanto as etapas que o mesmo pessoal realiza
para que a conta seja aberta serdo consideradas como operagbes. De acordo com isto, o incremento de
valor das entidades bancdrias produzem o processo bancario, com o apoio das operagdes.

Em relagdo as atividades primarias distinguem-se trés grandes grupos:

1. Processos de captacdao de capitais: atividades destinadas a obtencdo de capitais, ora atraindo
depositantes, ora por meio de captacdo de recursos do mercado de capitais ou do interbancario. Se os
capitaisvém de depositantes serd necessdria a prestacdo simultdnea de um servico de atencdo ao cliente.

2. Marketing: igual a cadeia de Canals, o marketing entra tanto para a primeira atividade da cadeia
guanto para a ultima. A inovacdo e desenho dos servicos, como também os avancos em sistemas de
distribuicdo sao colocados, por C. Barroso Castro, na atividade de apoio de desenvolvimento de tecnologia.
Na atividade de marketing sdo incluidas essas a¢bes diretas que colocam os clientes em contato com a
entidade.

3. Processos de prestacdo de servigos: conjunto de atividades que tém como objetivo atender os
clientes de ativo e passivo.

Ndo vale a penainsistir na critica sobre aforma linear da cadeia, jd que anteriormente foi exposto
suficientemente as implicacOes para entender a geracao de valor.

Porém, é necessario salientar as deficiéncias deste modelo, como a classificagdo das atividades
primarias. Por um lado se inclui o processo de captacao de capitais, e por outro o processo de prestacao
de servicos. A assimetria desta classificacdo é evidente: seria mais l6gico, além de incluir a prestacdo de
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outros servicos, considerartambém o processo de entrega de capitais. Este ultimo é incluido como o servico
de maior relevancia prestado pelo banco, como se verificaem outras se¢des do mesmo texto. Emtal caso, se
a entregade capitais é um servico, é necessario perguntar por que arecepcao de capitais também ndo é, e
emaqual caso deveriaserincluido oprocessode prestacdo de servicos, que é bastante segregado, como se
vé no grafico correspondente.

Também, ndosera repetidaa critica que foi feita previamente quanto a classificacdo do marketing
exclusivamente como atividade primdria, porque remete-nos a se¢do referente a cadeia de J. A. Canals.

Ndo concordamos com a distingdo que faz este autor entre operagdes e processos. De acordo com
elaa mesmaatividade pode seroperacao ou processo, dependendo paraquemserdadirigida. Porexemplo, a
determinagdo de umsaldoemuma conta é um processose o cliente pedire, uma operacgdo se efetuado por
motivo de informacdo interna da entidade.

Abaixo dessaafirmacdoestda hipdtese de que os processos criamvalordiretamentee as operagdes
ndo. Ndo é certo que as atividades que agregam valor sdo sé aquelas feitas a face do cliente. Para prestar
adequadamente umservico bancario é necessariorealizar umasérie de atividades inseparaveis do servico,
muitas das quais sdo operagdes. Para isto a entidade conta com o apoio de algumas atividades de infra-
estrutura, de tecnologia, de recursos humanos e de outros fatores produtivos como papel, mobilidrios, etc.
Por exemplo, em umacontade poupanga pode sertdo importante parao cliente que lhe seja informado seu
saldo e como é efetuado o calculo para determinaros rendimentos obtidos, ja que aesséncia desse produto
estano pagamento corretodos juros. Poristo parece mais pertinente ndo separaras operacoes do resto das
atividades primarias, sejado tipo produg¢do de Ballarin ou de prestagdo de servicos, como queira que ambas
sejam citadas no modelo de cadeia de valor.

Para concluir esta se¢do, de maneira sintética, serd mostrado as semelhancas e diferencgas entre os
modelos revisados (ver quadro 1).

Todos os autores respeitam a forma linear da cadeia, como também a separagdo original que fez
Porter de atividades primarias e de apoio, mas nem todos mostram a margem como parte da cadeia
(Ballarin).

Dentro das atividades primarias, quase todos os autores incluem a prestacdo de servicos (a excecdo
de Ballarin e Carey), e a entrega e captacdo de recursos (menos Carey, embora ndo estd claro que Rodriguez
Antén faz isto, dada a ambigliidade dos termos que utiliza). Barroso, Carey, Canals, e de algum modo
Rodriguez Antdn, introduzem as atividades de marketing neste grupo. O modelo de Carey é o que contempla
0 maior nimero de atividades primarias, embora o sentido de varias delas ndo estd clara.

Quadro 1 COM PARACAO ENTRE OS MODELOS DE CADEIA DE VALOR
Ballarin |Carey |Canals |R.Antdn Barroso

Forma linear SIM SIM SIM SIM SIM
Atividades primdrias e de apoio | SIM SIM SIM SIM SIM
Margem NAO SIM SIM SIM SIM
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Atividades Primdrias:
Captacdo de recursos SIM NAO SIM éSIM? SIM
Entrega de recursos SIM NAO SIM éSIM? NAO
Producdo SIM NAO NAO NAO NAO
Criacdo do produto NAO SIM NAO NAO NAO
Planejamento NAO SIM NAO NAO NAO
Marketing NAO SIM SIM SIM SIM
Vendas NAO SIM NAO NAO NAO
Servigo pds-venda NAO SIM NAO SIM NAO
Prestacdo de servigos NAO NAO SIM SIM SIM

Atividades de Apoio:
Recursos humanos SIM SIM SIM SIM SIM
Tecnologia SIM SIM SIM SIM SIM
Atividade comercial SIM NAO |NAO NAO NAO
Infra-estrutura NAO SIM SIM SIM SIM
Operagbes NAO NAO |SIM NAO SIM
Abastecimento NAO NAO |NAO SIM SIM

Clientes:
Demandantes de fundos SIM NAO NAO NAO NAO
Provedores de fundos SIM NAO NAO NAO NAO
Outros clientes NAO NAO |NAO NAO NAO

Elaboracdo prépria.

Os cinco autores estudados incorporam como atividades de apoio, de uma ou de outra forma, a
tecnologia e os recursos humanos. Somente Ballarin ndo considera a infra-estrutura como atividade da
cadeia. Nos modelos de Barroso e Rodriguez Antén aparece o abastecimento como atividade de apoio. As
operagdes figuram em Barroso e Canals. Ballarin é o Unico que classifica as atividades comerciais dentro
deste grupo de apoio.

Por ultimo, somente Ballarin inclui os clientes em seu modelo, divididos em demandantes e
provedores de capitais. Ndo considera outros tipos de clientes.

As deficiéncias dos modelos revisados fazem com que estes nado representem adequadamente a
formaque as entidades de depdsito criamvalor. Porém, nemtudo sdo defeitos, ja que os autores analisados
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proporcionam valiosas contribuicdes para a adaptacdo da cadeia genérica para a empresa bancdria,
contribuicdes que sdo levadas em conta no modelo que é proposto na continuacdo. A definicdo desse
modelo parte da analise das atividades efetuadas pelas entidades de depdsito, tarefa que é analisada no
epigrafe seguinte.

3. PROPOSTA DE MODELO DE CADEIA DE VALOR PARA AS
INSTITUICOES FINANCEIRAS

Como foi dito previamente, a cadeia de valor é uma forma de examinar todas as atividades
relevantes efetuadas por uma companhia, para entender o comportamento dos custos e as fontes de
diferenciacdo. A cadeia de valor é uma representacao do processo de criacdo de valor por parte da
companbhia.

Para construir um modelo de cadeia de valor das Instituicdes Financeiras é necessario conhecer a
natureza da atividade bancdria, ou seja, no que consiste o negdcio e que fun¢des desenvolvem os bancos.
Para a execucdo de cada uma dessas funcdes os bancos terdo que desenvolver certas atividades primarias
que poderdo seragrupadas de acordo com a fung¢do desempenhada; sdo de apoio as que ajudam a realizacdo
das atividades primarias, de outras atividades de apoio, ou até mesmo para a cadeia inteira.

A distin¢do entre atividades primarias e de apoio ndo é sempre facil nas empresas bancarias. Porter
define as atividades primarias dizendo que sdo aquelas que implicam nacriacdo fisica do produto, sua venda
e transferencia ao comprador, como também a assisténcia pés-venda. Mas na empresa bancaria nao ha
manipulagdo fisica do produto, dificultando a definicdo da atividade primaria. Um produto financeiro ndo
tem realidade material. Porém, é um conjunto de processos encarregados de satisfazer a necessidade do
cliente. Pode-se distinguir o que sdo os processos e em que consiste a esséncia do produto, do resto das
atividadesrealizadas ou o que serd necessario efetuarpara que o produto possaser oferecido. Porexemplo,
possivelmente tenhasido efetuado uma pesquisa e desenvolvimento prévio a ofertado produto, a criacdo ou
adaptacdo das aplicagdes de informatica, etc. Como atividades primarias, porém, sdo aquelas que formam
parte do processo essencial do produto e contemplando como atividades de apoio o resto: atividades de
investigacdo e desenvolvimento, atividades relacionadas com os sistemas de processamento de dados, etc.

Considerando as inimeras atividades realizadas pelas instituicdes financeiras propde-se:

1. Intermediacdo financeira: trata de canalizar os capitais excedentes dos poupadores para os inversores.
Doravante, denominaremos de intermedia¢do esta funcdo das entidades de depésito.

2. Processamento de transagdes e provisao de meios de pagamento: os bancos colocam ao alcance dos
clientes uma série de produtos e servigos de forma que esses possam satisfazer as necessidades de
transacdes, como movimentacdo de conta corrente, cartdes de crédito e debito, transferéncias, cheques de
viagem, etc. A partir daqui nds chamaremos processamento de transa¢des esta funcdo realizada pelos
bancos.
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3. Prestagdo de servigos de assessoria econdmica e outros servicos. Daremos o nome de prestacdo de
servicos a esta funcdo dos bancos.

Cada uma destas fun¢des dd lugar a um grupo de atividades primarias, intermediacao,
processamento de transacdes e prestacdo de servigcos, como veremos adiante.

A cadeia de valor proposta tem duas partes bem distintas (ver grafico 7).

12, As atividades primadrias e de apoio. Conforme a enumeracdo das fun¢des desempenhadas pelos
bancos, sdo indicados trés grupos de atividades primarias: intermediacdo, processamento de transacdes e
prestacdode servicos. Aintermediacdo porsuavezfoi divididaem duas partes: ativo e passivo. As atividades
de ativo sdo as encarregadas da colocagdo de capitais entre clientes, enquanto as de passivo consiste na
captacdo de recursos de clientes.

Uma atividade é primaria quando desenvolve uma dessas trés fun¢des diretamente. Uma atividade é
de apoio quando serve de ajuda ao desempenho de uma atividade primaria, quer dizer, se colabora na
realizacdo de umadas fungbes das entidades de depdsito; ou colaboracom a execugdo de outra atividade de
apoio; ou, finalmente, serve como sustentagdo geral da cadeiade valor. Neste modelo aparecem as seguintes
atividades de apoio:infra-estrutura, atividade comercial, sistemas de informatica, administracdo de recursos
humanos e pesquisa e desenvolvimento. Mais tarde sera feita uma descricdo detalhada das atividades da
cadeia.

22, A margem. A margem total é a combinac¢do da margem financeira e da margem nao financeira.

Grafico7 MODELO CIRCULAR DE CADEIA DE VALOR PARA INTITUICOES

FINANCEIRAS
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Fonte: Elaboragdo prépria.

Neste grafico sdo apresentados também os distintos tipos de clientes das entidades de depdsito seguindo a
proposta de Ballarin, embora eles ndo facam parte da cadeia em si. Existe alguns clientes do negdcio de
intermediacdao que dependendo se sdo de ativo ou passivo sdao denominados demandantes de capitais e
provedores de capitais, respectivamente. Além disso, estdo os clientes de processamento de transagées, e
por ultimo os clientes de prestacdo de servicos. Estes dois Ultimos tipos de clientes foram denominados da
mesma forma: clientes de outros servicos, embora deveria estar claro que eles sdao apresentados em um
Unico quadro, eles sdo realmente dois grupos perfeitamente diferenciaveis (emboraem algumas ocasidesé a
mesma pessoa ou instituicdo o cliente de ambos os tipos de produtos ou servigos).

Vale a pena relembrar aidéia exposta anteriormente: a cadeia de valor de Porter apresenta uma
distribuicdo linear, porque as atividades primdrias estdo ordenadas daesquerda paradireita, tal e como teria
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lugar o fluxo real das atividades: logistica interna, operacdes, logistica externa, marketing e vendas, e
servigos.

Os autores que propuseram adaptac¢des da cadeia genérica para a empresa bancaria mantiveram a
distribuicdo linear. Porém, no setor bancério ndo existe um fluxo tdo claro de atividades, uma vez que a
producdo ndo consiste natransformacdo de alguns materiais, mas fundamentalmente no manejo eficiente
dainformacdo, como foi dito anteriormente.

Realmente ndo existe uma precedéncia absoluta entre as atividades de intermediacdo, de
processamento de transacdes e de prestacdo de servicos. Quer dizer, de certa forma ndo é necessario para
realizar um das trés atividades do negdcio bancario que antes seja efetuada qualquer das outras duas.
Embora a intermediagdo é o nucleo do negdcio de quase a totalidade das institui¢des financeiras por sua
importanciatanto no resultado como na utilizacdo de recursos, as outras atividades podem ser desenvolvidas
de modo independente.

Por outro lado, embora a priori poderia parecer que deveria estabelecer certa ordem entre os dois
grupos de atividadesde intermediagao, de sorte que a capta¢do de capitais de clientes de passivo precederia
a entregado mesmo paraclientes de ativo, sdo assumidas certas hipdteses de trabalho que mais tarde serd
enunciado, podendo abandonar totalmente a idéia de precedéncia.

Por esta razdo foi dado forma circular a cadeia de valor das empresas bancdrias e foi expressado de forma
simbdlica na prelecdo de alguns grupos de atividades sobre outros.

3.1. ATIVIDADES PRIMARIAS

3.1.1 AINTERMEDIAGAO FINANCEIRA

Do ponto de vista histérico, os banqueiros estavam limitados em principio ser efetivos depositdrios
de materiais valiosos, ao mesmo tempo ofereceram aseus clientes umasérie de mecanismos que facilitavam
determinadas operagdes mercantis e cobrando algumas comissdes para efetuar esses trabalhos. Logo os
banqueiros notaram que nem todos os depositantes precisavam do dinheiro ao mesmo tempo, podendo,
entdo, emprestar os saldos ociosos cobrando uma taxa de interesse. Assim surge a atividade de
intermediacdo financeira que foi tornando-se pouco a pouco no trabalho mais importante um banco.

A vantagem desta funcdo de intermediacdo é o de captar recursos que nao seriam usados a menos
gue algumas instituicdes os tomassem como depdsitos, pagando uma taxa de interesse, permitindo que
estas mesmas institui¢des possam os emprestar.

Para entender melhor a intermediagdo, seria conveniente dividir em dois grupos distintos de
atividades: aquelas destinadas a captacdo de recursos (passivo) de clientes, chamadas neste modelo de
provedores de capitais, e as encarregadas da colocagdo de recursos (ativo) entre os clientes denominados de
demandantes de capitais.
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Uma entidade poderia efetuar de forma eficiente ambos os grupos de atividades, embora ndo seja
comum. Determinadas instituicdes tém facilidade na captacdo de capitais. Outras realizam mais
eficientemente ainversdo.

Por isto é normal que as instituicdes se socorram com certa freqiiéncia no mercado interbancario,
para conseguir osrecursos que nao captaram de clientes, ou investir os excessos de capitais. O desempenho
da captacdo ou inversdo de capitais no mercado interbancario ndo pode ser comparado com o desempenho
no mercadode clientes, jdque neste Ultimo é necessario seguir certa politica comercial: desenvolvimento
de produtos variados, publicidade, etc., algo desnecessario no primeiro mercado. Deveriamos supor, pois,
gue o mercado interbancdrio tem um carater subsididrio frente a verdadeira intermediacdo que se faz com
os clientes.

Aquela separacdo de atividades ndo é caprichosa, embora sirva para explicar os diferentes
comportamentos adotados pelas instituicdes, assim como para o estudo da margem. Por exemplo, na
Espanha as caixas de poupangas montaram seu negdcio tradicionalmente no passivo, em fungdo de sua
proximidadecom os provedores de capitais (as familias). Estes capitais ndo eram facilmente colocaveis entre
os principais clientes de ativo (empresas), sendo que o excedente era alocado no mercado interbancario.
Pelo contrario, os bancos privados fizeram seu negdcio no ativo, captando parte dos recursos necessarios no
mercado interbancdrio e colocando-os nas empresas.

Um banco pode tomar a decisdo de conceder um empréstimo sem ter conseguido de clientes os
recursos necessarios paraisto. Do pontode vistatedrico, umaentidade poderiase dedicar exclusivamente a
uma faceta da intermediacdo, utilizando-se do mercado interbancério como fonte de recursos ou como
destino do mesmo. Emborade fato ndo ocorre tal especializacdo, é interessante analisar ambos os lados da
intermediacdo de formatotalmente isolado, abandonando aidéia de precedéncia mencionada acima, a qual
nao é ébice para que se estude as relagdes existente entre os dois lados da intermediagao. A utilizagdo do
mercadointerbancdrio como divisoria de separagdo entre as operagdes de ativos e passivos ndo é original,
mas foi considerado poroutros autores, emborade diferente forma, por exemplo, como faz Coello Aranda
no seu estudo do mercado de depdsitos a vista na Espanha:

Suponhamos que existe separacdo entre as decisdes de ativos e passivos nas entidades financeiras, para
gue, possamos estudar de forma independente o mercado de créditos e de depdsitos. Nosso interesse é
centrado nos mercados de depdsitos onde as entidades financeiras obtém os capitais dos depositantes em
troca de uma remuneragdo determinada por uma taxa de interesse e [hipdtese considerada neste estudo]
investem no mercado interbancario.

3.1.2 O PROCESSAMENTO DE TRANSAGOES

Em uma economia desenvolvida, a complexidade das transacdes econdmicas dao lugar a que se
utilizem outras formas de pagamento diferentes do dinheiro de curso legal. Os bancos e caixas sao
encarregados em maiorintensidade de criar ou pelo menos prover e gerenciar essas formas de pagamentos.
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O sistema de pagamento é determinado pelo banco emissor, para o grupo dos diferentes tipos de
entidades de crédito e para outras entidades financeiras ou de outros setores que definem meios de
pagamento ou que tém capacidade para captar e negociar instrumentos liquidos computaveis como
agregados monetdrios. Todas estas instituicdes tém como finalidade intermediar os pagamentos, embora
possam atuar por conta prdpria. A qualidade e nivel de desenvolvimento do sistema de pagamentos
dependem da capacidade dasinstituicdes mencionadas pelo desenvolvimento das suas respectivas fungdes
com relagdo ao mesmo.

No sistema de pagamentos destaca-se o papel desempenhado pelas entidades de crédito que podem
receber capitais disponiveis avista, e negociar cominstrumentos financeiros liquidos ou quase liquidos. Estas
entidades permitem a utilizacdo de diferentes formas de pagamento pelasredes de escritdrios de banco, os
instrumentos automaticos de disponibilizagdo de dinheiro, nos terminais para efetuar pagamentos de
encargos para uma conta disponivel a vista ou por um cartdo de crédito, ou por meio de cartdo de crédito
préprio.

3.1.3 A PRESTAGCAO DE SERVICOS

A denominacdo deste titulo, a prestacdo de servicos, ndo deve gerar confusdo. Tanto a intermediacdo
guanto o processamento de transacdes compreendem servicos bancarios de natureza diversa, como ja foi
visto. Abaixo do termo prestacdo de servicos deverdo ser incluidos todos os servicos que nao foram
considerados nas duas sec¢des anteriores muitos dos quais normalmente podem denominar-se de servigos
para-bancdrios.

Assim, este grupo de atividades se configuracomo uma espécie de gavetade alfaiate em que cabem
as demais atividades dos bancos que ndo sao intermediagdo ou processamento de transagdes. Este fator
caracteriza a prestagdo de servigos como um grupo muito heterogéneo de atividades que respondem a
economias distintas. Realmente deveria ser criado um grupo de atividades para cada tipo de servico que
respondem a economias semelhantes. Porém, foi optado por este agrupamento através de duas razées: o
primeiro é porque se fosse feito como ha pouco se afirmou, o nimero de grupos de atividades primarias seria
muito numeroso, o que complicaria em grande parte a aloca¢do de receitas e principalmente dos custos; a
segunda razao é porque a contribuicdo da prestacdo de servigos para a margem dos bancos é pequena com
relagdo aintermediagdo, porexemplo, de forma que o preconceito naanalise dacadeiaque pode causar por
agrupar atividades que respondem a economias diferentes € minimo. De qualquerforma, se a instituicdo que
realiza as andlises considera isto oportuno, pode segregar os servicos que considerar conveniente criando
novos grupos de atividades primarias, ja que a tendéncia no setor bancario é dar maior importancia as
rendas de prestac¢do de servigos na conta de resultados.

Devido a heterogeneidade dos servicos bancarios, é dificil fazer uma classificacdo satisfatéria do
mesmo. Levando em conta as propostas de autores diversos, como C. Contreras e O Bueno., M. Gutiérrez
Viguera, com relacdo a inovagdo e o marketing de servigos bancdrios; ou J. M. Sarabia e C. Lépez, também
com relacdo a novas dareas de atividades, é sugerida a seguinte classificacdo dos servicos prestados para as
entidades de depésito:
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1. Servicos de assessoramento

Podem serefetuados poralguns consultores especializados entre seus clientes que podem oferecer
servigo de assessoriaem assuntos relativos a estratégia empresarial, solvéncia de clientes, controle de riscos,
estruturas de capital, fiscalizacdo , e assuntos semelhantes, como também em situacdes especiais, como
aquisicoes e fusoes, etc.

2. Servicos de administracdao patrimonial

Os bancos oferecem um servico de administracdo do patrimonio pessoal das pessoas fisicas ou das
companhias. Aadministracdao do patrimoénio normalmente inclui a oferta de instrumentos de investimento
negociado pela instituicdo financeira direta ou indiretamente, como ag¢bes e renda fixa, fundos
investimentos, ou seguros. Neste grupo entrariam sé as operagdes por conta da clientela, a menos que as
operagdestenham o propdsito ulterior de servigo por conta prépriade oferta para a clientela. Igualmente, o
banco pode aconselhar o cliente quando este realiza uma emissdo de valores, e também podem mediara sua
colocacdo, e até mesmo assegurar a subscricdo de emissodes.

Outro grupo de atividades sdo as relativas a atua¢do do banco como depositario de valores
representado emformade titulos, ou como administradorde valores representado em anotacées em conta,
como também o aluguel de caixas forte e em geral todos os servicos de custddia.

Uma classe especial de servicos que podem serincluidos nestasecdo sdo as operacdes especificas de
caixas de poupancas, onde se realizam opera¢des de penhoras e avalia¢des e leildes, geralmente de jéias.

3. A concessao de avais e garantias

A concessdo de avais e garantias tem uma considera¢do muito especial dentro da prestagdo de
servicos, devido aum fator diferencial critico que é a suposicao de um risco. Quando uma entidade financeira
concede uma garantia assume um risco, de tal modo que, se o avalizado falir, a entidade tera que honrar o
compromisso com seus capitais. Assim, o avalista é responsavel como se fosse um crédito que o banco lhe
concedeu.

Existe a possibilidade de incluiragarantiadentro da intermediacdo, como um ativo, ja que apresenta
caracteristica bem parecida com o crédito. Porém, foi optado por ndo fazer deste modo porque ndo ha
renda de capitais, ndo ocorrendo a verdadeiraintermedia¢do. Por outro lado, se tivesse que cobrir o risco de
um modo efetivo, a partir daguele momento a operacdo teria a consideracdo de intermediagdo—ativo.

4. Outros servicos

As entidades de depdsito prestam certos servicos incluidos nas se¢des anteriores, com a intencdo de
rentabilizar adequadamente a rede comercial. Dentro deste grupo se encontram:

—0 arrendamento financeiro, consiste em alugar o bem e ndo o seu financiamento.
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—As OperacOes de seguros: seguros hipotecarios, de vida e acidentes, de responsabilidade civil, de
assisténcia sanitaria, etc.

—0Os servigos imobilidrios: informagbes sobre imdveis, compra e venda de imdveis, transagdes
imobiliarias, etc.

—Vendas para o consumidor: vendas por catdlogo, agéncias de viagens, etc.

A prestacdo destes servigos ndo pode ser considerada como parte do negécio de banco puro, prova
de que na maioria das ocasioes estes servicos ndo podem ser prestado diretamente por uma entidade de
depdsito, mas poroutra sociedade especializada (o seguro, porexemplo). Entdo, os servicos oferecidos pelo
banco vém freqlientemente de empresas associadas, ou de outras sociedades como aquelas que se mantém
acordos especiais, ndo sé por motivo de impossibilidade legal, mas porrazdes econémicas e organizacionais.
A oferta para o cliente é efetuada na mesma rede comercial do banco e em ocasides dentro de um pacote
complexo de produtos e servigos financeiro e nao financeiros, de tal sorte que o cliente normalmente nao
percebe a diferenca entre esses produtos criados pela entidade e aqueles relativos a terceira sociedade.

3.2 ATIVIDADES DE APOIO

3.2.1 INFRA-ESTRUTURA

Como mostrou Porter, a infra-estrutura serve de apoio, geralmente, para a cadeia completa e ndo
para atividades individuais, sendo entdo dificil associar estas atividades de infra-estrutura com outras
atividades especificas. Aqui se inclui aadministracdo geral, planejamento, administracao da qualidade, etc.

3.22 ADMINISTRAGAO DE RECURSOS HUMANOS

Consiste nas atividades de recrutamento, selecdo, formacdo e administracdo do pessoal. Neste caso
é possivel detectar as atividades que podem ser associadas direta ou indiretamente a uma ou outra
categoriade atividades primdrias, embora existem outras atividades que sdo s associdveis a atividades de
apoio geral da cadeia.

3.2.3 PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Este grupo de atividades pode ser dividido em duas partes: o desenvolvimento das chamadas
inovagGes tecnolégica-financeiras, relacionadas com equipes e sistemas que geralmente nao sdo realizadas
internamente, mas por empresas especializadas (embora contando, sem duvida, com as demandas e
especificagdbes da companhia bancaria), como caixas automaticos, o desenvolvimento de inovagdes
financeiras puras que respondem a uma posicdo estritamente financeira. Quando um produto novo é
desenvolvido, geralmente entende-se que as atividades correspondentes apoiam totalmente o produto, ndo
as atividades concretas de sua oferta.
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3.2.4 SISTEMAS DE INFORMATICA

Grupo de atividades que compreendem aaquisicao de equipamentos e programas de informatica, o
desenvolvimento de sistemas de computador, sua manutencdo, a administracdo da informacdo e as
comunicagoes, etc.

3.2.5 ATIVIDADE COMERCIAL

Uma parte da atividade de marketing e vendas da empresa pertence a categoria de atividade
primaria, relativo aatencdo e vendapara o cliente, etc. Porém, as instituicoes financeiras efetuam outro tipo
de atividade comercial que serve de apoio para a geragao de valor, como toda a atividade relativa ao
marketinginstitucional, politicade comunicacdo com o cliente, publicidade e promocdo, etc., atividades que
deveriam ser incluidas neste grupo de apoio.

Quanto ao grupo de atividades de abastecimento, foi optado por ndo inclui-lo. O abastecimento
compreende todas as atividades relativas a aquisicdo do imobilizado, como também de matérias-primas e
todas as entradas para a companhia. O controle do abastecimento tem grande importancia para a
companhiaindustrial, mas nos bancos é dificil que as atividades de compratenham tanto impacto na posicao
competitiva da companhia, salvo no que se refere ao imobilizado, e especialmente nos sistemas de
informatica da companhia, cuja gestdo é colocada no grupo de atividades denominada de sistemas
informdticos.

Cada instituicdo financeira deveriaencher de conteldo esses grupos de atividades, tanto as primarias
como as de apoio que foram definidas. O procedimento de definicdo de atividades é importante, e deve ser
efetuado com cuidado, embora com o tempo podera serimplementado melhora no sistema, até chegar a
uma definicdo de atividades que reflitam adequadamente a criacdo de valor para a companhia, adequando as
exigéncias de detalhe de informacdes fixadas.

4. CONCLUSOES

Neste artigo sdo analisados criticamente diferentes modelos de cadeia de valor para as entidades de
depdsito, e embora os autores respectivos ddo algumas explicagbes, se destacam as principais deficiéncias
gue motivam a propostade um préprio modelo que reflete a forma na qual as entidades de depdsito criam
valor adequadamente. Entre as principais deficiéncias se destacam as seguintes:

a) Em primeiro lugar, se mantém a forma linear da cadeia de Porter indicando que a produgdo nas
entidades de depdsito segue a ordem da esquerda para a direita, passando pelos diferentes grupos
diferentes de atividades primarias. Porém, como foi mostrado no artigo, isto ndo é necessariamente assim.

b) Em segundo lugar, a definicdo dos grupos de atividades primarias ndo parte de uma andlise
exaustiva das fungdes desempenhadas por estas institui¢des, salvo alguma excecgao.

O modelo proposto ajusta estas deficiéncias do seguinte modo:
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PropGe-se um modelondolinear, mascircular, representando de maneirasimbélica o fato de que as
entidades de depdsito criam valor através varios grupos de atividades que ndo exigem uma ordem de
precedéncia entre elas. Porém, é necessdrio ressaltar que dentro de um grupo determinado existem
processos em que as atividades correspondentes devem ser realizadas em uma ordem precisa (por exemplo,
antes de depositar dinheiro em uma conta é necessario que ela seja aberta).

A definicdo das atividades primdrias é efetuada a partir do estudo das funcbes que ajustam a
producdo deste tipo de empresas. Deste modo, se estabelece quatro grupos de atividades primadrias, que sdo
aintermediacdo—ativo, a intermediagcdo—pasivo, o processamento de transa¢des e a prestacdo de servicos.

Este modelo pode ser de grande ajuda, por exemplo, para colocar em pratica um sistema de
administracdo baseado nas atividades (ABCM), ja que se estabelece a estrutura conceitual através da qual
poderdserdefinido as atividades, seus custos, suas medidas de execucdo, o direcionadores dos custos, como
também os vinculos entre atividades e as inter-relagcées com outras unidades da empresa.
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