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RESUMO

Esta tese propde a seguinte pergunta de pesquisa: como estard caracterizado o ambiente
competitivo dos bancos comerciais no Brasil nos préoximos 10 anos e quais as principais
estratégias e recursos que lhes habilitardo a competir nesse horizonte de tempo? Para
respondé-la, pos-se o objetivo geral de analisar as principais varidveis de configura¢do do
ambiente competitivo dos bancos comerciais no Brasil e as possiveis estratégias competitivas
correspondentes no referido horizonte de tempo. As abordagens de pesquisa utilizadas foram
entrevistas semiestruturadas e um painel Delphi com treze especialistas do setor bancério:
executivos, gestores, analistas e académicos. A partir de uma andlise de contetdo aplicada
sobre as respostas do roteiro, os principais resultados evidenciados sdo: tendéncia de uma
crescente regionalizacdo dos bancos brasileiros para a América Latina, associada a uma
internacionalizacdo para o continente africano; uma tendéncia de manutencao da concentragdo
da industria no Pais, com restritos espacos de atuac¢do para bancos de pequeno e médio portes;
possiveis disrup¢des na arena de competicdo devidas a novas tecnologias que impactam no
modelo de negdcios dos bancos, até de setores pouco relacionados a intermediacdo;
consolidagdo do telefone celular como principal catalisador das transagdes bancdrias € meios
de pagamento. A estruturacdo das perspectivas registradas no painel Delphi ndo sé confirma
os resultados supracitados, mas aponta que, nessa industria, a governanca, marca € reputacao
s30 os ativos intangiveis considerados os mais importantes para a competitividade dos bancos
no futuro. Segue-se a efici€éncia em custos, esta possivel ndo sé por tecnologias de acesso pelo
cliente, mas por uma extensiva revisdao de processos nas operagdes € na gestdo do
relacionamento com o cliente. A pesquisa dd suporte a argumentos tedricos acerca da
efemeridade de grupos estratégicos e contribui para a discussdo e escolha de indicadores
coerentes para a mensuracdo da vantagem competitiva em bancos comerciais.



ABSTRACT

This dissertation proposes the following research question: how will the competitive
environment of commercial banks in Brazil be featured over the next ten years and what are
the main strategies and resources that will enable them to compete in that time horizon? To
answer it, it was established the overall objective of analyzing the main configuration
variables of the competitive environment of commercial banks in Brazil and conceivable
corresponding competitive strategies in that time horizon. The research approaches used
were semi-structured interviews and a Delphi Panel with thirteen experts from banking
industry: executives, managers, analysts and academics. From a content analysis applied
over responses, the main results are: tendency of a growing regionalization of Brazilian
banks to Latin America, associated with an internationalization for the African continent; a
tendency of enduring concentration of the industry in the country, with restricted operation
gaps for small and medium banks; possible disruptions in the competitive arena due to the
impact of new technologies on the prevailing banking business model, even from little
brokering-related sectors; consolidation of the cell phone as the main catalyst of bank
transactions and means of payment. The organization of the registered Delphi panel
perspectives not only confirm the aforementioned results, but points out that, in this industry,
governance, brand and reputation are intangible assets considered most important for the
competitiveness of banks in the future. It follows cost efficiency, possible not only thanks to
client-access technologies, but also to an extensive review of operations processes and
customer relationship management. The research supports the theoretical arguments about
the ephemerality of strategic groups and contributes to the discussion and choice of
consistent indicators for the measurement of competitive advantage in commercial banks.
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1 INTRODUCAO

O sistema financeiro pode ser compreendido como um conjunto amplo de institui¢des que se
propdem a tornar possivel por meio de diversas atividades um fluxo de recursos financeiros
entre poupadores e investidores em uma economia (BACEN, 2013; FORTUNA, 2008, p. 16).
O lugar onde essas trocas ocorrem ¢ o mercado financeiro (conjunto de agentes e
instrumentos destinados a oferecer alternativas de aplicacdo e captacdo de recursos
financeiros); nesse mercado, pessoas fisicas e juridicas que possuem recursos, mas nao tém
perspectiva quanto ao seu emprego na realizacdo de algum empreendimento, sdo colocadas
em contato com outras que possuem perspectivas de investimento, mas que nao dispdem de
recursos. Na medida em que promove essas relagcdes, o mercado financeiro pode ser

considerado como um ‘“‘elemento dindmico no processo de crescimento econdmico, ja que

permite a elevagdo das taxas de poupanca e investimento” (FORTUNA, 2008, p. 16).

Das instituicdes que atuam no mercado financeiro', os bancos comerciais cumprem uma
funcdo fundamental; sdo intermedidrios com a missdo de financiar o consumo das familias e
fornecer recursos de curto e médio prazo a empresas. Além disso, essas institui¢cdes sao
responséveis pelo papel de multiplicador da moeda” ji que sdo as Unicas autorizadas a captar
recursos financeiros do publico em geral via depdsitos a vista e a prazo (JOHNSON;

JOHNSON, 1985; REED; GILL, 1994).

Desde as ultimas duas décadas do século XX, esse segmento do setor financeiro tem passado
por grandes transformacdes, resultado ndo sé da evolu¢do dos mercados em todo o mundo,
mas também da influéncia de forcas em seu ambiente de competi¢do, e.g., crescente

regulagdo, tendéncia de concentragdo da industria, globaliza¢do e novos avancos tecnoldgicos.

! De acordo com Andrezo e Lima (2002, p. 1), a visdo financeira acerca do mercado financeiro subdivide-o em
Mercado de Crédito e Mercado de Capitais. O Mercado de Crédito “destina-se basicamente ao financiamento do
consumo e a disponibilizacdo de recursos de curto e médio prazos para as empresas”, ao passo que o Mercado de
Capitais “destina-se, principalmente, ao financiamento de capital fixo e a financiamentos especiais, como
habitacdo,” contemplando assim ‘“agentes e instrumentos financeiros envolvidos em operagdes de prazo médio,
longo ou indeterminado”.

Ao captar recursos através dos depdsitos A vista os bancos podem efetuar empréstimos com parte desses
recursos, considerando que os correntistas dificilmente sacar@o seu dinheiro de uma s6 vez. Do total dos recursos
depositados no banco, hd a necessidade de se reservar uma fragdo. Esta quantidade é determinada por legislagdes
especificas e determinacdes do Banco Central, através dos mecanismos de depdsitos compulsérios. Para maiores
informagdes sobre o tema, consultar www.bacen.gov.br.
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Essas forcas exigem, por sua vez, uma administracio cada vez mais sofisticada, assim como o
aprimoramento de competéncias especificas e fundamentais a essas instituigdes. Partindo
dessa realidade, esta pesquisa foca no ambiente competitivo desses intermedidrios financeiros
monetérios, especificamente, bancos comerciais, caixas econdmicas e bancos multiplos com

carteira comercial (idem).

1.1 Descricao do Problema

Da mesma forma que a industria automotiva, a industria farmacéutica, a industria tecnoldgica
e a de bens de consumo, investimentos, banking e servigos financeiros de todos os tipos3 tém

se tornado industrias globalizadas em décadas recentes.

No caso das institui¢des financeiras, pode-se dizer que a globaliza¢do foi promovida por
quatro principais fatores: (1) a disponibilidade de redes eletronicas globais para a distribuicdo
de fundos e informacdes em tempo real; (2) a facilitacdo de regulagdes locais sobre
propriedade de firmas de investimentos e servicos de banking por entidades estrangeiras; (3) a
oportunidade para servir necessidades de corpora¢des multinacionais; e (4) a crescente
atratividade de titulos das empresas (business assets) e o aumento da renda das familias em

economias emergentes (PLUNKETT, 2010).

Em relacdo a regulagdo, cabe destacar o s6lido desenvolvimento da funcdo reguladora do
Banco Central do Brasil (além de sua funcio de execucdo da politica monetéria, cambial e de
supervisdo do SFN), possivel com a estabilizacdo da economia. A necessidade de
aperfeicoamentos relacionados a normatizacdo de um sistema financeiro mais moderno,

prezando pela estabilidade, solidez e eficiéncia do setor passaram a exigir:

a)  Saneamento e reducao da presenca estatal no setor financeiro;

b)  Convergéncia a normas prudenciais internacionais;

3 A indidstria de investimentos se refere ao conjunto de empresas ou fundos (frusts) cujo objetivo é a
administracdo e a oferta/venda de fundos ao publico e a aplicacdo desses recursos em titulos financeiros.
Banking é um termo utilizado para descrever as atividades-padrdo ou os negdcios conduzidos por um banco, e.g.,
a captacdo de depdsitos a vista, a emissdo de certificados e outros titulos para captacdo e as subsequentes
atividades desempenhadas de empréstimos e outras operacdes de crédito, bem como diferentes categorias de
financiamentos voltadas a pessoas fisicas e juridicas, com o objetivo de lucro.



14

c¢) Novos procedimentos, exigéncias e andlises de novas instituicdes como parte de uma
revisdo das regras de acesso ao sistema financeiro;

d) Aperfeicoamento da estrutura de monitoramento das instituicoes;

e) Remodelacdo do Sistema Brasileiro de Pagamentos (SBP);

f)  Promocao do acesso a produtos e servicos bancérios;

g)  Aprimoramento da competicdo no mercado financeiro;

h)  Desburocratizagdo e modernizacdo do mercado de cambio (FERREIRA, 2012; PROER,
2012).

A tecnologia € outro aspecto fundamental as operacdes bancdrias e que tem apresentado

desenvolvimentos crescentes. De acordo com Fortuna (2008, p. 5), no Brasil, a tecnologia

bancdria tem se mostrado bastante desenvolvida, o que tende a facilitar o desenvolvimento de

novos produtos. No entanto, para aproveitamento dos recursos da tecnologia da informacgao

(TD), é importante a avaliacdo do posicionamento da instituicdo em relacdo ao(s) seu(s)

mercado(s), especificamente, a avaliacdo de consequéncias de possiveis adocdes de novas

tecnologias, da distribuicdo de produtos e servicos, da estrutura de receitas e custos e de

resultados operacionais frente aos riscos inerentes as escolhas.

O aumento do volume de investimentos dedicado a area de TI pelos bancos revela um quadro
de elevada competicdo. Os investimentos sdo impulsionados principalmente pela atual
pluralidade de canais de atendimento. Esses canais, por sua vez, podem revelar novas formas
de segmentacdo para a institui¢do, mas devem também exigir novas formas de integracao de

sistemas.

Além da globalizacdo do setor, da regulacdo e da tecnologia, pontos tratados acima, novas
influéncias t€ém tornado o ambiente de atuac@o das instituigdes bancdrias no Brasil cada vez
mais complexo: a tendéncia de reducdo dos parametros de juros, a pressio do Governo
Federal pela cobranca de spreads mais baixos, um ambiente de menor crescimento
econOmico, a implementacdo de acdes para tornar o mercado mais eficiente (e.g., o cadastro
positivo), o surgimento de novas demandas por parte de pessoas fisicas e juridicas, assim
como a iminéncia de novos padrdes de regulacido nacionais e internacionais do setor como
resposta a desequilibrios no mercado financeiro internacional. Essas questdes t€m promovido
um contexto de competi¢do delicado que ainda estd por vir e que sem dudvida merece a

atencao dos gestores e estrategistas.
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Essas forcas exercem impacto nas operacdes dessas instituicdes, forcando-as a reverem seus
espacos de competicdo e suas estratégias competitivas (CARVALHO, 2002; CARVALHO et
al, 2002). O papel da administracdo dessas institui¢des, por sua vez, devera contemplar
andlises mais cautelosas e, a0 mesmo tempo, mais aprofundadas por parte de seus gestores
acerca das forcas que representardo ameacas significativas a capacidade de gerar resultados

financeiros superiores aqueles de seus competidores.

De modo complementar, € necessério reconhecer que os objetivos de curto prazo dos bancos
demandam indispensdvel agilidade gerencial para que se mantenha uma ligacdo entre a
estratégia organizacional e a execucdo operacional e eventuais ajustes entre ambos. Os
objetivos de curto prazo devem prezar pelo atendimento a niveis cada vez mais exigentes de
desempenho e de expectativas dos acionistas (principalmente por meio de relatérios de
resultados trimestrais) e de outros stakeholders (clientes, sociedade e agentes reguladores). Ja
0s objetivos estratégicos exigem inovagdo continua de produtos, servigos, melhoria continua
de processos, uma visao critica em relagdo ao recrutamento e retencdo de forca de trabalho
motivada, previsdo e precaucdo em relacdo a riscos e oportunidades e alavancagem de
parcerias e aliancas com outras organizacdes que possam gerar beneficios mutuos

(FRANKEN et al, 2009; KATSOULAKOS; KATSOULACOS, 2007; PLUNKETT, 2010).

A consideracdo das atuais estratégias das principais institui¢des bancdrias, bem como de
tendéncias que influenciardo o desenvolvimento de estratégias futuras € um exercicio
gerencial primordial na medida em que auxilia o entendimento sobre a capacidade dessas

institui¢des em competir.

A partir dessas consideracdes esta tese propde a seguinte pergunta de pesquisa: como estard
caracterizado o ambiente competitivo dos bancos comerciais no Brasil nos proximos 10 anos
e quais as principais estratégias e recursos que lhes habilitardo a competir nesse horizonte de
tempo? De modo a obter respostas satisfatorias a esta pergunta, sao propostos os objetivos a

seguir:
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral
Analisar as principais varidveis de configuracdo do ambiente competitivo dos bancos
comerciais no Brasil e as possiveis estratégias competitivas correspondentes para os proximos
10 anos.
1.2.2 Objetivos Especificos
- Descrever e analisar o ambiente de atuagdo dos bancos comerciais no contexto
brasileiro e internacional;
- Analisar o fator de configuracdo internacionalizacdo para a indudstria de bancos
comerciais no Brasil;
- Analisar o fator de configuracao concentracio para a industria de bancos comerciais no
Brasil;
- Analisar o fator de configuracdo regulacdo para a industria de bancos comerciais no
Brasil;
- Analisar o fator de configuracdo tecnologia para a industria de bancos comerciais no
Brasil;
- Analisar a esséncia da instituicdo bancaria do futuro no contexto brasileiro;
—  Analisar os principais recursos tangiveis e intangiveis fundamentais para a obtencao de
vantagem competitiva sustentdvel nessa industria e as estratégias competitivas

correspondentes.

1.3  Justificativa

De modo a melhor compreender os elementos fundamentais a competitividade dos bancos
comerciais no Brasil para a préxima década, esta pesquisa se faz relevante na medida em que
proporciona uma oportunidade de reflexdo acerca dos desafios do seu ambiente de negocios,
estimulando administradores, assim como académicos a refletirem sobre: (1) sua atual

condicdo competitiva, resultado de caminhos ja trilhados; (2) seus principais recursos
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(tangiveis, intangiveis e relacionados a capacidades”); e (3) possiveis reformulacdes e

elaboracgdes de suas estratégias competitivas.

Em termos de originalidade, esta pesquisa se baseia em dados e informagdes coletados a partir
de trés grupos distintos de respondentes: administradores e executivos de institui¢des
financeiras bancdrias, administradores e analistas de oOrgdos reguladores e consultores e
académicos, o que proporciona uma visdo abrangente acerca da questdo de pesquisa. Além
disso, dentre as diversas obras consultadas para a elaboragao desta pesquisa, ndo se verificou
nenhuma que utilizasse uma triangulacdo com diferentes abordagens metodoldgicas sobre
questdes complexas nessa industria. No caso desta pesquisa, foram utilizados um painel
Delphi, uma andlise documental a partir de relatdrios setoriais € uma andlise de contetido de
entrevistas com os trés grupos de profissionais mencionados. A opg¢ao por tal procedimento

teve como motivagdo apresentar uma perspectiva mais ampla e robusta para os resultados.

A contribuicdo desta pesquisa € direcionada a dois grupos: académicos e administradores e
executivos de institui¢cdes financeiras bancdrias. A partir da aplicacdo da pesquisa e da
apuracdo de seus resultados, preparou-se um texto sintetizando a atual situacdo da industria e
indicando dreas que merecem andlises mais especificas pela administracao. Para académicos,
este texto serviria para exemplificar em termos procedimentais um levantamento sobre a
situac@o competitiva de um setor, além de definir mais assertivamente varidveis que possam
explicar a competitividade de organizacdes empresariais; para administradores e executivos
em geral, a preparacio deste texto pretende subsidiar decisdes estratégicas. Com isso, esta
pesquisa atende ao critério rigor-relevancia da pesquisa cientifica, enfatizado por autores
como Nowotny et al (2001), Starkey et al (2009) e Weick (2001) e que é fundamental para a

ciéncia moderna.

Uma contribuicdo tedrica desta tese se refere ao debate acerca das relagdes entre a estratégia
formalizada e o desempenho financeiro, explicitado em Hopkins e Hopkins (1997). Uma vez
que um dos grandes problemas relativos a questio reside nas varidveis de estudo escolhidas
por pesquisadores, e.g., indicadores de desempenho inadequados, a ndo observacido de

especificidades do negbcio e elevadas pressdes ambientais em relacdo a grande parte das

‘0 termo “capacidades” € aqui utilizado como tradu¢do do termo inglés “capabilities” e sua definicdo
corresponde a “um tipo de recurso especifico a empresa, nao transferivel e aderido a organizagdo cujo propdsito
¢ melhorar a produtividade dos outros recursos em posse da empresa” (MAKADOK, 2001, traducio nossa).
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industrias, esta pesquisa visa buscar maior entendimento sobre tais fatores para instituigdes
bancdrias, em particular no Brasil. A partir da obtencao de varidveis que descrevam melhor o
ambiente e a realidade dessas instituicdes, pesquisas futuras poderdo testar mais

adequadamente a relacdo entre estratégia formalizada e o seu desempenho financeiro.

Observando-se a natureza multidimensional da administragdo estratégica, foram escolhidas
para a pesquisa duas abordagens desse campo tedrico apresentadas por Furrer et al (2008)
(ANEXO A desta tese): Competicdo e Andlise Competitiva (Competition and Competitive
Analysis) e Capacidades, Competéncias e a Visdo Baseada nos Recursos da Firma
(Capabilities, Competencies, and Resource Based View of the Firm). A escolha pela primeira
abordagem visa compreender o ambiente competitivo das organizagdes em perspectiva nesta
pesquisa e as forcas externas que influenciam e que influenciardo seu potencial de competi¢ao
nos proximos 10 anos, i.e., competicdo doméstica, competicao estrangeira, competicdao global,
estratégias para participacdo de mercado, crescimento em participagdo de mercado, etc. A
segunda abordagem, por sua vez, foi escolhida com o objetivo de melhor compreender os
elementos internos a essas organizagdes que poderdo ser decisivos para obtengdo de
superioridade em relacdo aos competidores — ativos, capacidades centrais, tecnologias, know-
how, recursos humanos, reputacdo, comprometimento, processos € rotinas organizacionais

etc.

A escolha por essas abordagens ¢ defendida por diversos autores (ANDREWS, 1987;
CONNER, 1991; HAX; MAJLUF, 1986, 1996, p. 12-13; DAY et al, 1997, p. 54) como
visdes complementares sobre a andlise estratégica, sendo elas mais adequadas para tratar o

problema de pesquisa em questio.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Segundo Prahalad e Hamel (1994) e Montgomery e Porter (1998, p. XI), foi durante a década
de 1980 que a estratégia empresarial passou a ganhar maior visibilidade, um status de
disciplina gerencial. Ferramentas de planejamento e técnicas elementares de planejamento
estratégico aos poucos deram lugar a abordagens mais sofisticadas, mais contextualizadas e
também mais aplicdveis, isto é, faceis de serem implementadas e administradas. Esse
processo também foi facilitado pelo fato de que o planejamento estratégico deixou de ser
exclusividade da alta administrac@o, de ser uma arte praticada por especialistas, para tornar-se

integrada e presente no dia-a-dia de gerentes de linha de diversas organizacoes.

Esta revisdo da literatura foca em quatro temas. O primeiro deles trata da evolu¢do do campo
da administragdo estratégica, incluindo importantes concep¢des que contribuiram para a sua
formacdo. O segundo e terceiro temas abordam duas das principais escolas, cujos modelos
analiticos se complementam: a primeira delas, uma visdo externa sobre a competitividade; a
segunda, voltada aos esforcos internos a organizagdo, prezando pelo seu posicionamento
fundamentado em suas qualidades e recursos superiores. O ultimo tema foca em como a
vantagem competitiva, um dos conceitos pétreos na literatura sobre estratégia se evidencia no

universo das institui¢des bancdrias, objeto de pesquisa desta tese.

2.1 O Campo da Administracao Estratégica

A popularidade do campo da administragao estratégica desde a segunda metade do século XX
pode ser atribuida a ampliacdo dos debates entre lideres organizacionais e académicos em
como preparar melhor as organizagdes a responderem as mudancas do ambiente, cada vez
mais aceleradas pelo crescimento exponencial do nimero de novos produtos ou servigos e de
novas tecnologias e pela velocidade com que novos produtos e servigos passavam a ser

oferecidos ao mercado (ANSOFF; McDONNELL, 1993, p. 31).

As consequéncias da aceleracio da mudanca, por sua vez, podem ser expressas pelas
seguintes condi¢des: (1) a crescente dificuldade de se antecipar suficientemente as mudangas

para planejar com antecedéncia uma resposta oportuna ou satisfatoria; (2) a necessidade de
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maior rapidez para implementar a resposta € (3) a necessidade de flexibilidade e capacidade

de responder oportunamente a surpresas, em muitos casos impossiveis de serem antecipadas.

Além disso, nos dltimos anos, essas condicoes t€m sido agravadas pela rdpida evolu¢do dos
mercados consumidores e a globalizacdo das relagdes econdmicas, exigindo uma reflexdao em
torno de como fazer com que as empresas sejam capazes de gerar riqueza continuamente,

analisando, em paralelo, as acdes de outros competidores.

O crescimento da competicio é um fendmeno ndo mais caracteristico de mercados
desenvolvidos; ele estd presente no mundo inteiro. As barreiras ao comércio internacional t€ém
sido cada vez mais reduzidas e a interferéncia governamental, pelo menos em grande parte,
menos presente. Assim, de maneira a enfrentar um ambiente mais competitivo as
organizagdes devem dispor de uma andlise cada vez mais sofisticada, além de maior agilidade

entre a tarefa de planejamento e os cursos de ac@o necessarios para sua materializacdo.

Além desses desafios organizacionais jd instituidos, um conjunto de demandas sociais tem
ressurgido com grande intensidade em sociedades no mundo inteiro. Os negdcios, nos tltimos
anos, tém sido percebidos como uma grande causa dos problemas sociais, ambientais e
econdomicos (HART, 1995; BERRONE et al, 2013). Assim, autores como Porter e Krammer
(2011) sugerem que o objetivo da corporacdo enquanto organizagdo empresarial deva ser
redefinida de modo a criar o que chamam de valor compartilhado, ou seja, “politicas e
praticas que incrementam a competitividade de uma empresa enquanto simultaneamente
desenvolvem as condi¢des econdmicas e sociais nas comunidades em que ela atua”

(PORTER; KRAMMER, 2011, tradug@o nossa).

O conceito de valor compartilhado reconhece que as necessidades sociais, além das
necessidades econdmicas ja conhecidas, tém o poder de definir os mercados; este foco ndao sé
ird conduzir a préxima onda de crescimento de inovagdo e produtividade na economia global,
mas também podera remodelar o capitalismo e toda a sua relagcdo com a sociedade, o que, por
sua vez, exigird um novo papel das organizagcdes empresariais: elas deverdo integrar-se cada
vez mais aos diferentes grupos diretamente envolvidos, participando ativamente das
comunidades em que atuam (DRIVER, 2012; FRANKEN et al, 2009; PELOZA et al, 2012;
PORTER; KRAMMER, 2011).
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Frente a todos esses desafios, velhos e contemporineos, a administracdo estratégica tem
procurado fornecer respostas sobre como fazer as empresas alcancarem vantagem competitiva
sustentdvel. Nessa missao, ela tem apresentado diferentes olhares acerca da adaptacdo e da
habilidade de competir além de como essas diferentes perspectivas sobre adaptacdo e
competitividade tém evoluido; tem desenvolvido conceitos e teorias analiticas em relacdo ao
ambiente e, voltando-se para dentro da empresa, construido ideias e métodos complementares,
buscando assim prever a transformacdo da pratica administrativa. Esse desenvolvimento da
administracao estratégica pode ser visto de uma perspectiva evolutiva de variacdes, selecdo e
retencdo de préticas. Nessa perspectiva, no entanto, as teorias académicas e métodos nem
sempre sdo adotados diretamente na realidade dos negodcios, diminuindo sua relevancia e
sugerindo a necessidade de uma integracdo mais proxima com as praticas gerenciais
(HERRMANN, 2005). Mesmo assim, € inegdvel que muitas das teorias e modelos dentro
desse campo tenham nascido no seio das organizacOes empresariais, em situacoes

problematicas e esforcos de superacao.

Para que se compreenda melhor essa interface sugerida por Herrmann (2005), é importante
analisar-se as diferentes perspectivas da administracdo estratégica. Montgomery e Porter
(1998), por exemplo, sintetizaram os seguintes temas de estudos em estratégia, temas estes

responsaveis por importantes avangos na area:

- Estratégia Empresarial: estratégia empresarial se refere a estratégia relacionada ao
nivel de um negdcio individual, em que ocorrem grande parte das interacdes
competitivas e também as vantagens competitivas sdo disputadas. As pesquisas neste
tema, segundo os autores, tém revelado um impacto significativo das condi¢des do setor
no desempenho de cada empresa que dele faz parte. Dessa forma, a lucratividade média
do setor, segundo os estudos, é a medida mais robusta para prever o desempenho de
uma empresa e, dai, diversos modelos passam a oferecer subsidio para a andlise do
posicionamento da empresa em seu setor.

— Interface entre Estratégia Empresarial e Estratégia Funcional: este tema tem como
foco a coeréncia interna caracterizada pelo grau em que os planos e as politicas de uma
empresa se fortalecem mutuamente e podem ser simultaneamente atingidos. O sucesso
no alcance de objetivos identificados e delineados pela empresa se da pela
implementacdo da estratégia da empresa. Segundo Montgomery e Porter (1998), é

reconhecida a importincia de se integrar as principais politicas operacionais em nivel
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funcional a estratégia da empresa; no entanto, um desafio maior seria coordenar as
politicas ao longo das diversas dreas funcionais de modo a se aumentar as chances de se
atingir as metas mais abrangentes da estratégia.

—  Estratégia Corporativa e Escopo Empresarial: A estratégia corporativa se refere a
estratégia de empresas com multiplos negdcios. Para Montgomery e Porter (1998),
diferentemente do primeiro tema, este ainda necessita de maior compreensao uma vez
que hd indmeras pesquisas sobre resultados negativos de grande parte das estratégias
corporativas. O nucleo desse tema seria justamente a capacidade de a corporagdao
diversificada aumentar a vantagem competitiva de suas unidades de negocios; do
contrario, pouco ou nenhum valor econdmico € criado. Assim, as habilidades e
atividades que apoiam ou determinam uma diversificagdo bem-sucedida sdo, cada vez
mais, enfatizadas em diversas pesquisas e, neste conjunto, estdo incluidas as
competéncias e recursos, elementos internos valiosos para a geracdo e manutengdo da
competitividade.

- O Processo de Formulacdo de Estratégias: Neste tema, sdo tratadas as questdes
criticas de competitividade que sdo ou poderiam ser mais bem abordadas pelo
planejamento nas empresas. Segundo os autores, € um erro que os sistemas de
planejamento estratégico nas empresas €, mesmo a pritica do planejamento,
concentrem-se excessivamente em questdes e indicadores operacionais e financeiros e

nao no posicionamento competitivo.

Para Katsoulakos e Katsoulacos (2007), a teoria da administracdo estratégica deve ser
classificada com base em critérios explicitos; os autores propdem um modelo de classificacao
considerando-se os critérios de valor, responsividade e responsabilidade. A partir desse

modelo de classificacdo, elencam as principais teorias:

- Organizacdo Industrial ou abordagens setoriais;

- Visdo Baseada nos Recursos da Firma (RBV) e teorias de competéncias centrais e
capacidades dinamicas;

- Redes de Negdcios e perspectivas relacionais;

- Visdo da Firma Baseada no Conhecimento (Knowledge View of the Firm);

- Responsabilidade Corporativa e Sustentabilidade; e

- Abordagens focadas no stakeholder.
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Furrer et al (2008), por sua vez, contribuem para a compreensao das diferentes perspectivas
da Administracao Estratégica com um estudo extensivo sobre a evolu¢do de sua literatura. Os
autores realizaram uma andlise de conteido em algumas das revistas cientificas mais
importantes sobre o tema ao longo de 26 anos: Academy of Management Journal (AMJ),
Academy of Management Review (AMR), Administrative Science Quarterly (ASQ) e
Strategic Management Journal (SMJ) (APENDICE A desta monografia). Tal estudo ndo s6
apresenta uma estruturacao da evolu¢do do contetido do campo da administragdo estratégica e
seus diferentes subcampos, mas também promove uma reflexdo sobre novos

desenvolvimentos nessa mesma literatura.

Quanto a evolug¢do do campo da Administragdo Estratégica, suas raizes, segundo Bartlet e
Ghoshal (1991), podem ser tragadas as fortes tradi¢des administrativas da literatura sobre
politica de negdcios, a partir de trabalhos como The Functions of the Executive, de Barnard
(1938), Leadership in Administration: a sociological interpretation, de Selznick (1959) e
Strategy and Structure, de Chandler (1962). Além dessas obras, Ansoff (1965a, p. 118)
argumenta que o proprio conceito de estratégia no campo militar serviu para reforcar as bases

. ~ 4oi 5
da administragdo estratégica’.

No entanto, Ansoff (1965a) afirma que o termo estratégia comecou a ser empregado na
realidade dos negdcios a partir da obra Theory of Games and Economic Behavior, de John
Von Neumann e Oskar Morgenstern (1944), primeiro arcabouco que versa sobre a ja afamada
Teoria dos Jogos. A Teoria dos Jogos € versatil, pois fornece um ponto de vista abrangente
para todos os tipos de situagdes de conflito: guerra, politica ou negdcios e descreve o conceito
de estratégia a partir de dois significados: o de estratégia pura e o de estratégia mista. A
estratégia pura € um movimento ou uma série especifica de movimentagdes realizadas por
uma empresa, como um programa de desenvolvimento de produtos em que produtos
sucessivos e mercados estdo claramente delineados. Ja estratégia mista € uma regra de decisdo
probabilistica para identificar qual estratégia pura, em particular, a empresa deveria selecionar
numa situacdo em particular. Mais recentemente, diversos autores t€m utilizado a teoria dos

jogos para definir a estratégia como um conjunto de incursdes em um conjunto de produtos-

5 s . -~ aye . .y .

Segundo Ansoff (1965a, p. 118), a estratégia na visdo militar define uma campanha militar de maneira ampla, o
emprego de forcas em larga escala contra um inimigo; a tdtica, por sua vez, seria um esquema especifico para
emprego de recursos alocados.
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mercados especificos, enquanto outros a utilizam para definir a estratégia como o negdcio da
empresa. Neste udltimo sentido, estratégia geralmente se confunde com as politicas ou

diretrizes do vocabuldrio padrao em negdcios.

Uma significativa contribui¢do de Selznick (1959) a administrac@o estratégica diz respeito a
“adaptacdo dindmica da organizacdo como um todo em fun¢do dos esforcos internos e
pressodes externas”. De acordo com Selznick (1959, p. 35-36), “nas organizacdes, ‘adaptacdo
dindmica’ ocorre na drea cinzenta na qual a administracao e as politicas se encontram”, isto &,
na medida em que “os processos organizacionais influenciam profundamente os tipos de
politicas que podem ser construidas e as politicas, por sua vez, modelam a mdaquina da
organizacdo, sem, no entanto, serem responsdveis pelas promessas de funcionamento
eficiente”. Para o autor, a “experiéncia critica” dos lideres € vital para esse processo e, assim,

a lideranga surge como um aspecto importante para a sobrevivéncia organizacional.

Esse contraponto entre a experiéncia critica dos lideres e a pratica rotineira exposto por
Selznick (1959) ja fora tratado por Barnard (1938), cuja critica se dirige a sobrevalorizagdo do
aparato de comunicacdo e administracdo da organizacdo em relacdo a lideranca e ao
desenvolvimento de lideres. Segundo Barnard (1938), esta sobrevalorizacdo tende a
evidenciar uma relacdo de oposicdo entre lideranca e rotina, uma vez que a funcdo da
lideranga estd associada a mudanca, ou de status ou de procedimentos estabelecidos e rotinas
habituais, promovendo assim o ajuste apropriado dos fins e meios as novas condicdes
ambientais. A sobrevalorizacdo da estrutura acaba também desencorajando o
desenvolvimento de lideres na medida em que retarda a evolugcdao daqueles membros mais
capazes e valoriza excessivamente a rotina. Tais argumentos denotam a importancia do papel
do lider ndo s6 em preparar a organizacao frente a novas mudancas do ambiente, mas também
em superar os desafios internos a organizagdo, i.e., resisténcias, negociagdes, resultantes de

novas politicas e diretrizes.

Ja Alfred Chandler, em sua obra Strategy and Structure, buscou esclarecer as relacdes entre a
estrutura organizacional das empresas e suas estratégias, isto €, o planejamento e as acdes
empregadas visando o crescimento organizacional, utilizando como objetos de andlise
grandes corporagdes norte-americanas emblemadticas em fins do século XIX e inicio do século

XX.
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Inicialmente, Chandler (1962, p. 13) define estratégia como “a determinacdo dos objetivos
basicos de longo prazo de uma empresa, assim como a ado¢do de cursos de a¢do e a alocagdo
dos recursos necessarios para executar esses objetivos”. Decisdes de expansdo, coordenacao
de esforcos em diferentes dareas geograficas e a diversificagdo em novas linhas de negocios,
por exemplo, sdo estratégias que envolvem a definicio de objetivos bdsicos, assim como
novos cursos de acdo e a alocagdo e realocacdo de recursos. Essas iniciativas sdo necessdrias
ndo sO para se atingir novos objetivos; elas também se mostram como respostas efetivas a
mudancas mercadoldgicas, a mudangas que envolvem fornecedores ou fontes de suprimentos,

ao panorama econdmico € a novas tecnologias.

A estrutura seria o desenho organizacional através do qual a empresa € administrada, isto &,
todo o conjunto de suas atividades e recursos. Esse desenho, formal ou informalmente
definido, possui dois elementos: (1) as linhas de autoridade e os meios de comunicagdo entre
diferentes unidades e, (2) os dados e as informacdes que fluem através dessas linhas. Esses
elementos sdo essenciais para que a administracdo possa desempenhar efetivamente as tarefas
de coordenacdo, avaliacdo e planejamento. Pode-se com isso levar adiante os objetivos

basicos e politicas da empresa mobilizando-se todos os seus recursos, tangiveis e intangiveis

(CHANDLER, 1962, p. 14).

Ainda segundo Chandler (1962), € importante distinguir as acdes de formulacdo de politicas e
procedimentos de suas implementagdes. A formulagdo de politicas e procedimentos pode ser
classificada como estratégica ou tética; as decisoes estratégicas estio relacionadas a saide da
empresa no longo prazo, ao passo que as decisdes tdticas lidam com as atividades cotidianas
necessarias a eficiéncia e naturalidade das operacdes. No entanto, ambas as decisoes
geralmente exigem implementacdo via alocacdo ou realocacdo de recursos (i.e. recursos
financeiros, equipamentos, pessoas, etc.). Planos estratégicos podem ser formulados nos
niveis hierdrquicos inferiores da organizacdo, entretanto, a efetiva implementacdo dessas
propostas exige recursos que sé a alta administragdo € capaz de prover. As decisdes e acoes

operacionais, por sua vez, sdo levadas adiante pelo uso dos recursos ja alocados.

Uma grande contribui¢do de Chandler (1962) para o entendimento da estratégia € a ideia de
que a estrutura segue a estratégia e que o mais complexo tipo de estrutura é resultado da
concatenacdo de vdrias estratégias mais simples. Com isso, a estrutura da empresa

(verticalizacdo, horizontalizagdo e ampliacdo de seu escopo de negdcio) passou a ser um
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elemento descritivo dos altos planos de uma empresa. Por outro lado, o crescimento

organizacional em si deixou de ser justificado como um objetivo irrevogével a ser perseguido.

Outras importantes definicdes e conceitos acerca da estratégia no contexto empresarial sdao
fornecidos por autores como Ansoff (1965a, 1965b), Andrews (1987), Porter (1980a, 1980b)
e Quinn et al (1988).

Para Ansoff (1965a), estratégia é definida como uma linha comum entre as atividades de uma
organizagdo e os produtos/mercados que definiram a natureza essencial do negécio em que a
organizagdo estava e planejou estar no futuro. O produto final das decisOes estratégicas € a
selecao de uma combinacao de produtos e mercados para a empresa, obtida através da adi¢ao
de novos produtos-mercados, desinvestimento de outros, e expansdo da posicao atual (idem,
p. 12). Uma postura estratégica exige a distribui¢cdo dos recursos da firma — um padrao de
desinvestimentos e investimentos em aquisi¢des de negdcios, desenvolvimento de produtos,
canais de marketing, propaganda, etc. Assim, as decisdes estratégicas assemelham-se a
decisdes de investimento de capital, as quais lidam de maneira semelhante com a alocacdo de

recursos para ativos fixos e maquindrio.

Ja Andrews (1987), ao definir estratégia, enfatiza seu nivel de alcance na organizagao,
sugerindo duas classificagdes: (1) estratégia de negdcio e (2) estratégia corporativa. Estratégia
de negdcio, menos abrangente, objetiva a escolha de produtos e servicos, bem como o0s
mercados para determinada linha de negdcio dentro da firma. A estratégia de negécio tem
como premissa determinar como a empresa competird dentro de um negdcio especifico,
posicionando-se entre seus competidores. Por outro lado, a estratégia corporativa visa definir
o conjunto de negdcios em que a empresa ird competir; no entanto, sua defini¢do torna esta
tarefa um tanto complexa: um conjunto padronizado de decisdes no ambito de uma empresa
que ndo soO revela, mas também determina seus objetivos € metas, constroi as principais
politicas e planos para se atingir tais metas e define o escopo do negdcio que a empresa busca.
Além disso, de uma maneira mais ampla, esse conjunto de decisdes acaba por definir o tipo de
organizacdo econdmica e humana que ela € ou pretende ser no futuro, além da contribuicao
econ0Omica € ndao econdmica que ela propde cumprir em relagdo aos seus acionistas,

empregados, clientes e comunidades (ANDREWS, 1987, p. 13).
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Quinn et al (1988), similarmente a Andrews (1987) definem a estratégia como ‘“os padrdes ou
planos que integram os objetivos maiores de uma organizagdo, suas politicas e acdes
sequenciais em um todo coerente”. Ainda segundo esses autores, uma estratégia bem
formulada auxilia a ordenar e alocar os recursos organizacionais a partir de uma postura tnica
e vidvel baseada em suas competéncias internas e fraquezas relativas, mudancas antecipadas

em seu ambiente e movimentacdes contingenciais de seus competidores.

Porter (1980a) e Slack et al (1998), por sua vez, exibem uma visdo sobre estratégia que
privilegia a competicdo em vez de uma apreciacdo das politicas e diretrizes da empresa. Para
esses autores, é fundamental a formulacdo de uma estratégia competitiva, isto é, a relacdo da
empresa com o seu ambiente a partir de um conjunto de agdes ofensivas ou defensivas que
visam criar uma posi¢ao protegida na industria, prezando-se pela maximizacao do valor das
capacidades que distinguem a empresa de seus competidores. O sucesso de uma estratégia
competitiva estaria em agir sobre cinco forcas competitivas que determinam o potencial de
retorno sobre o investimento no longo prazo para a empresa em uma industria. Essas cinco
forgcas sdo: (1) barreiras de entrada, (2) ameaga de substituicdo, (3) poder de barganha de
compradores, (4) poder de barganha de fornecedores e (5) rivalidade entre atuais

competidores (PORTER, 1980a, p. 3; p. 34, 2008).

Hax e Majluf (1996, p. 2) compartilham das consideracdes de Andrews (1987) e Quinn et al
(1988) ao atribuirem a estratégia uma fun¢do agregadora de todas as atividades criticas da
firma, fornecendo a esta um senso de unidade, direcdo, e propodsito. Por outro lado, Hax e
Majluf (1996) incluem importantes consideracdes de Chandler (1962), reconhecendo que € a
partir dessa fun¢do agregadora que a estratégia facilita as mudangas necessarias e induzidas

pelo ambiente.

Hax e Majluf (1996) ainda descrevem a estratégia a partir de alguns conceitos, similarmente
as dreas de concordancia expostas por Chaffee (1985) e adaptadas por Mintzberg et al (2007.
p. 21). Esses conceitos e areas de concordancia sdo expostos a partir do Quadro 1, onde

semelhancas e complementos de ambas visdes podem ser constatados.
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Quadro 1 - Conceitos e caracteristicas da estratégia

Chaffee (1985) e
Mintzberg et al (2007, p. 21)

Hax e Majluf (1996, p. 14)

— A estratégia diz respeito tanto a organizacio
quanto ao ambiente.

— A esséncia da estratégia é complexa.

— A estratégia afeta o bem-estar geral da
organizagao.

— A estratégia envolve questdes tanto de
contetddo como de processo.

— As estratégias ndo sdo  puramente
deliberadas.

— As estratégias existem em niveis diferentes.

— A estratégia envolve vdrios processos de
pensamento.

Determina e revela o propdsito da
organiza¢do em termos de objetivos de
longo prazo, programas de acdo, e
prioridades de alocagdo de recursos.

Seleciona o0s negbécios em que a
organizagdo atua ou em que atuard.

Busca atingir vantagem sustentdvel de
longo prazo em cada um de seus negdcios
respondendo apropriadamente as
oportunidades e ameacas no ambiente da
empresa e as forcas e fraquezas da
organizagao.

Identifica as tarefas administrativas
distintas nos niveis corporativo, de
negdcios e funcionais.

E um padrio de decisdes coerente,
unificador e integrativo.

Define a natureza das contribui¢des
econdmicas e ndo econdmicas que
pretende realizar para seus stakeholders.

E uma expressdo da intencdo estratégica
da organizag@o.

Foca em desenvolver e alimentar as
competéncias centrais da empresa.

E um meio para se investir seletivamente
em recursos tangiveis e intangiveis para
desenvolver as capacidades que asseguram
a vantagem competitiva sustentavel.

FONTE: CHAFFEE, 1985; MINTZBERG et al, 2007, p. 21; HAX; MAJLUF, 1996, p. 14.

Desse ponto de vista integrativo, a estratégia se torna um modelo fundamental através do qual

uma organizacdo pode simultaneamente declarar sua continuidade e facilitar sua adaptagdo ao

ambiente em mudanca.

Ainda de acordo com Hax e Majluf (1996, p. 14) ha um aspecto fundamental acerca da

estratégia: ela deve ser agressiva, a ponto de buscar oportunidades para melhores niveis de

lucratividade, mas, por outro lado, respeitosa em relagdo a cultura, tradi¢do e histéria da

empresa € em como ela conduz seus negécios. Em tltima instancia, a estratégia tem como

objetivo direcionar os beneficios aos stakeholders, fornecendo uma base para a conducao do

conjunto de transacdes e contratos sociais entre eles e a empresa.

Além dos diferentes conceitos e defini¢des da estratégia e de suas aplicacdes, muita atenc@o

tem se voltado aos processos de formagao da estratégia no ambito das organizacoes.
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O processo de formacdo da estratégia envolve desde a criagdo da estratégia em si, a busca por
novas vantagens dentro de negdcios ja existentes; do delineamento de novos negdcios a
criacdo de novas organizagdes, responsaveis pela conducio desses mesmos negdcios. Mesmo
com o entendimento do que uma estratégia formada seja capaz de potencializar o desempenho
da empresa, a formulacdo da estratégia talvez ainda seja um dos aspectos menos
compreendidos e mais controversos na Administracao Estratégica; ha um grande conjunto de
técnicas dedicadas a originar, sustentar e capturar ideias além dos sistemas gerenciais que
podem ser utilizados de diversas maneiras para estimular, remunerar, e adaptar o

comportamento empreendedor voltado a geracdo de vantagem competitiva.

A estratégia advém de muitos modelos mentais e padrdes de pensamento. Autores como
Andrews (1987), Hax e Majluf (1986; 1996) e Mintzberg et al (2007) apresentam um

conjunto de visdes acerca desse processo de formacao.

Segundo Andrews (1987), o processo de desenvolvimento de uma estratégia econdmica
envolve uma andlise externa a empresa e outra interna. A primeira engloba as condigdes e
tendéncias ambientais (econdmicas, tecnoldgicas, fisicas, politicas e sociais, além do préprio
ambiente em nivel local, nacional e mundial) e a andlise de oportunidades e riscos
(identificacdo, andlise e julgamentos); ja a andlise interna engloba as competéncias distintivas
da empresa (capacidades das diversas dreas, reputacdo e histéria) assim como seus recursos
(impulsionadores ou limitadores as oportunidades, as forcas e fraquezas da organizacio e as
iniciativas de desenvolvimento de capacidades). A partir da andlise dessas duas dimensdes, e
de suas diferentes combinacdes, a administracdo pode avaliar a melhor combinacdo de
recursos e oportunidades, o que por sua vez, determina a escolha de produtos e mercados a

serem servidos pela organizacao.

Para Hax e Majluf (1996, p. 15), a formacdo da estratégia é resultado de trés diferentes

processos:

- Os processos cognitivos individuais nos quais o entendimento racional do ambiente
externo e capacidades internas da empresa residem.
- Os processos social e organizacional que contribuem para a comunicagdo interna e ao

desenvolvimento de um consenso de opinido.
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- O processo politico que lida com a criacdo, retengdo e transferéncia de poder dentro da

organizacao.

Ainda segundo Hax e Majluf (1996, p. 18), ha dimensdes relevantes que devem ser
consideradas ao se delinear um processo de formacao da estratégia que atenda as necessidades

da empresa. Essas dimensdes sdo expostas e descritas no Quadro 2.

Quadro 2 — Dimensoes relevantes para o delineamento do processo de formacio da estratégia
ESTRATEGIA EXPLICITA VERSUS IMPLICITA
1. A abertura e a amplitude para se comunicar a estratégia, tanto internamente quanto para todos seus
constituintes externos relevantes.
2. O grau em que diferentes niveis organizacionais participam.
3. A quantidade de consensos construidos em torno dos cursos de acdo, especificamente a profundidade
do envolvimento do CEO nesse esforco.

PROCESSO FORMAL-ANALITICO VERSUS ABORDAGEM PODER-COMPORTAMENTAL

4. Até que ponto os processos formais sdo utilizados para estratégias especificas corporativas, de

negdcios e funcionais.

5. Os incentivos fornecidos por participantes-chave para negociar a estratégia para a empresa.
PADRAO DE ACOES PASSADAS VERSUS PLANEJAMENTO FUTURO

6. A ligacdo da estratégia ao padrdo de acdes do passado; e

7. Utilizacdo da estratégia como forca de mudanca (e como veiculo para novos cursos de acdo).
ESTRATEGIA DELIBERADA VERSUS EMERGENTE

8. Grau em que a estratégia € ou puramente deliberada ou puramente emergente.

FONTE: HAX; MAJLUF, 1996, p. 18.

Ja a contribui¢do de Mintzberg et al (2007) para o processo de formacdo da estratégia € uma
ampla e rica classificacdo em dez escolas de pensamento, com base em diversas pesquisas €
compilagdes. Expostas no Quadro 3, as trés primeiras escolas possuem énfase ou natureza
prescritiva, isto €, preocupam-se mais em como as estratégias devem ser formuladas do que
em como elas de fato surgem. O segundo grupo, de natureza descritiva, agrega as seis escolas
seguintes e privilegia aspectos particulares do processo de formulacdo de estratégias, isto €,
como de fato sdo formuladas, ao invés da prescricdo de um comportamento estratégico ideal.
Finalmente, o dltimo grupo é formado por uma escola apenas, a escola da configuracao. Esta
escola enfatiza a complexidade do processo de formulacdo, combinando as outras escolas
numa dnica visdo. Segundo Mintzberg et al (2007, p. 15), a escola da configuracdo agrupa “o
processo de formulagdo de estratégias, o contelido das mesmas, estruturas organizacionais e
seus contextos — em estdgios ou episodios distintos, por exemplo, de crescimento
empreendedor ou maturidade estdavel”. A escola da configuracdo congrega uma Vvisdo
metaforizada de uma “caixa de ferramentas” para considerar diferentes situacdes

organizacionais ou mesmo diferentes estdgios de uma mesma organizagdo ao se considerar o
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aspecto temporal. Assim, diferentes abordagens podem ser empregadas dependendo do

contexto organizacional.

Quadro 3 - Escolas do pensamento estratégico

ESCOLA FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Escola do Design=> | Formulagéo da estratégia como um processo de concepg¢ao.
Escola do Planejamento> Formulag@o da estratégia como um processo formal.
Escola do Posicionamento> = Formulag@o da estratégia como um processo analitico.
Escola Empreendedora~> | Formulacéo da estratégia como um processo visiondrio.
Escola Cognitiva—> | Formulacdo da estratégia como um processo mental.
Escola do Aprendizado> = Formulagéo da estratégia como um processo emergente.
Escola do Poder-> | Formulagfo da estratégia como um processo de negociagéo.
Escola Cultural-> | Formulacgdo da estratégia como um processo coletivo.
Escola Ambiental> | Formulacéo da estratégia como um processo reativo.
Escola de Configuracdo—> | Formulacdo da estratégia como um processo de transformaco.
FONTE: MINTZBERG et al, 2007.

As defini¢des e conceitos sobre estratégia, assim como as dimensdes relevantes que guiam
seu processo de formacgdo, auxiliam a compreender como o planejamento e as agdes da
organizacdo sdo conduzidas e, do ponto de vista prescritivo, desenvolver maneiras de torna-la

apta a evoluir de acordo com as pressdes do ambiente e de influéncias internas.

Mas o que deveria guiar o planejamento e as acdes da organiza¢do? Em ultima instincia, a
vantagem competitiva sustentdvel deveria ser o guia maior para o planejamento e acdes da
organizacdo. H4 um consenso na literatura de que, propositalmente ou nao, a estratégia é
guiada pela vantagem competitiva, que vem a ser definida como a habilidade ganha através de
atributos e recursos para a obtencdo de desempenho superior ao de outros players na mesma
industria ou mercado (PORTER, 1980a); assim, diz-se que uma empresa € possuidora de uma
vantagem competitiva na medida em que ela implementa uma estratégia de criacdo de valor
que ndo estd sendo simultaneamente implementada por nenhum outro competidor atual ou

potencial (BARNEY, 1991).

Qual a relevancia da vantagem competitiva? Ela € relevante no momento em que se torna um
ativo para a empresa. Segundo Coyne (1986), a vantagem competitiva s6 se mostra relevante
quando (1) auxilia na conquista dos objetivos determinados pela estratégia de negdcio da
empresa e quando (2) confere genuinamente um beneficio duradouro. Além disso, a vantagem

competitiva s6 passa a ser significativa quando trés condi¢des distintas sdo evidenciadas:
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- Quando os clientes percebem uma diferenca consistente em atributos importantes entre
o produto ou servi¢o de uma empresa e aqueles de seus competidores;

- Quando essa diferenca é a consequéncia direta da diferenca de capacidade entre a
empresa e seus competidores;

- Quando ha expectativa de que tanto diferenca entre atributos importantes quanto o

diferencial de capacidade persistam ao longo do tempo (COYNE, 1986).

Ainda segundo Coyne (1986), para que uma empresa explore o potencial de uma vantagem
competitiva em um segmento de produto ou mercado, deve haver diferengas percebidas
significativamente pelo mercado, refletidas em algum produto/atributo que possa ser entregue
constituindo assim um critério-chave de compra. Do mesmo modo, o produto ou servigo deve
ser suficientemente diferenciado para conquistar a lealdade de um grupo significativo de

compradores/clientes.

Além do entendimento do que seja a vantagem competitiva sustentdvel, € importante que este

termo seja empregado apropriadamente.

A utilizacido do termo vantagem competitiva exige sempre uma base de comparagdo, isto é,
levando-se em conta os competidores de uma organizacdo em andlise. Tal consideracdo €
fundamental visto que se todos os competidores possuem a mesma vantagem competitiva
absoluta, entdo nao haveria qualquer vantagem relativa e, assim sendo, forcas competitivas
tenderiam a eliminar as rendas disponiveis (AREND, 2003). A vantagem competitiva também
€ caracterizada como rarefeita, fato comumente evidenciado em empresas de tecnologia que
concentram seu modelo de negécios na internet, por exemplo. Tal caracteristica se evidencia
principalmente em ambientes dindmicos, nos quais tanto as fontes quanto a natureza dessas

vantagens tendem a mudar de maneira muito rapida.

Mesmo com todas essas peculiaridades referentes a vantagem competitiva sustentavel, muitas
sao as iniciativas de académicos e administradores em estabelecer medidas confidveis para se

mensura-la.

Tradicionalmente, as medidas utilizadas para se avaliar o grau de vantagem competitiva, ou
scorecards de competitividade, para uma empresa sdo a participacdo de mercado ou

lucratividade (DRUCKER, 1998; PORTER, 1980a; KREPS, 2004, p. 479). Este pensamento
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¢ compartilhado por Day et al (1997, p. 60), no entanto, estes reconhecem que outras medidas
de desempenho, como a satisfacdo do consumidor e a lealdade, estdo sendo cada vez mais
utilizadas, j4 que refletem de maneira direta as respostas do consumidor a vantagens
posicionais da empresa. Com isso, passam a ser os principais indicadores de mudangas em

relacdo a participagdo de mercado e lucratividade (idem).

Day et al (1997, p. 60-61) estabelecem ainda algumas criticas a essas medidas analiticas da
vantagem competitiva. Em relacdo a participagdo de mercado, os autores destacam que a
medida permite distinguir “vencedores” de “perdedores” pela proporcdo das transacdes ou
volume ganhos em periodos anteriores; entretanto, considerando contextos de competicdo
cada vez mais dinamicos, seria insensato tomar uma posi¢do de participagdo de mercado
atual, refletindo um desempenho passado, como uma indicacdo de vantagens futuras. Com
1ss0, a participacdo de mercado atual ndo é uma previsdo assertiva da participacao de mercado
futura em diversas situagdes. A manutencao da participacdo de mercado ao longo do tempo é
mais provavel a partir de duas condicdes: quando as vantagens em relagdo ao posicionamento
de um competidor sdo dificeis para outros competidores se igualarem ou quando as barreiras a
ameacas de outros competidores sdo estdveis. Por outro lado, uma vez que grande parte das
vantagens competitivas cessa ao longo do tempo, ha também a ideia de que a participagdo de
grandes empresas acabe diminuindo (ou convergindo a média), enquanto pequenas empresas

geralmente ganham participagao.

Quanto a lucratividade atual, esses autores elucidam que se trata de uma medida de resultado
de vantagens passadas, obtida apds a realizagdo de desembolsos correntes necessarios para a
manutencdo ou melhorias das vantagens futuras. Devido a lucratividade ser influenciada por
acOes tomadas em periodos anteriores, € improvavel que ela seja um reflexo total das atuais
vantagens. Neste caso, o ambiente dindmico de competicdo também pode ser uma indicacao
enganosa para o administrador: os lucros acima da média reportados pela empresa podem ter
sido provenientes do corte em investimentos em linhas de neg6cio maduras; da mesma forma,
o negdcio pode decidir em nao retirar lucros agora, mas troca-los por aumento na participacao

de mercado com um prec¢o de penetracdo.

Ainda de acordo com Day et al (1997, p. 61), participacdo de mercado e lucratividade sdo
duas varidveis fortemente relacionadas. Em algum ponto, a participacdo de mercado era vista

como efeito da lucratividade devido as diferengcas em economias de escala e experiéncia. Por
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outro lado, hd uma visdo de que os lucros sdo consequéncia da participacdo de mercado; de
acordo com essa visdo, negdcios mais perspicazes se posicionam forte e defensivamente logo
no inicio do ciclo de vida do produto e, com a obtencdo de lucros iniciais, mais as
competéncias superiores ganhas com o rdpido aprendizado sobre o mercado, os negdcios
efetuam investimentos continuos e inteligentes, permitindo-os crescer mais rapidamente do

que seus competidores menos afortunados.

De qualquer forma, ambas as varidveis sdo empregadas concomitantemente, embora a
importancia relativa de cada uma possa variar na medida em que o mercado amadureca. Nos
primeiros estagios, vantagens competitivas do entrante inicial sdo as mais importantes. Com a
maturidade do mercado, o principal desafio seria a adaptagcao da estratégia a novas exigéncias
ao mesmo tempo em que se capitaliza sobre as vantagens iniciais. Alguns entrantes iniciais,
por outro lado, ndo t€ém condi¢des de mudar sua estratégia em tempo suficiente para lidar com
a fragmentacdo do mercado, mudancgas tecnoldgicas, e outros choques que possam oferecer
uma porta de entrada a novos entrantes. Assim, seria mais certo pensar tanto a participagao
quanto a lucratividade como manifestacdes de capacidades, ativos e direcionamento

estratégico superiores (DAY et al, 1997, p. 61-62).

Em um contexto de competi¢do dinamica e incertezas, um grande nimero de empresas tem
adotado a satisfacdo do cliente como métrica de desempenho; diversas iniciativas t€m sido
instituidas de modo a formalizar métodos para monitorar e influenciar a satisfacdo dos
clientes. Ocorre que a satisfacdo do cliente, além de dificil mensuragdo, geralmente nao esta
correlacionada a um comportamento subsequente. Em compensa¢do, muitas empresas t€ém
utilizado a lealdade do cliente ao invés da satisfagc@o; diversos estudos revelam que clientes
leais sdo mais lucrativos do que novos clientes (KUMAR; SHAH, 2004). Clientes leais
compram mais, SA0 menos sensiveis a preco, sdo mais baratos de servir e ndo carregam os
elevados custos relacionados as atividades de prospeccao e atragdo de novos clientes. De certa
forma, as empresas devem focar em construir a lealdade tanto comportamental quanto
atitudinal, de modo a atingir uma lealdade plena; a lealdade do cliente ndo sé se traduz em
repeticoes de compras ou visitas, mas também atitudes positivas em relacdo a empresa

(KUMAR et al, 2013).

Mesmo assim, para alguns autores, a vantagem competitiva sustentdvel em muitos casos &

dificil de ser representada por uma medida especifica, sobretudo o lucro:
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As conclusdes da teoria econdmica acerca da alocacdo dos recursos e a distribuicdo de renda em
condic¢des de competi¢do e monopdlio sdo baseadas, dentre outras coisas, na suposi¢do de que os
consumidores maximizam sua satisfacdo subjetiva e que as empresas maximizam os lucros. No
entanto, a suposicdo de maximizacdo do lucro tem sido contestada vigorosamente em virias
frentes. O argumento, de maneira geral, ¢ que a maximizacido dos lucros é no maximo pouco
atraente e no minimo sem significado aos tomadores de decisdo nas empresas operando num

ambiente de incertezas e complexidade organizacional e objetivos conflitantes.® (SCHERER;

ROSS, 1990, p. 38, tradu¢do nossa).

Conforme exposto na citacdo anterior, o contexto dindmico do ambiente competitivo pede
novas reflexdes para o campo da administracdo estratégica. Esta necessidade ndo € recente;
Prahalad e Hamel (1994), por exemplo, ja delineavam os principais deflagradores que
passaram a exigir a necessidade de uma abordagem revitalizada ao pensamento estratégico e
ao desenvolvimento da estratégia. Muitas das suposi¢des inseridas em modelos estratégicos
tradicionais, segundo os autores, estariam incompletas ou ultrapassadas com a chegada de um
novo ambiente competitivo, exigindo-se assim um reexame dos paradigmas tradicionais da

estratégia.

Para Prahalad e Hamel (1994), esse argumento pode ser justificado pela dréstica alteracdo do
espaco de competi¢do de empresas em todo o mundo entre o periodo de 1980 a 1990, em
especial demonstrado pela decadéncia de grandes empresas em seu cendrio competitivo e pela
inabilidade de administradores em antecipar-se a essas mudangas. Tal fato, no entanto, como
relembram os autores, nao ficou restrito somente aos Estados Unidos, mas se estendeu
também a Europa e ao Japao. Empresas dessas respectivas regides passaram a encarar uma
mesma necessidade, a de refocar seus recursos e responder a novas realidades competitivas.
Essas novas realidades foram forjadas por forcas que impactaram a natureza do espago
competitivo de diversas industrias, alterando as fontes de vantagem competitiva das empresas
e a economia das industrias de maneira nova e imprevisivel. Todas essas forgas sdo, segundo
os autores, pressoes para o surgimento de um novo e radical pensamento tedrico-pratico:
regulagdo, mudangas estruturais, excesso de capacidade, fusdes e aquisicdes, preocupacodes

ambientais, menor protecionismo, mudangas quanto a expectativas de consumo,

®“The conclusions of economic theory concerning the allocation of resources and distribution of income under
competition and monopoly are based, among other things, upon the assumption that consumers maximize their
subjective satisfaction and firms maximize profits. However, the profit maximization assumption has been
challenged vigorously on several fronts. The argument, in brief, is that profit maximization is at best
unappealing and at worst meaningless to business decision makers operating in an environment of uncertainty,
organizational complexity, and conflicting goals.”
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descontinuidades tecnoldgicas, a emergéncia de blocos econdmicos e competicdo a nivel

global.

A partir dessas forgas, os pontos focais de interesse para a administracdo estratégica

seriam:

— Transformacao da inddstria: ndo s6 o processo de transformacdo da inddstria, mas
também a velocidade com que ela ocorre sdo elementos essenciais para o conhecimento
do administrador moderno; em funcdo dessas transformacdes, o administrador deve
alinhar as habilidades, recursos, produtos e servigos, canais, € outros elementos da
estratégia para antecipar-se e beneficiar-se da estrutura evolutiva da industria. Além
disso, € natural que os administradores estejam interessados em como podem auxiliar
uma industria a evoluir em maneiras que sejam vantajosas a ela. Administrar a evolugao
de uma industria é, assim, um objetivo de interesse. Previsdo da industria, uma
habilidade para sintetizar o impacto coletivo, regulatério e de mudancgas sociais, serd
cada vez mais valorizada. Imaginar (e antecipar) o futuro (fornecendo dire¢dao
estratégica) e desenvolvendo um caminho de transicio em direcdo a ele (através da
alocacao de recursos, conjunto de habilidades gerenciais e execuc@o), em uma industria
que sofre transi¢do complexa, € necessidade importante. A industria deve, dessa forma,
ser vista como uma varidvel a ser administrada pelas empresas, ndo ser aceita por elas
como dada.

- Mudanca da empresa como objeto de interesse: Todos os administradores em
empresas de sucesso e industrias estdveis desenvolvem ao longo do tempo uma légica
dominante. Transformag¢des rapidas da industria, em dire¢cdes novas ou nao familiares,
requerem que administradores aprendam a mudar a 16gica dominante e procedimentos
prontos. O que costumava ser a base para a politica que proporcionava a empresa obter
sucesso pode se ter transformado em ortodoxia que enrijece a habilidade dessa empresa
de decodificar e antecipar a natureza das mudancgas que estdo ocorrendo e de adaptar-se.
Repensar quadros tedricos administrativos em grandes empresas € uma questiao
importante para os estrategistas.

— Repensar a unidade de analise para a competitividade: Qual deve ser a unidade de
andlise para analisar a competitividade? Produto, linha de produtos, unidade de
negocios? Um cluster de unidades de negdcios dentro de uma empresa, a empresa

diversificada? Um cluster de empresas incluindo fornecedores, colaboradores, governos
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locais? Talvez todos eles. Cada vez mais a unidade de andlise apropriada para
compreender o padrdo de competicdo e para desenvolver respostas apropriadas
dependerd da industria e da empresa em questio (PRAHALAD; HAMEL, 1994;
LOONEY; CHATTERIJEE, 2002; DIABATA et al, 2012).

Tendo em vista as diferentes perspectivas presentes no campo da administracdo estratégica, €
importante compreender que cada uma delas fornece uma contribui¢do especifica acerca do
entendimento de como as organizacdes podem obter um desempenho superior em relacdo a
competi¢do, mesmo que “desempenho superior” possua variadas defini¢des e medidas (e.g.,

contdbeis, financeiras e mercadoldgicas) (AREND, 2003).

Ainda segundo Arend (2003), a pesquisa no ambito da administracdo estratégia possui um
papel bastante complexo que ultrapassa o aperfeicoamento e a sustentacdo do desempenho
empresarial. Em primeiro lugar, € importante diferenciar um desempenho melhor, resultado
da eficiéncia operacional, de desempenho superior, que nem sempre ¢ resultado dessa
eficiéncia. Desempenho superior € um termo de natureza comparativa e de soma-zero, pois
competidores, colaboradores, fornecedores, reguladores, distribuidores e outros grupos
afetados pela empresa ndo podem apropriar-se suficientemente do valor gerado por ele,
independentemente de seus esforcos. Dessa forma, os meios especificos para a obtengao de
desempenho superior seriam a mudanca e adaptacdo em funcdo de pressdes competitivas
como as supracitadas; por outro lado, é de esperar que a previsdao e o controle da varidvel

dependente permanegcam pouco 6bvios para o administrador.

De qualquer forma, considerando as organiza¢des empresariais como entidades complexas,
pode-se argumentar que, ao descrevé-las e analisa-las, deva-se reconhecer que as diferentes
perspectivas ou abordagens que contribuem para a administragdo da criacdo, do aumento e da

sustentacdo das vantagens competitivas venham a se complementar mutuamente.

2.2 Competicao e Analise Competitiva

“Competicdo e Andlise Competitiva” € uma das classificacdes propostas por Furrer et al

(2008) e que estd inserida no centro das discussdes em administracdo estratégica. Uma das

questdes fundamentais de que se ocupa a estratégia competitiva € identificar o que faz uma
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empresa sobrepor-se a suas rivais, o que a faz ter desempenho superior ou vantagem

competitiva em relag@o a suas concorrentes.

De acordo com Day et al (1997, p. 22), para qualquer abordagem analitica sobre a estratégia
competitiva hd a necessidade de se compreender trés importantes elementos: a arena
competitiva, as fontes de vantagens competitivas de uma empresa e as forcas causadoras

de mudancas no ambiente competitivo.

2.2.1 Definicao e Escopo da Arena Competitiva
Definir as fronteiras e as estruturas presentes em uma arena competitiva € um dos maiores
desafios para a administracdo. Para esta etapa, um conjunto relevante de competidores &
definido para comparacdo; a partir dai, pode-se compreender as iniciativas desses
competidores, conduzir os esforcos da organizacdo e fazé-la responder assertivamente a tais
iniciativas por meio do alinhamento estratégico (CAO et al, 2012). Tudo isso € necessario,
uma vez que negligenciar potenciais competidores pode levar a perda irreversivel de uma

posicdo competitiva.

Aaker (2007, p. 70) considera a andlise da concorréncia a partir da identificacdo dos
concorrentes tanto atuais quanto potenciais. Segundo o autor, hd duas formas distintas para se
identificar os concorrentes atuais: a primeira, abordando-se a perspectiva do cliente que deve
optar dentre um conjunto de ofertas de concorrentes; a segunda procura alocar os concorrentes

em grupos estratégicos utilizando-se como critério a estratégia competitiva de cada um.

Mas, se por um lado ha arenas cujas fronteiras estdo claramente definidas e firmes dentro das
quais competidores claramente identificaveis interagem, por outro, hd arenas cujas fronteiras
se tornam cada vez mais entrelacadas e nas quais competidores ndo sdo facilmente
identificados ou antecipados; os critérios de compara¢do ndo estdo tdo claros. Arenas desse
tipo resultam de um contexto de competicao dindmico, um contexto de hipercompetitividade.
Em muitos setores, distingdes entre produtos e entre servigos estdo cada vez menos evidentes:
setores estdo convergindo e sobrepondo-se; em outros € dificil identificar onde comecam e
onde terminam. Diferentes grupos de empresas podem ser classificados para comparagdo com

base na atuacdo em um mesmo mercado de produtos, em competéncias semelhantes ou
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mesmo na potencialidade de oferta de produtos substitutos (DAY et al, 1997, p. 21;
BOGNER; BARR, 2000; BIEDENBACH; SODERHOLM, 2008).

As mudancas tecnoldgicas, a globalizacdo, a desregulacdo e a evolucdo dos mercados
consumidores t€ém impactado arenas competitivas outrora estaveis, permitindo competidores

pouco provdveis de nelas entrarem.

Birkinshaw et al (1995) ilustram, a partir de alguns trabalhos do inicio dos anos 1990, como a
negligéncia de uma gestio global pode vir a ser uma desvantagem competitiva. Uma vez que
os mercados passaram a tomar grande dimensdo, as estratégias que falham em reconhecer a
integracdo dos mercados sdo miopes, isto €, focam apenas no curto prazo € nao possuem
adequado direcionamento. Assim, uma importante questdo tratada pelos autores seria o fato
de que as pressdes pela integracdo global sdo frequentemente mal interpretadas pela
administracdo da empresa; empresas competidoras frequentemente adotam estratégias que sao
ou excessivamente globais ou exclusivamente voltadas ao mercado doméstico; em ambos os

casos ha a possibilidade de perdas a empresa.

A internacionalizagdo da arena competitiva passou a ganhar mais aten¢cdo da literatura em
administracio em fins da década de 1980. Segundo Barttlet e Ghoshal (1991), muitas
empresas norte-americanas, confortdveis em seu mercado doméstico, encontraram
dificuldades para ampliar sua atuacdo nos mercados internacionais; para muitas empresas
multinacionais, as operagdes internacionais ndo eram apropriadamente contempladas na
estratégia corporativa. Ainda segundo Barttlet e Ghoshal (1991), esta mesma atitude era
evidente na academia, na qual a pesquisa em internacionalizacdo era tratada como
especializada e, por vezes, esotérica. Com os efeitos de uma forte competicdo estrangeira,
particularmente do Japdo, gestores norte-americanos assim como pesquisadores e analistas de
areas desde gestdo até comportamento organizacional passaram a repensar seus modelos
vigentes e a incorporar novas dimensdes do ambiente global ao estudo dos setores
econOmicos, estratégias e organizagdes; os campos dos negdcios internacionais e da
administracio estratégica passaram a compartilhar uma frente de pesquisa cada vez maior e

mais integrada.

De acordo com Storbacka e Nenonen (2012), o mapeamento de uma arena competitiva é tao

importante quanto a estratégia competitiva em si e, de acordo com Day et al (1997, p. 25),
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uma empresa pode posicionar-se em uma arena através de escolhas nas quatro dimensdes

seguintes:

- Conjunto de categorias de produtos ou servigcos — de um unico produto a uma ampla
categoria de produtos;

- Classes ou segmentos de clientes — de segmentos tinicos a multiplos segmentos;

- Escopo geogréfico — de uma tinica regido a um escopo global;

- Numero de atividades na cadeia de valor — desde poucas atividades a muitas.

A definicdo de uma arena competitiva pode servir de orientacdo para toda a organizacio; no
entanto, uma questao importante seria o fato de que uma arena pode ser definida de diferentes
maneiras, obedecendo a diferentes necessidades dentro da empresa. Decisdes tdticas como
orcamento de curto-prazo e avaliacdo de desempenho, necessitam de uma defini¢do mais
focada, na medida em que refletem preocupacdo de curto prazo de gerentes acerca de
produtos e servicos e suas respectivas vendas. Nesse caso, a definicdo de clientes
frequentemente se limita aqueles que sdo atualmente servidos, enquanto produtos
competidores sdo aqueles que se assemelham, desempenham as mesmas fungdes e sdo
vendidos nos mesmos canais de distribuicao (DAY et al, 1997; STORBACKA; NENONEM,
2012).

Em contrapartida, decisdes estratégicas passam a exigir a definicdo mais ampla de mercado,
exigindo a consideracdo de (1) oportunidades de mercado ndo atendidas atualmente; (2)
mudancas tecnoldgicas, niveis de preco e condicdes de oferta que ampliam o conjunto de
produtos e servicos substitutos percebidos; e (3) potenciais competidores atuantes em

mercados adjacentes (DAY et al, 1997, STORBACKA; NENONEM, 2012).

Sem duvida, a atuacdo por muito tempo em um mercado estreitamente definido pode ser um
ponto de fraqueza, tornando a empresa vulnerdvel a agdes de competidores (BOGNER;

BARR, 2000).

Segundo Day et al (1997, p. 26), hd trés maneiras de se identificar arenas. A primeira delas é
examinando padrdes de substituicdo. A substituicdo pode ser analisada pela perspectiva da

demanda, considerando todas as maneiras pelas quais os clientes podem satisfazer suas
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necessidades, ou pela perspectiva da oferta, considerando todos os competidores capazes de

servir a esses clientes.

Especificamente, sob a perspectiva da demanda, o mercado pode ser compreendido como
padrdes de exigéncia e necessidades de clientes que se alteram e que sdo servidos por um
conjunto de ofertas competitivas. Esse conjunto vai além de substitutos de uma mesma
categoria (substitutes-in-kind), composto por todos os produtos que se assemelham e
representam a mesma aplicacdo de uma tecnologia com o propdsito de fornecer um conjunto
de funcdes ao cliente; esse conjunto de ofertas também considera substitutos de uso

(substitutes-in-use) (DAY et al, 1997, p. 26-27; AMA, 2013).

Sob a perspectiva do cliente, a substituicdo se da a partir das possibilidades com que as suas
necessidades podem ser satisfeitas com determinado uso ou situa¢do de aplicagdo. Nesse
sentido, o reconhecimento das seguintes situacdes € importante: geralmente, um produto ou
servico substituto pode desempenhar fungdes mais amplas que apenas uma utilizacdo
especifica; a substituicdo pode ocorrer se o cliente decidir desempenhar a fung@o ou servigo,
ao invés de compra-los; por fim, o produto usado, reciclado ou recondicionado pode vir a ser

um potencial substituto (DAY et al, 1997, p. 27-28; AMA, 2013).

Os mercados podem ser demarcados por descontinuidades quanto a necessidades dos clientes
ou beneficios buscados, e pelo grau de substitui¢ido entre produtos e servicos para satisfazer
tais necessidades. Substitui¢do implica que o propdsito ou aplicacdo (ndo os atributos do
produto em si) seria o critério de escolha de alternativas entre produtos e servigos (DAY et al,

1997, p. 27-28).

A substituicao pode ser identificada pelo estudo de agdes/comportamento de clientes, além de
questdes relacionadas ao seu processo decisorio ou perceptual. Segundo Day et al (1997, p.
28-29), os métodos comportamentais mais eficazes se baseiam em elasticidades cruzadas e

dados sobre substitui¢io de marcas.’ Tais estudos sdo dificeis de serem conduzidos, visto que

" A elasticidade cruzada mede a variacio na quantidade demandada de um produto/servico em fungio de uma
varia¢do no preco de um bem substituto. Substitui¢do de marca é uma decisdo do consumidor de adquirir uma
marca de produto diferente de uma geralmente adquirida ou previamente adquirida. A substitui¢do de marca
pode ser influenciada por promogdes, influéncias do canal, disponibilidade maior do produto, melhoras ou
inovacdes percebidas, desejo, frequéncia da compra, etc.
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nao somente mudangas em relacdo ao preco de produtos substitutos podem afetar mudangas

nas vendas de produtos.

Uma vez estruturadas as informagdes sobre substituicdo percebida ou semelhangas entre
alternativas dentro de um espectro de escolhas, ha a possibilidade de se criar um mapa
espacial da arena competitiva a partir do qual as marcas ou produtos podem ser localizados e

comparados segundo critérios pré-estabelecidos.

As arenas competitivas podem ser também definidas sob uma perspectiva do lado da oferta.
Se do ponto de vista da demanda uma arena pode ser definida a partir de padrdes de
substitutos percebidos por fornecer fungdes semelhantes ou relacionadas, a abordagem da
substituicdo pelo lado da oferta inicia-se com a consideracdo de todos os competidores que
possivelmente possam servir as necessidades de um grupo de clientes. Isso implicaria, por sua
vez, consideracdoes quanto a semelhangas em relacdo a tecnologia, custos de producdo, e
cobertura de distribuicdo (DAY et al, 1997, p. 31). Uma perspectiva da substitui¢cdo pela
oferta lida com as seguintes questdes: quais competidores servem atualmente classes de
produtos relacionados com a mesma tecnologia, processos de manufatura, fontes de materiais,
forca de vendas e canais de distribuicdo? Qual € o escopo geografico do mercado — regional,
nacional ou global? Quais competidores deveriam ser incluidos — somente aqueles que servem
atualmente o mercado ou potenciais entrantes com capacidade para competir? Essas questdes
sdo importantes para que se tenha um entendimento do custo relativo de um negécio e da

possibilidade de se transferir experiéncia para arenas relacionadas (DAY et al, 1997, p. 31).

Definir fronteiras de uma arena competitiva a partir da 6tica da oferta significa identificar
diferencas substanciais em relacdo a padrdo de custos, exigéncia de capital e margens
relativas a produtos e clientes. Essas diferencas acabam criando barreiras de precos e lucros
dentro de um mercado de produto ou servico para competidores fora desse mercado,

desencorajando ainda a entrada de potenciais competidores (idem).

Quando as fronteiras sdo definidas sob as perspectivas acima tratadas, ocorre um
agrupamento de empresas, os chamados grupos estratégicos. Nesses grupos, as empresas se
assemelham tanto pelo seu escopo de atividades, como pela sua cobertura de mercado e
seguem estratégias similares mantendo uma relagdo de competi¢do muito mais intensa entre si

do que com empresas de outros grupos. A mobilidade entre tais grupos € pouca, mesmo
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quando ha grandes diferengas persistentes em sua lucratividade média. Isso se da pelas
diferencas em culturas, recursos, acesso a mercados e tecnologia, e a ameacga de retaliacao

rigorosa de participantes de outros grupos (ANDREWS, 1987, p. 38; DAY et al, 1997, p. 32).

Os grupos estratégicos representam uma unidade de andlise intermedidria entre a indudstria
como um todo e a empresa individual e sdo tteis na medida em que agregam competidores
que demandam maior e continua aten¢do daqueles para os quais a preocupagao € periférica.
As acdes de empresas em um mesmo grupo devem ser rapidamente levadas em consideracao;
j4 iniciativas de empresas pertencentes a outros grupos ndo pedem uma reagdo imediata.
Mesmo assim, as arenas € 0s grupos estratégicos sdo mutdveis e talvez a melhor maneira de
entendé-los seria ter um ponto de vista bem fundamentado em como eles possivelmente

podem mudar (DAY et al, 1997, p. 32-33).

De acordo com Andrews (1987, p. 38) e Porter (1980a, p. 3), a leitura de sinais de mercado
dentro do contexto de uma arena competitiva, realizada conscientemente ou nao pelos
administradores, dd pistas quanto a motivos, objetivos, situacdes internas e intencdes dos
competidores. Além disso, a significancia estratégica das mudangas na estrutura da inddstria,
enquanto ela evolui em torno da movimentacdo entre os competidores rumo a uma dada
posicao, deveria ser considerada pela busca da empresa por oportunidades no ambiente como

um todo.

2.2.2 Identificacao e Analise das Fontes de Vantagens Competitivas
Com a delimitagdo de um grupo de competidores, realiza-se, no ambito da organizacdo em
estudo, a identificacdo de alguma eventual qualidade que se configure como vantagem
sustentdvel sobre seus competidores. Para esta tarefa, sdo importantes as consideracdes de

Porter (1980a), Coyne (1986) e Powell (2001).

Ap6s determinacdo das fronteiras da arena competitiva, a atencdo do administrador deve se
voltar a atratividade da arena, assim como a decisdes sobre como entrar ou permanecer nessa

mesSma arena.
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Em primeiro lugar, essa atratividade sugere uma apreciacdo de dois tipos de forcas: aquelas
que estdo fora da industria, mas que sobre ela exercem influéncia, e aquelas presentes na

propria industria, em seu contexto de competigao.

As forgas externas (politicas publicas e tecnoldgicas) geralmente afetam todas as empresas
numa industria e o sucesso nesse dominio competitivo € em parte atribuido as habilidades

diferenciadoras das empresas em lidar com tais forcas (PORTER, 1980a, p. 3).

Ja as forcas internas a industria determinam o estado da competicdo entre as empresas que
nela se incluem. Segundo Porter (1980a, p. 3-4; 2008), sdo cinco as for¢as competitivas
basicas cuja for¢a coletiva determina em ultima instancia o potencial de lucro na industria,
mensurado em termos de retorno do capital investido no longo prazo: (1) rivalidade entre os
competidores ou a disciplina de competi¢ao entre a empresa e seus rivais diretos, (2) a ameaca
de novos entrantes, (3) o poder do cliente, (4) o poder do fornecedor e (5) a ameaca de
produtos substitutos (e complementares). Dessa forma, uma empresa é mais lucrativa quanto
menos intensa for a rivalidade em sua industria; menor a ameaca de entrantes em potencial e
maiores as barreiras a entrada; menos forem os produtos substitutos para os produtos e
servicos que ela oferece, mais restritas forem as empresas que vendam esses produtos
substitutos e mais fraco for o poder de barganha de seus consumidores e fornecedores. Essas
cinco forcas, juntamente com outros fatores do ambiente (intervencdo governamental,
mudancas tecnoldgicas e crescimento e volatilidade da demanda do mercado), moldam a
competi¢do e determinam a atratividade geral da arena de competi¢ao (Figura 1) (DAY et al,

1997, p. 34; KREPS, 2004, p. 479).

Nesse sentido, nem todas as industrias t€m o mesmo potencial de lucro. O potencial de lucro
seria o fator diferenciador fundamental de uma inddstria para outra, assim como o impacto

coletivo das forcas que incidem em cada uma delas.

A partir da andlise da industria, passa-se a estabelecer uma estratégia competitiva para a
unidade de negdcio com o objetivo de se achar uma posi¢do na indudstria na qual a empresa
possa melhor defender-se contra as forcas competitivas ou influencid-las a seu favor. Mesmo
que as for¢as sejam incidentes sobre todos os competidores, a chave para se desenvolver uma
estratégia competitiva estd em investigar abaixo da superficie e analisar as fontes de cada uma

delas. O conhecimento dessas fontes de pressdes competitivas clarifica as forgas criticas e
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fraquezas da empresa, permitindo a revitalizacdo de seu posicionamento na industria, a
evidenciacdo das dreas em que as mudancas estratégicas possam gerar maior retorno, bem
como aquelas que possam fornecer melhor potencial de oportunidades ou ameagas (PORTER,

1980a, p. 4; 2008).

Poder de
Barganha
dos Clientes

Rivalidade
Direta entre

Ameaca de | Competidores | Presséo de
Entrantes Substitutos

T

Poder de Barganha
dos Fornecedores

Crescimento e Volatilidade da Demanda do Mercado

Figura 1 - Forcas influenciadoras da atratividade da arena competitiva
FONTE: Adaptado de PORTER; 1980A e DAY et al; 1997, p. 34.

A forca representada pela rivalidade direta entre competidores em uma arena pode ser
exacerbada, como no caso de uma guerra de precos entre empresas, ou branda, situagdo em
que os competidores coexistem confortavelmente, satisfeitos com suas respectivas
participacdes em um mercado. Os principais fatores que podem determinar a intensidade da

rivalidade sdo as seguintes:

- Estrutura de competicdo: a rivalidade seria mais intensa em uma inddstria com
poucos competidores equilibrados ou quando muitos pequenos participantes servem um
mesmo mercado, realizando movimentos que esperam ndo ser percebidos pelos outros;

- Estrutura de custos: quando os custos fixos s@o elevados, a administracdo se volta
inevitavelmente a utilizacdo da capacidade instalada. Assim, em casos de excesso de
capacidade, a competicdo gira em torno do volume de produc¢do, sendo o preco a

principal estratégia;
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- Grau de diferenciacao: quando nao ha diferencas percebidas entre alternativas de
produtos e servi¢os que competem entre si, a argumentagdo com os clientes se foca em
precos, termos e condi¢des de venda, o que acaba intensificando a rivalidade. Por outro
lado, quando hé diferencas relevantes e percebidas, a rivalidade pode vir a ser algo
irrelevante, uma vez que os clientes desenvolvem preferéncias e lealdades, dois fatores
de resisténcia a ofertas competitivas. A atratividade no longo prazo €¢ aumentada quando
as diferencas sao dificeis de imitar (PORTER, 1980a; 1980b; DAY et al, 1997, p. 36);

- Custos de mudanca para o cliente: estes custos tendem a prender compradores a um
fornecedor, que por sua vez € protegido das acdes de outros fornecedores. Em geral, tais
custos sdo elevados quando se trata de produtos durdveis ou especializados, quando o
cliente investiu muito tempo e dedicacdo em como aprender a usar o produto, ou tem
feito investimentos com propdsito especifico, que sdo inudteis em outros contextos
(PORTER, 1980a; 1980b; DAY et al, 1997, p. 36).

- Diversidade de estratégias e objetivos: a ado¢do de estratégias similares por todos os
competidores em uma industria implica estruturas de custo similares, levando-os a
colocar igual énfase em lucratividade no curto prazo. Além disso, os competidores
naturalmente entendem as inten¢des uns dos outros € podem antecipar assertivamente
suas reagcdes a movimentagdes estratégicas. Quando os participantes possuem diferentes
origens e variam em relacdo a tamanho e objetivos, naturalmente apresentam também
diferentes nog¢des sobre o que sejam lucros aceitdveis e assim seguirdo estratégias
conflituosas, capazes de eventualmente depreciar a lucratividade média da industria
(PORTER, 1980a; 1980b; DAY et al, 1997, p. 36-37).

- Barreiras de saida: essas barreiras mantém as empresas como participantes cativas em
dado mercado, mesmo quando a lucratividade é infima (PORTER, 1980a; 1980b; DAY
et al, 1997, p. 37).

A ameaca de competidores potenciais no modelo das forcas influenciadoras da atratividade da
arena competitiva € descrita pela facilidade de entrada de empresas em dado mercado. A
entrada de novos competidores acaba inchando-o, reduzindo assim seu potencial de

lucratividade.

Uma das razdes para a redu¢do do potencial de lucratividade seria o aumento do poder de

barganha dos clientes que podem suspender relacdes com fornecedores existentes e comprar
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de competidores de fora ou mesmo incentivar a entrada de empresas de um mercado
adjacente. Uma vez estabelecida uma posi¢do, os novos entrantes se movimentam no mercado
e intensificam o nivel de competicdo (PORTER, 1980a; DAY et al, 1997, p. 37; BOGNER;
BARR, 2000).

A intensidade da ameaca de entrada depende em grande parte da altura das barreiras de
entrada, as quais impdem desvantagens aos entrantes em potencial e baixarem suas
expectativas em relacdo a lucratividade. De modo geral, essas barreiras podem ser criadas a

partir das seguintes condi¢des:

- Vantagens em relacao aos custos de fatores: essas vantagens sao obtidas por meio de
baixos custos de trabalho ou de capital, acessos preferenciais a matérias-primas,
localizagdes favoraveis ou tecnologia proprietaria;

—  Economias de escala: as economias de escala sdo significativas quando forcam um
entrante potencial a desembolsar altos valores em plantas, propaganda, estabelecimento
de for¢a de vendas etc., de modo a igualar vantagem de custo; além disso, hd os
beneficios da escala do lado da demanda, possiveis através dos beneficios de rede.

- Custos relativos a substituicao: sio custos (monetarios, psicolégicos, tempo, esfor¢o
etc.) que o consumidor incorre ao substituir fornecedores, marcas ou produtos; essa
estratégia por parte das empresas nao apenas afeta rivais diretos, mas também detém
novos entrantes.

- Lotacao de canais de distribuicao: muitos canais de distribui¢cdo, como os grandes
varejistas, possuem capacidade limitada e restringem o nimero de linhas de produto a
serem comercializados; empresas ja estabelecidas em um mercado tendem a ter mais
espaco fisico e abertura para propaganda em diversos canais em comparacao a novos

entrantes (DAY et al, 1997, p. 37-38; PORTER, 2008).

As barreiras de entrada serdo elevadas ou baixadas dependendo de como os participantes
defendem sua posi¢do no mercado. Nesse sentido, a retaliagdo constante a iniciativas de
novos entrantes tende a sinalizar-lhes um forte comprometimento com o mercado em questao,
além de grande capacidade em termos de recursos para barrar ameagas. Isso torna a entrada

nesse mercado uma alternativa pouco atraente por parte de um entrante. Em casos como esse,
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talvez a tUnica alternativa para uma entrante fosse um segmento pequeno € nao protegido

(DAY et al, 1997, p. 38).

Contemplando forcas externas, Porter (2008) complementa: politicas publicas podem
atrapalhar ou auxiliar novos players a entrarem em determinada inddstria, assim como
aumentar ou reduzir as outras barreiras. Isso pode se dar, a partir de exigéncias para licengas e

restri¢des a investimentos estrangeiros.

Outra importante consideracdo em relagcdo as barreiras de entrada diz respeito a quem as esta
considerando. Um entrante de um mercado adjacente pode anular determinadas barreiras
utilizando-se de importantes recursos, i.e., uma marca forte, uma rede estruturada de
distribuicao e servigcos ou mesmo baixos custos como resultado de terceirizacdo offshore. Os
participantes podem ficar impedidos de retaliar se a empresa entrante dispuser de grandes
reservas de capital ou se sinaliza a intencdo de altos gastos para obten¢do de uma posi¢ao
competitiva. Além disso, entrantes tardios podem também ganhar vantagem empregando as
ultimas tecnologias, copiando as melhores praticas de empresas atuantes, e melhorando em

areas em que os clientes parecem estar insatisfeitos (DAY et al, 1997, p. 38).

O poder do cliente é forca que contempla uma ampla gama de relacdes entre clientes e
vendedores e a sua propor¢do nessa € em outras situacdes depende da credibilidade do seu
poder de barganha e a sua sensibilidade ao preco. O poder de barganha do cliente €

incrementado a partir das seguintes situagdes:

- Quando poucos clientes compram grandes volumes, tornando a empresa fornecedora
dependente de seus clientes e sujeita a problemas de excesso de capacidade se a relagao
¢ rompida;

- Quando hd poucas restricdes em relacdo a troca de um fornecedor para outro. Isso,
geralmente, devido a pouca diferenciacdo, baixos custos de troca ou a existéncia de um
substituto competitivo em preco. Assim, a lealdade se torna efémera e a negociacdo
entre cliente e fornecedor se volta a preco;

- Quando hd ameacas visiveis de integracdo para trds por parte de empresas clientes;

dessa forma, elas podem arrancar concessdes em precos e termos de negociagdo,

utilizando como argumento a alternativa de “fazer” ser mais atraente que “comprar’;
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- Quando os clientes conhecem os custos de seus fornecedores ou sabem que o
fornecedor necessita do negdcio para utilizar a capacidade ociosa (DAY et al, 1997, p.

39-40).

Quanto a sensibilidade ao preco, trata-se de uma medida do quao importante sao os precos
baixos para o cliente e, assim, a intensidade de suas demandas por concessdes. De maneira

geral, a sensibilidade € aumentada nas seguintes condicoes:

- Quando o produto ou servico tem pouca influéncia no desempenho ou qualidade do
produto final; em oposicdo, quando as consequéncias de falhas sdo severas, o
comprador tende a nao focar a atencdo no preco;

- Quando o custo do produto é uma proporc¢ao significativa dos custos totais para o
cliente. Tal argumento surge a partir da andlise que o cliente realiza no momento de
compra: ele tende a focar em itens de maior custo e, por vezes, no tocante a itens
secunddrios, ndo realiza uma andlise mais rigorosa em relacdo a custos de alternativas;

- Quando a empresa fornecedora passa por periodos dificeis em relacdo a lucratividade e

recorre a empresa cliente em busca de ajuda; dessa forma, quando a sobrevivéncia esté

ameacada, a pressao por concessdes podem ser intensas.

De acordo com Day et al (1997, p. 40), quando os compradores ainda percebem poucas
diferencas entre os fornecedores que competem entre si, a pressdo no preco € ainda mais

intensificada.

A forga relativa ao poder de barganha do fornecedor € definida como a habilidade de grandes
fornecedores manterem-se fortes frente aos esforcos de barganha de clientes, aumentando sua
participacdo no valor criado. Essa participacdo no valor criado ao cliente depende dos

seguintes fatores:

— Do tamanho do fornecedor em relacdo aos clientes;

- Da dependéncia dos clientes em relagcdo ao produto ou servigo dos fornecedores, seja
por questdes de dependéncia em requisitos de qualidade ou por estarem presos ao
fornecedor devido ao custo de troca ser superior a quaisquer beneficios que um novo

fornecedor possa garantir;
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- Da credibilidade de ameacas em integrar atividades a jusante na cadeia de valor e
vender diretamente ao cliente final. Essa ameaca tende a reduzir tentativas ousadas de

clientes para obter melhores precos (DAY et al, 1997, p. 40-41).

Em relacdo a ameaca de substitutos, havendo produtos ou servigos substitutos que sejam
aceitaveis e disponiveis ao consumidor, desempenhando as mesmas fun¢des ou beneficios,
cria-se um limite na média dos precos que podem ser cobrados, limitando-se dessa forma a
quantidade de valor que pode ser criada pelas empresas numa industria (DAY et al, 1997, p.

41).

Os substitutos sdo uteis em determinar as fronteiras da arena competitiva; dependendo de
onde as linhas estdo definidas, alguns substitutos podem ser vistos como competidores
diretos. A antecipacdo frente a ameacas de substitutos pode se dar, além da comparacdo entre
atributos fisicos de produtos, através da similaridade em relagdo a fun¢des desempenhadas ao
cliente ou a beneficios fornecidos (POLOPOLUS, 1967; LATTIN; McALISTER, 1985; DAY
etal, 1997, p. 41).

O modelo de atratividade da industria traz luz ao fato de que cada for¢a de competicdo
trabalha em conjunto com as outras para assim determinar o potencial de lucratividade de
longo prazo para qualquer empresa em uma arena competitiva. E fato que, embora forneca um
modelo util para se analisar a atratividade de arenas, torna-se dificil se estabelecer com
precisao seu efeito conjunto, especialmente porque a importancia relativa de fatores
especificos a cada forca é desconhecida e, provavelmente, varia em todas as arenas (DAY et
al, 1997, p. 42). Além disso, deve-se considerar situagdes em que essas forcas apontam todas
em uma unica dire¢do; ou, mais provavelmente, algumas delas serdo mais favoraveis, porém,

seus efeitos positivos na lucratividade, serao anulados por outros fatores desfavoraveis (idem).

2.2.3 Identificaciao e Analise das Forcas Causadoras de Mudancas

O que torna a andlise da atratividade mais complexa é o impacto das tendéncias do
macroambiente, ou macrotendéncias, as quais podem aprofundar ou atenuar o impacto das
cinco forcas. As influéncias da intervencdo governamental, mudancas tecnoldgicas, e

crescimento e volatilidade do mercado atuam indiretamente, o que causa impactos dificeis de
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prever; no entanto, ndo podem ser ignorados, visto que por vezes emergem revelando-se

influéncias dominantes na atratividade (DAY et al, 1997, p. 42).

De acordo com North (1991) e outros autores da Nova Economia Institucional, o ambiente
regulatério fornece direcionamento para a conduta das organizacdes como uma institui¢ao
com forca coerciva potencial, influenciando as agdes da empresa através do estabelecimento

de regras, monitoramento, e san¢des, e reduzindo a incerteza para o coletivo.

A influéncia regulatdria e intervencionista do governo deve ser acompanhada de perto, na
medida em que pode definir quem compete em dada inddstria. Exigéncias regulatorias
também restringem a entrada, geralmente devido a recursos escassos que devem ser alocados.
Padrdes de desempenho ou seguranca sao barreiras sutis, especialmente quando favorecem os
participantes no mercado (DAY et al, 1997, p. 42-44). A conformacao a pressoes regulatorias,
por sua vez, pode proteger uma empresa de riscos politicos, especialmente quando o
comportamento dos agentes regulados envolve custos sociais elevados (BERRONE et al,

2013).

Arregle et al (2013) examinam os efeitos do ambiente institucional (controle regulatério,
democracia e investimentos de capital) nas decisdes de localizacdo de empresas
multinacionais japonesas. Segundo os autores, as empresas pesquisadas avaliam o ambiente
institucional amplo das regides geograficas e, em sequéncia, consideram as instituicoes de
paises uns em relacdo aos outros da mesma regido nas suas decisOes referentes a
investimentos estrangeiros diretos em determinado pais; enxergam, dessa forma, os ambientes
institucionais dos paises sob uma perspectiva regional. As estratégias de internacionalizacdo
fundamentadas no ambiente institucional podem ser acompanhadas de perto por empresas
localizadas nessas regides; isso pode permiti-las preparar-se frente a concorréncia estrangeira

tanto competitiva quanto cooperativamente.

Sob um olhar normativo, Michael Porter afirma que os governos t€ém um papel crucial em
fundar estabilidade macroecondmica e prover institui¢des politicas, legais e sociais estaveis.
Garantidos esses pré-requisitos, verifica-se entdo a sofisticagdo das empresas e a qualidade do
seu ambiente microecondmico. Os governos deveriam agir como catalisadores, auxiliando

empresas a melhorarem sua posicao competitiva (SNOWDON; STONEHOUSE, 2006).
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Em relacdo a tecnologia, mudangas tecnoldgicas e regulatdrias no setor bancédrio e em outras
industrias de servigos tém criado oportunidades para novos entrantes tomarem para Si 0s
clientes mais lucrativos de algumas grandes firmas. Dessa forma, as vantagens outrora
sustentdveis de grandes firmas se tornam “desvantagens sustentdveis”” na medida em que essas
firmas se tornam reféns de antigas tecnologias e obrigacdes, regulacdes e outras forcas

(BHARADWAJ et al, 1993; FUENTELSAZ et al, 2002a).

Analisando o impacto das tecnologias da informacgao as empresas na década de 1960, Ansoff
(1965b) argumenta que boas previsdes podem ser realizadas a partir de um processo de
identificacdo de forcas capazes de moldar o futuro (muitas delas ja evidentes e em acdo), do
seu delineamento, da andlise e projecao. Uma percepcdo abrangente em relacio ao cendrio de
negocios em torno da empresa pode levar a administracdo a antecipar-se a mudangas. Com
1ss0, os tempos de resposta se tornam menores (novas aplicacdes para novas tecnologias,
desenvolvimento de produtos a frente da demanda, cultivo e estimulos a demanda por

produtos e servicos). Da mesma forma, a empresa se torna capaz de desenvolver um senso

preciso de antecipacdo do potencial de ameacas de tecnologias e empresas rivais.

Segundo Ansoff (1965b) a empresa € uma criatura de seu ambiente; seus recursos, receitas,
problemas e oportunidades e sua prépria sobrevivéncia sdo gerados e condicionados pelo
ambiente. Para ilustrar essa relagdo, o autor lista algumas das principais forcas externas

influenciadoras do comportamento das empresas, fundamentais até os dias de hoje:

a) Dinamica dos produtos: estimulada pelo actimulo tecnoldgico e alteracdes nas
demandas dos consumidores, a inovagao de produto tem se tornado uma ferramenta
cada vez mais importante de competicao e crescimento. Por um lado, a aplicagdo de
novas tecnologias a novas utilizagdes tem aberto muitos novos mercados; por outro, a
invasdo de linhas de produtos jd estabelecidos por novos e melhorados produtos tem
produzido obsolescéncia tecnoldgica e forcado empresas a devotarem bastante atencio a
pesquisa e desenvolvimento.

b) Dinamica do Mercado: a prépria dindmica de produtos descrita acima é uma fonte de
mudanca mercadolégica; na medida em que novos produtos sdo criados para novas
utilizagdes, a empresa tende a expandir seus horizontes mercadolégicos. A saturacdo da
demanda € outro fator apontado pelo autor; assim a demanda se volta para novas areas.

Ansoff (1965b) cita ainda o crescimento dos investimentos estrangeiros nos Estados
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Unidos e dos investimentos dos Estados Unidos em outros paises, prevendo a
participacdo macica de empresas norte-americanas em mercados internacionais e
nimero cada vez maior de multinacionais.

c) Empresas e Sociedade: Ha ainda, segundo Ansoff (1965b), um crescente debate em
torno do papel da empresa na sociedade; as empresas tendem cada vez mais a operar
sob grande numero de restri¢des, explicitas e implicitas, em sua conduta. Assim, seu
comportamento de busca por lucros passa a ser fortemente influenciado por uma

consciéncia de consequéncias sociais.

A tecnologia pode em pouco tempo deteriorar importantes forcas competitivas de uma
empresa. Os préprios substitutos sdo originados a partir da evolucgao tecnoldgica e sua ameaca
se torna crescente com a queda da relagdo preco-desempenho. Em outros casos, a tecnologia
da informacdo tem possibilitado a abertura de portas para novos entrantes ao eliminar a
necessidade para distribui¢do em larga escala; novas tecnologias também podem influenciar o
aumento da rivalidade ao viabilizarem a fabricacdo de lotes cada vez menores e reduzindo
tempos de setup (no caso de empresas de manufatura) e assim por diante (SIAW; YU, 2004;

DAY et al, 1997, p. 42).

O crescimento pujante de um mercado geralmente incrementa sua atratividade uma vez que a
demanda pode exceder a oferta e, dessa forma, diminuir a pressao nos precos. Além disso, os
competidores no mercado voltam suas preocupagdes a constru¢do e aperfeicoamento de
capacidades para lidar com a demanda, estando assim, menos propensos a reagir contra perdas

em sua participacdo de mercado (HAX; MAJLUF, 1983; DAY et al, 1997, p. 44).

Fuentelsaz et al (2002b) ilustram essa questdo apresentando um estudo sobre decisdes de
entrada e suas consequéncias em relacdo ao desempenho das empresas. Focando nas decisoes
de entrada em mercados regionais, os autores concluem que o tamanho da organizacgdo, suas
competéncias e a experiéncia organizacional se mostram como fatores-chave e explicadores
do padrao de diversificacdo geografica. Os resultados da pesquisa ainda indicam que a
diversificacdo ocorre sequencialmente, primeiramente a localizagdes mais préximas e, em

seguida, ocupando mercados mais distantes.

De certa forma, mercados caracterizados por elevadas taxas de crescimento perdem sua

atratividade na medida em que passam a contemplar excesso de competidores e que cada um
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deles traga consigo expectativas nao realistas quanto a participacdo de mercado. O excesso de
competidores pode se elevar na medida em que o mercado e sua taxa de crescimento possuem
alta visibilidade e as empresas em mercados similares mostrarem-se dispostas a investir em
novas oportunidades. Esta ocasido convida uma empresa a questionar sua continuidade na

industria (PORTER, 1980a; HARRIGAN, 1982).

Em situacdes de redugdo no crescimento, ocorre uma aparente mudanca no estado de
competicdo, isto é, passa a vigorar uma competi¢do focada em participacdo de mercado, na
qual ganhos de uma empresa sdo combatidos por outras na tentativa de evitar reducdes na
utilizacdo de sua capacidade produtiva. Ao mesmo tempo, os clientes passam a adquirir mais
conhecimento sobre o produto e se mostram menos propensos a pagar por um prego premium.
Com isso, ocorre a desaceleracdo do crescimento do mercado, reduzindo-se assim a ameaca
de novos participantes que seriam possivelmente prejudicados pela industria populosa (DAY

etal, 1997, p. 45).

A relevancia do modelo de Porter (1980a, 1980b) para a andlise da industria, segundo Barttlet
e Ghoshal (1991) consiste em fornecer taxonomias mais robustas e relacdes passiveis de
testes estatisticos. O modelo faz uma ligacdo importante entre a Teoria da Organizagdao
Industrial (OI) e as tradi¢cdes da politica de negdcios representadas por Andrews (1987) e
outros autores. Nesse sentido, a visdo da OI sobre a estratégia empresarial enriqueceu as
dimensdes de andlise ambiental do modelo de Andrews (1987). No entanto, o foco de grande
parte dos economistas da OI os levaram a ver a estrutura industrial como determinante
fundamental das regras competitivas do jogo e, assim, da estratégia da empresa. A
organizacdo interna, as competéncias e varidveis de recursos, apresentadas na outra parte do

modelo de Andrews (1987), tornaram-se periféricos a essa andlise.

De acordo com Foss (1996) e Day et al (1997, p. 45), a maior virtude do modelo das forcas
competitivas seria promover um raciocinio sobre o futuro da arena competitiva, como
consequéncia de deslocamentos, disrup¢des e tendéncias em seus fatores subjacentes; a

atratividade das arenas nao esta consolidada de maneira definitiva.

A recompensa em se compreender as for¢as competitivas se revela no momento em que os
administradores passam a refletir sobre como mudar a estratégia de modo a alterar a

atratividade do seu mercado em favor de sua vantagem. Essas estratégias podem restringir as
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forcas competitivas de diversas maneiras: aumento de diferenciacdo, aumento dos custos de
substituicdo para os clientes, utilizacdo de investimentos de capital para aumentar a escala
minima de operagdes e deter entrantes potenciais, etc. Dessa forma, pode-se afirmar que as
respostas estratégicas das empresas também tém for¢a para determinar o futuro de um

mercado.

Por outro lado, Foss (1996) e Day et al (1997, p. 47) também mostram que o modelo das

forcas competitivas possui limitagdes, o que requer atengao em suas aplicacoes.

- Definicao da arena: o modelo ndo trata de como definir uma arena competitiva, o que
pode ser dificil, especialmente em situacdes de convergéncia de arenas a partir de
mudancas tecnoldgicas;

- Efeitos complementares: o modelo ndo considera os efeitos de dependéncia entre
produtos ou servicos que sejam complementares; no entanto, esta questdo vem sendo
tratada crescentemente no contexto de redes empresariais;

- Suposicao acerca do papel dos players: o modelo tem como suposi¢do de que cada
participante adota um unico, definido e imutdvel papel. Esta questdo € especialmente
importante na medida em que, na atualidade, torna-se dificil distinguir clientes de
fornecedores, de competidores; as regras de engajamento e comportamento se alteram e
a pluralidade de contatos em diferentes arenas contribui para a reduc¢do da rivalidade
numa arena em particular;

- Visao deterministica da relacao entre clientes e fornecedores: o modelo das forgas
competitivas apresenta a interacao de clientes e fornecedores num jogo de soma-zero —
reduzindo essas relacOes a situagdes que envolvem exclusivamente o poder de
barganha. Verifica-se em muitos casos que as relacdes compradores-vendedores t€m se
transformado a partir de colaboracdes ou parcerias com resultados de soma positiva.
Isso é possivel por meio do compartilhamento de informacdo e tomada de decisao
conjunta, aspectos caracteristicos de relacionamentos duraveis.

— Foco nos desvios da lucratividade média da inddstria: o modelo nao leva em
consideragdo o fato de que, em muitas industrias, a diferenca entre a lucratividade dos
participantes pode ser muito superior a lucratividade média entre duas industrias

diferentes.
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Complementarmente a anélise da industria, hd contribui¢des de inimeros autores em relagcdo a
estratégias organizacionais que fornecam vantagem competitiva sustentivel. Uma das
principais classificagdes de estratégias competitivas € fornecida também por Porter (1980a)
que descreve trés estratégias genéricas: lideranca em custos, diferenciacao em produto e
foco; de modo a obter lucratividade no longo prazo, a empresa deve fazer uma escolha entre

uma dessas trés estratégias genéricas, evitando uma posicao de indefinicao entre elas.

As vantagens em custos (obtidas a partir de um posicionamento em lideranca de custos)
resultam de inovagdes em processos, curvas de aprendizado, economias de escala, design de
produtos que reduzam o tempo de manufatura e custos, e reengenharia de atividades. Isso, por
sua vez, deve-se traduzir em uma entrega de produtos e servicos (compardveis) por uma
empresa de maneira mais eficiente que seus competidores. Além disso, de modo a baixar
custos, uma empresa deve ter acesso a matérias-primas ou tecnologias exclusivas (PORTER,

1980a).

Uma estratégia de diferenciacao de produto, por sua vez, tem como principio o atendimento a
uma necessidade dnica de determinado cliente, adaptando um produto ou servico ao mesmo
tempo em que permite a empresa cobrar um preco diferenciado e, com isso, capturar
participacdo de mercado. Uma estratégia de diferenciacdo € efetivamente implementada
quando o negécio fornece valor tinico ou superior ao cliente através da qualidade do produto,
atributos valorizados ou suporte pds-vendas. A qualidade pode ser real ou percebida, baseada
no design, na marca ou na préopria imagem. Empresas que seguem uma estratégia de
diferenciacdo podem cobrar um preco mais elevado por seus produtos com base nas
caracteristicas do produto, em seu sistema de entregas, na qualidade do servico ou nos canais
de distribui¢do. Porém, ela é voltada a um consumidor sofisticado, informado, que esteja
buscando um produto Gnico com aspectos especificos de qualidade e propenso a pagar um

preco maior por esse produto ou servigo (idem).

A estratégia de foco, por fim, baseia-se na ado¢do de um escopo competitivo mais delimitado
dentro de uma industria. Estratégias dessa categoria podem aumentar a participacdo de
mercado por meio da operagdo em um nicho de mercado ou mercados ndo atraentes ou
negligenciados por grandes competidores. Esses nichos surgem a partir de um ndmero de
fatores, incluindo geografia, caracteristicas do comprador, especificacdes do produto ou

exigéncias de compradores. Uma estratégia de foco de sucesso depende de um segmento da
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industria grande o suficiente para apresentar razodvel potencial de crescimento, mas nao tao
relevante para a entrada de grandes competidores. Penetracdo de mercado ou

desenvolvimento de mercado pode ser uma estratégia de foco importante (idem).

O foco também pode se basear em diferenciacdo de alvo a segmentos especificos do mercado
com necessidades ndo atendidas por outros competidores na industria ou custo focado no qual
a empresa tem acesso a producdo especializada ou equipamentos de operacdo para
economizar custos em lotes menores de produ¢do. Empresas de grande e médio porte utilizam
estratégia de foco somente em conjunto com as estratégias de diferenciacdo ou lideranca em
custo. As estratégias de foco sd@o mais efetivas quando os consumidores t€m preferéncias

distintas ou quando os competidores negligenciam o nicho (PORTER, 1980a; 1980b).

A superioridade vista a partir do posicionamento pode ser descrita por vdrias visdes. Um dos
primeiros modelos sob essa Otica diz respeito ao posicionamento em baixo custo ou
diferenciacdo em relacdo a clientes e rivais. Estas sdo estratégias genéricas, caminhos
diferentes rumo a vantagem competitiva € que, por geralmente serem incompativeis, a
empresa deve escolher entre elas. A lucratividade, assim, pode vir a partir de uma oferta de
valor superior em que o preco prémio que o cliente estd disposto a pagar deve exceder os
custos do valor proporcionado ou a partir da oferta de valor aceitdvel para os clientes de modo
que os precos praticados possam se equiparar ao dos competidores. Em relacdo a estratégia de
baixo custo, quando muito da qualidade € sacrificada, por exemplo, o desconto pelo preco
demandado pelos clientes serd maior do que a vantagem pelo custo, e os ganhos de lucro sao

perdidos (PORTER, 1980a, 1980b; MILLER, 1992; DAY et al, 1997, p. 54).

Segundo Wright (1987), uma escolha entre estratégias genéricas tem fronteiras limitadoras em
termos de tamanho da firma e seu acesso a recursos, assim como a andlise da industria e a
andlise competitiva. Dessa forma, empresas em uma inddstria com maior acesso a recursos
podem competir com as estratégias de lideranca em custo ou diferenciacido, ao passo que
empresas menores podem competir de maneira vidvel apenas por meio de uma estratégia de
foco. Uma vez que empresas maiores em uma industria podem escolher competir através de
uma estratégia de lideranca em custo ou estratégia de diferenciacio, elas estariam inclinadas a
escolher aquela op¢do que lhes trouxer melhores expectativas em relacdo a lucratividade,
dadas as caracteristicas da industria em que competem. Nesse contexto, ambas as estratégias

assumem maior lucratividade com maior participagdao de mercado.
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As estratégias genéricas representam duas alternativas extremas; ndo consideram, dessa
forma, um conjunto de combinacgdes entre ambas as estratégias, isto é, em muitos casos, uma
empresa pode seguir ambas as estratégias simultaneamente. H4 casos ainda em que a
qualidade superior do produto pode baixar indiretamente os custos do produto. Além disso,
um maior nivel de qualidade pode trazer maior participacdo de mercado, e isso, por sua vez,
reduz custos totais devido a efeitos de experiéncia e economias de escala. Uma segunda
critica as estratégias genéricas seria o ponto de andlise em cada uma: a estratégia de
diferenciacdo foca no cliente, isto €, na geracdo da vantagem competitiva a partir da oferta de
qualidade superior; a estratégia de lideranca em custos, por sua vez, foca no nivel de custos da
competi¢do, ndo oferecendo, pelo menos de maneira clara, um valor ao cliente (DAY et al,

1997, p. 55; MILLER, 1992; GURAU, 2007).

De qualquer maneira, a superioridade de uma estratégia de baixo custo é apenas evidente aos
clientes quando os beneficios sdo idénticos aqueles oferecidos pela competi¢do, mas com
preco menor. Ainda assim, em muitos mercados, os clientes consideram muitos atributos além

do preco.

Outra classificagao de posicionamentos estratégicos voltados a ofertas de valor ao cliente é o
modelo proposto por Treacy e Wiersema (1993), em que a vantagem posicional pode ser

obtida a partir de um conjunto de disciplinas de valor.

Segundo o conceito de disciplinas de valor, em ultima instancia, todas as estratégias ganham
ou perdem pela habilidade de oferecer consistentemente valor superior a um segmento
distinto de clientes. Trés dessas estratégias ou disciplinas de valor predominam; cada uma
delas difere em sua proposta de valor central, em termos de capacidades, ativos e sistemas de
negdcios a serem internalizados e na estrutura organizacional e cultura que lhe sdo inerentes.
A premissa bdsica é que nao € possivel ser todas as coisas a todas as pessoas porque as
exigéncias de diferentes segmentos de clientes dentro de um mercado geralmente divergem, a
exemplo de elevado desempenho, baixos precos e confiabilidade, qualidade dos
relacionamentos, personalizacdo do servico e assim por diante. Cada disciplina de valor
supera em algum aspecto o atendimento as necessidades de um segmento, no entanto, oferece

desempenho aceitdvel em relacdo a atributos menos importantes. Elas sio exceléncia
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operacional, relacionamento com o cliente ¢ lideranca em produto (TREACY;
WIERSEMA, 1993).

Exceléncia operacional significa fornecer valor através de um critério consistente de
qualidade ao melhor preco. Isso € possivel por meio de sistemas padronizados de negécio que
minimizam o custo e a dificuldade que o cliente terd em adquirir o produto. O objetivo de
uma empresa em seguir esta estratégia € liderar sua inddstria em preco e conveniéncia; ela nao
deve medir esfor¢cos na busca por caminhos para minimizar overhead, eliminar etapas
produtivas para reduzir transacao e outros custos de friccdo e otimizar processos de negdcio

através das fronteiras funcionais e organizacionais (idem).

Ja relacionamento com o cliente sdo estratégias que enfatizam na elaboragdo cuidadosa e
adaptacdo de produtos e servicos para exigéncias cada vez mais precisas. Ha uma forte
orientacdo para atender as distintas necessidades individuais de clientes ou micro segmentos
visando cultivar relacionamentos de longo prazo com clientes. Isso requer uma organizacao
descentralizada para tomar decisdes préximas ao cliente, e sistemas que facilitam modos

multiplos de produzir e entregar produtos e servigos (idem).

A lideranca em produto ¢ atingida pela ripida e continua inovagdo geradora de um fluxo
uniforme de produtos e servigos lideres e que consistentemente trazem a tona o estado da arte
da tecnologia ou melhoram a experiéncia, utilizacdo ou aplicagdo para o cliente. Empresas
com esse foco sdo abertas a novas ideias, sensiveis a necessidades latentes dos consumidores,

e efetivas em mobilizar equipes para perseguir essas oportunidades (idem).

Day et al (1997, p. 56-57), no entanto, alertam para a possibilidade do conceito das
disciplinas de valor ser vulnerdvel a uma simplificacdo exacerbada de todos os esfor¢os em se
definir estratégias de atuacdo. Os trés tipos de vantagem ndo sdo sempre faceis de ser
atingidos e, mesmo por razdes estruturais, uma empresa pode vir a ter exceléncia em duas
delas. Além disso, por vezes pode nao haver de fato a escolha por uma disciplina de valor; um
grupo de competidores pode ser forcado pela estrutura do setor ou pela economia de

utilizacdo da capacidade a seguir uma mesma estratégia.

De maneira ampla, de acordo com Andrews (1987, p. 35) a determinacdo de uma estratégia

apropriada para uma empresa se inicia com a identificacdo de oportunidades e riscos em seu
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ambiente e a estratégia econdmica serd vista como uma combinacdo entre qualificacdo e

oportunidade para posicionar uma empresa em seu ambiente produto-mercado.

O ambiente de uma empresa, como o de qualquer outra entidade orgénica, € o padrao de todas
as condicOes externas e influéncias que afetam sua vida e seu desenvolvimento. As
influéncias ambientais relevantes para a decisdo estratégica operam na inddstria em que a
empresa estd inserida, em toda a comunidade empresarial, na cidade, no pais e no mundo.
Elas sdo tecnoldgicas, econdmicas, fisicas, sociais e politicas. O estrategista corporativo esta
geralmente, pelo menos intuitivamente, ciente dessas influéncias. Mas em todas as categorias,
a mudancga estd em andamento em velocidades variadas — mais rdpida em tecnologia, menos
rapidamente em politica. A mudanca no ambiente de negdcios necessita de monitoramento
continuo da definicdo do negécio da empresa, caso contrdrio ela pode tornar-se obsoleta

(ANDREWS, 1987, p. 35-36).

Outro conceito essencial para a compreensdo da escolha da estratégia competitiva € o da
equifinalidade estratégica, proposto por Miles e Snow (1978), em que se diz que dentro de um
ambiente ou industria especifica hd mais de uma maneira de prosperar (MILES; SNOW,
1978, p. ix). Util para se analisar como as empresas interagem com seu ambiente e suas
correspondentes estratégias mercadoldgicas, este modelo expde quatro tipos bdsicos de
estratégias organizacionais: defensiva (defenders), prospectora (prospectors), analitica
(analyzers) e reativa (reactive). O principal critério que fundamenta essa tipologia estratégica
€ a resposta organizacional a dinAmica ambiental, isto €, 0 quanto uma organiza¢do muda seus

produtos ou mercados para manter-se alinhada ao seu ambiente.

Estratégias defensivas geralmente descrevem um comportamento empresarial voltado a
estabilizacao da localiza¢do e manutencido de uma linha de produtos ou servicos; a empresa
tende a focar em um conjunto de produtos ou servicos mais reduzido do que seus
competidores, no entanto, agindo competitivamente por meio de atributos de qualidade,
Servicos superiores, e/ou menores pre¢os, mesmo que isso nao signifique estar entre os lideres
da industria. Uma estratégia prospectora, por sua vez, demanda uma amplia¢do continua de
linha de produtos/servicos via inovacdo; a inovag¢do e a oferta de novos produtos sdo um
objetivo primordial em detrimento da lucratividade no curto prazo. Justamente devido ao foco
em inovacdes, as empresas que seguem uma estratégia prospectora sdo a origem de muitas

instabilidades e disrup¢des na indudstria. Enquanto empresas prospectoras aproveitam
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oportunidades de crescimento, empresas defensivas mantém suas atividades em industrias
mais estdveis e maduras. Empresas com estratégias predominantemente analiticas buscariam
manter um leque restrito de produtos e servicos ao longo do tempo, porém,
concomitantemente, inserindo novos produtos ou servigos em suas ofertas mimeticamente.
Ela pode ser vista como uma combinagdo entre as estratégias defensiva e prospectora. J4 uma
estratégia reativa € caracterizada pela inconsisténcia; a decisdo de entrar em novos negocios
s6 vem a ser concreta em situacdes de ameacga por competidores; nesse sentido, a resposta da
empresa s6 € verificada em situacdes que envolvam a perda de clientes ou a perda da
lucratividade. Essa escolha geralmente é a causa de um baixo desempenho (McDANIEL;

KOLARI, 1987; ZAHRA, 1990).

Em meio as classificacdes e descricdes supracitadas e outras ndao contempladas nesta
monografia, cabe resumir a esséncia da estratégia empresarial, segundo a visdo da
competitividade e estratégia competitiva em Furrer ef al (2008): a busca de uma posicdo
competitiva por uma empresa sobre suas rivais e a reducdo do desgaste de suas atuais
vantagens. Uma lei fundamental presente nessa visdo de estratégia € a efemeridade da
vantagem competitiva: vantagens competitivas ndo podem ser sustentadas para sempre;
tornam-se obsoletas com o tempo. No entanto, em ambientes cujas mudancas ocorrem
lentamente, as empresas t€ém condicdes de sustentar vantagens por periodos relativamente
longos; ja em ambientes dindmicos, o processo desde a criacdo até a obsolescéncia das
vantagens se acelera (DAY et al, 1997, p. 48; BOGNER; BARR, 2000; BIEDENBACH;
SODERHOLM, 2008).

A criacdo e a sustentagdo de vantagens sobre empresas competidoras € uma questdo que
possui multiplas perspectivas. H4 duas perspectivas proeminentes sobre vantagens
competitivas: a primeira advém do posicionamento da empresa em uma indudstria, conforme

exposto nesta sec¢do; a segunda, dos recursos e capacidades da empresa.

A primeira perspectiva tem como premissa as forgas estruturais da arena competitiva e as
vantagens resultantes de iniciativas gerenciais que assegurem uma posi¢do defensiva com
base em custo, diferenciacdo ou foco nos segmentos mais atrativos de determinado mercado.
Ja a segunda perspectiva relaciona o desempenho superior de uma empresa a recursos Unicos
e complexos, dificeis de serem duplicados por outra. Esses recursos sdo fruto de combinagdes

de ativos e capacidades e sdo cultivados lentamente ao longo do tempo, ndo podendo ser
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transacionados de imediato, mas que, por outro lado, podem limitar a habilidade da empresa
em adaptar-se a mudancas. (ANDREWS, 1987; BARNEY, 1986, 1991; DAY et al, 1997, p.

51-52). Essa segunda perspectiva serd discutida no item a seguir.

2.3 Capacidades, Competéncias e a Visao Baseada nos Recursos da Firma

(VBR)

A primeira fase para se validar uma escolha entre diversas oportunidades é determinar se a
organizagdo tem a capacidade de leva-la adiante com sucesso. A capacidade de uma organizagdo é
a sua habilidade, tanto demonstrada quanto em potencial, de cumprir, contra toda a oposicdo de

circunstancias e competi¢do, o que quer que ela se proponha a fazer (ANDREWS, 1987, p.
45, tradugdo nossa).

De acordo com Hax e Majluf (1996, p. 10), a VBR representa um distanciamento e, em certa
medida, um contraponto a abordagem estratégica fundamentada nas caracteristicas da
inddstria como responsdveis pela criagdo de oportunidades para a geracdo de lucratividade
superior. Mesmo assim, ha de se considerar uma visao de complementaridade entre ambas as
abordagens. O posicionamento de uma empresa em sua industria pode explicar o “porqué” de
sua vantagem competitiva; os recursos superiores — ativos e capacidades — descrevem “como”
essa vantagem competitiva é obtida. Juntas, essas duas visdes representam a habilidade de um

negécio em fazer mais (ou melhor) que a competicao. (DAY et al, 1997, p. 54).

A partir dessa visdo integrada, a explicacdo da VBR para o desempenho empresarial, medido
pela geracdo de lucratividade superior, volta-se para a questdo do autoposicionamento
competitivo, a partir do qual a organizacdo, ativa ou proativamente, se utiliza de uma série de
recursos que a possibilita atingir uma condi¢do de lucratividade almejada. A VBR da a ideia
de que os recursos organizacionais sdo a substancia da estratégia, a esséncia da vantagem
competitiva sustentdvel e que o ganho e a manutencdo da superioridade em ambientes
competitivos estdo baseados num conjunto de elementos estratégicos (CAMELI; TISHLER,
2004; COLLIS; MONTGOMERY; PORTER, 1998, p. 27; BARNEY, 1986, 1991;
WERNERFELT, 1984).
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Mais especificamente, para Williams (1992), a importincia de uma anélise dos recursos

. . , .8 .
empresariais sustentaveis® auxilia a:

- Identificar e determinar parametros (benchmarks) competitivos relacionados
especificamente a produtos (precificacdo dinamica, critérios de custeio, politica de
propaganda, procedimentos de orcamento de capital) que sejam apropriados as
necessidades de cada negdcio;

- Prever barreiras de entrada ndo tdo evidentes dentro de industrias supostamente
homogeéneas;

- Identificar estratégias e organizacdes similares entre empresas ou negocios
tradicionalmente distintos;

- Apontar problemas de compatibilidade que possam existir para produtos e mercados
especialmente complexos que podem exigir esfor¢cos de coordenagdo de politicas mais
amplas; e

- Especificar, dentro de pardmetros abrangentes, o escopo dos processos de aprendizado
organizacional (diferentes estilos de gestdo, diferentes sistemas de controle e normas
culturais dissimilares que uma empresa multiproduto e globalmente diversificada deve

dominar para crescer).

Como, especificamente, a VBR pode proporcionar vantagem competitiva a organizacao? Para
Amit e Shoemaker (1993), a realizacdo ou apropriacdo de rendas econdmicas sustentdveis por
meio dos recursos organizacionais se deve as imperfeicoes nos mercados de recursos e as
decisdes gerenciais relativas ao desenvolvimento e emprego desses recursos, diferenciando
assim as organizacdes quanto aos recursos e capacidades que controlam. Essa assimetria, por

sua vez, seria uma fonte de renda econdmica sustentavel.

Complementarmente, Hsu e Ziedonis (2013) expdem que a vantagem competitiva € criada
quando recursos e capacidades pertencentes exclusivamente a uma empresa sao aplicados no
desenvolvimento de competéncias Unicas; essas competéncias, por sua vez, ao apoiarem O
desenvolvimento e a implementacdo de estratégias de produtos-mercados, isto é,
posicionamentos da empresa na inddstria, conspiram para a obtencdo da vantagem

competitiva.

8 PR . .
O termo “sustentdveis”, nesse contexto, refere-se a recursos que podem ser mantidos por longos periodos.
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Assim, de modo ilustrativo, uma empresa que persegue uma estratégia de responsividade ao

cliente deve ter sistemas flexiveis, forca de vendas capacitada e orientada a um servico

customizado, e outras capacidades que lhe permitam entregar essa estratégia (LYUS et al,

2011).

A vantagem competitiva, porém, sé se evidencia quando estdo presentes quatro premissas

basicas: unicidade (unique competencies), sustentabilidade (sustainability), apropriabilidade

(appropriability) e oportunismo e timing (opportunism and timing). De acordo com autores

como Barney (1991), Hax e Majluf (1996, p. 12) e Hsu e Ziedonis (2013), tais premissas

podem ser assim explicadas:

a)

b)

c)

Unicidade: os recursos e capacidades sdo as fontes de geracdo de competéncias tnicas
da empresa. Os recursos podem ser tangiveis (recursos financeiros e ativos fisicos) e
intangiveis (reputacdo, orientagdo ao cliente, inovacdo de produto, superioridade
tecnoldgica, etc.). A conversao de recursos em capacidades se dd quando a empresa
desenvolve as rotinas organizacionais necessdrias para utiliza-los efetivamente;
Sustentabilidade: a vantagem competitiva associada a uma empresa ou a uma unidade
estratégica de negdcios depende também de que as condi¢des de unicidade associadas a
ela sejam sustentadas. Isso significa prevenir ameacgas de imitacdo e de substituicdo de
recursos e capacidades. Para que seja assegurada uma vantagem competitiva sustentdvel
potencial, os recursos da empresa devem ser valiosos, escassos, e dificeis de serem
imitados ou substituidos;

Apropriabilidade: além da unicidade e sustentabilidade dos recursos e capacidades
para que se possa gerar valor econdmico significativo, deve-se definir quem capturard a
renda econOmica resultante. Nesse aspecto, ha frequentemente dois tipos de ameacas a
apropriabilidade discutidas na literatura: a retenc¢do (holdup) e negligéncia (slack). A
retencdo indica até que ponto os proprietarios da empresa nao se apropriam da
totalidade do valor econdmico criado. Isso pode ser explicado pelas divergéncias que
possam existir entre propriedade e controle’. J4 negligéncia mensura até que ponto o
valor econdmico realizado pela empresa € significativamente inferior ao que poderia ter

sido potencialmente criado. Geralmente é o resultado de inefici€éncias ou beneficios nao

Para mais informacdes sobre o assunto, verificar JENSEN, Michael; MECKLING,William. Managerial
behavior, agency costs and ownership structure. Journal of Financial Economics, v. 3, n. 4, p. 305-360, 1976.
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procurados que previnem a acumulacdo de rendas econdmicas no negécio. Enquanto a
retencao produz distribui¢do distinta para o total da riqueza criada, a negligéncia reduz o
tamanho dessa riqueza.

d) Oportunismo e timing: outra condi¢io necessdria a obten¢do de vantagem competitiva
sob a VBR ocorre antes mesmo de se estabelecer um posicionamento a partir de um
recurso. E necessério que o custo incorrido na aquisi¢do do(s) recurso(s) seja menor do
que o valor gerado por ele(s). Em outras palavras, o custo implicito em implementar a

estratégia de uma unidade de negdcios ndo deve ultrapassar o valor gerado por ele.

Ainda em relagdo a vantagem competitiva a partir dos recursos, Penrose (1959, p. 24), uma
das principais referéncias sobre esta teoria, justifica a necessidade de se separar atividades das
pessoas e operacdes; com isso, pode-se averiguar o uso de recursos produtivos para o
proposito de se produzir e vender bens e servi¢os. Segundo a autora, essa andlise permite que
a empresa seja compreendida como um conjunto de recursos produtivos, cuja disponibilidade

para diferentes utilizagdes € determinada pela decisao administrativa.

Em relacdo a esses recursos produtivos, hd diversas definicdes e consideragdes sobre sua
natureza, caracteristicas e contribuicdes a competitividade organizacional. Toda essa
diversidade de recursos pode ser atribuida a evolucdo tecnoldgica dos setores econdmicos; 0s
recursos contemplados na literatura vao desde ativos fisicos pertencentes a empresa até a

geracdo e gestdo do conhecimento.

De acordo com Penrose (1959), sdo exemplos de recursos fisicos as plantas produtivas,
equipamentos, terra e recursos naturais, matérias-primas, bens semi-acabados, subprodutos e
estoques de produtos acabados. Alguns sdo utilizados de maneira rdpida e por inteiro no
processo produtivo; outros sdo durdveis em sua utilizagdo e continuam a gerar 0S mesmos
servicos durante um periodo de tempo considerdvel; outros sdo transformados em um ou mais
produtos intermedidrios, produzidos dentro da empresa e ndo podendo ser adquiridos nem

vendidos fora da empresa.

Ainda de acordo com Penrose (1959, p. 24-25), nesta mesma categoria de recursos fisicos ha
os recursos humanos disponiveis na empresa: trabalho especializado ou ndo, suporte
administrativo, contdbil, financeiro, legal, técnico e gerencial; ha pessoas que sdo admitidas

por meio de contratos de longo prazo e que podem representar um investimento substancial
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realizado pela empresa. Para alguns propdsitos, esses podem ser tratados como recursos mais
ou menos fixos ou durdveis, como plantas e equipamentos ji que, mesmo ndo sendo
propriedade da empresa, ela pode vir a sofrer com eles uma perda similar a uma perda de

capital quando funciondrios se desligam da organizacdo em seu auge produtivo.

Os recursos consistem em um conjunto potencial de servicos e podem, em muitos casos, ser
definidos independentemente de sua utiliza¢do; os servigos, por sua vez, ndo se mostram tao
bem definidos. A prépria esséncia da palavra servi¢o implica uma fun¢do, uma atividade. E

em grande parte nesta distincdo que se acha a fonte da unicidade de cada empresa singular

(PENROSE, 1959, p. 25).

Na visao de Day et al (1997, p. 57-58), os recursos podem ser diferenciados em recursos
tangiveis e capacidades. Recursos tangiveis sdo caracterizados pela sua presencga fisica e, por
i1sso, podem ser avaliados em termos monetdrios e prontamente contabilizados; esses recursos
sa0 mais salientes na andlise competitiva justamente por fornecerem uma base de comparacao

direta com os competidores. Sao exemplos de recursos que permitem esta comparagao:

- Escala e escopo de estruturas e utilizagao de capacidade;
— Cobertura de distribui¢ao;

- Numero de pessoal de vendas e servigos;

- Gastos com propaganda e apoio promocional;

- Capacidade financeira e custo de capital;

- Custo de matérias primas e insumos adquiridos;

- Cobertura geografica;

- Valor da marca baseado em goodwill'® construido a partir de esforcos passados (idem)

Em se tratando de capacidades, Hall (1993), Day et al (1997, p. 58) e Wang e Ahmed (2007)

qualificam-nas como aquelas capacidades que conferem distin¢do a empresa, capazes de

agregar todos os recursos tangiveis e possibilitando o seu emprego de maneira vantajosa.

1OGoodwill, segundo Glautier e Underdown (2001, p. 167), pode ser definido como a soma dos atributos
intangiveis de um negdcio que contribuem para o seu sucesso, a exemplo de uma localizagc@o favordvel, uma boa
reputacdo, a habilidade e pericia dos seus empregados e gestores e sua relacdo duradoura com credores,
fornecedores e clientes (tradug@o nossa).
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Cada uma dessas capacidades € um conjunto complexo em si de habilidades e conhecimentos,
explicitos e tacitos; elas ainda sdo praticadas mediante diversos processos organizacionais
(como preenchimento de pedidos, desenvolvimento de novos produtos e entrega de servicos)
através dos quais um negoécio coordena suas atividades, utiliza seus ativos e consegue

aprender e melhorar continuamente.

Adner e Helfat (2003), ao investigarem a relacao entre a tomada de decisdo gerencial no nivel
corporativo e a heterogeneidade quanto ao desempenho da corporagdo, cunham o termo
“capacidades gerenciais dindmicas” (dynamic managerial capabilities), capacidades com as
quais gerentes constroem, integram e reconfiguram recursos organizacionais e competéncias,
uma variacado das capacidades dinamicas definidas por Teece et al (1997) e também discutidas

por Wang e Ahmed (2007).

Essas capacidades estdo profundamente enraizadas nas rotinas (processos de aprendizado que
incluem processos especiais de controle e as memdrias coletivas das pessoas que uma
organizacdo replica em si mesma ao longo do tempo) e nas praticas organizacionais a ponto
de ndo poderem ser transacionadas ou imitadas (WINTER, 2003; WILLIAMS, 1992); elas

nem sempre estdo evidentes porque muito de seu componente € conhecimento técito e

dispersado em quatro dimensdes:

a)  Habilidades e conhecimentos acumulados de funcionérios e colaboradores;

b)  Conhecimento enraizado em sistemas técnicos incluindo software, bases de dados inter-
relacionadas e procedimentos formais;

c) Sistemas de gestdo que existem para criar e controlar conhecimento; e

d)  Valores e normas que ditam quais informagdes devem ser coletadas, quais delas sao as

mais importantes e como devem ser utilizadas (DAY et al, 1997, p. 58).

Por vezes, a sustentabilidade dos recursos de uma organizacido foge da percep¢do de outras
empresas. Williams (1992), por exemplo, cita o caso da empresa Bain & Company que
compete a partir de conhecimento e que, até entdo, acumulava lucros crescentes ano a ano
sem atrair competi¢cdo; essa mesma situacdo € bastante distinta no caso de Wall Street, em que
o conhecimento assim como o0s novos desenvolvimentos sdo rapidamente imitados ou

incorporados pelos competidores.
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Similarmente ao conceito de capacidades explicitado por Day et al (1997), Prahalad e Hamel
(1998, p. 298-299) fazem referéncia as competéncias essenciais: o aprendizado coletivo na
organizacdo em como coordenar as diversas habilidades de operagdes e integrar as multiplas
correntes de tecnologia. Essas competéncias direcionam especialmente o “como coordenar” as
diversas habilidades de producdo e integrar as multiplas possibilidades de tecnologias,
estando ela também associada a organizacdo do trabalho e a entrega de valor. As principais

caracteristicas das competéncias essenciais sdo detalhadas abaixo:

- As competéncias essenciais sao compostas de comunica¢do, envolvimento e um
profundo comprometimento no trabalho através das fronteiras organizacionais,
envolvendo diversos niveis de pessoas e de todas as fungdes.

— As competéncias essenciais ndo diminuem com o uso. Ao contrario dos recursos fisicos,
que se deterioram com o tempo, as competéncias, particularmente aquelas que
envolvem o aprendizado coletivo, sdao baseadas em conhecimento e podem ser
melhoradas, desenvolvendo-se na medida em que sdo aplicadas e compartilhadas.
Mesmo assim, elas precisam ser nutridas e protegidas, j4 que o conhecimento
desaparece quando nao utilizado. Além de ligar diferentes negdcios existentes entre si,
as competéncias sdo também o motor para o desenvolvimento de novos negdcios:
padrdes de diversificagdo e acdes de entrada em mercados podem ser orientados pelas
competéncias, e nao somente pela atratividade dos mercados (ANDREWS, 1987, p. 47;
RUMELT et al, 1991; HAX; MAJLUF, 1996, p. 9-10; PRAHALAD, HAMEL; 1998, p.
299-305).

Ainda de acordo com Prahalad e Hamel (1998) e Hax e Majluf (1996, p. 9), as competéncias
essenciais sdo imprescindiveis para a estratégia corporativa, isto €, para uma organiza¢ao com
multiplas unidades de negécios. O foco exacerbado da gestdio em uma ou um grupo
relacionado de unidades de negdcios pode gerar uma estrutura corporativa ancorada nos atuais
produtos e em negdcios relacionados em termos de produtos-mercado. Na visdo dos autores,
nesta condi¢do, os recursos estdo sendo inapropriadamente alocados negdcio a negdcio,
ignorando assim a criacdo e o desenvolvimento de competéncias centrais ao longo das
unidades de negoécios. Como resultado, ocorre um subinvestimento em competéncias e
produtos centrais, comprometendo-se recursos no nivel da UEN, e limitando-se a inovagdo. A
resposta a esse dilema seria a consolidacdo de tecnologias a nivel corporativo e habilidades

produtivas em competéncias centrais que ddao autonomia as unidades de negécio a se
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adaptarem rapidamente as oportunidades que estdo em constante mudanca. Dessa forma, a
ideia bdsica sobre as competéncias centrais € que elas deveriam ser cultivadas e desenvolvidas
a nivel corporativo, definindo assim os fundamentos da estratégia competitiva para toda a

empresa.

O importante papel das competéncias essenciais de Prahalad e Hamel (1998) e capacidades de

Day et al (1997) podem ser remetidos a Andrews (1987) e Williams (1992).

Segundo Andrews (1987, p. 46-47), o que fortalece uma empresa em termos de recursos para
crescer e diversificar-se € a experi€éncia acumulada de suas operacdes e vendas de produtos ou
prestacdo de servicos. Esse fortalecimento € derivado também do (1) grau de
desenvolvimento das forcas e fraquezas dos individuos que formam a organizacdo; do (2)
grau de capacidade individual efetivamente aplicada a tarefa comum; e da (3) qualidade da
coordenagdo do esforco individual e grupal. A experiéncia obtida com uma execucdo bem
sucedida de uma estratégia pode sem duvida desenvolver capacidades que poderiam ser

aplicadas a diferentes finalidades. Se elas devem ser ou ndo aplicadas, é outra questao.

Para Williams (1992), repensar a competicao nas linhas da sustentabilidade dos recursos pode
proporcionar a organizacdo adentrar novos mercados ainda nao explorados por ela. Sem a
visao da sustentabilidade dos recursos, o planejamento estratégico e os sistemas de controle,
as regras que governam a alocac@o de recursos e as maneiras de se mensurar € recompensar 0s
administradores se tornam desalinhados, o que acaba por prejudicar o desempenho
organizacional. Uma empresa global com uma ampla carteira de produtos passa a ser uma

empresa superestendida.

Para Adner e Helfat (2003), além das competéncias centrais de Prahalad e Hamel (1990) que
perpetuam negdécios dentro de uma empresa, alguns fatores ou recursos relacionados a
corporagdo considerados influenciadores da lucratividade incluem: a estrutura organizacional
de uma corporagdo multinegécios (CHANDLER, 1962; WILLIAMSON, 1975), o clima
organizacional (HANSEN; WERNERFELT, 1989), e sistemas de planejamento e controle
corporativos (GOOLD; CAMPBELL, 1987).

Os estudos que tratam da sustentabilidade de recursos enfatizam o poder dos processos de

aprendizado organizacionais, estilos de administracdo idiossincraticos, e cultura
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(WILLIAMS, 1992). Aonde houver processos produtivos complexos ou processos de servigos
envolvidos, os processos de aprendizado de uma organizacdo podem sustentar a vantagem

competitiva.

H4 trés testes que podem ser usados para identificar as competéncias centrais em qualquer
empresa. O primeiro é que a competéncia central fornece acesso potencial a uma ampla
variedade de mercados; o segundo € que uma competéncia central deveria dar uma
contribuicdo significativa aos beneficios do produto final percebidos pelo consumidor;
terceiro, uma competéncia central deveria ser dificil de ser imitada pelos competidores; essas
competéncias se tornam complexas aos olhos dos competidores, na medida em que tdo
complexa for a harmonizacio de tecnologias individuais e habilidades de
producdo/desempenho de tarefas (HAX; MAJLUF, 1996, p. 9-10; PRAHALAD; HAMEL,
1998, p. 302).

Esta possibilidade, no entanto, abre caminho para uma amplitude de alternativas, sendo assim
prudente para a administracdo uma escolha coerente e objetiva. Para isso, é importante
relacionar oportunidade a competéncia, uma vez que cada alternativa tenha sido precisamente
identificada e seu valor futuro estimado; essa combinacdo acaba assim por relacionar a missao
econOmica de uma empresa ao seu posicionamento em seu ambiente de competicdo. Essa
mesma combinacao é projetada para minimizar as fraquezas organizacionais € maximizar suas
forcas e, quando a oportunidade parece estar distante das atuais competéncias distintivas, a
motivacdo ou entusiasmo em apostar que estas ultimas podem ser desenvolvidas aos niveis

exigidos é quase indispensdvel a estratégia que desafia a organizacdo e as pessoas que dela

fazem parte (ANDREWS, 1987, p. 48-49).

Além de equacionar uma andlise da oportunidade de mercado e a capacidade organizacional,
a decisdo de fazer ou vender determinado produto ou servico deveria ser acompanhada da
identificacdo da natureza do negécio e do tipo de empresa em que a administracdo almeja
trabalhar, premissa esta que inclui em grande parte os valores pessoais dos administradores.
Assim sendo, esta premissa tende a mudar mais devagar do que outros aspectos da
organizac¢do, além de dar coeréncia a todas as atividades da empresa (ANDREWS, 1987, p.

49).
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Arend e Lévesque (2010) argumentam que a RBV e suas variantes [e.g., capacidades
dindmica (TEECE er al, 1997), visao baseada no conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI,
1995), visao baseada no relacionamento (DYER; SINGH, 1998)] necessitam de maior suporte
tedrico e empirico, mesmo assim, o impacto dessa teoria permanece substancial para

pesquisadores.

Do ponto de vista prdtico, no entanto, a VBR parece deceptiva; sua utilizagdo pelos
administradores € por vezes irreal: primeiramente, encontrar um ativo ou capacidade que seja
valioso, raro, ndo imitdvel, ndo substituivel, e apropridvel e, em seguida, alavanca-lo para
gerar uma vantagem competitiva sustentavel (i.e., lucratividade continua, acima da média dos

concorrentes no médio e longo prazo).

Ao explorarem a validade operacional da VBR, isto é, a relevancia pratica na realidade
administrativa, Arend e Lévesque (2010) testam a possibilidade de a VBR fornecer duas
pecas de informacdo pratica: (1) a identificacao de alguns poucos ativos estratégicos dentro de
um conjunto amplo; (2) a estimagdo da forma funcional como as caracteristicas do modelo

VRIO desses ativos estratégicos estd relacionado ao desempenho da empresa.

Os autores concluem em primeiro lugar que o administrador ndo pode esperar identificar os
recursos criticos a empresa com exatidao deterministica. Tal resultado estd fundamentado a
uma das principais criticas a RBV: torna-se dificil a tarefa de alavancar um recurso na prética

quando nio se entende o seu funcionamento.

Em segundo lugar, o administrador ndo pode determinar o quanto investir com seguranca em
quaisquer caracteristicas de qualquer recurso critico que se possa identificar. Assim sendo, as
empresas correm o risco de investir excessivamente em recursos nao criticos e ndo investirem
suficientemente naqueles criticos. Além disso, devido a limitacao de recursos enquadrados de
acordo com os critérios do modelo VRIO, ha a possibilidade de haver uma percepcao
distorcida na industria em relacdo ao excesso de recursos VRIO. Uma percepgao distorcida
acerca de quais recursos atendam aos critérios do modelo VRIO podem levar a investimentos

subutilizados.

Através dessa constatagdo, esses resultados acabam contribuindo a complexidade da tomada

de decisdo do administrador ao invés de reduzi-la, como uma boa teoria deveria (MEYER,
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1991). Uma solugdo vidvel, segundo Arend e Lévesque (2010), seria complementar a RBV
com outras teorias voltadas ao desempenho, como a organiza¢do industrial, de modo a
fornecer maior valor prético. Por exemplo, quando recursos VRIO ndo s@o praticamente tao
raros, entdo administradores de empresas devem achar caminhos para conluio (e.g. dividir

mercados, restringir suprimento, etc.) para gerar rendas.

Mesmo assim, os autores sugerem direcionamentos a estudos futuros para que a aplicacao
pratica da RBV possa ser melhorada: maneiras de melhorar a identificagao de recursos VRIO
e a identificacdo de um mix 6timo de investimentos em caracteristicas de recursos VRIO,
além de um mapeamento da evolugdo de tais recursos ao longo do tempo, acompanhando-se

mudancas em sua natureza critica e em suas caracteristicas.

Cameli e Tishler (2004) enfatizam que os recursos estratégicos centrais e as atividades
organizacionais devem ser investigados a partir de grandes amostras, de maneira que seja
explicado como os elementos organizacionais, independente, complementar e interativamente,

podem ou ndo incrementar o desempenho da organizagao.

Os autores realizam um estudo no setor publico, com autoridades locais em Israel, abordando
um conjunto de seis elementos intangiveis (capacidades gerenciais, capital humano, reputacao
organizacional percebida, auditoria interna, relagdes trabalhistas e cultura organizacional) e
seus efeitos diretos e interativos a um conjunto de cinco medidas de desempenho
organizacionais, controlando-se para os efeitos de localizacdo, incerteza ambiental percebida,
e tamanho organizacional (comunidade). A partir de uma andlise multivariada, demonstram
que os elementos intangiveis, juntamente com incerteza ambiental e a localiza¢do geogréfica,

afetam fortemente o desempenho das autoridades locais.

O estudo utiliza mensuracdes que capturam a multidimensionalidade do desempenho
organizacional, uma vez que nem empresas nem autoridades publicas podem ser avaliadas
somente com base no desempenho financeiro; organiza¢des publicas em particular sdo

também analisadas a partir do seu desempenho social.

Os resultados da pesquisa revelam que uma autoridade local com cultura organizacional forte,
que enfatiza elevado nivel de envolvimento dos membros de sua organizacdo, crengas

compartilhadas, habilidade de adaptacdo ao ambiente e um senso de missdo € capaz de
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desempenhar melhor suas atividades em relacdo a outras sem tal cultura organizacional. Além
disso, a reputacdo organizacional percebida é também um recurso critico e consistente com a
teoria, assim como achados empiricos de pesquisas prévias de Fombrun (1996), Roberts e
Dowling (2002). Nesse caso, assim como na iniciativa privada, autoridades locais exploram
uma reputacdo favordvel que ndo pode ser facilmente imitada por competidores para atingir

desempenho superior.

Outros resultados relevantes indicam que principios tais como justica, seguranga e confianca
podem motivar membros a atingirem padroes mais elevados de producdo e em geral,
eliminando assim os efeitos da ineficiéncia. Além disso, a pesquisa indicou que, iniciativas de
estratégia de recursos humanos, além da pratica de auditoria interna, sdo recursos criticos para
a autoridade local, aparentemente auxiliando os funciondrios a focar em fazer a coisa certa do

jeito certo, através do ensino, motivagdo, prevencdo e melhoria de processos.

Talvez a principal contribui¢do desse estudo seja o desenvolvimento biunivoco de elementos
organizacionais que possibilitam desempenho organizacional superior. A produtividade
marginal de cada elemento organizacional € maior, tanto maior sejam os valores de todos os
outros elementos organizacionais. Tal resultado sugere, em condi¢des de restricao
or¢amentdria, um equilibrio no desenvolvimento de elementos organizacionais, sendo para
isso necessario estimar ndo apenas o efeito direto de cada elemento organizacional no

desempenho, mas também os efeitos do desempenho a partir das interacdes entre eles.

No contexto dos bancos norte-americanos, Bantel e Jackson (1989) argumentam que a revisao
e a melhoria constante de produtos, servicos e operacdes e da gestdo dos recursos humanos
sao fundamentais para o sucesso na concorréncia global. A partir de uma pesquisa com 460
CEOs dessas instituigdes, e seus respectivos executivos das dreas de Recursos Humanos, os
autores examinaram como as caracteristicas dos lideres organizacionais (recursos humanos
especializados) estdo relacionadas a sua propensdo para inovar na industria de servigos
financeiros, inovacdes estas que em muitos casos sao respostas a novas regulacdes. Para fins
do estudo Bantel e Jackson (1989) consideraram inovacdes técnicas (produtos e servicos,
processos produtivos e operacdes relacionadas as atividades centrais da organizagdo) e
inovacdes administrativas (associadas a mudancas na estrutura organizacional e em relagdo as

pessoas que fazem parte da organizacdo). Alguns dos principais resultados da pesquisa foram:
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- A inovacdo € maior em bancos liderados por gestores com maior nivel de escolaridade
oriundos de diversas areas funcionais;

- Ha uma relag@o entre porte do banco e a composi¢cao da equipe da alta administragdo.
Os bancos de maior porte tendem a ser liderados por equipes de alta administracdao
compostas por gestores mais jovens, com maior nivel de escolaridade e oriundos de
diversas areas funcionais;

- H4 uma confirmacdo de uma relacdo curvilinea positiva entre tamanho da firma e
inovacdo segundo outros estudos. Assim, o proprio tamanho da organiza¢do pode gerar
incertezas e complexidade que requerem solugdes inovadoras, como no caso de uma
base grande e diversa de clientes que pode demandar um sistema sofisticado de CRM
(Customer Relationship Management), que por sua vez, pode gerar uma categoria de
inovacdo técnica;

- A inovagdo € mais fortemente associada a composicao de equipes do que ao tamanho da
organizacdo ou localizacdo. Além disso, caracteristicas de equipes sdo mais fortemente

associadas a inovagdo do que caracteristicas de CEOs.

Uma importante relagdo discutida pelos autores diz respeito ao porte da firma, a composi¢ao
de equipes e inovagdo. Para eles, o porte da empresa pode determinar a composicdo da
equipe: as mudancas na industria bancdria exigem que a alta administragdo esteja
constantemente atualizada em relacdo a contetidos técnicos, importantes para a sobrevivéncia
da organizacdo, considerando que a desregulacdo remove barreiras competitivas, aumentando

assim a competicao na industria.

Outro ponto de discussdo proposto por Bantel e Jackson (1989) seria o de que bancos de
maior porte podem recrutar gestores mais novos € com um nivel maior de escolaridade,
considerando tais agdes como parte de um conjunto de estratégias que possam fornecer
respostas inovadoras ao ambiente em mudancas; a0 mesmo tempo, essa explicacdo pressupde,
em contrapartida, que bancos menores optam por ndo atrair novos talentos. Outra
possibilidade € a de que bancos menores sdo menos capazes de competir por gestores mais
novos, com maior grau de instru¢do e mais inovadores. Ao recrutarem, os bancos de maior
porte podem ter uma vantagem competitiva sobre bancos menores pela capacidade de
remuneracdo, pela oferta de oportunidades de promocgdo, e por uma ideia de que esforcos

empregados terdo melhores resultados em firmas maiores. Dessa forma, o tamanho da
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organizacdo e a composicdo da equipe podem estar correlacionados, pois composi¢do de

equipes implica na inovacao, que por sua vez, facilita crescimento.

E importante destacar que os recursos per se ndo sio as entradas (inpufs) no processo
produtivo, mas sim 0s servicos que os recursos podem oferecer. Os servi¢os fornecidos pelos
recursos sao dados em funcdo da maneira como eles sdo empregados: 0 mesmo recurso pode
ser empregado para propodsitos distintos, de diversas maneiras, ou mesmo em combinacao
com diferentes tipos ou quantidades de outros recursos fornecendo em ultima instancia
servicos ou conjuntos diferentes de servicos, podendo assim acelerar o ajuste da empresa as
mudancas do ambiente (PENROSE, 1959, p. 25; DAY et al, 1997, p. 59-60; HAWAWINI et
al, 2003).

Embora as diversas 6ticas analiticas para a gestdo estratégica fornecam subsidio para decisdes

que acarretardo impacto relevante a organizacdo, grande parte do insucesso de muitas

organizacdes estd relacionada a implementagdo da estratégia.

Notadamente, as pressdes crescentes de vérios grupos de interesse e as demandas em relagdo
ao cumprimento de exigéncias fazem parte do dia-a-dia do administrador contemporaneo,
além de sua tarefa de manter sua organizagdo competitiva em mercados também
crescentemente complexos. Nesse cendrio, Franken et al (2009) argumentam que a execucio
da estratégia ndo s6 merece um olhar mais intenso por parte de académicos e administradores
como razdo do fracasso de muitas empresas, mas também, que a exceléncia nessa execucdo
tem se tornado um aspecto critico ao sucesso de longo prazo da organizagdo; a execucdo da
estratégia se preocupa com a criacdo de um portfélio de programas de mudanga, os quais
“materializam” a estratégia. Ela, ao mesmo tempo, envolve a atracdo, a alocagdo e a gestao de

todos os recursos necessdrios para viabilizar tais programas de mudanca.

Franken et al (2009) explicitam ainda que a execugdo da estratégia pode falhar, mas o
insucesso também estd associado a nao obtencao do valor potencial das estratégias por parte
dos administradores devido a inadequagdes de planejamento e implementacdo. Assim, de
modo geral, a literatura sugere que o sucesso na execu¢do de uma estratégia € dificultado por

cinco razodes principais:
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A inexordvel pressdo dos acionistas por maior lucratividade, exigindo lideres
redefinirem mais frequentemente sua estratégia. A redefini¢ao da estratégia é necessaria
para que também sejam alinhadas as necessidades e prioridades dos clientes que mudam
constantemente, o que, por sua vez, geram os lucros necessdrios. Isso demanda que as
estratégias sejam executadas com sucesso dentro de periodos de tempo mais reduzidos.
A complexidade das organiza¢des. Em muitas delas, as atividades desempenhadas para
criar produtos e servigos atravessam diversas fronteiras funcionais, organizacionais e
geograficas. Consequentemente, qualquer programa de mudanca de estratégia € possivel
afetar pessoas, processos, estruturas, tecnologias, fornecedores, e parceiros de negocios
que trabalham tanto dentro quanto através das fronteiras. Assim, programas de mudanca
estratégica estdo se tornando cada vez mais complexos, resultando em maior risco de
fracasso devido a negligéncias.

O desafio encarado por administradores para equilibrar as demandas dos programas

complexos de execucdo de mudangas de sucesso com as demandas de administra¢do de

(N

desempenho de negdcios de hoje em dia. Em situagdes aonde a administracdo

(@

fortemente ligada a esquemas de recompensa baseados no desempenho atual,
desafiador atingir participagdo ativa para a criacdo da organizacdo do amanha.
Entretanto, como resultado de uma grande pressao por parte dos stakeholders por alto
desempenho continuo, administradores ndo t€ém condicdes de dedicar seu tempo,
esfor¢o e recursos para um conjunto de demandas exclusivamente. Esse equilibrio é
particularmente desafiador durante periodo de elevado risco quando um negdcio esta
transitando para uma nova estratégia.

Baixos niveis de envolvimento de um grande nimero de administradores ao longo de
todas as fungdes num estdgio primdrio da execucdo da estratégia. A mecénica por tras
do grande nimero de pessoas em discussdes complexas levam as organizacOes a
restringir o envolvimento na missdo para urgéncia. Geralmente administradores
enxergam esses primeiros estdgios como burocraticos, desnecessarios e atrasando acdo
real. Entretanto, tal envolvimento € requerido para obter comprometimento com a
mudanca e para o desenvolvimento de planos efetivos de implementacao.

A quinta razdo € a dificuldade em assegurar os recursos requeridos para executar a
estratégia. Geralmente, como resultado de um grande nimero de programas de mudanca
concorrentes, muitos dos recursos das organizacdes ja serdo alocados. Além disso,

como tais recursos sdo limitados, administradores competirdo ferozmente por eles, e,
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uma vez dentro de seu controle, se esfor¢ardo para serem os donos para assegurar seus

proprios objetivos.

Segundo Franken et al (2009), ha inimeras abordagens, metodologias e principios para se
obter sucesso na execugdo da estratégia. Os autores relacionam, dentre diversas abordagens,
dez elementos genéricos podem ser identificados, podendo ser resumidos em trés

conglomerados:

- Alinhamento do portfélio de mudanga estratégica, i.e., a identificagdo e priorizacio de
um conjunto de programas acordados que entregarao a estratégia;

- Execuc¢do da estratégia de mudanga, i.e., entregando de fato os beneficios da mudanca
estratégica através da implementagdo dos programas no portfélio de mudanca; e

- Melhoria da capacidade de mudanga, i.e., melhorar continuamente as maneiras em que

os programas de mudanca sdo identificados e conduzidos.
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Quadro 4: Elementos da execuciio da estratégia

Alinhamento
do portfdlio
de mudancga
estratégica

Desenvolver e refor¢ar uma cultura organizacional voltada a mudanca continua
Compreender a cultura existente e a condicdo de prontiddao para mudanga da
organizacdo

Comunicar a visdo da mudanga continua, suas razdes subjacentes e urgéncia
Comunicar as implica¢des e motivar staff

2. Compreender os direcionadores e o contetido de cada programa de mudanca
nos primeiros estigios do ciclo de vida
— Compreender os objetivos estratégicos, critérios de sucesso,
direcionadores e urgéncia para cada programa no estagio inicial do ciclo
de vida
— Definir um resumo da iniciativa, verificando a escala dos beneficios e
recursos envolvidos

3. Alinhar e filtrar programas em relagdo aos objetivos estratégicos e, assim,
criar um portfélio de mudancas

— Compreender a capacidade para mudanga, os fundos disponiveis para
mudancas, disponibilidade das pessoas, habilidades e cultura

— Filtrar os programas de mudanga a partir dos objetivos estratégicos
—  Criar um portfélio de programas estrategicamente alinhados

4. Harmonizar o grupo de lideranca estratégica para apoiar o portfélio de
mudancas
— Identificar e motivar o grupo de lideranca estratégica para apoiar e
comunicar o portfélio de programas de mudanga

Execug¢do da
Mudancga
Estratégica

5. Desenvolver um business case detalhado e obter aprovagdo/rejeicdo de cada
programa de mudancga

— Compreender detalhadamente a visdo, beneficios, custos e mudangas de
processos de cada programa de mudanga

— Definir os projetos que entregardo as mudancgas no negdécio exigidas
— Obter aprovagdo/ rejeicdo; alocar responsabilidades e recursos

6. Estabelecer responsabilidades e governanca para cada programa de mudanca
— Criar conselhos de governanca para cada programa de mudanca
— Esclarecer papéis e responsabilidades
— Monitorar progressos de programas em curso a partir do business case

7. Executar cada programa de mudanca e atingir os beneficios esperados
— Planejar detalhadamente a execug@o da mudanga
— Entregar cada programa de mudanca
— Atingir os beneficios

8. Administrar o portfélio de mudangas em curso, resolucdo de conflitos,
recursos e interdependéncias

— Controlar programas em curso, incluindo a resolucdo de conflitos,
recursos e interdependéncias

— Equilibrar a alocacio de recursos vis-a-vis operacdo em curso

9. Coordenar os elementos da capacidade de mudanca (change capability)

— Assegurar a efetividade do compartilhamento da informacdo durante
cada passo do processo de mudanga

Melhoria da
Capacidade
de Mudanga

10. Revisao, aprendizado e melhoria da capacidade de mudancga
— Andlise corrente da efetividade da capacidade de mudanca
— Revisdo, aprendizado e implementacdo de melhorias

Fonte: Franken, Edwards e Lambert, 2009.
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Recursos no ambito da organizagdo sido considerados valiosos na condi¢do de proporcionarem
a empresa desenvolver e implementar estratégias que tenham o efeito de baixar os custos ou
aumentar receitas liquidadas da empresa além do que seria contrariamente esperado. Apesar
de avancos na RBV como teoria da vantagem competitiva, a literatura enfatiza em excesso se
os recursos sdo valiosos, assim, obscurecendo um entendimento maior do porqué e de como
tais recursos sdo vantajosos. Além disso, autores como Leiblein (2011) sugerem que os
pesquisadores da RBV procurem esclarecer melhor se o valor dos recursos se origina em
mercados de fatores estratégicos, em que insumos como trabalho e capital sdo reunidos, ou
em mercados de produtos, ou em ambos. Hsu e Ziedonis (2013), nesse sentido, argumentam
como patentes, na condi¢do de recursos podem possuir diferentes papeis em diferentes arenas
competitivas e fazem consideragdes para as implicacdes referentes a avaliacdo econdmica do

recurso.

2.4 Ambiente Competitivo dos Bancos Comerciais

Para se compreender como a vantagem competitiva sustentdvel € analisada nas institui¢des
bancdrias, faz-se necessario uma caracterizagdo de sua estrutura operacional e de negocios.
Com isso pode-se verificar tanto os elementos internos quanto aqueles externos a instituicao
capazes de influenciar sua capacidade de geracdo de retornos acima da média da industria ao

longo do tempo.

No Brasil, os bancos comerciais publicos e privados, assim como os bancos multiplos com
carteira comercial, sdo instituicdes financeiras monetarias; recebem depdsitos a vista de seus
correntistas e, assim, sdo responsaveis pela multiplicacdo da moeda na economia. O principal
objetivo dessas institui¢des, de acordo com o0 BACEN (2012), seria adequar o suprimento de
recursos indispensaveis ao financiamento do comércio, da industria, de empresas de servigo e
de pessoas fisicas tanto no curto quanto no médio prazo. Tendo em vista tais objetivos, 0s

bancos comerciais realizam as seguintes operagdes:

— Desconto de titulos;

- Realizagio de abertura de crédito simples ou em conta corrente (contas garantidas'');

11 . = g . . -
Contas garantidas sdo contas de empréstimo independentes da conta corrente, com limite de crédito de
utilizacdo rotativa destinado a suprir eventuais necessidades de capital de giro para pessoas juridicas.
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- Realizacdo de operacdes especiais como crédito rural, operagdes de cdmbio e operacdes
de suporte ao comércio internacional;

- Captagao de depdsitos a vista (contas correntes livremente movimentdveis) e
programados e obtencdo de recursos junto a institui¢des oficiais para repasse aos
clientes;

—  Prestacdo de servigos, inclusive mediante convénio com outras institui¢oes.

E através da captacdo de recursos, juntamente com captacao via CDBs e RDBs, via cobranga
de titulos e arrecadacdo de tributos e tarifas publicas, que os bancos realizam empréstimos de
recursos as empresas € aos consumidores que, por sua vez, movimentam a atividade produtiva

(BACEN, 2013).

De acordo com Andrezo e Lima (2002, p. 8), os bancos comerciais, bancos multiplos e caixas
econOmicas, dispostos no Sistema Financeiro, sdo intermedidrios financeiros, especialistas, e
passam a oferecer a tomadores e poupadores uma gama de titulos diferenciados. Algumas
caracteristicas tornam essa atividade de intermediacdo atraente tanto para a instituicdo quanto

para o cliente:

- Economia de escala: os intermediarios financeiros podem atuar com custos menores do
que aqueles incorridos por tomadores e poupadores que operam isoladamente;

- Especializacao e conveniéncia: os intermedidrios financeiros sdo especialistas na
compra ¢ venda de obrigacdes, o que elimina inconvenientes na negociacio direta,
como conhecimento de aspectos cada vez mais complexos;

- Divisibilidade: um intermedidrio financeiro, ao atuar com intimeros poupadores e
tomadores pode negociar montantes variados com o mercado, reunindo volumes
significativos de poupanca ou dividindo alternativas de investimento em pequenos
volumes;

- Diversificacao das caracteristicas dos instrumentos financeiros: a intermediag¢io
financeira possibilita, além da transformacdo do volume de capital, uma maior
flexibilidade em relacdo a prazos, taxas de juros e riscos;

- Maior seguranca: como os intermedidrios financeiros atuam em nome préprio,

assumem riscos, tais como perdas decorrentes de roubos, acidentes, e inadimpléncia;
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- Liquidez: os intermedidrios financeiros podem oferecer alternativas de aplicacdo e
captacdo de recursos mais rapidamente do que os agentes conseguiriam por conta

propria (ANDREZO; LIMA, 2002, p. 8).

No Brasil, o processo de globalizacdo da economia compeliu o Conselho Monetéario Nacional
(CMN) a regulamentar, em 17/08/94, através da Resolu¢do 2.099 e suas alteracdes
posteriores, os limites minimos de capital realizado e de patrimdnio liquido, ou simplesmente,
o patrimoOnio de referéncia para as instituicdes financeiras. Essa medida teve como objetivo
harmonizar o mercado financeiro aos moldes de solvéncia e liquidez internacionais,
previamente definidos em 1988, em acordo assinado na Basiléia, Suica, pelos bancos centrais

dos paises que compdem o grupo dos dez, dez representantes das economias desenvolvidas

(BASEL, 1998, 2004; FORTUNA, 2008, p. 725).

Considerada uma das mais importantes mudangas realizadas no mercado financeiro brasileiro,

a Resolugdo 2.099 apresenta, por meio de seus anexos, as seguintes normatizagoes:

- Anexo I e alteracOes posteriores: apresentou as regras para o funcionamento,
transferéncias e reorganizacio das institui¢cdes financeiras, revogou toda a legislacdo
que concedia incentivos a constituicdo de bancos multiplos, unificou as carteiras de
desenvolvimento e investimento e possibilitou a criacdo da carteira de arrendamento
mercantil (leasing).

- Anexo II e alteracoes posteriores: especificou os novos limites minimos de capital e
patrimOnio de referéncia para o funcionamento das institui¢des financeiras autorizadas a
funcionar pelo BACEN.

- Anexo III: disciplinou a instala¢do e o funcionamento das dependéncias das institui¢des
financeiras autorizadas pelo BACEN.

— Anexo IV, alteracoes introduzidas pela Circular 2.568, de 04/05/95, e documentos
posteriores: fixou as regras de determina¢ao do Patrimdnio de Referéncia — PR -, que
passou a ser calculado proporcionalmente ao grau de risco da estrutura dos ativos de

cada instituicdo (idem).

A partir da natureza de suas operacodes e, considerando a capacidade de geracdo de lucros

acima na média da indudstria um dos principais indicadores da competitividade, a lucratividade
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dos bancos comerciais € dissecada por Bourke (1986), o qual a descreve como suportada por
alguns fatores determinantes, divididos em duas categorias: determinantes internos,
controldveis pela gestao, e determinantes externos, os quais estdo além do controle da gestdo
dessas institui¢des. Esses determinantes podem ser representados pelas seguintes subdivisoes,

de acordo com Quadro 5:

Quadro 5 - Determinantes da lucratividade dos bancos comerciais

DETERMINANTES Varidveis relacionadas a demonstrativos financeiros
INTERNOS Varidveis nao relacionadas a demonstrativos financeiros

Desregulacgdes financeiras

Impactos nas condi¢cdes competitivas

Concentracio

Participacdo de mercado

Influéncia da taxa de juros na lucratividade

Propriedade

Escassez de capital e inflagdo

DETERMINANTES
EXTERNOS

Fonte: Bourke; (1986)

Textos e relatérios setoriais também sugerem um conjunto de varidveis cujo acompanhamento
por parte dos executivos de bancos e analistas sdo fundamentais para o aferimento da
competitividade atual e futura de suas instituicdes. Um desses relatérios é fornecido pela
consultoria Plunkett (2010) que descreve seis categorias de mudancas responsdveis pelos
principais impactos nas operagdes dos bancos e, consequentemente, em sua competitividade.
O Quadro 6 ilustra as categorias de mudancas, a natureza de algumas delas e seus respectivos

impactos.
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Quadro 6 — Categorias de mudancas e impactos as instituicdes bancarias
FONTE: Adaptado de Plunkett; 2010.

CATEGORIA DE NATUREZA DA
MUDANCAS MUDANCA IMPACTOS
Alteragdes nas preferéncias Impactam na demanda por
dos consumidores produtos ou processo
Mudangas sociais Impactam na distribuicao, na
Tendéncias populacionais demanda pelo produto ou
processo
Novas legislacdes Impactam nos custos de
Mudangas conduzidas pelo produtos

governo Impactam em investimentos,
produtos e demanda
Impactam a expansdo e
custos de dividas

Impactam demandas

doméstica e externa, lucros

Novas prioridades exigidas

Taxas de juros

Mudancas macroecondmicas | Taxas de cAmbio

Mudangas na renda real

cndividual Impactam na demanda

Impactam na posi¢do de
custo, qualidade do produto
Impactam nos precos,
Novos competidores participacdo de mercado,
margem de contribuicao
Impactam na participacio de
Mudangas nos pregos mercado, margem de
contribuicio

Impactam nos pregos,
demanda, margem de

Adocido de novas tecnologias

Mudancgas competitivas

Mudangas em custos de

inputs contribuicio
Mudangas em relacdo a Impactam processos de
fornecedores Mudangas de suprimento producdo, exigéncias de
investimento
Mudangas no ntimero de Impactos nos custos,
fornecedores disponibilidade
Novas utilizacdes de Impactam na demanda e na
produtos utilizacdo de capacidade
Impactam nos canais de
Mudancgas mercadoldgicas Novos mercados distribui¢do, demanda e

utilizag¢do de capacidade
Impactam precos, demanda e
utilizacdo da capacidade

Obsolescéncia do produto

Outros relatérios sao, por exemplo, fornecidos pelo Fundo Monetdrio Internacional (FMI).
Enquanto 6rgio financeiro internacional, o FMI divulga através de um de seus relatérios, o
Global Financial Stability Report (GFSR), o Mapa de Estabilidade Financeira Global (Global
Financial Stability Map) composto por um grupo de varidveis que descrevem em grande parte
a evolucdo do ambiente financeiro global (primeira coluna do Quadro 7): Condigdes
Monetarias e Financeiras, Apetite por Risco, Riscos Macroecondmicos, Riscos de Mercados

Emergentes, Riscos de Crédito, Riscos de Mercado e de Liquidez. Essas varidveis sdo ainda
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compostas por subvaridveis obtidas a partir de levantamentos de dados, indices e pesquisas

periddicos.

Quadro 7: Variaveis que compoem o Mapa de Estabilidade Financeira Global (Global Financial Stability
Map).

G-7 real short rates
Monetary and Monetary conditions G-3 excess liq.u%dity
Financial Conditions : : P Qrowth 1 Ofﬁc.l.al FESELVES
Financial conditions Financial conditions Index
Lending conditions G-3 lending conditions
Investor survey Merril Lynch investor risk appetite survey
Risk Appetite Institut.ional allocations State S.treet Investor Confidence Index
Emerging market assets Emerging market fund flows
Relative asset returns Global risk appetite Index
World Economic Outlook global growth risks
Economic Activity G-3 confidence Indices
OECD leading indicators
Macroeconomic Risks Implied global trade growth
Inflation/Deflation Global breakeven inflation rates
Crédito Soberano Mature market sovereign CDS spreads
Advanced country general government balance
Sovereigns Fundamental EMBIG spread
. Sovereign credit qualit
Emergmg Market Private sector credit growth GDP-wgighted crc::dit g};owth
Risks : P : P
Inflation Media inflation volatility
Corporate sector Corporate spreads
Global corporate bond index spread
Corporate sector Credit quality composition of corporate bond index
Credit Risks . Specglative-grgde. corporate default rate forecast
Banking sector Banking stability index
Household sector Consumer and mortgage loan delinquencies
Household balance sheet stress
Hedge fund estimated leverage
Market positioning Net noncommercial positions in futures markets
Market and Liquidity Common component of asset returns
Risks Equity valuations World implied equity risk premia
Volatilities Composite volatility measure
Funding and liquidity Funding and market liquidity index

Fonte: Global Financial Stability Report; outubro 2010.

Em consonancia com os determinantes propostos por Plunkett (2010), autores como Eriksson
(1994), Day et al (1997), Lima (2003) e Faco et al (2009) destacam que a habilidade de
competi¢do na inddstria bancdria estd associada a alguns aspectos particulares da prépria
industria, dependendo das prioridades estabelecidas pela organiza¢do com base no mercado e
seus recursos disponiveis: especificamente, a tecnologia da informag¢do e o cendrio
regulatério, aspectos fundamentais para a construcdo da vantagem competitiva,
especificamente para o desenvolvimento de novos produtos bancérios (determinantes

internos).
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De acordo com Facé et al (2009), suportados por Bétiz-LLazo e Woldesenbet (2004), tanto a
tecnologia da informagdo quanto a regulacdo sdo fatores que influenciam o surgimento e o
desenvolvimento de novos produtos bancérios, na medida em que podem impulsionar ou
restringir a sua difusdo no mercado, além de fatores de mercado (adogdo por outros players) e
de demandas de clientes. Ainda segundo Facé er al (2009), “é importante considerar que as
caracteristicas reguladoras adotadas podem influenciar direta ou indiretamente na difusdo de
produtos e servicos inovadores neste mercado” e que “muitos produtos sdo desenvolvidos a
partir de medidas regulatérias promovidas no interior de setores governamentais’.

A tecnologia também € responsdvel por uma grande tendéncia observada ao longo das
primeiras décadas dos anos 2000 em relacdo aos servi¢os bancérios: a reducdo da presenca
fisica dos bancos comerciais, continuamente substituidos pelo acesso eletronico. Essa
mudanga nas operagdes bancdarias tem intensificado a competicdo do setor uma vez que os
produtos bancdrios tendem a se tornar similares, permitindo que outras instituicdes passem a
oferecer variagdes de produtos mais vantajosos aos clientes em termos de geragcao de valor.
De certa forma, as agéncias permanecem relevantes para os bancos, muito embora tendam a
contribuir cada vez menos para a competitividade dessas institui¢cdes. Com isso, mesmo que
uma nova tecnologia ndo substitua o banking em agéncia, uma nova geracdo pode acabar por

alterar esse padrao histérico.

De acordo com Facé et al (2009), a difusdo de produtos inovadores no setor bancério é um
fator importante de competitividade para os participantes da inddstria. Os autores partem do
principio de que se a competitividade de uma organizacao estd intrinsecamente associada ao
desenvolvimento de produtos, é natural que, para este processo, de responsabilidade da alta
gestdo, estratégias de posicionamento mercadoldgico sejam estabelecidas e, a0 mesmo tempo,
praticas ou procedimentos (recursos internos) sejam implementados de maneira que o

desempenho do processo de desenvolvimento de inovagdes seja otimizado.

Inovagdes no ambito dos servigos bancarios podem ser representadas sob trés possibilidades:
pela agregacdo de diferentes ofertas num sé servigo, por modificacdes profundas no processo
de entrega do servico ao cliente e por melhorias incrementais em servigos existentes

(METTERS et al, 2003).
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Em meio a tantas leituras, tanto do ambiente de competi¢do quanto de recursos e estratégias a
serem implementadas, verifica-se que diversas sdo as varidveis de relevincia e muitas as
relacdes entre elas. Pode-se inferir que essa realidade torna a tarefa do administrador cada vez
mais incerta, menos focada e mais passivel de manobra, porém mais fatal perante o erro; a
aproximacao a um resultado esperado, satisfatorio, é cada vez mais frequente do que a busca
por resultados precisos, pois 0os proprios processos de formacao da estratégia (MINTZBERG
et al, 2007) passam a ser cada vez menos rigidos estruturalmente, carecendo de coeréncia na

totalidade das decisdes tomadas no ambito da organizagao.
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3  METODO

Nowotny et al (2001), ao refletirem sobre o contexto mutdvel da ciéncia, discorrem sobre
forcas que a fazem repensar-se, utilizando o termo ‘“contextualizacdo” para descrever tais
forcas. O desenho da ciéncia contemporanea, segundo esses autores, € uma de pluralismo e
diversidade, “volatilidade e transgressdo”, um dominio contraposto por produtores e
consumidores de conhecimento, diversos e heterogéneos, alterando assim a natureza do

conhecimento produzido (STARKEY et al, 2009).

Além de Nowotny et al (2001), Starkey et al (2009) reconhecem as aspiragdes modernistas de
muitas das pesquisas em administracdo. Contudo, questionam a existéncia de um real
compromisso com o contexto. Para eles, o pluralismo e a diversidade sdo fundamentais a
pesquisa em administragio em contraponto a diversas iniciativas obsessivamente
autocentradas. Sobre tais iniciativas, quando se estendem a outras ci€ncias sociais ou a
empresas, estendem-se de maneira limitada, apresentando assim, na melhor das hipéteses,
uma figura parcial do mundo. Falta-lhes, portanto, dinamismo, principalmente por sua

natureza autocontemplativa, narcisista.

Complementarmente, Kieser e Leiner (2009) sugerem que a verdade em administracdo — suas
suposicdes em relacdo a meios e fins — € de alguma forma mais simples do que a verdade que
a ciéncia persegue. Esse argumento contrapde uma opinido prevalente entre académicos de
que a verdade consiste em desnaturar, simplificar excessivamente o que eles estudam, de
maneira que o conhecimento criado tenha aderéncia ao forte clamor da verdade da ciéncia.
Cientistas da administragao aspiram as condi¢des da fisica na crenga de que o desempenho de
uma empresa obedece imutavelmente as leis da natureza e poderiam ser preditas com a
precisdao da ciéncia. Essa crencga reflete o desejo pela certeza e ordem ao invés de uma
realidade organizacional em que ‘“verdades de pesquisa” sdo tratadas com contexto,
interpretacdo, expectativa, papéis, temporalidade e relagcdes (JELINEK er al, 2008, p. 322;
STARKEY et al, 2009).

As consideragdes acima sdo apropriadas para caracterizar esta pesquisa ja que sua proposta é
a constru¢do de um entendimento, a partir de multiplos pontos de vista, sobre elementos de

competitividade de bancos comerciais no Brasil, levando-se em consideracdo varidveis de
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configuracdo do seu ambiente competitivo. Trata-se de uma pesquisa fortemente dependente
de um contexto, na medida em que as respostas serdo direcionadas para a realidade de um
setor econdmico especifico e, relevantes dentro de um horizonte temporal demarcado. Além
disso, a elaboracdo deste estudo se baseia na expectativa de que se possa levantar, analisar e
divulgar informacdes relevantes a empresas e organizacdes. Com isso, ela tem o papel de
reunir e propiciar importantes pontos de reflexdo tanto para académicos quanto para a tomada
de decisdo administrativa dessas institui¢des, contribuindo em ultima instancia para seu
desenvolvimento em termos de competitividade.

Em relacdo a caracterizacdo, esta pesquisa pode ser classificada como exploratéria e
descritiva: exploratéria, pois aborda um tema emergente, com forte aderéncia a uma
conjuntura especifica, necessitando, portanto de maiores informagdes; descritiva, pois coloca
em evidéncia fatos e percepcdes tanto individuais quanto coletivos sobre um conjunto de
varidveis. Com isso, puderam-se examinar convergencias, divergéncias e relacdes pontuais
entre os dados. Quanto a natureza, a pesquisa pode ser classificada como qualitativa uma vez
que os principais dados coletados foram relatos, entrevistas, relatérios, documentos e

pareceres técnicos.

Para a coleta de dados, foram utilizadas duas estratégias de pesquisa: um roteiro de entrevistas
e um painel Delphi, ambos realizados de janeiro a agosto de 2013. Para a organizacdo e
andlise dos dados, utilizou-se o software de andlise de dados qualitativos NVIVO9. A
estruturacdo dos instrumentos de coleta, bem como sua defini¢ao, levou em consideracdo uma
sustentacao tedrica alinhada aos objetivos de pesquisa e conversas informais com o orientador

de tese.

Os questiondrios e o painel Delphi foram conduzidos junto a trés grupos especificos de
respondentes: executivos e ex-executivos de bancos com carteira comercial, especialistas do
setor (académicos e consultores) e profissionais ligados ao principal 6rgdo regulador
executivo do SFN, o Banco Central do Brasil. Considerando-se a escolha dos respondentes
como um dos aspectos fundamentais do Painel Delphi, ela se baseou em quatro critérios:
tempo de experiéncia profissional do respondente relacionado ao setor; complexidade das
tarefas/posi¢ao estratégica que ocupa ou ocupou na organizacao em que atua ou em que ja
tenha atuado; vivéncia internacional e formacdo académica. A escolha dos mesmos passou

por uma validacdo junto ao orientador de tese. Essa estratégia permitiu obter um consenso de
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julgamentos coerente a partir de um grupo com profundo conhecimento do setor (DALKEY;
HELMER, 1963), além do estabelecimento de um filtro para a andlise de conteudo. O perfil

detalhado dos respondentes € apresentado na Tabela 1.

Embora criticos contestem a confiabilidade e a validade do Delphi enquanto método cientifico
ha evidéncias de que este método seja utilizado com frequéncia em pesquisas de doutorado
(LANDETA, 2006; LINSTONE, 1975; RIEGER, 1986). Tal fato denota a aceitacdo do
Delphi pela comunidade cientifica como uma técnica de pesquisa util e valida, principalmente
quando ndo ha dados sistematizados que possam subsidiar a pesquisa. Outra critica frequente
seria o fato de que o proprio Delphi tem-se descaracterizado de sua proposta fundamental
relacionada a problemas futuros e prospecgdo tecnoldgica e adaptado-se a outros problemas
de pesquisa especificos. De acordo com Skulmosky et al (2007), tal fato ndo invalida sua
aplicacdo, tampouco compromete os resultados obtidos na medida em que aspectos estruturais
do método como iteracdo, anonimato, escolha de especialistas sejam cautelosamente

planejados e executados.

A primeira rodada do painel Delphi foi realizada entre o periodo de fevereiro a maio de 2013
contando com a participacdo de treze respondentes, caracterizados na Tabela 1. A segunda
rodada, a partir da qual lhes foram enviados os resultados preliminares, contou com o a
resposta de seis dos treze respondentes iniciais: cinco deles mantiveram suas respostas € um
apenas reviu e alterou notas referentes a trés dos ativos intangiveis, atribuidas na primeira
rodada. Dessa forma, os aspectos relativos aos fatores de configuracio do ambiente
permaneceram inalterados na segunda rodada do painel, impossibilitando atingir-se maior

grau de consenso a alguns de seus itens.

A elaboracao do instrumento de coleta de dados para a realizagdo do painel Delphi teve como
base conceitual os temas Estratégia Competitiva e Visdo Baseada nos Recursos da Firma. Em
termos especificos, para a confec¢do das questdes, foram utilizados artigos cientificos e
livros, relatérios setoriais e discussdes com os orientadores de tese, cujo conhecimento e
experiéncia em consultorias no setor serviram para fixar os principais elementos a serem

investigados no painel.
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Para a andlise de dados referentes a pesquisa documental e as entrevistas, empregou-se uma
andlise de contetido, seguindo-se o modelo descrito por Krippendorf (1986) e recomendagdes

de Lewins e Silver (2008).



Tabela 1: Perfil dos respondentes da pesquisa.
Experiéncia

Respondente Idade Experiéncia' Internacional® Organizacio' Cargo ocupado’ Formacao Titulacao

1 31 13 2 Agéncia/6rgdo regulador (a) Analista Administracdo Doutorado

2 64 35 30 Ins‘qtu%gz:lo flnanc:f:lra pr1vadg ©  Presidente Engenharia civil Mestrado

Instituicdo de ensino e pesquisa

3 38 15 1 Institui¢do de ensino/pesquisa  Professor Economia Doutorado

4 50 25 10 Institui¢do financeira privada  Diretor Economia Pés-graduaciao lato sensu
5 57 25 4 Institui¢do financeira privada  Presidente Engenharia de producdo Mestrado

6 58 15 1 E:E:ﬁiggg g:zrrlliierl)roa/g;;i?;ae Diretor Economia Doutorado

55 33 25 Instituicdo financeira privada  Diretor Administracdo Po6s-doutorado

8 49 34 1 Institui¢do financeira privada  Superintendente ~ Administracao Mestrado

9 53 30 20 Especialista Diretor Engenharia Doutorado

10 29 9 7 Institui¢do financeira privada  Geréncia Administracio Pés-graduacio lato sensu
11 36 15 6 Especialista Geréncia Administracdo Pés-graduaciao lato sensu
12 51 20 15 Institui¢@o de ensino e pesquisa Diretor Engenharia Doutorado

13 36 16 1 Instituicdo financeira privada Geréncia Administracdo Pés-graduacio lato sensu

2Anos de atuagdo em cargo gerencial ou executivo.

Y Anos de atuacdo profissional fora do Brasil.

“Natureza da organizagdo em que o respondente atua.

15Calrgo ocupado pelo respondente em pelo menos uma das organiza¢des em que atua.
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4 RESULTADOS

Esta secdo apresenta a andlise dos dados e relatos obtidos a partir das duas estratégias de
pesquisa: uma anélise de contetido a partir das respostas dos questiondrios abertos aplicados e,
por fim, um resumo de pontos especificos e respectivos comentarios a partir do painel Delphi

realizado com o mesmo grupo de respondentes.

4.1 Analise de Conteado

A andlise de conteido foi realizada de acordo com os procedimentos delineados por
Krippendorf (1986) e procurou-se atender aos seguintes objetivos especificos: (2) “analisar o
fator de configuracdo internacionalizagdo para a industria de bancos comerciais no Brasil”;
(3) “analisar o fator de configuracdo concentracio para a industria de bancos comerciais no
Brasil”; (4) “analisar o fator de configuracdo regulacdo para a industria de bancos comerciais
no Brasil”; (5) “analisar o fator de configuracdo tecnologia para a indudstria de bancos
comerciais no Brasil”; (6) “analisar a esséncia da instituicdo bancdria do futuro no contexto

brasileiro”.

4.1.1 Analise do Fator de Configuraciao Internacionalizacao
Acerca das principais regides que trarao oportunidades para os bancos brasileiros, as respostas
apresentaram elevado grau de concordincia em relacdo a expansao na América Latina como
principal destino internacional. Em segundo lugar, Africa e Estados Unidos foram

apresentados como potenciais destinos e, em menor nimero, Europa e Asia (Gréfico 1).
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Grafico 1: Principais Regioes Promissoras para a Expansao Internacional
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Antes de se discutir internacionalizacdo na industria bancdaria, deve-se considerar a estrutura
da expansdo das atividades em mercados estrangeiros. Internacionalizacdo nesse contexto €
uma expressdo genérica, visto que ndo hi, em verdade, um banco global. A
internacionaliza¢do de uma institui¢ao bancdria ocorre primeiramente estendendo-se a atuagao
da institui¢@o para lugares aonde os atuais clientes t€ém efetivamente demanda. O banco, ao ter
uma base em determinado pais, vislumbra a partir de sua experi€ncia e competéncias, o que
pode vir a ser ofertado para outras regides e continentes que apresentam elevado grau de
compatibilidade com a expertise que ele tem; outra possibilidade seria seguir para aonde seus

atuais clientes estdo migrando. (HALL, 1993; WANG; AHMED, 2007).

Para que um banco possa entrar em determinado pais ou regido, € importante que sua
expertise esteja alinhada aquilo que esteja sendo desenvolvido no novo contexto ou que ela
estabeleca uma alianca estratégica com outra instituicdo bancdria presente na regido-alvo.
Assim, parcerias estratégicas acabam sendo mais frequentes do que uma ocupacao efetiva de

espacos diferentes ou a simples extensdo das operagdes.

Em relacdo a América Latina, os principais argumentos que apoiam a escolha desse destino
sdo: (1) A proximidade geogréfica, assim como a semelhanca da lingua, da histéria e cultura;
a relativa sofisticagdo do sistema financeiro brasileiro em relacdo a América Latina como um
todo e & Africa, o que pode fazer com que essas regides sejam o alvo preferencial dos bancos

brasileiros; (2) os bancos latino-americanos t€m um custo de capital superior ao dos bancos
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brasileiros. Assim, os bancos latinos, de modo geral t€m margens menores e, os brasileiros,
discretamente mais eficientes, o que abre a possibilidade de uma arbitragem através de
operacdes na regido. A América Latina, apesar de ser o principal destino dos bancos
brasileiros, ndo trard as maiores oportunidades, mas haverd sempre opcdes a serem
exploradas, principalmente com uma maior atuacdo das empresas brasileiras nessa regiao; (3)
H4 ainda um argumento de que os bancos brasileiros ndo teriam os recursos intangiveis
necessdrios para atuarem em outros mercados que nio a América Latina e Africa e, além
disso, (4) América Latina representada principalmente pelo Brasil deve ser um mercado
analisado com cautela; paises como a Argentina passam por uma situacdo preocupante,
criando um clima de desconfianca tanto interna quanto externamente. As oportunidades serdo
localizadas, e o Brasil ainda serd principal ponto de atratividade de investimentos; as

operacdes em outros paises da América Latina serdo isoladas.

Em relacdo ao continente africano, de um modo geral € um mercado que atrai crescentemente
interesses econdmicos; ha riquezas minerais muito importantes: carvao, minérios e ouro, por
exemplo. E um mercado que precisa se expandir e muitas empresas tém descoberto a
importincia estratégica da Africa, principalmente como ponto de apoio logistico. H grandes
oportunidades e a presenca de grandes empresas pode justificar tal fato. A proximidade
geografica, a semelhanca da lingua e da cultura, no caso dos paises africanos lus6fonos e o
nivel de sofisticacdo financeira superior do Brasil permitindo economias de escala nas
operacdes bancérias, deve fazer com que América Latina e Africa sejam dois alvos

preferenciais dos bancos brasileiros.

O mercado norte-americano, por sua vez, apresentaria algumas possibilidades de
internacionalizagdo, especificamente por didspora, que pode vir a ser uma estratégia de
entrada. Os bancos brasileiros ja atendem contingentes de brasileiros que residem em estados
como Flérida, Nova Iorque e Califérnia. A menos que haja uma aquisicdo de peso de uma
institui¢do bancdria, toda estratégia de internacionalizagdo se inicia por uma movimentacao
como essa. Os Estados Unidos sempre tiveram uma didspora brasileira muito grande e agora
isso ganha for¢a, hd uma nova aquisi¢do do Banco do Brasil em Miami, o que aponta para
uma didspora ser explorada. Nos Estados Unidos hd ainda outras didsporas a serem

exploradas, diferentemente da América Latina.
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Os Estados Unidos também guardariam maiores oportunidades para os bancos brasileiros; o
pais ainda tem a posicao de centro financeiro mundial e, mesmo sendo um mercado maduro,
tém um PIB da ordem de 15 trilhdes de dolares, exercendo ainda influéncia econdmica muito
grande em todo o ocidente. Os Estados Unidos ainda vao continuar sendo uma regidao muito
promissora. Embora a China tenha um PIB que vem crescendo a praticamente dois digitos, as

operacoes e os fluxos financeiros estdo cada vez mais concentrados nos Estados Unidos.

Em relagao a Unido Europeia, ha divergéncias considerdveis: se por um lado os principais
paises sdo extremamente bancarizados e pouco abertos a competicao de bancos estrangeiros,
por outro, precos deprimidos de instituicdes financeiras naquele continente poderiam
estimular movimentagdes de internacionalizagdo via aquisi¢do de algum participante
estabelecido. No entanto, alguns elementos se fazem necessarios, capacidade de gestdo no
ambiente europeu e capacidade de concorréncia suportada pela robustez da instituicdo

adquirente.

Consideracdes em relagio 2 Asia enfatizam barreiras e cautela: além de ser um mercado
bastante competitivo, apresenta condi¢cdes que dificultam a entrada de novos bancos
internacionais. Além do aspecto cultural que apresenta grandes diferencas em relacdo a
cultura de negdcios brasileira, hd também o argumento de que os bancos brasileiros ndo
teriam os recursos intangiveis necessdrios para atuarem em mercados asidticos, tais como

reputacdo e marca.

Apesar do crescimento € do amadurecimento do mercado asidtico, o mercado chinés,
principal deles, ainda € um mercado com fragilidades institucionais; o governo, comandado
pelo partido comunista, ainda exerce intervengdes exacerbadas o que leva o mercado
financeiro a ser cauteloso. Os marcos regulatérios na China e a concentracdo politica
sinalizam risco e trazem inseguranga para o investidor disposto a aportar capitais; além disso,
os fluxos de capitais no mercado interno chinés deverdo ter representatividade somente nas
proximas duas, trés décadas, periodo em que uma expressiva classe média chinesa estard
formada. O Japdo, por outro lado, ¢ um mercado maduro, mas que ndo apresenta taxas de
crescimento significativas. Trata-se de um mercado consolidado que apresenta taxas de juros
muito baixas, sendo assim um mercado dificil para obten¢do de receitas financeiras. Um claro
exemplo disso sdo os estimulos que o governo faz para que a populacdo desembolse seus

recursos para ‘“‘girar a economia”’. A Coréia do Sul seria outro mercado promissor, no entanto,
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ndo possui 0 volume necessdrio para niveis adequados de retorno. As proprias empresas
coreanas crescem a partir de um modelo de expansdo internacional, isto é, buscam

oportunidades fora do pais.

Em relacdo as movimentacdes e sua influéncia a posi¢do competitiva dos bancos brasileiros, o
roteiro solicitou uma comparacdo entre regionalizacio e internacionalizacdo. Para a maioria
dos respondentes, ficou claro que a regionalizacdo € a opcdo mais conveniente; outras
respostas, no entanto, veem a regionaliza¢do nao s6 como uma estratégia mais conveniente,
menos arriscada, mas como o inicio de um processo continuo e mais complexo que envolve

maior grau de internacionalizacdo.

A regionalizacdo, segundo as respostas, ndo sé permitiria o fortalecimento de uma base
competitiva na América Latina, uma consolidacdo regional, mas também exigiria pouca
complexidade operacional e gerencial; exigiria um processo mais especifico, uma visdo
focada em interesses identificados, objetivos tragados e a reproducao do resultado esperado de
uma maneira mais simplificada; controles mais efetivos e uma estratégia mais facil de ser
implementada. No ambito da regionalizacdo, segundo os respondentes, ainda ha estratégias de
nicho a serem empregados, novos produtos; essa demanda, no entanto, ndo é abundante como

nos ultimos cinco anos, embora permaneca.

Por outro lado, as diferencas entre regionalizacdo e internacionalizacdo enquanto estratégias
mutuamente exclusivas poderiam estar relacionadas ao surgimento de oportunidades e a
capacidade da gestdo. Algumas institui¢des t€ém construido uma base regional, como € o caso
do Itad a partir da aquisicdo do BankBoston, no segmento de private banking. J4 o Banco
Bradesco, por exemplo, tem sido uma instituicdo mais seletiva em relacdo a escolha dos

mercados estrangeiros para atingir seus objetivos enquanto um banco de varejo.

Para um grupo de respondentes, no entanto, ainda hd outras iniciativas prioritdrias ante
regionalizacdo e internacionalizagdo: no Brasil, hd mais de cinco mil municipios e a
capilaridade ainda é pequena. Uma presenca local forte € necessdria, ndo s para as operacoes,
mas como estratégia de fortalecimento da marca. Assim, a0 mesmo tempo em que hd uma
corrida para posi¢des internacionais, exigindo-se estratégias de regionalizacdo e
internacionalizagao rdpidas, principalmente para a América Latina, como tém feito, eles terdo

de ajusta essas estratégias, buscando simultaneamente consolidar uma presenca no proprio
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mercado interno. A presenca na América Latina e uma presenca internacional cada vez maior
na Africa sio justificadas por serem mercados em desenvolvimento que carecem de servigos
bancdrios; o sistema bancdrio brasileiro estd muito melhor estruturado do que muitos bancos
presentes em economias desenvolvidas, e essa experiéncia pode ser seguramente levada a

esses mercados-destino.

H4, entre as respostas fornecidas, um padrdo de concordancia quanto a um possivel epicentro
financeiro a nivel regional (América Latina). Sao Paulo seria, de acordo com os respondentes,
um centro capaz de atrair a presenca de grandes instituicdes e catalisar fluxos financeiros em
grande escala, quando comparado a outros centros cogitados: Cidade do México, Santiago e

Miami.

O Brasil tem potencial para assumir o papel de um importante centro regional, a exemplo de
Frankfurt e Hong Kong, apesar de ndo o ser hoje. Embora disponha de um mercado financeiro
robusto e sofisticado, modernas escolas, sofisticada infraestrutura de rede de comunicacdes,
apesar de pouco expressiva, Sao Paulo perde posi¢des relevantes por nao colocar em prética
reformas e acdes nesse sentido. Outras cidades da América do Sul, como Buenos Aires,
Bogotd, Lima e Montevidéu ndo teriam esse potencial. Miami, apesar de sua localizagdo,
poderia vir a ser uma segunda op¢do devido as grandes movimentacgdes de capital; em terceiro

lugar, Cidade do México.

O México ndo seria uma possibilidade a ser descartada; € um pais que vem crescendo a taxas
atraentes e que representa geograficamente uma porta de entrada para os Estados Unidos, o
maior mercado financeiro do mundo. Seria, assim, um pais conveniente para se tornar um
epicentro financeiro regional. Suas significativas taxas de crescimento contribuem para isso,
fato que deve ser acompanhado de perto pelos bancos brasileiros. Além disso, a lingua

espanhola pode vir a ser um fator facilitador cultural nesse processo.

Em relacdo a internacionalizacdo como uma oportunidade para a captagdo de recursos mais

baratos, as respostas apresentaram divergéncias.

Respostas positivas em relagdo a esse aspecto se baseiam na possibilidade de se ter acesso a
mercados mais competitivos, com juros mais baixos, havendo assim a possibilidade de tornar

os ganhos, com as operagdes de arbitragem, mais expressivos. Nesse sentido, 0os marcos
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regulatdrios de outros paises, a exemplo dos niveis de alavancagem de patrimonio autorizados
no mercado norte-americano, podem trazer vantagens as instituicOes que se inserirem

crescentemente em mercados estrangeiros.

Porém, de certa forma, ndo ha a necessidade de presenca fisica para a captacdo de recursos;
podem-se captar recursos de fora via emissdo de titulos, bonds, eurobonds, globalbonds. A
questao principal nesse contexto de captacdo de recursos € a credibilidade, tanto da institui¢ao

bancdria, quanto do pais em que a instituicao estd sediada.

Ainda em relacdo a essa questdo, hd de se pensar na dindmica do mercado financeiro
internacional e nos eventos futuros. As oportunidades devem ser continuamente antecipadas
ou monitoradas; essas oportunidades, por sua vez, levardo os bancos a captarem recursos a
taxas mais vantajosas. Além disso, tais recursos estdo sujeitos a certos tipos de volatilidade,
como taxas de cambio, formas de intervencdo externa e outras formas de regulamentacdo,
assim como custos, prazos, moeda, “casamentos”, as regras e os contextos de captacdo. Por

isso, num horizonte de dez anos, esta seria uma questao dificil de ser respondida.

A internacionaliza¢do s tornaria atrativa para a captacdo de recursos dependendo se tais
recursos forem de longo prazo ou recursos hibridos, e isso ja acontece. Recursos de curto
prazo acabam trazendo um custo de hedge bastante elevado. Mesmo, se a internacionalizagao
se fizer na dire¢cdo dos mercados da OECD, gerando um custo mais barato de captacdo em
moeda estrangeira, isso ndo seria suficiente para a institui¢do; ndo s6 o custo deve ser barato,
mas deve ser na moeda em que a instituicdo empresta; correr risco cambial para fazer
empréstimo de varejo € um negdcio muito perigoso. A captacdo de recursos mais baratos
pelos bancos também se dd em fun¢do da condi¢gdo macroecondmica do Pais, mais devido a

isso do que pela internacionalizacdo em si.

Para mais da metade dos respondentes, as varidveis que podem influenciar um funding mais
barato acabam igualmente impactando as taxas de aplicacdo de uma instituicdo bancdria: em
um contexto dinamico, os bancos devem estar atentos as oportunidades de aplica¢do, mas
também, aos custos, prazos, cambio, casamento, os principais direcionadores dos contextos de

captacao e aplicacgdo, etc.
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Dessa forma, essa possibilidade ndo € vislumbrada; as taxas domésticas ja sdo muito altas em
relacdo a muitos mercados. H4 mercados emergentes como o africano a serem explorados no
segmento de varejo; em outros mercados, como o norte-americano, ha a possibilidade de
maiores receitas com servicos diferenciados, mas, mesmo assim, a competi¢io em mercados
mais maduros oferece taxas menores. Além disso, Os bancos brasileiros ja t€m uma matriz de
captacdo, envolvendo ndo s diferentes produtos no mercado doméstico, mas também em
mercados estrangeiros. A aplicacdo dos bancos em um leque de produtos, muitos dos quais
tabelados, ndo teria suas taxas aumentadas com a internacionalizagdo. Dessa forma, uma
internacionaliza¢do ndo necessariamente auxiliaria uma institui¢do bancéria a aplicar melhor
seus produtos. No entanto, para os bancos brasileiros, a internacionalizacdo pode ser uma
oportunidade para um aprendizado em torno de como estruturar suas operagdes para garantir

rentabilidade dentro de um cendrio de taxas de juros mais baixas.

Os principais argumentos em relagdo ao possivel aumento da competicdo promovida pela
internacionalizacdo reconhecem que isso serd em fung¢do do tamanho da instituicdo, da
aceleracdo das mudangas do cendrio competitivo; respostas negativas, embora nao trouxessem

argumentos mais elaborados, sdo ilustradas por uma resposta de teor protecionista.

Em relacdo ao tamanho da instituicdo como pré-requisito para ser competitivo, deve-se
reconhecer que o mercado internacional movimenta trilhdes de dodlares por ano e, em
comparacdo, nem o maior banco brasileiro, estatal ou privado, possui alguma expressao em
relacdo a esse volume financeiro que circula globalmente. A atuacdo global, de fato, exige
movimentos de fusdes e aquisi¢cdes, o que ja vem ocorrendo com os bancos brasileiros e,
possivelmente mais adiante, uma fusdo maior entre os dois maiores bancos brasileiros
privados. Com isso, ter-se-iam requisitos fundamentais (tradicdo e patrimdnio) para se

competir numa arena global.

Por outro lado, a competi¢do entre os bancos aumentaria por outros motivos: identificacdao
natural da competi¢do, mudancas mais frequentes na arena competitiva, processos mais

voléteis e oportunidades mais frequentes, situagdes que ocorrem com frequéncia.

Por outro lado, em relagcdo as respostas negativas, levou-se em consideracio o fato de que ha
poucas grandes institui¢des bancédrias em operacao no Pais e essas mesmas institui¢des estao

até certo ponto protegidas pelo Governo e pelo BACEN, isto é, seria muito pouco provavel
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que os poucos bancos brasileiros que existem hoje, Itad, Bradesco, BB e CEF sejam vendidos
ou saiam do controle de capital brasileiro, salvo alguma imprudéncia da gestdo que venha a

colocar em risco a sua sadde financeira e contabil.

Em se tratando dos novos entrantes, as respostas gravitaram em torno dos seguintes
argumentos: baixa probabilidade de uma grande fusdo ou de uma grande compra direta; a
entrada de bancos asidticos via estratégia de didspora, porém com possibilidades de
crescimento nos proximos dez anos, € o crescimento pouco expressivo de instituicdes
bancdrias estrangeiras ja presentes no Brasil. Por terem passado por um momento de crise, o
interesse de bancos americanos e europeus no mercado brasileiro ou América Latina acabou

diminuido.

Grafico 2: Novos entrantes iminentes no ambiente brasileiro
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Para a entrada de uma institui¢do asidtica, existe sempre a possibilidade de bancos de nicho,
atendendo a didspora, com estratégias especificas. Por outro lado, assiste-se a outro tipo de
movimentacdo, no caso asidtico. H4 outras industrias (Hyundai, Toyota, Honda, etc.) que
demandam a entrada de bancos sediados em seus paises; outras industrias sempre vao pedir
um brago financeiro para poder fechar o chamado ciclo econdmico; assim, ha fatores do
mundo financeiro e fatores do mundo industrial que precisam ser considerados. Além disso, o
capital asidtico pode vir a ser um grande direcionador do crescimento da infraestrutura
brasileira, viabilizando o atendimento de demanda pelas commodities brasileiras. Essa

possibilidade, ndo pode ser descartada e o crescimento de muitas indudstrias asidticas coloca-as
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em posicdo de vantagem em relacdo a concorrentes tradicionais, tanto brasileiros quanto
estrangeiros que estdo presentes no Pais. Isso significa que cedo ou tarde eles acabardo

absorvendo know-how, aspectos da cultura local, etc.

Os bancos locais t€ém capacidade, conhecimento, um modelo de governanca e um modelo de
gestdo que os tornam 4geis e profundos conhecedores das caracteristicas das regides em que
eles atuam e isso se configura como uma vantagem competitiva; sao poucas as empresas que
conhecem o mercado brasileiro em profundidade. J4 houve muitas que perderam
oportunidades por essa falta de conhecimento. Mesmo assim, os asidticos estariam mais bem
preparados hoje para essa entrada no mercado brasileiro do que os préprios americanos ou
europeus que estdo lidando com seus problemas internos. O mercado de varejo no Brasil ja
estd concentrado na mao de poucos bancos, o que em tese impediria qualquer tentativa de
compra e, a partir dai, construir uma posi¢cdo significativa. A possibilidade de entrada de
bancos asidticos seria mais provdvel via uma alianga estratégica, porém a governanca € o

controle ficariam a cargo do banco local.

De acordo com as respostas coletadas, os riscos advindos da internacionaliza¢do bancéria
estdo associados a trés questdes principais: conhecimento do mercado-alvo no exterior,

movimentagdes de competidores e regulagdo.

Em relacdo ao conhecimento do mercado alvo, a internacionalizagdo, ja abordada em outras
questdes, € mais efetiva e menos arriscada através de uma estratégia de didspora em que o
banco conhece o perfil do seu mercado que reside no exterior. O mercado desbravado é
sempre mais arriscado; os lucros do banco seriam maiores atendendo a um publico de
didspora e ao longo do tempo, a institui¢ao bancdria pode adquirir know-how. A menos que
ocorra uma aquisi¢do, situagdo em que o know-how seria praticamente transferido ao banco

comprador, o conhecimento de mercado ocorre paulatinamente.

Outros argumentos se referem a internacionaliza¢do como uma estratégia de balanceamento
de riscos, similarmente a uma diversifica¢do de carteira de investimentos. Na hipdtese de que
o desempenho das operagdes de um banco concentradas em um pais depende exclusivamente
do desempenho da economia daquele pais, suas operacdes internacionais se caracterizam
como um mecanismo de reducdo de risco. Nessa vertente, pode-se ainda argumentar que

devido a uma maior integracdo econdmica, ha maior facilidade nas trocas internacionais, o



103

que facilita a incursdo das operacdes dos bancos em outros mercados de maneira que
oportunidades possam ser exploradas. Esse cendrio de menor risco, logicamente, exige todo
um aparato de entendimento compativel com os novos riscos que passardo a ser incorridos

com as operagdes internacionais.

Quanto aos riscos de internacionalizacdo gerados por questdes regulatérias, estes dizem
respeito as possibilidades de desestabilizacdo do sistema vigente, a partir de movimentacoes
internacionais e possibilitadas pela regulacdo. Nesse aspecto, hd uma grande preocupacao em
relacdo ao compromisso com os acordos da Basiléia (BASEL, 1998; 2004) e esse
compromisso depende de cada governo e do seu papel de regulador de mercado. O mercado
brasileiro, segundo as respostas, € caracterizado por um marco regulatério adequado, embora
possa ser aprimorado. Com o histérico da regulacdo brasileira, esse risco de movimentos

internacionais no Pafs seria pequeno.

4.1.2 Analise do Fator Concentracao da Induastria Bancaria
A segunda varidvel de configuracdo do ambiente de competicio dos bancos no Brasil
abordada no roteiro de entrevistas foi Concentracdo da Industria. Acerca desse topico, os

seguintes aspectos foram indagados:

- Tendéncia de aumento ou de reducdo da concentracao da industria para os proximos dez
anos e possiveis razdes;

- A possibilidade de espacos de competicao para bancos de pequeno e médio porte;

- A possibilidade do surgimento de um banco de grande porte a partir da consolidacao de
bancos pequenos e médios e possiveis alternativas;

— A possibilidade de que um modelo de bancos regionais privados (semelhante ao modelo
outrora em vigor nos Estados Unidos) possa promover um movimento de
desconcentracdo e

- Outras consideragdes acerca dos movimentos de concentracdo/desconcentracdo da

indadstria bancaria no Brasil.

Em se tratando da tendéncia de aumento ou de redugdo da concentracio da industria bancéria,

as respostas obtidas se distribuiram entre uma tendéncia de aumento e permanéncia do atual



104

nivel de concentracdo. Ndo houve consideracdes acerca de uma reducdo desse nivel de

concentracao para os proximos dez anos, exceto para o segmento de pessoa juridica.

Os argumentos por trds de uma tendéncia de aumento da concentragdo sdo: (1) pressao sobre
as margens (devido a forte e crescente regulacdo do setor e a novas exigéncias de aumento de
alocacdo de capital) e a necessidade de aumento da produtividade do setor que, em grande
parte, exige uma maior concentracdo para aproveitamento de economias de escala e escopo;
(2) a tendéncia de aquisi¢ao de bancos brasileiros menores, tendo em vista sua base de capital
pouco estdavel e poucos nichos de mercado em que podem atuar, além da prépria aquisi¢ao de
operacdes de players estrangeiros com menor participagdo no mercado em determinadas

linhas de negdcio; e (3) o crescimento dos bancos estatais:

Os bancos estatais brasileiros t€m crescido largamente na drea comercial Nos tltimos 10 ou 12
anos, de sua missdo de banco social, um banco focado em crédito imobilidrio, em crédito rural, no
caso da Caixa e do Banco do Brasil e hoje estdo atacando fortemente o segmento comercial
detendo quase 50% dos ativos do sistema. [...] o risco de concentragdo, e principalmente o estatal,
¢ grande no Brasil por falta de op¢des para os bancos pequenos e pelo grande apetite dos bancos

estatais, o que se deve a um viés ideolégico. (Respondente 5).

A concentragdo bancdria pode ser vista como um movimento historico. Aquisi¢des ou fusdes
entre grandes instituicdes seriam remotas, segundo os respondentes, mas seriam uma solug@o
comum numa dada situagdo de insolvéncia. A compra de uma instituicdo bancdria, no entanto,
geralmente € realizada por outra e isso € justificado por especificos modelos de gestdo e uma
série de particularidades de suas operagdes que as diferem de outras empresas; isso leva
automaticamente a uma concentragdo, leva a uma corrida bancdria, comprovada

historicamente em diversos contextos.

Por outro lado, hd um conjunto de respostas que argumentam a favor de uma concentracao
estacionada, permanecendo em niveis atuais. Uma ilustragdo dessa tendéncia sdo bancos
como o Cruzeiro, Présper e Morada que, nos ultimos anos, tiveram suas operagdes encerradas
e correntistas buscaram bancos maiores. Bancos pequenos e médios tém tido dificuldades
crescentes com a captacdo de depdsitos e, mesmo exercendo outros negdcios, como a venda
de carteiras para bancos maiores, t€ém sido afetados por fraudes, a exemplo do caso do Banco

Panamericano, dificultando assim, sua rentabilizacao.

De qualquer maneira, a tendéncia de concentracdo depende de outros aspectos como a

evolucdo dos mercados no Brasil. Atualmente, boa parte do funding de longo prazo em moeda
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doméstica para investimento em empresas € oriunda de instituicdes governamentais (CEF e
BNDES). Na existéncia de patamares mais reduzidos de taxa de juros de longo prazo
associado a menores niveis de volatilidade, ha a possibilidade da criacio de maiores
oportunidades para uma concorréncia por crédito pelos mercados de capitais, além de uma
oportunidade para o desenvolvimento de institui¢des financeiras dedicadas a esses objetivos.

Por enquanto, no entanto, essa possibilidade parece distante.

Em relacdo aos espacos de atuacdo para bancos de pequeno e médio porte, metade dos
respondentes entende que sempre haverd espaco para operagdes de nicho (principalmente no
segmento de pessoa juridica), desde que sejam eficientes e focadas, servindo o cliente com
niveis de exceléncia. Muitas vezes, com a uma posi¢do consolidada, os bancos maiores nao
focam em um bom atendimento. Mesmo assim, no conjunto, os bancos médios estdo
perdendo espaco. No caso do segmento de pessoas fisicas, a criacdo de espacos para os
bancos pequenos e médios depende da criacdo de mecanismos de captagdo que arrebatem o
risco percebido pelo correntista ou investidor, risco este que atualmente é demasiado. A
possibilidade de ascensdao de bancos pequenos e médios a grandes bancos €, no entanto,
dificil. Essa trajetéria € longa e frequentemente interrompida por uma aquisicao efetuada por

outra institui¢do ja consolidada.

As cooperativas de crédito ganhardo cada vez mais espaco na intermediacdo financeira,
principalmente em negocios relacionados a pessoa juridica; esse crescimento, estimado em
torno de 5% ao ano na proxima década estd intimamente relacionado a estruturacdo de cadeias

produtivas a nivel estadual e regional.

Outro ponto apresentado em relagdo aos espagos de competi¢ao de bancos de menor porte diz
respeito as dificuldades que um “banco plural” tem para explorar a0 méximo as oportunidades
que um nicho pode oferecer. Essas dificuldades se ddo por vdrias razdes: por questdes de
governanga, de flexibilidade e velocidade do ponto de vista de reacdo ao mercado (cada vez

mais competitivo). Porém, isso tudo é sempre transitorio; as razdes sao:

— Em primeiro lugar, a inddstria bancdria, similarmente a industrias de tecnologia,
evidencia frequentemente a movimentacdo de grandes players adquirindo novas
solucdes que surgem instantaneamente, ou copiando essas solugdes. Assim, se de fato

surgirem aplicagdes voltadas a um nicho na inddstria bancdria, as chances sao altas de
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que elas sejam adquiridas por grandes bancos interessados na utilizacao e exploracdo de
tais ativos.

- Em segundo lugar, hd vertentes tecnoldgicas muito agressivas que demandam um
monitoramento continuo da logistica de distribuicdo pela gestdo. Esse ponto foi
mencionado por um dos entrevistados como um dos mais relevantes temas relativos a
competicdo e a arena competitiva dos bancos comerciais e que estd no amago do
conceito de geracdo de valor para o cliente. Logistica de distribui¢do estd associada a
capacidade de se promover um encontro entre a oferta e a demanda de produtos e
servicos financeiros. Dentro dessa logistica hd dois modelos: o modelo fisico,
tradicional, composto pela rede fisica de distribui¢ao; e o modelo virtual, que contempla
todos os canais eletronicos que tém capacidade de promover essa distribuicio.
Recentemente, t€ém-se observado uma migracdo progressiva do modelo de distribui¢ao
fisico para o modelo virtual. O aparelho de telefone celular, nesse contexto, tem se
evidenciado como o principal meio de desenvolvimento de uma competéncia
fundamental: a de catalisar produtos e servicos de uma maneira fécil, acessivel e por
meio de processos confidveis. A ocupacdo dos espacos de competi¢ao nos proximos dez
anos pode ocorrer, dessa forma, ndo s por bancos de pequeno e médio porte, mas
também por outras empresas que possuam uma procedéncia tecnoldgica que, embora
distinta daquela dos bancos, acabardo enxergando as mesmas oportunidades de
aproximacao entre oferta e demanda de servicos financeiros — e estdo capacitados para
tal. Em virtude dessa situacdo, havera como resultado uma desintermediagdo, colocando
em risco a posi¢cao competitiva de grandes players com elevados custos de operacdo. Tal
fato pode sugerir ou exigir outros tipos de aliancgas estratégicas, ndo necessariamente
entre instituicdes financeiras, mas entre detentores de determinado know-how
tecnoldgico ou operacional ou financeiro cuja combinacdo pode ser sinérgica e ocupar

um novo e distinto espaco competitivo.

Na mesma linha das ressalvas supracitadas, os argumentos contrdrios em relagdo a provaveis
espacos de competicdo para bancos de menor porte sdo fundamentados no fato de que ndo ha
um desenvolvimento claro dessas instituicdes no contexto brasileiro, com excecdo de um
numero bastante reduzido delas. Contrariamente, os pequenos estdo fechando e, embora haja
negdcios a serem exploradas, as posi¢cdes na industria ja estdo consolidadas. Além desse
aspecto, dificuldades relativas ao tamanho do mercado, do perfil de renda e da auséncia de

politicas de crédito com marco regulatério bem definido impdem barreiras maiores aos
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pequenos. Para os bancos médios, hd algumas estratégias possiveis: eles podem atuar como
subsididrias de bancos multinacionais, por exemplo. Na condi¢do de bancos locais, ndo hd
muito espaco para eles. Podem ou se tornar corretoras, executar operacdes de front para
bancos de grande porte. A nao ser que novos produtos (a exemplo do crédito consignado)
sejam criados, e rendimentos atrativos sejam identificados; os pequenos ndo serdo capazes de

ocupar uma posi¢ao rapidamente, embora o espaco maior ja tenha sido tomado.

Aos respondentes foi indagada a possibilidade de formacao de um banco de grande porte a
partir da fusdo de bancos menores. Para essa questdo, houve quase uma unanimidade de que
esta € uma possibilidade remota. Respostas reafirmaram que, para se desenvolverem em
grandes institui¢des, os bancos menores sofrem interrup¢des motivadas principalmente por

aquisicoes de instituicdes ja consolidadas; as barreiras de entrada sdo muito grandes.

Além disso, fusdes entre bancos sdo bastante complexas, havendo uma possibilidade maior de
estratégias cooperativas entre os menores. Assim, a consolidagdo bancdria é muito mais
provavel via grandes instituicdes. Esse argumento € explicitado por um dos respondentes ao
considerar que grandes bancos sdo “cemitérios de bancos,” visto que sua atual estrutura abriga
inimeros outros bancos adquiridos. A incorporacdo pelos grandes bancos de bancos pequenos
e médios que tenham know-how em segmentos especificos acabard incentivando a formagado

de bancos multiplos.

Uma das respostas ainda trouxe um problema adicional, abordando especificamente a questao
da viabilidade da fusdo entre bancos menores: na medida em que hd pouca uniformidade em
relacdo a sistemas e operacdes dos diferentes bancos, o investimento demandado para uma
convergéncia operacional se torna bastante elevado, podendo levar alguns anos até a sua

consumacao.

Além dos custos de convergéncia, hd ainda questdes estruturais mais complexas:

O que torna o banco vidvel para uma operacdo de grande escala é capacidade de colher depdsitos.
E esse € um custo de barreira muito alto: a aquisicdo de agéncias bancdrias € cara, aquisi¢ao de
distribuicdo € cara, a aquisi¢do de tecnologia de distribui¢do é cara. Eu diria que para um banco
pequeno ou médio, tirando um grande varejista, € quase impossivel. J4 se passaram 50 anos desde
que isso era possivel. O banco, para suas atividades, precisa de captacdo. Ele ndo consegue ser

agressivo na captagdo se tiver um custo elevado de proliferagdo de agéncias [...] (Respondente

I).
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Uma pequena parte das respostas revelou, em contraste, uma possibilidade de mobilidade por
parte dos pequenos, a exemplo do crescimento de instituicdes como o Banco ABC e Banco
Votorantim. Esses sao casos de bancos menores que, com parcerias estruturadas, estio mais

imunes a serem comprados e, a0 mesmo tempo, podem ser também compradores.

Nessa mesma linha, o BACEN contribui para essa movimentagdo. Ao fornecer capital para
socorrer as necessidades dos bancos, ele obriga a instituicdo a incorporar bancos com
problemas. Mas, sob um olhar mais geral, amenos que o Governo conduza mais fortemente
essa movimentacdo de aumento de concorréncia, provavelmente via BNDES, objetivando a

criacdo de um player, as possibilidades sdo muito pequenas.

Por outro lado, na medida em que as grandes institui¢des conseguem servir satisfatoriamente
seu publico, existem segmentos de mercado que oferecem oportunidades de nicho a serem
exploradas por instituicdes menores com foco regional ou com foco em produto. Instituigdes
como o Banco Cooperativo Sicred ou o Banco do Estado do Rio Grande do Sul S.A.
(Banrisul), que atuam via cooperativas de crédito; nesse modelo especifico, pode-se
vislumbrar uma expansdo, porém limitada. Seria pouco provdvel que essas institui¢des
tenham um modelo de servico compardvel ao dos grandes bancos multiplos. Assim, essas
instituigdes podem fortalecer-se, mas dentro de uma linha de atuacdo bem definida e em
regides em que a cultura do cooperativismo € forte: Parand, Santa Catarina, Rio Grande do

Sul, Mato Grosso e Tocantins.

Outra importante consideracao diz respeito ao papel de regulagdo do BACEN em relacdo aos
bancos menores em meio a tendéncia de concentragdo crescente. A geracdo de produtos a
exemplo do DPGE, que retira o risco de captacdo do banco pequeno seria muito importante
para que esses mesmos bancos se recuperem no curto, médio prazo e consigam assim gerar
resultados, crescimento. A menos que o0 BACEN forneca um mecanismo de captacdo para
eles que retire esse risco percebido pelo investidor, as instituicdes terdo dificuldade para

sobreviver.

Em relacdo a possibilidade de que a criacio de bancos regionais privados com limites
geograficos de atuacdo, modelo similar ao norte-americano, possa trazer uma desconcentracao

da inddstria, as respostas foram unanimes ao considera-la como remota.
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As respostas apresentaram argumentos diversos. Primeiramente, o modelo norte-americano de
bancos regionais € um modelo problematico. Na medida em que se aumenta a regulagdo e,
principalmente a parte cadastral, o conhecimento do cliente, o nivel de capital, nivel de
solvéncia, etc., dificulta-se o banco pequeno a operar. A prépria movimentagao dos Estados
Unidos € na direcdo reversa a essa tendéncia. A existéncia do modelo de bancos regionais esté
atrelada a uma regulacio que proibia o trustee banking no Ambito estadual (McFadden Act'®).
A partir do final dos anos 1980 e dentro do processo de regulacdo a industria bancaria passou
por consolidacdes e, em meados da década de 1990, essa legislacdo restritiva do trustee
banking foi revogada, dando ensejo a uma consolidacdo nacional. Na medida em que o
McFadden Act comecgou a ser questionado no final da década de 1980, despertou-se a maior
onda de fusdes e aquisi¢des na histéria dos Estados Unidos. Em menos de dez anos, do final
da década de 1980 até o final da década de 1990, o setor bancario norte-americano voltou a
ser um dos mais concentrados do mundo. Havia, historicamente, uma barreira regulatdria,
mas também uma enorme demanda reprimida devido ao mercado americano ser muito grande.
Desde entdo, a tendéncia da industria bancéria tem sido a consolida¢do nacional; em ultima
instancia, as instituicdes bancdrias buscam escala maxima para captacdo, escala maxima para
a oferta de crédito e gestdo de risco a nivel nacional com as terceirizacOes necessdrias. Além
disso, com os atuais padrdes tecnolégicos facilitadores de fluxos entre institui¢des, a limitagdo
geografica pode ndo vir a ser uma alternativa eficiente do ponto de vista regulatério ou

mesmo do ponto de vista de posicionamento de nicho, no caso de bancos de menor porte.

Posto que a concentragdo seja uma tendéncia, um ponto fundamental seria questionar o que
estd sendo feito em termos de regulacdo para que se possa evitar com que as grandes
institui¢des possam trazer prejuizos a toda uma economia a exemplos da crise de 2007; nesse
aspecto, o sistema bancdrio brasileiro e seu sistema de transa¢des demonstra clara seguranca,

apesar de sua concentracao.

16O McFadden Act de 1927, uma das mais contestadas regulagdes bancdrias na histéria dos Estados Unidos,
exerceu forte influéncia na inddstria bancdria por mais de meio século. Essa lei dava o poder de regulacdao
bancdria aos estados, especificamente em relacdo a autorizacdo de funcionamento de agéncias bancdrias,
incluindo agéncias de bancos nacionais. O objetivo dessa lei era o de impedir que os recursos oriundos da
captacdo de depdsitos em um estado fossem investidos em outros estados ou paises. Posteriormente, o Riegle-
Neal Interstate Banking and Branching Efficiency Act de 1994 alterou o McFadden Act, permitindo os bancos
abrirem agéncias captadoras de depdsitos nos estados através da fusdo com outros bancos.
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Acerca dos movimentos de concentracdo e desconcentracdo da indudstria, de uma maneira
geral, os respondentes percebem um aumento da concentrag@o e, uma concentracao necessaria
do ponto de vista gerencial, conforme ja mencionado, devido principalmente a uma
combinacdo de perda de rentabilidade do setor, inefici€ncias localizadas e a necessidade de

economias de escala a partir de regulagdes conforme j4 mencionado.

A concentracao serd também uma necessidade competitiva de instituicdes bancdrias nacionais
nos préoximos anos devido a institui¢des internacionais que poderdo entrar com maior volume
de operacdes no mercado brasileiro. Porém, mesmo que no curto prazo essa concentragao seja
benéfica no sentido de criar um sistema mais sélido, no longo prazo a baixa concorréncia no
setor tende a prejudicar os usudrios dos servicos no que diz respeito a precos e qualidade dos

Servicos.

Poucas respostas que divergem desse cendrio apontam para uma probabilidade de manutengdo
do atual grau de concentracdo, talvez com pequeno aumento; e outras ainda citam a
evidenciagdo de uma tendéncia de desconcentragao da industria financeira para bancos de
tesouraria, setor em que hd grande diversidade de institui¢des: grandes players, algumas

consultorias que atuam na drea de administracdo de fortunas, de fundos, e até mesmo private

equity.

4.1.3 Analise do Fator Crescente Regulaciao da Indistria
O primeiro aspecto abordado dentro do tema Crescente Regulagdo da Industria no roteiro de
entrevistas foi o posicionamento dos respondentes sobre que elementos devem ser
privilegiados nos esfor¢os de regulacdo. De um modo geral, as respostas fornecidas quanto a

tais elementos regulatorios enfatizaram liquidez e credibilidade.

Niveis adequados de liquidez e capitalizacdo [10 a 11%, conforme patamar atual (2013)]
foram mencionados como um objetivo fundamental a ser buscado pela autoridade monetaria.
A mensuracio de riscos associados a liquidez também foi mencionada como essencial para
que problemas a exemplo do subprime sejam evitados, principalmente se estdo envolvidos
players representativos. O monitoramento e a antecipacdo desses riscos permitiriam acodes
proativas, que possam evitar efeitos danosos a economia como um todo. Isso, no entanto, nao

exige uma “mao pesada” do Governo, mas uma equipe de pessoas competentes, tecnicamente.
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Complementarmente, ainda no ambito da liquidez, mencionou-se a importancia de uma
estruturacdo de limites de alavancagem de operacdes (exposure), assim como a determinagao

de alocagao do capital.

Ja em se tratando de credibilidade, ela estd associada a manutencdo de uma reputagdo ilibada.
Exemplos de acdes mencionadas pelas respostas sdo: legislacdes de defesa ao consumidor,
regulagdes especificas direcionadas a acdes de risco e tomadas pelo banco, limites a
empréstimos para empresas com histérico de crédito ruim, e outras possibilidades que
envolvam o prejuizo a reputacdo do banco. Reputacao, associada a credibilidade e liquidez do

capital sdo, dessa forma, os dois principios que mantém a estabilidade de um banco.

Contemplando os dois focos acima mencionados, metade dos respondentes apontaram os
pacotes regulatérios do Acordo da Basileia 3 como os principais elementos a serem
observados em relacdo a regulacdo. Uma vez que as principais diretrizes regulatdrias sdo
globais, hd uma exigéncia mais ampla a ser atendida e que ja se mostra como uma resposta
satisfatéria aos riscos dos bancos brasileiros. Os padrdes estabelecidos pela Basileia
poderiam, no entanto, tornar-se mais depurados. No passado, por exemplo, ndo se dava muito
peso a instrumentos como opg¢des. Hoje, uma necessidade cada vez maior é a de se
discriminar o risco dos produtos. Inicialmente, Basileia se referia somente a crédito,
atualmente aborda também risco de capital (BASEL, 1998; 2004). Derivativos, por exemplo,
preconiza exigéncia de capital, assim como transa¢des e liquidagdes. Basileia 3 aborda
especificamente: um nivel de capitalizacdo adequada, pesos para os ativos corretos para se
chegar a demanda de capital, indices de liquidez para garantir estabilidade do funding e
apertos nos pilares 2 e 3 para forcar o grau de disclosure necessario e assim facilitar o

regulador de mercado e de liquidez da instituigdo.

Outras iniciativas enfaticas nas entrevistas sdo os modelos de risco de crédito individuais,
possiveis a partir de novos desenvolvimentos tecnoldgicos. Nessa mesma linha, ressaltou-se a
necessidade de o sistema financeiro brasileiro ter um banco de dados tnico a partir do qual as
institui¢des bancarias consigam ter um acesso mais amplo a informagdes cadastrais e realizar
pesquisas mais rdapidas. O atual nivel de informatizacio do mercado financeiro brasileiro,
nesse aspecto, foi assim mencionado como precério; atualmente, por exemplo, nao é possivel
uma institui¢do bancéria obter informagdes sobre um de seus correntistas que foram prestadas

por ele a outras instituicdes em que possui conta corrente.
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Outro padriao de respostas de revelou, nessa temdtica sobre a qualidade e a eficdcia das da
regulacdo no Pais. Mencionou-se, por exemplo, que iniciativas mais ousadas de afrouxamento
da regulacdo para determinadas instituicdes, considerando seu porte, poderiam tornar o
ambiente de competicdo dos bancos, como um todo, mais efetivo. Um banco pequeno, por
exemplo, tem praticamente as mesmas exigéncias que um banco de grande porte, com poucas
diferencas. Um dos grandes componentes do custo de operacdo de um banco é a quantidade
de pessoas, de informacdes demandadas pelo BACEN, pela Receita Federal e pela Associacdo
Brasileira das Entidades do Mercado Financeiro e de Capitais (ANBIMA). A racionalizacdo
dos esfor¢os de regulagdo por segmento e por porte da institui¢do poderia contribuir para uma
nivelacdo do ambiente de competicdo entre instituicdes de diferentes tamanhos. Assim, a
questdo principal em torno da regulagdo nio seria um maior ou menor nivel, mas sim uma
regulacdo melhor, prezando-se pela eficiéncia, equidade e estabilidade do ambiente. A
inddstria bancdria no Brasil, segundo os referidos respondentes, ndo ¢ bem regulada; é

excessivamente regulada, visto que ha muita regulacdo de baixa qualidade.

Consideracdes finais em relagdo a esse item fazem referéncia a importancia de que haja um
entendimento muito claro da autoridade monetéria sobre a dindmica do mercado, de que o
banco convencional deu lugar a um banco tecnolégico, e que este ocupa um espago
competitivo diferente. Tal fato € exemplificado pela possibilidade de que outros agentes
econdmicos tenham a capacidade de promover distribuicdo, ensejando assim determinados
riscos: lavagem de dinheiro, conhecimento mais profundo acerca do cliente, criacio de
moedas que possam escapar ao controle da autoridade monetdria, etc. Assim sendo, hd uma
necessidade emergente e urgente no sentido de se enxergarem novas dinamicas
mercadoldgicas ou quais agentes tenham a capacidade de promover uma aproximagio entre
oferta e demanda de servicos financeiros e que a autoridade monetdria tenha um olhar muito

critico e 4gil sobre essa regulamentacao.

Os elementos regulatdrios que terdo maior capacidade de influéncia nos lucros dos bancos,
segundo os respondentes, sdo aqueles associados a uma maior demanda por capital para se
incorrer risco. As respostas mencionam dois elementos regulatérios especificos: indice de
nivel de alavancagem e patrimonio de referéncia, além dos correspondentes custos associados
a exigéncia de uma estrutura operacional no ambito da institui¢do. Esses dois elementos sao

contemplados no Acordo Basileia 3, que deverd intensificar continuamente os padrdes de
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regulacdo a nivel global.

Em relagdo ao indice do nivel de alavancagem, uma redugdo preventiva tem ocorrido em
diversos paises. Essa tendéncia, do ponto de vista dos respondentes é necessdria, consonante
ao principio de que se deve mostrar solidez para o depositante. No Brasil, embora ndo haja
uma situacdo preocupante, hd a possibilidade de haver uma contri¢dao de operagdes bancdrias
devido a possibilidade de se operar com uma alavancagem menor. Porém, um contraponto
fundamental € o fato de que mais regras aumentam custos e, nesse sentido, ndo se tem

realizado uma andlise custo beneficio adequada dessas regras.

Ja a exigéncia de uma estrutura operacional para fazer frente as exigéncias regulatorias
contempla o conhecimento de transacoes, custo de geracdo de cadastro de informagdes, custo
de processamento, verificacdo de informacgdes. Na medida em que exigéncias sdao assentadas,
os bancos também se reposicionam em fun¢do de suas possibilidades de negdcio, como
operacdes de investment banking, por exemplo. Tal estratégia ndo d4 a instituicio o mesmo
nivel absoluto de rentabilidade que ela teria incorrendo maior risco. No entanto, tais
redirecionamentos tendem a gerar lucros sustentdveis. Caberia a administracao da institui¢do,
acompanhar diferentes indicadores de rentabilidade, crescimento e efici€éncia operacional e
intervir de maneira a se atingir patamares-alvo. Por outro lado, dependendo do
posicionamento do banco frente ao seu mercado e sua capacidade de gerar lucros sustentaveis
ele pode, em verdade, ndo estar alinhado ao objetivo de maximizagao da riqueza do acionista.

Esta seria uma questao relacionada aos recursos da firma e a economias de escopo.

Além dos elementos citados, os respondentes entendem que hd outros associados a
intervencdo governamental que acabam impactando na lucratividade dos bancos: a limitagao
de cobranca de tarifas, a criacdo de novos impostos e contribui¢des tais como CPMF e IOF,
além de alteracdes no padriao de taxas de juros, implementacdo de tarifas e regras de
funcionamento que conflitam com a capacidade do um banco de oferecer servigos
diferenciados além de questdes de natureza trabalhista. A combinacdo e o efeito de todos
esses elementos acabam explicitando assim um ponto de vista abrangente dos respondentes

acerca desse tema.
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4.1.4 Analise do Fator Tecnologia

O quarto item abordado no roteiro de entrevistas, Tecnologia, contemplou seis questoes:

- Quais das novas tecnologias distinguirdo a utilizagdo dos produtos/servigos bancarios
pelos consumidores nos préximos dez anos;

- Quais das novas tecnologias impactardo os processos bancdrios, as estruturas
organizacionais e os colaboradores dos bancos nos préximos dez anos;

- Até que ponto os investimentos em tecnologia definirdo a competitividade bancaria;

- Até que ponto os investimentos em atualizacdo tecnoldgica ou adog¢do de novas
tecnologias serdo obstaculos aos bancos de pequeno e médio porte;

- Até que ponto os investimentos para a atualizacdo tecnoldgica ou ado¢do de novas
tecnologias serdo obstaculos aos novos entrantes; e

- Até que ponto as novas tecnologias permitirdo economias de escala no sentido de que

sistemas unicos poderdo ser utilizados em todos os paises onde os bancos operam.

Em relacdo as novas tecnologias que impactardo a utilizacdo de produtos e servi¢os bancarios
pelos consumidores, embora haja certa dificuldade em se prever os limites, a tendéncia é que
elas surpreendam o setor financeiro, que deve estar atualizado e propenso a investir em

inovagdes no tempo certo.

O home banking continuard a ser um servigo importante. Seu desenvolvimento nos préximos
dez anos se justifica por atender as necessidades tanto do consumidor, pela sua praticidade,
quanto do banco por proporcionar economia de custos na prestacdo de servigos. O potencial
de crescimento da web, de uma maneira geral, € modesto, especialmente com sistemas de
pagamento, transacdes eletronicas, compra e venda de produtos eletronicos, movimentacdes
financeiras eletronicas, a utilizagao dos mecanismos de registro eletronico de transacdes e de
custddia. As redes sociais, nesse contexto, podem ser exploradas pelos bancos; alguns as
utilizam para pesquisas de satisfac@o, avaliacio das a¢cdes de marketing, sugestoes, divulgacao
de produtos, mas muito pouco para transacdes. No entanto, apesar de toda a tecnologia
disponivel, problemas para os clientes persistem nas agéncias bancdrias, como o tempo de
atendimento e filas. Assim, pode-se argumentar que os bancos que mais investirem em
tecnologia e seguranca da informacdo, considerando as novas geracdes de clientes e o fator

produtividade em relagdo ao atendimento do usudrio, terdo um relevante diferencial, embora
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ndo se configurem como vantagem competitiva sustentdvel. Esse diferencial, no entanto, serd

um dos principais atributos de escolha de um banco por seus clientes.

A principal tecnologia citada pelos respondentes ampla e consensualmente foi o mobile
banking. Mobile banking vem a ser definido como as funcdes bancdrias de transacdo
realizadas pelo cliente através de telefones celulares, smartphones e outros dispositivos
moveis. J4 hd alguns anos a tecnologia dominante tem sido os servicos via web e, atualmente,
as redes sociais. Os servigos bancérios via telefone celular (produtos de crédito e pagamento)
continuardo crescendo como um canal dos bancos, inclusive como dinheiro eletrdnico,
possivel através da tecnologia de Near Field Communication (NFC). Isso, por sua vez
aumentaria o nimero de transagdes e aceleraria a redu¢do da circulagiao do papel-moeda. Essa
tendéncia € apoiada pelo comportamento do consumidor, influenciado crescentemente pela
instantaneidade, impaciéncia e simultaneidade, todas elas oriundas de usos de tecnologias. Os
bancos também tém buscado se adaptar a essas atuais caracteristicas de mercado para atender
ao seu publico. O telefone celular, o grande dispositivo que tem a capacidade de encapsular,
aglutinar e catalisar todos esses produtos e servigos. Nesse sentido, chama-se atengao para a
usabilidade, um atributo da tecnologia que, apesar de critica, merece maior €nfase nos novos

desenvolvimentos de maneira a tornar a entrega de valor mais efetiva.

O mobile banking através do telefone celular tem se concretizado também como uma
estratégia de inclusdo financeira no Pais. De acordo com a Febraban (2011), a populagao
brasileira ainda € desbancarizada”; havia 115 milhoes de brasileiros bancarizados em 2010,
um crescimento de pouco mais de 26% em relagdo a 2006 (quase 91 milhdes), porém, ainda
ha muitas acdes a serem realizadas nesse sentido, considerando o atual nimero da populagao
brasileira. O mecanismo mais eficaz que pode catalisar todo esse contingente de pessoas €
evidentemente o telefone celular. Para alguns respondentes, situagdes como esta podem trazer
ameacas de novas empresas ou inclusive empresas de outros setores que tenham viés
tecnoldgico; novas e grandes empresas podem surgir e derrubar processos de negdcio antigos
ou ja estabelecidos, mas que ndo contemplam essa possibilidade. As oportunidades no ambito
da tecnologia t€ém em sua esséncia uma volatilidade para a mudanc¢a, mudangas muitas vezes
radicais. A “eletronificagdo” do dinheiro fisico, por exemplo, trard muitas consequéncias,

sobretudo demandas relacionadas a regulacdo, mencionadas anteriormente.

17 . ~ < .. . . . .
Bancarizacdo, segundo a Febraban (2011) € definida pelo nivel de acesso a servigos financeiros e o grau de uso
dos servicos financeiros.
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A omnicanalidade foi também apontada como uma grande tendéncia para os bancos.
Omnicanalidade substitui o termo multicanalidade, utilizado para descrever um banco atuante
em todos os canais de distribui¢do e entregando produtos e servicos em todos esses canais.
Omnicanalidade traz um elemento de consisténcia entre canais j4 existentes a0 mesmo tempo
em que esses diferentes canais passam a contribuir para uma interacdo. Essa consisténcia

significa o fim de informacdes distintas ou replicadas e de pedidos e solicitagdes replicados.

Outra tecnologia voltada a oferta de produtos e servigos por parte dos bancos comerciais e
com grande potencial de crescimento sdo as ferramentas de analise de grandes depositdrios de
dados, também associadas as competéncias especificas de pessoal nessas institui¢des. Essas
ferramentas sdo importantes, pois permitem evidenciar informagdes valiosas acerca do
histérico de transacdes de cada um dos clientes do banco, bem como aspectos de seu
comportamento de consumo e uso de produtos e servicos financeiros. Estdo relacionados
nesse pacote modelos preditivos e insights que diferenciam um cliente do outro e que
permitam o banco servir com mais assertividade. Especificamente, essas tecnologias
permitirdo que servicos financeiros sejam oferecidos de forma customizada para clientes VIPs
e de forma comoditizada para os demais com forte emprego de internet banking e telefonia

celular.

A biometria e a identificacdo por biometria foi também mencionada como uma tendéncia
tecnoldgica relevante por um dos respondentes. Esta, em particular, pode trazer uma grande
vantagem competitiva se empregada de maneira eficaz. Com sistemas biométricos, o cartao
de crédito tende a desaparecer, ja que ndo ha mais a necessidade de cartdo para identificacao
de dados. O reconhecimento do cliente pela sua iris ou artéria na mao nao sé eliminaria a
necessidade do uso de cartdo, mas traria ainda uma economia muito grande para as operacoes
bancdrias, sobretudo pela reducdo de fraudes. A utilizacdo da internet (internet banking) ja
ndo se trata de uma tecnologia diferenciadora. No entanto, os servi¢os de mobile banking
associados a biometria serdao um grande diferencial; em poucos anos, essa tecnologia pode
sepultar o papel moeda e o cartdo de crédito estard no aparelho de telefone celular, que podera

ser reconhecido por biometria e, dessa forma, impedido de ser furtado ou fraudado.

Antes de se tratar sobre as novas tecnologias que impactardo os processos bancdrios, as

estruturas organizacionais e os colaboradores dos bancos nos proximos dez anos, € importante
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que se entenda a instituicdo bancdria como uma grande organizacdo de intermediagdo
financeira e armazenadora de informacgdes. Essa sua caracteristica lhe impde uma condi¢do
obrigatéria de acompanhamento do estado dar arte da tecnologia envolvida nessas funcoes,

isto é, no dominio da transmissdo da informagao de maneira confidvel.

Durante a andlise de conteddo, verificou-se uma énfase na gestdo de processos apoiada pela
internet, desde o fluxo de aprovacdo, de verificacdo, de checagem, todas elas sdo pertinentes
dentro da busca pela reducdo dos custos e de eficiéncia operacional dos grandes bancos.
Atualmente, em uma instituicdo bancdria, ndo se consegue rastreamento ou verificacdo de
processos de empréstimos ou de compensacdo de cheques processados, ainda ndo é uma
tarefa factivel, por exemplo. Nesse sentido, os bancos ainda teriam espaco para

aperfeicoamento.

Cinco dos treze respondentes mencionaram fundamentalmente a modelagem de banco de
dados, tecnologias de informacao, TI e inteligéncia artificial como tecnologias impactantes,
necessarias devido a uma logistica de distribui¢do cada vez mais intensa via telefone celular e
a migracdo do processo de bancariza¢do para o mundo eletronico. Com a pré-identificacdo
dos bilhdes de transacdes realizadas por ano entre um banco e seus clientes, 0 conhecimento
acerca do cliente e do seu comportamento a partir de suas transacdes financeiras passa a ser
um valioso ativo: um fluxo pré-identificado, carregado da informacdo acerca daquilo que
pode ser oferecido ao cliente, daquilo que ele teria propensdo a aceitar. Esse tipo de
combinacdo sdo duas vertentes, ambas impulsionadas por natureza tecnolégica: uma com
impacto na distribuicdo e outra com impacto no conhecimento e, juntas promovem, portanto,
uma oferta mais assertiva naquele que pode melhorar o relacionamento. As bases de dados de
clientes, a partir de um esfor¢o de analytics a nivel institucional, ndo dentro de cada area ou
produto, preservard a ‘“visdo cliente” consistentemente através da organizagdo. Isso,
consequentemente, impactard os processos de negdcio, em que diferentes ofertas atuais
podem ser “amarradas” a um sé produto para determinado cliente. Esse processo de negdcio
se torna, entdo, um processo corporativo, ndo um processo isolado de uma agéncia, por

exemplo.

Concomitantemente, hd uma tendéncia de aperfeicoamento em relacdo a sistemas de
pagamento, sistemas mais robustos a prova de hackers e de manipulacdo externa, assim como

o avanco dos servigos remotos € eletronicos de home e office banking. Muitos produtos hoje
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ndo estdo disponiveis eletronicamente, as empresas dependem de um profissional do banco
para realiza-los. Com essas tecnologias mais disseminadas, as empresas serdo mais

independentes e terdo de se adaptar a utilizacdo dessas tecnologias.

Finalmente, a estrutura organizacional dos bancos comerciais serd mais concentrada num
nimero menor de colaboradores. Haverd menos gente trabalhando nos bancos com a
tendéncia de produtos mais massificados e mais baratos; a automagao sempre reduz servicos
operacionais e a mao de obra menos especializada tende a ser reduzida fortemente nos bancos.
Os colaboradores deverdao buscar mais especializacdo e conhecimento e serdo demandados
para prestar servicos de maior valor agregado. Além disso, o conhecimento técnico de
produtos, conhecimento de mercado e habilidade em outros idiomas serdo fundamentais para
a sobrevivéncia desses profissionais no setor. O relacionamento acabaria sendo aprimorado,
porém voltado cada vez mais a publicos especificos do banco. Para outros grupos, o
autosservico serd enfatizado e para eles, tecnologias correspondentes serdo disponibilizadas

cada vez mais.

Em relacdo a determinagdo dos investimentos em tecnologia para a competitividade bancéria,
ha uma necessidade mencionada pelos respondentes de se separar tecnologia de entrega da
entrega de valor: a competitividade serd sempre definida com base no processo e nos atributos
de valor exigidos pelo cliente. A tecnologia, enquanto ferramenta de suporte, no entanto, deve
estar alinhada a proposta de valor do banco e ela, nesse sentido, sempre foi importante e

certamente continuardo sendo.

As respostas reiteram a importancia das tecnologias associadas ao telefone celular como canal
de distribui¢ao e comunicag¢ao com os clientes e ativo gerador e mecanismo de manutengio de
relacionamento, principalmente no segmento de pessoas juridicas. Grande parte dos bancos no
Brasil, no entanto, estd alinhada em relacdo a esses investimentos: produtos ofertados por
diferentes institui¢cdes apresentam fortes similaridades. Investimentos em tecnologia, assim,
ndo trariam um diferencial competitivo, considerando o curto periodo de tempo em que

tecnologias sdo copiadas e disponibilizadas; mas seria uma condi¢@o bésica de competicao.

Outro ponto ressaltado sobre os investimentos em tecnologia sdo seu forte componente de
risco; qualquer investimento em tecnologia tem um nivel de dispersdo de resultados as

condig¢des projetadas. Um importante aspecto que deve ser levado em consideragdo € o grau
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de aceitacdo das novas tecnologias pelos mercados, isto €, o chamado componente “natureza
humana.” Ha a necessidade de se compreender o que motiva a aceitacdo de determinada
tecnologia por uma base de clientes; tecnologias que ndo prezarem pela usabilidade estdao

fadadas ao fracasso.

Além disso, ndo basta investir em tecnologias (i.e. maquinas, software e infraestrutura); é
preciso saber usa-las. Investimentos em big data, servidores, etc., devem ser acompanhados
de investimentos em pessoas de modo que se consiga extrair valor desses investimentos. E o
valor, conforme j4 mencionado, vird da agilidade de processos, de uma maior coesdo das
areas de negdcio para e da criacdo de insights para melhores decisdes. Esses valores sdao

identificados a partir das necessidades das areas de negdcios.

Ainda em relagdo aos investimentos em tecnologia, foi questionado se esses investimentos se
colocardao como barreiras de entrada para bancos de médio e pequeno porte. Nove do total dos
treze respondentes apresentaram argumentos de que os investimentos em tecnologia sdo de

fato barreiras de entrada ao setor.

O primeiro argumento a favor dessa ideia € o fato de que os investimentos em tecnologias, de
modo a serem vidveis, exigem escala em suas aplicacdes, o que de fato s6 se mostra possivel
em instituicoes de grande porte. Aliado a isso, hd custos de aquisi¢do, manutencdo e
atendimento aos niveis de segurancga exigidos em regulamentacdo. O custo de tecnologia no
Brasil ainda € muito alto, apesar da disponibilidade e, mesmo assim, sdo poucos o0s que
percebem o gasto com tecnologia como um investimento que trard retornos em periodos
futuros. A tomada da decisdo em relagdo ao investimento em tecnologia usa frequentemente
como critério o ganho em escala e esse critério, atualmente, nao fornece bases comparativas

amplas ou imparciais, o que acaba inibindo a decisdo de investimento.

Mesmo assim, investimentos em tecnologia podem eventualmente ser compartilhados a partir
de provedores que prestam esse tipo de servigo; atualmente hd servigos tecnoldgicos
terceirizados e empresas que se dedicam a oferecer solucdes tecnoldgicas. Esse argumento
ndo invalida os citados acima, porém nao descarta outras possibilidades; os investimentos nao
sao determinantes das barreiras para bancos de menor porte. A determinacdo das barreiras,
estaria mais relacionada a capacidade de alavancagem desses bancos com baixo capital para

trazer as transagdes a um custo unitdrio tdo baixo que lhes permitam operar. Por outro lado, o
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banco de menor porte, com um foco em nichos, precisa de um aparato menor do que um
banco de grande porte. Se a necessidade for cobrir uma regido menor, operar com um nimero
menor de produtos e se nesse contexto as tecnologias empregadas sdo atuais e proporcionam
produtividade e geracdao de valor para o cliente, ha grandes possibilidades de viabilidade da

operacdo bancdria em instituicdes de menor porte.

Os argumentos contrdrios a ideia de que investimentos em tecnologia se confirmam como
uma barreira de entrada, no entanto, citam o barateamento gradual de varias tecnologias
(comoditizacdo) empregadas nos processos bancarios como uma garantia de acesso por

players de menor porte.

No contexto brasileiro, hd também bancos menores que s@o mais avangados tecnologicamente
em algumas esferas; ndo em numero de processamentos, mas em sistemas de risco, por
exemplo. Além disso, ndo se pode acreditar que os bancos menores tém de fazer tudo; a
terceirizagdo de boa parte desses investimentos associada a uma atuagdo em redes ou outras
estratégias colaborativas, pode lhes permitir obter competéncias de quem tem escala para

servir varios players como eles.

Uma ideia mais ampla em relacdo aos investimentos em tecnologias como barreiras aos
bancos de menor porte € a possibilidade das tecnologias disponiveis e amplamente acessiveis
se tornarem grandes oportunidades para os bancos menores, a exemplo das redes sociais. As
redes sociais, por exemplo, permitem compreender melhor o mercado, suas necessidades,
percepcOes € comportamentos €, como consequéncia, diversos setores empresariais € seus
modelos de negdcio tém sido revistos por conta desses movimentos. O que estd acontecendo
agora numa dimensdao completamente diferente, j4 aconteceu em um contexto € em uma
vertente tecnoldgica semelhante, quando o processo da digitalizacdo agregou industrias, como
a indudstria do radio, a industria da televisdo e do entretenimento. Portanto, hd agentes
pequenos, ndo necessariamente financeiros, que podem questionar e reestruturar todo o
processo de distribuicdao e de atendimento de clientes através da Gestdo do Relacionamento
com o Cliente (CRM). Os investimentos em tecnologias e as barreiras de entrada nio estdo
necessariamente bem definidas (DAY et al, 1997) e os agentes que impulsionam esses vetores

nem sempre t€m origem nas instituicdes financeiras.
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Os investimentos em tecnologia como barreira de entrada a outras instituigdes foi uma

questdo pouco consensual entre os respondentes.

As respostas que argumentam sobre a possibilidade desses investimentos se configurarem
como barreiras de entrada a outras institui¢des reiteram os mesmos mencionados para os
bancos de pequeno e médio porte. Porém, os principais pressupostos por trds dessa questao
sao o custo de oportunidade e a consolidagdo das posicdes dos atuais players. A constituicao
de um banco, com as atuais exigéncias e custos de regulacdo, os riscos, e os custos de
operacdo e funding, é pouco cogitado até mesmo por grandes investidores; hd muitos outros
negdcios que permitem uma alavancagem muito maior do que um banco. Assim, a
atratividade do setor € um impeditivo para novos entrantes. Porém, novas tecnologias trazidas

de fora podem ser motivos de preocupagdo pelos bancos.

Outra resposta, no caso de bancos grandes, considera o caso de novos entrantes estrangeiros,
que geralmente trazem o modus operanti do seu pais de origem. Essa tentativa de replicacdo
de operagdes, no entanto, ndo necessariamente torna uma instituicdo bancdaria preparada para
atuar em um contexto como o do mercado brasileiro. Dessa forma, a instituicdo pode ter

problemas ao buscar escala com tecnologias aplicadas em outros contextos mercadoldgicos.

Conforme abordado no item anterior, as razdes que consideram os investimentos em
tecnologia como irrelevantes para novos entrantes exploram o fato de que a tecnologia tende a
se comoditizar ao longo do tempo, além de tornar-se cada vez mais padronizada no mundo
inteiro. A questdo fundamental é o acesso a funding barato, ndo tecnologia. Tecnologia é
acessivel a qualquer instituicdo em relacdo a necessidade de funding, segundo uma das
respostas. Com isso, a inovagao, a partir do desenvolvimento de novos produtos, pode vir a
ser uma grande porta de entrada para muitas institui¢cdes. Além disso, hd a possibilidade de
que novos entrantes tenham acesso a um custo de tecnologia menor que o dos bancos ja

estabelecidos em determinado mercado.

Finalmente, uma consideracio mais apurada dessa discussdo apresenta dois cendrios. O
primeiro considera a ameaga de novos entrantes que fardo da mesma maneira o que os atuais
players fazem no presente. Nesse cendrio, os novos entrantes terdo de dispor de grandes
estruturas € volumosos recursos necessarios para se posicionarem da mesma forma que

players ja consolidados em termos de infraestrutura tecnolégica.
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O segundo cendrio trata da criacdo e utilizacdo de novas solugdes tecnoldgicas diferentes das
atuais. Essa possibilidade estd repleta de exemplos atuais e podem impactar de maneira severa
o processo de distribui¢do e de conhecimento dos clientes. Dessa forma, dependendo da
solucdo que esteja sendo ofertada, a entrada de novos players € iminente. Por outro lado,
ainda hd outro aspecto relacionado a tecnologia e que estd intimamente associado a
possibilidade de novos entrantes: os sistemas legados. A institui¢do estruturada em padrdes
tecnoldgicos atuais ndo precisam gastar recursos e esforcos em recorrigir todo um histérico de
tecnologias previamente adotadas. Evidentemente que os atuais grandes players acompanham
atentamente os sistemas mais sofisticados possiveis e disponiveis, o que exige grandes
volumes de recursos; por outro lado, novos players t€tm uma vantagem justamente por
comegarem suas atividades livres desses processos. Por outro lado, no segundo caso, hd a
necessidade de um investimento elevado, o que evidentemente limita a capacidade de novos

entrantes dentro da atual dindmica de operagao.

A ultima questao referente a tecnologia diz respeito a uma situa¢do bastante peculiar no
universo dos bancos: o ganho de escala a partir da utilizagdo de sistemas tnicos nas diferentes

regides geograficas em que os bancos atuam.

Em relacdo a essa questao, quase todas as respostas apresentaram argumentos positivos. Uma
condicdo chave destacada para que se obtenha vantagem competitiva a partir de economias de
escala com a utilizacdo de sistemas € o planejamento para atender as demandas dos clientes
nesses diferentes mercados, apesar dos custos de integracdo. Essa possibilidade € inclusive
resumida como uma das consequéncias da globalizacdo: uma padronizacdo maior de
preferéncias, gostos, servigos e produtos. Além disso, se a isso associar-se a convergéncia
regulatdria, maior a possibilidade. Tal possibilidade é confirmada por um dos respondentes ao
mencionar um sistema de um banco europeu com operagdes no Brasil e em outros paises.
Aonde o banco tem presenga fisica, os clientes utilizam essa mesma plataforma. Em outros
casos, conforme mencionado, as instituicdes que tentaram essa replicacdo gastaram muito
mais em customizagdes para adaptar dado sistema as demandas de um pais do que se tivesse

desenvolvido uma tecnologia direta para atender o mercado local.

Outra situacdo citada foram bancos norte-americanos e ingleses que obtiveram ganhos de

escala com sistemas unicos a partir de forte insercdo em internet banking. Nesse caso, essa
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tecnologia trouxe uma nova posi¢do em custos principalmente quando ha um contexto em que
a populagdo tem denso acesso a internet € ndo enxerga o servigo associado “ao qué os olhos
nio veem”’; sem divida a oportunidade de reducdo de custo € intensa. Visto que o principal

custo de um banco € o de sua agéncia bancaria.

Cabe ressaltar que a aplicacao de sistemas unicos em diferentes paises € um trabalho amplo,
mas que serd algo factivel dentro de cinco a dez anos, tanto para bancos multinacionais
quanto para bancos nacionais. E uma tendéncia clara e os bancos investem grandes volumes
de recursos nisso. Questdes especificas, como, por exemplo, a centralizacdo das operacoes e
de registros e a questdo da soberania nacional em relagdo a um banco multinacional, ainda
merecem maiores discussdes; a legislacdo, a soberania, o parlamento de cada pais tem
interesse em evitar que os registros de seus clientes sejam mantidos e geridos no exterior,
mas, obviamente, hd uma pressio muito grande para organizacdes transnacionais
centralizarem suas operagdes locais ou regides com menores custos de tecnologia e mao de

obra.

Visoes divergentes, quanto a essa possibilidade ressaltam uma grande diferenca entre teoria e
pratica; muitas vezes, os esforcos de replicacdo, adaptacdo e customizacdo de sistemas a
outros contextos acabam criando sistemas distintos, descaracterizados daqueles inicialmente
propostos. Mesmo assim, em paises que guardam similaridades culturais e de padrdes
regulatdrios, como a América Central, por exemplo, a uniformidade é maior. Paises pequenos
tendem a ndo ter padrdes proprios; paises grandes tendem a ter padrdes proprios, a exemplo
da China e do Brasil. Pequenos paises europeus, em contraste, tendem a adotar padrdes dos

outros.

4.1.5 Caracterizacao do Banco do Futuro
O dltimo aspecto abordado no roteiro de entrevista, a configuracdo do banco brasileiro no

futuro, abordou as seguintes questdes:

- Os possiveis tipos de oferta de banking a surgir, permanecer e serem extintas;
- O papel das agéncias bancdrias, dos correspondentes bancérios e de outros elementos
fisicos da distribuic@o nas estratégias de intensificacdo e capilariza¢do das ofertas dos

principais players nos proximos dez anos;
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- Transformacdes das agé€ncias bancdrias em relacdo a critérios de localizacao, estrutura e
pessoas; e
- A possibilidade dos bancos contemplarem a formacdo de poupanca nacional em seus

novos posicionamentos dos bancos.

Acerca dos possiveis tipos de oferta de banking, houve forte convergéncia das respostas
quanto a ofertas que se utilizardo de plataformas baseadas em ambiente web e em aplicativos
moveis. Bancos com uma relevante base de distribui¢do de produtos através de mecanismos
da web e smartphones vingardao; uma maior abertura financeira exigird um banco mais
eletronico e o crescimento se dard a partir dos servigos oferecidos pela internet, por
aplicativos especificos, pelas redes sociais e pelas centrais de atendimento, o que deve
continuar a diminuir os custos dos bancos e aumentar sua eficiéncia. Ao mesmo tempo, serd
exigida desses bancos alguma rede, alguma capilaridade ndo s6 bancaria, mas também fora do
ambiente bancdrio, via correspondentes bancdrios. Ainda ndo serd o fim da agéncia
tradicional, apesar de observacdes contrdrias isoladas; a chegada do cliente no varejo €
sempre uma combinagdo de infraestruturas de distribui¢do e gestdo de risco e recuperacao de
crédito. Assim, ainda havera necessidade do “brick and mortar’. Esse modelo devera ser o

predominante, ndao sé no Brasil, mas no mundo.

Um modelo bancdrio que estd condenado, segundo duas das repostas e que ja déd indicios de
forte retracdo € o tradicional banco comercial que tem como principal negdcio o empréstimo
de recursos a taxas elevadas para pequenas e médias empresas. Esse modelo tenderd a
desaparecer devido a uma tendéncia evidente de automatizacido. Dessa forma, bancos de

investimento e bancos com base tecnoldgica s@o os bancos que devem vingar no futuro.

Além disso, os bancos de investimento como intermediadores de poupanca, movimentando
fluxos de poupanca de um mercado para outro aumentardo seu espago de atuacdo na arena
competitiva nos préximos dez anos, inclusive envolvendo produtos que coloquem préximos o
investidor do tomador, gerando um processo de inteligéncia, um processo de prestacdo de

servigo financeiro.

Em relacdo a oferta de produtos em si, o que se espera verificar em termos de aprimoramento
ao longo do tempo € o crédito imobilidrio e o crédito direto ao consumidor (CDC). Esses dois

produtos devem permanecer e serem aperfeicoados. Por outro lado, mencionou-se uma
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possibilidade factivel de que produtos como a poupanga possa se extinguir em virtude da

queda da taxa de juros e da emergéncia de pacotes de aplicagdo mais rentdveis de renda fixa.

Além das consideragdes acima, mencionou-se uma tendéncia muito rdpida de
desaparecimento dos cheques especialmente devido a problemas de transacdo e de seguranca.
Os pagamentos com cheque sdo cada vez mais raros e o cartdo se mostrou como uma
alternativa mais simples e mais segura; para os proximos dez anos, o pagamento através do
telefone celular associado a biometria e NFC serd algo corriqueiro, em que todas as transacoes
ficardo registradas no telefone celular. O acesso via internet a linhas de crédito mais ou menos
automdticas também estard mais disponivel, tanto para pessoas fisicas quanto para empresas,
graga a sistemas que utilizam a inteligéncia artificial e que poderao determinar exatamente as

necessidades de capital e os prazos mais adequados para pessoas e empresas.

Outras respostas citadas contemplam a simplificacdo do portfélio de produtos, com maiores
possibilidades de customizacdo de atributos de cada oferta e de canais preferenciais. Os
produtos terdo reducdes ou acréscimos de custos em fungdo disso. Os canais diretos ganharao
maior representatividade com uma populagdo recém-bancarizada e outra populacio ja adepta
de novos canais fazendo uso mais intensivo da internet banking e mobile banking. De maneira
mais ampla, as novas ofertas de banking serdo criadas, definidas, aperfeicoadas a partir de
tecnologias e ferramentas que permitam o banco a realizar CRM visando uma interpretagao
diferenciada da microssegmentacdo ou se aproximar cada vez mais do marketing one-to-one.
O cheque, por exemplo, é simplesmente uma consequéncia disso. Em suma, as novas ofertas
serdo resultado do que puder ser aperfeicoado e inovado dentro do que se denomina logistica

de distribuicao.

Em relagdo a servicos que tenderdo a se desenvolver no contexto brasileiro nos proximos dez
anos, sdo os servigos embutidos, a exemplo dos servigos de renegociagdo, especialmente para
o Brasil. Citou-se, por exemplo, a renegociacdo de hipotecas como um servi¢o que surgiu
recentemente e que encontra muito espago no Brasil, em comparag@o a outros paises como 0s
Estados Unidos, aonde a maioria das transagdes bancdrias imobilidrias advém desse servigo.
Para a renegociacdo de hipotecas ndo existe uma barreira regulatdria; entretanto, existe uma

barreira cultural.
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Eu ndo vejo, uma vez que o crédito é dado, o banco competindo pelo cliente. Isso eu esperaria ver
acontecer: uma competi¢do por taxas. E ndo uma competicdo por taxas na concessdo; isso ja
acontece de certa forma. Mas, competicao pelo cliente que ja estd fidelizado. Vocé trocar uma
hipoteca, trocar por um leasing mais barato. Isso é novo no Brasil. Aqui hd espago para isso. Até
porque o cliente renegocidvel ja possui uma informagdo mais barata do que aquele cliente que esta
comprando uma hipoteca, o custo dessa operagdo ja ficou com aquele banco gerador, na operagdo
de crédito. Ele ficou com o custo de geracdo; na renegociacdo, eu posso oferecer uma taxa mais
baixa, porque o custo da operagdo para mim ja caiu. Mas isso é pouco feito, é coisa nova. Isso

pode ser o futuro nos préximos 10 anos. (Respondente 1).

A questdo referente ao papel das agéncias bancdrias, dos correspondentes bancdrios e de
outros elementos fisicos de distribuicdo em um futuro préximo, trouxe um conjunto de
respostas coeso sobre uma evolucdo gradual das agéncias e tendéncia de crescimento de

correspondentes no contexto brasileiro.

As ageéncias ainda serdo representativas, porém, em menor grau do que até o presente
momento. A figura do gerente bancério e da pessoa na linha de frente da instituicdo financeira
estard focada em tarefas mais complexas de consultoria financeira e comercializacdo de
produtos. Assim, haverd menos agéncias universais € mais agéncias especializadas; para um
bairro comercial, mais agéncias de operac@o e apoio a transagdes; para bairros residenciais,
mais agéncias especializadas na comercializagdo de produtos de crédito imobilidrio e de
produtos orientados a familia. Canais diretos terdo maior peso, havendo ainda melhores

alternativas de produtos de renda fixa.

Complementarmente a esse papel de consultoria financeira da agéncia do futuro, em paises
como o Brasil em que hd ainda um baixo nivel de bancarizacdo e penetragdo bancdria, as
agéncias serdo um importante espaco de educacdo financeira e de iniciacdo do cidaddo no
sistema financeiro, um papel que, obviamente, serd apoiado por novas tecnologias e pela

internet.

A representatividade da agéncia € justificada do ponto de vista do cliente, uma vez que o
ponto fisico é percebido como elemento de seguranca e confianga na instituicio. Mas, uma
tendéncia ja em evidéncia nos ultimos anos € a diminui¢cdo do nimero de funciondrios,
passando o foco da agéncia da realizacdo transagdes bancdrias a distribui¢cdo de produtos.

Assim, a agéncia permanecerd como o principal reforco de imagem da instituigao.

O papel dos correspondentes bancdrios continuard relevante; mesmo havendo uma

consolidagdo dos servigos disponiveis nesse canal de distribuicdo, ainda ha espago para o
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desenvolvimento de outros por vir. Os correspondentes continuardo expandindo-se a uma taxa
constante, considerando as diversas localidades de dificil penetracdo e presenga bancdria e os
elevados custos de abertura de agéncias bancérias, além das possibilidades de simbiose com
estabelecimentos comerciais. Os correspondentes se posicionam como fortes parceiros

estratégicos a partir do conceito de logistica de distribui¢ao bancdria.

Ainda em relacdo ao desenvolvimento dos correspondentes na estrutura de distribuicdo dos
bancos comerciais, vislumbra-se um espacgo razodvel para a oferta de produtos de crédito, o
que ndo ocorre atualmente considerando-se o cliente que utiliza com frequéncia o
correspondente bancdrio. A captagdo ocorre de forma fluida através do correspondente, mas a
estrutura nao é favordvel em uma operacdo de concessao de crédito, principalmente, porque €
um nicho de risco. Essa possibilidade se tornard mais factivel a partir de uma estratégia de
scorecard, de conhecimento do cliente. S6 assim, poderd esse canal atender eficazmente o

perfil do tomador de crédito.

Em se tratando das transformagdes quanto a tipologia das agéncias bancdrias e a topologia da
rede e, em consonancia as respostas fornecidas no item anterior, as agéncias tenderdo a se
localizar onde seus clientes permanecerem mais tempo, especialmente, proximo ao local de
trabalho ou em localiza¢des com grande circulacdo de pessoas com o perfil do cliente que o
banco ou j4 atenda ou pretende conquistar, mesmo que isso signifique abrir agéncias proximas

as de bancos concorrentes.

Com o desenvolvimento de aplicativos web e redes sociais, o aconselhamento pode ser
realizado via internet. A base da funcdo da agéncia serd a captacao de clientes e na transagao,
mesmo com a existéncia de agéncias mais sofisticadas para atender publicos que buscam
servicos de aconselhamento. A centralizacdo do aconselhamento com pessoal especializado,
qualificado traria maiores economias de custo. Assim, uma resposta convergente em relagcdo a
todas as respostas evidenciadas nessa questdo estd na descoberta de um mix de funcdes
distribuidas nas agéncias estruturadas em torno de perfis de clientes segmentados, inclusive
considerando uma segmentac¢do por hordrio de utilizacao de servigos, oferecendo, no entanto,

uma gama de produtos mais focados na captacdo e aplicacao.

Um elemento pouco percebido pela maioria dos respondentes diz respeito ao papel do

bancdrio. Se um banco se diz omnipresente, ele alcangard seu cliente ndo importa onde ele
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estiver. As transacdes mais simples seguramente serdo automatizadas e as tecnologias bem
sucedidas tém como objeto e foco o ‘“ser humano-cliente” e sua usabilidade. Havera sempre
um processo de interagdo mais adequada para interacdes simples, até porque, do ponto de
vista de gestdo de custos, € cada vez mais importante. Por outro lado, um distanciamento
disso sdo as questdes trabalhistas. Os custos trabalhistas crescentes para os bancos significam
um fator de inibi¢cdo competitiva. As transagdes mais complexas deverdo chegar num patamar
diferenciado, e demandardo intervencao humana e, nesse aspecto, preconiza a capacita¢ao das
pessoas que irdo transacionar com o cliente. Essas pessoas serdo mais caras, mais
especializadas e deverdo concentrar-se num tUnico local. Para que isso seja possivel, serdo
criados novos centros de atendimento que utilizardao recursos modernos de comunicagio, de
imagem, som e a semelhanga de uma conversa face-to-face. Na medida em que os custos de
distribuicdo, de conexdao e de conectividade se tornarem mais baixos, todo esse
relacionamento tenderd a mudar a dindmica do trabalho da organizagcdo bancéria. Essa
possibilidade serd também importante para a formacdo de recursos também, de
especializacdo, inclusive para a prépria gestdo de carreiras dentro do banco. Havera cada vez
mais uma aproximagdo do perfil da pessoa para a necessidade da funcdo que ela vai

desempenhar.

A ultima questdo abordada no contexto do Banco do Futuro trata do papel do banco como
instrumento de politica econdmica. Se o seu papel de fazer circular a riqueza nacional parece
ser algo ja consolidado, hd outras politicas que merecerao prioridade, como por exemplo, a
constru¢do de poupanga nacional, fundamental para o crescimento econdmico e
desenvolvimento social, através do aumento do volume de recursos para investimentos

produtivos e de infraestrutura e do sistema bancario.

As respostas fornecidas pelos respondentes dividiram-se a0 mesmo tempo em negativas e

positivas, embora as estratégias e acdes voltadas a essa iniciativa sejam de pouco impacto.

Respostas negativas prezam outra questdo que, embora complementar, talvez seja mais
prioritaria: a pulverizacido do alcance bancdrio, isto é, lidar com o contingente populacional
que ndo tem acesso a produtos e servicos bancdrios; o interior brasileiro necessita de outras
alternativas para atender mais eficazmente suas necessidades de investimentos. Este desafio
estd também relacionado a necessidade de trazer para o sistema financeiro um volume muito

grande de recursos que gira na economia informal. O volume de recursos que é movimentado
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na economia brasileira e fora do sistema financeiro parece ser uma questao mais prioritaria e

de interesse mais comum entre Governo e bancos.

Outro argumento coloca em perspectiva uma posi¢ao contraria a essa estratégia de construcao
de poupanca: hd a necessidade de um esfor¢co do governo em parar de tomar poupanga para
financiar sua divida; a partir dessa postura, o governo poderia entdo canalizar esfor¢os para
estimular a poupancga através dos bancos junto a populacdo. Caberia ao Governo, além disso,
atuar de maneira mais intensa através de medidas politicas e legislacdo e esses sdo grandes

desafios que parecem nao ser prioritarios nem para 0 BACEN nem para os bancos.

A construcdo de uma poupanca nacional mais robusta depende ainda de outra estratégia: a
transformagao da poupanga (captagdo) em crédito de longo prazo em reais e a taxas mais
acessiveis pelo SFN. Nesse sentido, ha importantes institui¢des presentes: o Sistema BNDES
e a CEF, mas mesmo assim, para que se crie de fato um livre mercado de crédito de longo
prazo, existe a necessidade do fator credibilidade que forcard o alongamento e a reducdo da
taxa de juros de longo prazo. Com base nesses pilares, os bancos poderdo ter um

posicionamento mais efetivo para construir poupanca.

Por fim, os argumentos negativos enfatizam que a caderneta de poupanga ja seria em tese um
produto voltado a esse objetivo, especificamente para o pequeno poupador; é uma forma de
captar dinheiro para o mercado imobilidrio. O banco, nesse sentido, ja estaria cumprindo essa
funcdo. As baixas taxas de juros que remuneram essas aplicagdes, no entanto, sdo
efetivamente um movimento contrdrio ao estimulo de poupanca. Além disso, hd outra
tendéncia crescente: a desintermediacdo, principalmente através de debéntures e fundos de

direitos creditdrios (FDICs), que podem ser também distribuidos pelo sistema bancério.

Quanto as respostas positivas, apesar do problema de prioriza¢do de iniciativas por parte do
Governo e dos bancos, o sistema bancdrio tem e deverd continuar promover junto a seus
clientes processos amplos de educagdo financeira, uma cultura de informagdao e
aconselhamento, de modo amplo, estimulando, mesmo que timidamente, a construcao de uma
poupanga de longo prazo. Esta ndo é uma responsabilidade exclusiva do banco, embora o
banco tenha um grande papel nessa estratégia; uma questdo de impacto social e econdomico é

responsabilidade de todos, € uma questao de escola, familia, Governo, Estado, etc.
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Um exemplo prético é o seguinte: vocé coloca o dinheiro na poupanga porque daqui a trinta anos
vocé quer ter uma economia. Mas, se voc€ sO vai usar essas economias daqui a trinta anos e, no
longo prazo, o mercado de capitais tende a ser seguro dado que as volatilidades sdo compensadas
no longo prazo, por que eu ndo fago um aconselhamento melhor, distribuindo essas economias em
poupanga, tesouro, algumas a¢des, fundos imobilidrios? Esse conhecimento estd pouco disponivel
para a populacdo em geral e fica dificil dar uma consultoria premium para um cliente de menor
renda, universitdrio. Mas se eu conseguir mecanizar esse aconselhamento em canais, chat, os

clientes tém muito a ganhar com isso. (Respondente 11).
Atuais estratégias do préprio Governo referentes a alongamentos de divida assim como de
beneficio tributdrio para poupanca mais longa estdo dando seus resultados, mas nio se espera

muito mais delas. Outras iniciativas também dependerdo mais da renda do brasileiro.

4.2 Painel Delphi

A segunda estratégia de pesquisa utilizada foi um painel Delphi que objetivou trazer respostas
complementares aos objetivos especificos concernentes aos fatores de configuracdo do
ambiente dos bancos, objetivos 2 a 6, ja citados no item 4.1. O consenso de especialistas, em
muitas situagdes, acaba sendo uma ferramenta util para se estabelecerem as varidveis que
influenciaram a realidade que se deseja antever (LANDETA, 2006; RIEGER, 1986;
SKULMOSKY et al, 2007). O painel foi o método de pesquisa escolhido para se abordar os
objetivos especificos 1 e 7 quais sejam, as principais varidveis de configuracdo do ambiente
dos bancos no Brasil e os principais ativos intangiveis que podem trazer vantagens
competitivas sustentdveis a essas instituicdes no referido horizonte de tempo,
respectivamente. Nesta parte da tese, os graficos que ilustram devem ser vistos levando em
consideragdo as questdes que fazem parte do Roteiro de Entrevistas e Painel Delphi, ajuntado

a esta tese como apéndice.

4.2.1 Principais variaveis de configuracio do ambiente dos bancos no Brasil
A relevancia da internacionalizagdo como fator de configuracdo apresenta argumentos
diversos: (1) a internacionalizacdo como fator dependente da regulacio e do foco no segmento
de atuagdo; (2) a expansdo internacional das atividades bancdrias, quando muito para
territérios proximos, i.e. América Latina (Gréfico 1); e (3) os efeitos de uma possivel entrada
de instituicdes estrangeiras no Pais, o que tornaria o0 mercado mais competitivo, reduzindo o

nivel de spread e elevando a qualidade dos produtos bancérios oferecidos ao grande publico.
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A regulacdo, conforme o Acordo de Basileia, é de fato uma das principais forcas por trds das
movimentagdes internacionais; para a atual conjuntura dos bancos ocidentais, especialmente
em cendrios de crise, a Basileia exige a venda dos ativos de institui¢des bancarias no exterior,
o que diminui consideravelmente sua acdo no exterior, tornando-os descapitalizados para a
realizacdo de aquisicdes, por exemplo. Por outro lado, a ndo conversibilidade do Real seria
outro fator que desestimularia a internacionalizac@o de instituicdes bancdrias estrangeiras para

o mercado brasileiro, ja que isso impede uma dindmica maior dos fluxos financeiros.

Grifico 3: Internacionalizacio da arena de competicao — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

O segundo argumento apresentado ainda no item sobre internacionalizag@o a partir do painel
Delphi diz respeito ao foco estratégico dos bancos brasileiros. O segmento de varejo em
grande parte das institui¢des bancdrias brasileiras estd voltado a expansdao no préprio Pais,
onde quase metade da economia permanece informal. Nesse segmento, ainda hd muito espago
de crescimento, levando-se em consideracdo a baixa taxa de bancarizacdo da populacdo
brasileira. Por outro lado, estratégias de expansdo para mercados estrangeiros demandam
know-how e conhecimento de mercado, o que as tornam muito arriscadas para os atuais
players; no caso de uma internacionaliza¢do, uma expansao das atividades bancdrias seria
mais provavel no maximo para paises vizinhos em que ja ha posicdes estabelecidas, nao
procurando ser players globais. A consideracdo de outros segmentos como O corporate, no

entanto, revela um cendrio distinto: com a movimentacdo das empresas brasileiras para o
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exterior, os bancos brasileiros t€ém interesse em marcar presenca com seus clientes tanto no

Pais quanto nos mercados em que seus clientes atuarem.

O terceiro argumento apresentado evidencia a internacionaliza¢do dos bancos estrangeiros no
Brasil como um fator necessdrio para o aumento da competicio no mercado brasileiro,
influenciando a queda do nivel de spread cobrado pela industria e estimulando o aumento da
qualidade do atendimento e dos produtos oferecidos ao publico em geral. Essa possivel
movimentacdo, no entanto, possui ressalvas: seria pouco provdvel que o Banco Central,
considerando seu histérico de atuacdo, autorizasse um aumento da entrada de bancos

estrangeiros no Brasil.

Essas diferentes e conflitantes visdes nao contribuiram para um alinhamento consensual entre

as respostas (Grafico 3).

Os entrevistados elegeram a varidvel crescente regulacdo como a mais relevante ao ambiente
competitivo das institui¢des bancarias, conforme se pode verificar no Gréfico 4. Nove do total
de treze respondentes atribuiram notas de 6 a 7, notas maximas, para esse impacto, o que
denota elevado nivel de consenso entre as respostas fornecidas, apesar de nenhuma revisao

dessas notas pelos respondentes na segunda rodada do painel.

Grafico 4: Crescente regulacao do setor financeiro — notas atribuidas
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De acordo com a pesquisa, hd uma grande preocupag¢do em relacio ao desempenho das
instituicdes bancdrias diretamente associada aos niveis de regulacdo. Os acontecimentos de
2007 e 2008 deixaram claro que a livre regulacdo € pouco eficiente e traz elevados riscos as
operacdes; mas, se por um lado ela € necessdria para evitar acdes como a necessidade de
aporte de recursos pelo governo, como aconteceu em instituigdes norte-americanas, por outro
lado, a regulacdo obriga as instituicdes bancdrias a investirem crescentemente em controles,
tecnologia e disporem de mais capital a ser alocado além de impor uma série de restricdes as
operacdes realizadas, situacdes estas que impactam diretamente na sua rentabilidade.
Conforme exemplificado por um dos respondentes, atualmente bancos, institui¢des corretoras
e distribuidoras de titulos e seguradoras sdo obrigadas a ter verdadeiras legides de
funciondrios para entender a regulacao, estabelecer canais de comunicacdo com o Governo ou
atender as demandas do Banco Central, que exige informagdes didrias, semanais, mensais,

anuais.

Houve, dessa forma, criticas em relacdo a regulacdo por causa de suas inimeras regras. Para
os respondentes, nao sé ha excesso de regras, mas também regras ruins que comprometem a
eficiéncia das instituicdes, aumentando seus custos de operacdo. Por outro lado, apesar da
necessidade da revisdo de regras questionaveis, a aderéncia aos atuais padrdes, bem como as
novas regras do Acordo da Basileia esperado (Basileia 4), sdo fundamentais para as
instituicdes bancédrias e para o SNF no sentido de se construir solidez e reputacdo

internacional.

A regulagdo tende a crescer ndo s6 no Brasil, mas no mundo inteiro, apesar do mercado,
segundo quase todos os respondentes, ja ser bastante regulado. H4, assim, dois pontos a serem
aprofundados: como tornar a regulagdo menos burocrética e também mais efetiva. Essa é uma
questdo ja antiga, no entanto, a partir de uma regulacdo crescente, deve passar a ser cada vez
mais central. Outra questdo seria buscar dreas de atuagdo que possam trazer retornos
incrementais, mas que ainda ndo sdo reguladas, como programas de beneficios a clientes ou

programas de fidelizagao.

Saturacdo de mercados significa competicdo por clientes de outros bancos e taxas de
crescimento pequenas ou nulas. A saturagdo dos mercados foi apontada como um fator de
médio impacto para o ambiente competitivo dos bancos brasileiros para os préximos dez

anos. Essa percepcao por parte dos entrevistados se da devido ao grande espaco que os paises
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emergentes, principalmente os BRICS, dispdem para crescimento e desenvolvimento.
Especificamente para as institui¢cdes bancdrias, hd grandes oportunidades nos segmentos de
baixa renda e, mesmo em um periodo de dez anos, ndo se projeta uma possibilidade de

saturacao desses mercados no Pais.

Em relacdo aos produtos, vislumbra-se espago para produtos que até entdo nio eram tao
focados, em necessidades especificas, como o crédito imobilidrio, que compde boa parte dos
negocios de instituicdes bancdrias estrangeiras, mas que no Brasil ainda é pouco
representativo. Esse produto, assim como outros, no entanto, tem seu crescimento dependente
do patamar de juros praticados no Brasil. Dessa forma, a saturacdo dos mercados ndo seria
algo iminente; hd sim, clientes e produtos que merecem ser mais bem explorados. Esses
argumentos, de certa forma, explicam as dez notas abaixo de 5 atribuidas, quase um consenso

em torno de um baixo impacto.

Griafico 5: Saturacio dos mercados — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Todas as consideracdes dos respondentes sobre novas tecnologias no ambiente dos bancos
estdo focadas na internet, redes sociais no mobile banking, servigos financeiros ou de
operacdo bancdria realizados através de dispositivos moéveis de telecomunicacdo
(normalmente, telefones celulares) oferecidos pelas instituicdes bancdrias aos seus

correntistas.
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Houve uma clara percepcdo de importancia desse fator de configura¢do ao ambiente futuro de
competi¢do dos bancos; da mesma forma que as primeiras operagdes bancdrias através da
internet alteraram a relac@o entre a institui¢do bancdria e seus clientes, situacdo que pode ser
evidenciada no presente momento em relacdo as décadas de 1980 e 1990, as respostas
contemplam uma alteragao continua da forma de fazer banking via tecnologias de internet e
telefones celulares (smartphones), trazendo uma transformagao grande nessa industria, e isso
serd cada vez mais frequente e presente no relacionamento da instituicdo com seus clientes. O
Grafico 6 evidencia certo consenso, com sete das notas atribuidas acima de 6, cinco notas 5 e
apenas uma nota 3. Em relacdo a esta tultima nota, foi considerado o fato de que as novas

tecnologias acabardo sendo, em ultima instancia, adotadas por quase todas as institui¢des.

Grafico 6: Novas tecnologias — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Nao ha uma previsao clara e especifica acerca de quais novas tecnologias aparecerao, embora
haja concordancia acerca do surgimento de ferramentas revoluciondrias. Outro consenso seria
em relacdo a capacidade de expansdo e desenvolvimento do internet banking; por outro lado,
os players que dominam o mercado parecem ja deter o estado da arte desse tipo de tecnologia.
Um aspecto nuclear sobre essa questio é a expansdo dessas tecnologias a mercados

domésticos com elevado potencial de crescimento.

Em relacdo as novas oportunidades mercadoldgicas, hd trés importantes argumentos

explicitados pelos respondentes.
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O primeiro argumento trata da bancarizacdo. Tanto no Brasil, quanto em outros mercados
emergentes como a China, o México, a Russia e a Coréia ainda ha bancarizagdo a ser feita.
Além disso, de uma maneira geral, inovagdes em relacdo a produtos de crédito tém surgido e

aumentado o potencial do mercado para pessoas fisicas e juridicas.

O segundo argumento diz respeito a explora¢do do valor dos dados compilados pelos bancos
sobre seus clientes e seus habitos de consumo. Os bancos dispdem de grande volume de dados
de clientes, tanto de seu perfil demografico, quanto de sua vida transacional. Com a utiliza¢ao
de novas tecnologias de mobile banking, por exemplo, a instituicdo bancéria pode inclusive
mapear a localizagdo de seus clientes, lugares por onde passam, etc. Esses dados podem ser
fundamentais para campanhas de marketing, possuindo, assim, elevado valor para a
institui¢do, e configurando-se como fonte de receita a ser explorada pela instituicdo. No
entanto, a capacidade de se explorar todos esses dados, ou seja, criar-se uma avangada
inteligéncia de mercado pelos bancos brasileiros pode demorar mais de dez anos, horizonte de
tempo contemplado nesta pesquisa. Portanto, apesar de ser uma questdao de constituicdo de

ativos competitivos, ndo se configurard como uma prioridade para as instituicdes em um

futuro mais préximo.

Griafico 7: Novas oportunidades de mercado — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

O terceiro argumento foca em oportunidades via oferta de produtos e servicos para pessoas
juridicas, especificamente em relagdo ao comércio internacional. O Brasil, de acordo com o

Ministério do Desenvolvimento, Indidstria e Comércio (MDIC) (2013), possui uma
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participacdo em relacdo ao fluxo de comércio internacional da ordem de 1,4%. Tendo em
vista a ampliacdo do potencial produtivo e das politicas voltadas a uma maior inser¢ao do

Brasil nas trocas internacionais, hd muita oportunidade para o crescimento desse segmento

bancario.

A partir dos trés argumentos citados, verifica-se um consenso de que as oportunidades de
mercado terdo impacto forte no ambiente competitivo dos bancos: dez das treze notas

atribuidas estdo acima de 5 e apenas uma das notas, abaixo de 4 (Gréfico 7).

A intervencdo governamental foi mencionada como um fator omnipresente em boa parte dos
paises emergentes, ¢ mesmo nos Estados Unidos. Ndo houve, no entanto, consenso em
relacdo aos beneficios dessas intervencgdes; houve, isso sim, um ponto de convergéncia dos
comentarios sobre a maneira errdbnea com que muitas das intervenc¢des sdo realizadas,
partindo-se do exemplo da reducdo compulséria de taxas para o financiamento de veiculos,

um produto caracterizado por elevados indices de inadimpléncia.

Grafico 8: Intervencao governamental — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Além disso, de acordo com os comentdrios fornecidos, as motivagdes ou estratégias por tras
das intervencdes nao estdo tdo claras; as intervencdes sdo compreendidas como
movimentagdes tdticas e, apesar de ser uma questdo pouco previsivel em termos de

posicionamento do governo, sabe-se que ela estard cada vez mais presente no ambiente de
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competi¢do dos bancos, realizada principalmente a partir dos grandes bancos publicos: BB e
CEF.

Nove dos respondentes atribuiram notas a partir de 5 (Gréfico 8) e, embora ndo haja clareza
acerca das vantagens e desvantagens da intervencdo governamental, conforme argumentado
pelos respondentes, esses nudmeros denotam elevado grau de concordancia de que a

intervencdo serd um elemento presente no ambiente de competi¢cdo dos bancos nos préximos

dez anos.

A concentracdo da industria bancdria no Brasil, segundo as opinides dos especialistas

entrevistados, € demasiada e ainda apresentard uma tendéncia de aumento para os proximos

dez anos.

Griafico 9: Concentracgio da indistria — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

H4 uma tendéncia histérica de concentragdo, e as movimentagdes para a concentracao advém
da necessidade de maior capitaliza¢do, de uma ampliacio da base de receita, de resultados; no

entanto, ha um limite imposto pela regulacdo através do Banco Central.

Um argumento isolado abre espago para discussdo acerca de novos entrantes, especialmente
os chineses, como uma possibilidade de quebra desse equilibrio, forcando a uma queda no
spread cobrado pelas atuais instituicdes bancdrias no Pais. No entanto, essa possibilidade

também esbarra nos aspectos regulatorios. Esse argumento ilustra as quatro notas 7 e duas
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notas 6 e, entdo, sete notas de 5 para baixo, sendo uma das notas, 1 (Grafico 9). Assim, as

respostas nao apresentaram consenso, ficando praticamente divididas.

H4 duas consideracdes importantes em relacdo ao quadro de pessoal. Uma em relagdo a

experiéncia e formacao; a outra, em relagdo a capacitagdo técnica exigida pelas regulacoes da

industria.

Inicialmente, verifica-se uma uniformidade dos comentdrios fornecidos quanto a uma
preocupacdo das institui¢des bancdrias com a especializacdo. Permanece a preferéncia de
contratagdo de futuros administradores nas mais respeitadas instituicdes de ensino superior,
sobretudo nas escolas de engenharia, das quais parte significativa do contingente de
formandos acaba indo trabalhar na industria financeira. H4 um argumento forte de que €
importante que a gestdo tenha visdo e uma visdo analitica devido a prdpria esséncia da
atividade bancéria: “uma operagdo bancdria é comprar risco de crédito e vender na forma de

outras coisas. Isso é fundamental” (Respondente 2).

Grafico 10: Qualidade do quadro de pessoal — notas atribuidas
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A qualidade do pessoal serd assim um fator de importancia para os préximos dez anos.
Alguns sinais evidentes dessa preocupacdo, segundo as respostas, sdo profissionais
estrangeiros ou mesmo brasileiros que ja atuaram no exterior ocupando cargos de lideranca e,
em funcdo do crescimento do Brasil, essa tendéncia poderd continuar, visto que hd uma

caréncia de talentos no Pais. Pode-se observar que, mesmo com uma economia nao tao
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dinamica, existem posi¢des para os quadros superiores, € existe uma atratividade dessas
posi¢des no Brasil, porque elas oferecem saldrios atraentes em relacdo a paises nos quais ha
mercados de talentos estagnados, como o europeu, por exemplo. No entanto, tal movimento

ndo tenderd a ser muito expressivo; tenderd a crescer a taxas pequenas.

Quanto a capacitagdo técnica do quadro de pessoal nas institui¢des bancdrias, exigida pelas
forcas regulatdrias, ela nido serd efetivamente um fator de configuragdo preocupante: a
ANBIMA, por exemplo, tem sido e serd uma grande forca na preparacdo do quadro de pessoal
nas institui¢des bancdrias. A regulacdo e exigéncias relativas a capacitagdao valem para todas
as institui¢cdes financeiras; a qualidade € exigida gradualmente e as adaptagdes ocorrem a
medida que os mercados evoluem. Em relagdo a este fator de configuracdo, pode-se verificar

no Gréfico 10 um razoavel consenso de moderado impacto: seis notas de 6 a 7 e sete notas

entre 4 € 5.

Em relagdo aos comentarios sobre menores niveis das taxas de juros como fator de influéncia
no ambiente competitivo dos bancos no Brasil, a sintese da opinido de todos os respondentes €
que a queda das taxas no Pais € uma necessidade. Além disso, dois posicionamentos
importantes extraidos das repostas s@o: capacidade dos bancos de operar em um ambiente

com menores taxas de juros e a propria possibilidade desse cendrio se apresentar.

Grafico 11: Baixas taxas de juros — notas atribuidas
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O posicionamento dos respondentes em favor de uma baixa no patamar de juros no Pais
possui dois argumentos: o primeiro argumento € o de que altas taxas de juros promovem uma
arbitragem financeira que é prejudicial ao Pais; prejudicial, pois recursos publicos sdo
destinados a sustentacdo de operacdes de arbitragem, de especulacdo de capital financeiro
externo. Outro argumento diz respeito a eficicia do aumento de juros em relagdo ao combate
a inflagcdo; o problema da inflagdo para muitos dos produtos que compdem os indices estd
atrelado a necessidade de planejamento para as cadeias produtivas, sobretudo em relacdo a
produtividade e distribui¢do. Na auséncia de politicas de planejamento efetivas para essas

cadeias, as taxas de juros tenderdo a permanecer elevadas em comparagdo com o cendrio

internacional.

A pouca possibilidade de um cendrio com baixos patamares de juros esta associado ao fato de
que o Brasil estd se tornando menos atrativo do que era hd dez anos. Se os custos de
oportunidade proporcionados pelo tesouro norte-americano se mostrarem mais interessantes,
entdo nao haveria uma possibilidade concreta de queda dos juros no Brasil; eles tenderiam, na

verdade, a aumentar.

Em se tratando da capacidade das instituicdes bancédrias de operar num cendrio com baixas
taxas de juros, as respostas convergem para uma necessidade de preparacdo estrutural,
especificamente com pressao por menores niveis de spread. Com menores ganhos de floating,
a partir da reducdo do spread, haveria de se aumentar a base de clientes e depdsitos. As
instituicdes teriam de ser mais eficientes no desenvolvimento e na criacdo de novos produtos,
aumentando também a exposi¢cdo de crédito e compensando a perda de spread com o aumento
do volume emprestado. Nesse sentido, as novas tecnologias e os talentos presentes nas
institui¢des teriam também um papel fundamental, seja na oferta de novos servigos, seja a

partir de novos métodos de gestao de risco e analytics.

Por outro lado, a busca pela eficiéncia podera se dar principalmente mediante intervengao do
governo via bancos publicos, com a finalidade de se fazer cumprir a agenda de crescimento. A
partir de precos mais competitivos de produtos oferecidos pelo BB e CEF, o governo estaria
em ultima instancia influenciando a concorréncia, forcando o spread cobrado na industria a
cair. Assim, de acordo com as respostas evidenciadas, o spread ainda tende a ser um fator de
influéncia. Permanece, no entanto, o patamar de juros na ordem de 10% ao ano. Dessa forma,

enquanto fator de configuracdo do ambiente de competicdo dos bancos, a queda dos
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patamares de juros nao serd tdao decisiva, exercendo média influéncia para o ambiente para os

préximos dez anos.

De acordo com o Griéfico 11, as opinides se dividem entre uma queda e um aumento das taxas

de juros. Oito das notas atribuidas foram de 6 a 7 e as cinco restantes, abaixo de 5.

Quanto a variavel de configuracdo efici€éncia operacional, ela foi percebida de maneira geral
ndo sé como muito importante, mas também como uma busca incessante a ser realizada nos
proximos anos pelas instituigdes bancarias. Com o achatamento das margens, principalmente
a partir de uma possivel queda do spread cobrado nas operacgdes e regulacdes futuras, além de
uma eventual pulverizacdo das institui¢des bancdrias, a efici€éncia operacional serd cada vez
mais algo a ser buscado. Ainda de acordo com um dos respondentes, “‘a eficiéncia operacional

¢ talvez o principal driver das proximas fusdes” (Respondente 5).

A eficiéncia operacional, segundo os respondentes, estd associada a questdo da tecnologia,
abrange a eficiéncia de custos e receitas e escala, mas estd também associada a fornecer ao
cliente o que ele precisa. Verifica-se neste argumento a possibilidade de se desenvolverem
processos ou aperfeicoar processos ja existentes que nao sé estejam mais alinhados as

necessidades dos clientes, mas que tenham menores custos (AMIT; SHOEMAKER, 1993;
PENROSE, 1959).

Grafico 12: Eficiéncia operacional — nota atribuidas
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No entanto, as respostas denotam uma preocupacdo em relacdo a uma definicdo correta de
eficiéncia operacional. Ela deve ser pensada sob um olhar estrutural: cursos de agdo téticos
que tém efeito paliativo, como a reducdo do quadro de pessoal, ndo se configuram como
eficiéncia operacional; sdo medidas isoladas que em ultima instancia podem ser tomadas para
atingir metas or¢camentdrias em dado periodo, tém efeito no curto prazo. Uma eficiéncia
operacional verdadeira tem cardter estrutural; surge a partir da melhoria de processos de
negocio, busca de economias de escala via centralizagdo, compartilhamento ou terceirizacao
de operacdes (muitas destas relacionadas a tecnologia), de modo que essa eficiéncia gerada
possa ser repassada para os clientes da instituicdo. Iniciativas menos ousadas podem
igualmente contribuir a essa eficiéncia, a exemplo da revisdo de processos em dreas diversas
da institui¢do, eliminando-se duplicidade de esforgos, retrabalho e tempos de espera.
Eficiéncia operacional para uma institui¢do bancdria se resume assim em atuar com menos
custo, gerando-se 0 mesmo output, e os comentarios fornecidos no painel Delphi evidenciam
que h4 espaco para melhorias dessa natureza. A efici€ncia operacional se revelou como fator
de configuracdo de elevado impacto. Todas as notas atribuidas foram iguais ou maiores a 5,
cinco notas 7, seis notas 6 e duas notas 5, evidenciando assim elevado nivel de consenso entre

os respondentes (Gréfico 12).

Comentarios acerca da mobilidade de operacdes enfatizaram principalmente o aumento das
transagcdes e operagdes através dos aparelhos de telefone celular, demonstrando uma forte
associacdo aos novos desenvolvimentos tecnoldgicos. A mobilidade de operacdes € uma
varidvel de configuracdo do ambiente apontada como irreversivel e € crescentemente um
canal importante, visto que se mostra como uma porta de entrada do cliente para a instituicdao
bancdria e muda a forma de relacionamento com o cliente. As notas referentes a este quesito
(todas acima de 5) evidenciam consenso em relacdo ao alto impacto que a mobilidade das

operacoes terd no futuro (Gréfico 13).

Os numeros referentes a aparelhos de telefone celular no Pais o colocam como o quinto maior
mercado mundial de telefonia celular. H4, no entanto, o desafio de tornar a experiéncia de
compra pelos canais web cada vez melhor e, a0 mesmo tempo, oferecer produtos de maior
valor agregado e oferecer inovagdes tecnoldgicas aliadas a comodidade para o consumidor.
Por outro lado, apesar da capacidade para mobilizacdo de diversas operacdes, a regulacdo tem
sido um forte fator de inibi¢do, principalmente em relacio a mobilidade no crédito

(Respondente 1).
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Grafico 13: Mobilidade das operacgoes — notas atribuidas
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relacionados a variavel eficiéncia

operacional e sdo vistos como uma questdo inevitivel e imediata para as instituicoes

bancdrias. As notas atribuidas a eficiéncia das operagdes transmitem a opinido de que ela serd

um fator de elevado impacto, com onze notas superiores a 6 (Grafico 14). O custo

competitivo, conforme lembra um dos respondentes (Respondente 11), € uma das estratégias

genéricas citadas por Porter (1980), além da diferenciacdo e do foco em nichos de mercado.

A necessidade de se trabalhar os custos se justifica ndo s6 pela comoditizacdo de muitos dos

atuais produtos bancdrios. O efeito que elementos como o cadastro positivo pode trazer em

relagdo a uma maior transparéncia em relacdo ao risco de crédito das instituicdes obriga-as a

ofertar produtos com margens menores a partir da reducdo do spread. Além disso, os retornos

decrescentes registrados pelas instituicdes sdo um fator que justifica ainda mais a necessidade

de se trabalhar a eficiéncia via redugdo de custos.
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Grafico 14: Custos da operacao — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

A busca pela reducdo de custos operacionais, num cendrio de competi¢cdo mais intensificada
também é condico necessdria para o crescimento, para se buscar novos mercados. E mais
facil atuar em custos do que em receitas nessa industria; hd uma pressdo competitiva para que
os processos de negdcio se tornem cada vez mais enxutos, seguindo os preceitos da gestao
lean, de maneira que os custos possam ser acompanhados e controlados de maneira mais
efetiva. Porém, uma das respostas aponta para uma resisténcia nesse processo: a resisténcia
em terceirizar operacOes periféricas. Isso pode vir a ser uma estratégia para os bancos

menores, mas para os grandes bancos, ela ainda pode demorar.

Essa reducdo de custos tem um limite. A forte interven¢do governamental por meio dos
bancos publicos, protecdes sindicais e regulamentagdes trabalhistas que tornam os custos de
pessoal caros, além da pouca penetracdo bancdria, que demanda uma presenca intensa de
agéncias bancdrias, apesar das tecnologias de internet banking e mobile banking, acabam
impondo um piso a partir do qual mudangas estruturais seriam necessarias para que se fossem

atingidos patamares de custos equivalentes aos dos bancos europeus, por exemplo.

Em relacdo a varidvel “tamanho das operagdes”, hd uma preocupacao latente em grande parte
dos comentdrios do painel: conseguir obter uma combinacao satisfatéria entre o varejo, que
movimenta um grande volume de recursos financeiros, apresentando baixo risco, mas ao
mesmo tempo baixa rentabilidade, e mercados mais selecionados, a exemplo do mercado de

alta renda, mais restrito, porém com grande movimentagao.
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Grafico 15: Tamanho da operac¢io — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Quase todos os comentdrios fornecidos se posicionam a favor da escala de operagdes como
uma varidvel de impacto médio para alto: muito importante, porém ndo decisiva, para a
competitividade dos bancos (grandes bancos de varejo). Oito das notas atribuidas s6 chegaram
até 5 (Gréfico 15). Algumas das razdes fornecidas sdo: facilidade em administrar nichos de
mercado; cendrios de maior regulacdo, taxas de juros mais baixas e maior competi¢do, a
otimizagdo de custos e a influéncia mercadoldgica a partir da escala colocam uma institui¢ao

bancdria em uma situacao bastante favoravel.

Porém, escala e tamanho da operacdo ndo significam ter uma estrutura grande; o foco
permanece no objetivo de tornar a organiza¢do mais eficiente do ponto de vista dos custos:
[13 ~ . -
Em termos de tamanho de operagdes, os bancos devem cada vez mais se concentrar naquilo
que € necessario, no minimo necessario para ‘rodarem’ e manterem inteligéncia dentro de
casa. Todo o resto, eles vao pensar com mais carinho e terceirizar” (Respondente 11). “Vou
colocar (esta varidvel) na mesma ‘cesta’ da eficiéncia da operagdo, porque para operagao,
tamanho € retracdo de custos. Escala € muito importante para uma institui¢do bancéria. Tanto

para servicos quanto para crédito” (Respondente 1).

Quanto a importancia das novas ofertas de banking para o ambiente de competicio dos
bancos, os comentérios, de maneira geral, transmitem otimismo e necessidade em relacdo nao

a produtos novos, mas a produtos melhores.
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Grafico 16: Tipos de oferta de banking — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Um conjunto de argumentos trata da influéncia da regulagdo na tipologia dos produtos
bancdrios. O Banco Central pode ser uma fonte de estimulo para novos produtos, mas, acima
de tudo, ele pode nivelar as ofertas de produtos no sentido de trazer mais transparéncia em
relacdo a tarifas, maior informacdo aos clientes, dentre outras iniciativas. Nesse contexto de
competi¢do, em que os produtos se tornam cada vez mais padronizados, hd uma necessidade
crescente em agregar servicos tendo em vista o aumento de receitas. O painel, dessa forma,
evidencia esta varidvel como relevante e de impacto elevado ao ambiente de competicao dos

bancos, com seis das notas atribuidas acima de 6 e cinco outras, no patamar de 5 (Gréfico 16).

Por outro lado, o Brasil ndo sofre por falta de ofertas; hd, sim, ofertas em excesso. A oferta é
rica, mas ndo significa que esteja bem direcionada a necessidades reais de clientes. A
simplificacdo dessas ofertas poderia trazer ganhos para as instituicdes bancdrias: um menor
custo de manutencdo de uma gama de produtos mais reduzida; as ofertas poderdo ser mais
convenientes, mais bem precificadas de acordo com o perfil de cada cliente e mais bem
combinadas de modo que cada produto possa ser customizado. Ganhos substanciais poderiam
advir de um nimero menor de produtos, porém mais inteligentes. Esse argumento € apoiado

pela nota 3, atribuida pelo respondente 12 (Gréfico 16).

Em relagdo a natureza da demanda, duas opinides trazem insights distintos: para um grupo de
respondentes, essa demanda tenderd a mudar substancialmente no mercado de baixa renda,

principalmente em relagcdo a canais de acesso e comunicagdo. A utilizacdo desses canais pode
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inclusive vir a modificar o tipo de produto demandado por esse segmento mercadolégico.
Outra questdo importante nessa vertente seria a ampla disponibilidade de informagdes
relacionadas a produtos e servigos ofertados no mercado financeiro internacional; os bancos

tém acesso a essas informagdes e possivelmente podem disponibiliza-las a seus clientes.

Grafico 17: Natureza da demanda efetuada pelos mercados — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Por outro lado, ha uma opinido de que os produtos oferecidos as classes emergentes sdao
adaptacdes daquilo que ja existe para outros segmentos de renda (classes A e B). Nao se terd,
dessa forma, uma evolucao tecnoldgica, a inven¢do de novos produtos com base em novas
demandas. Um argumento por trds disso é a busca por escala por meio de produtos ja
existentes. Os argumentos explicitados acima corroboram para uma falta de consenso entre os

respondentes, seis das notas atribuidas ficam abaixo de 5; seis, acima de 5 (Grafico 17).

Em oposi¢do a tendéncias de mercados mais maduros, a distribuicdo fisica, através de
agéncias bancdrias, ainda é muito importante e ainda deve crescer, mesmo que numa
velocidade menor do que novas ferramentas de distribuicdo de mobile banking e internet
banking. Dois argumentos importantes para essa tendéncia sdo: o perfil socioecondmico de
grande parte da populacdo brasileira; e ainda a necessidade de um relacionamento mais
intenso, principalmente para um grande contingente “desbancarizado” e carente de educacdo
financeira. Em relacdo aos correspondentes bancérios, muito do que pode ser feito ja estd em
operagdo. A sofisticacdo ou inovacdo incremental dos canais existentes tende a continuar; na

medida em que produtos e servicos bancdrios sdo apresentados cada vez mais as classes
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N

emergentes, cuja grande maioria se relaciona a economia informal, os canais devem
incorporar criatividade, confiabilidade e omnipresenga. Isso é possivel, principalmente,

através de telefones celulares, redes sociais e da expansdo de correspondentes bancarios.

Grafico 18: Distribuicao — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Outro ponto importante em relacdo a distribui¢do seria o compartilhamento de canais e
sistemas entre instituicOes bancdrias, especificamente em relacdo a mdquinas ATM.
Compartilhamentos trazem economias de custo as operagdes € permitem assim um foco mais
efetivo nas necessidades dos clientes. Em relacdo as notas atribuidas pelos respondentes,

pode-se observar consenso parcial em termos de um impacto moderado a alto, com onze das

notas atribuidas de cinco a sete (Grafico 18).

4.2.2 Principais ativos intangiveis a serem buscados pelos bancos no Brasil

Em relac@o aos ativos intangiveis tratados no painel Delphi, dois deles apresentaram elevado
grau de consenso quanto ao seu potencial de geracdo de vantagem competitiva, logo na
primeira rodada: Marca e Reputacdo e Confiabilidade. A Confiabilidade foi dada nota
maxima por doze dos treze respondentes € uma nota 6; Marca e Reputacdo, por sua vez,
recebeu onze notas 7, uma nota 6 € uma 5. Além disso, em sete dos treze comentarios
fornecidos, registrou-se uma forte associacdo entre os dois fatores, especificamente em

relagdo ao setor bancério. Os principais esforcos de gestdo de marca e reputagdo devem,



segundo as respostas, estar baseados numa relacdo de confianca da

clientes.
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instituicdo com seus

Grafico 19: Marca e reputaciio — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)
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Embora pare¢a uma questdo 6bvia em se tratando de bancos, a confiabilidade foi mencionada

pelos respondentes como um valioso ativo intangivel. Confiabilidade, nesse sentido, foi

mencionada pelos respondentes como a solidez econdmica necessdria a instituicdo bancéria

para que ela possa realizar suas operacdes e administrar eficazmente seus riscos de liquidez;

uma institui¢do dindmica em suas operagdes e presente no cotidiano das pessoas sinaliza uma

instituicdo confidvel, capaz de atrair negdcios e oferecer produtos e servicos de qualidade a

seus clientes. A confiabilidade de acordo com a RBV esta associada a fidelizacdo do cliente,

ou pelo menos a relacionamentos duradouros com o cliente.
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Grafico 20: Confiabilidade — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

O terceiro ativo intangivel com maior grau de consenso entre os respondentes foi a Qualidade
Percebida pelo Cliente, ainda na primeira rodada. Embora comentérios isolados indiquem
enfaticamente que essa ainda é uma questdo deficiente nos bancos brasileiros, oito notas
maximas foram atribuidas; porém, como nas categorias anteriores, com pouca diferenca das

notas menores (trés notas seis e trés notas cinco) (Grafico 21).

Em relacdo a qualidade, atualmente ela ainda € percebida pelo correntista como precaria. Tal
fato pode ser constatado nos indices de reclamacdo no PROCON, no qual bancos lideram
juntamente com empresas de telecomunica¢des. Mais da metade dos bancos evidencia um
indice de satisfagdao negativo. Um ponto de reflexdo importante seria se reputacio e marca sao
importantes; afinal de contas, se o cliente confia sua vida financeira a um banco, por qual
razao haveria essa discrepancia? Nessa linha, qualidade percebida se associa a ética: se todas
as institui¢des deixarem a desejar em relacdo a qualidade, ndo havera estimulo para melhoria
da qualidade dos servicos. E um aspecto percebido pelos respondentes como importante, mas
depende também dos competidores e da priatica do mercado. Qualidade é um ponto
importante a ser explorado pelas instituicdes e certamente um aspecto que pode auxiliar na
constru¢do da reputacdo e marca. A qualidade percebida se evidenciaria em um banco que
conseguir concretizar melhor a expectativa do cliente, de saber ser um parceiro de negécio no

longo prazo dos seus clientes; o importante seria tornar essa qualidade percebida como um

diferencial.
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Grafico 21: Qualidade percebida — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Rotinas Organizacionais, Governanc¢a ¢ Administracdo do Conhecimento aparecem com uma
distribuicao de notas andloga; todos os trés itens com consenso parcial: sete dos respondentes
atribuindo notas maximas, trés deles nota seis, e dois respondentes com notas 5 e 4,
respectivamente (Gréficos 22, 23 e 24). Governanga e Rotinas Organizacionais foram dois
itens que tiveram uma das notas modificadas na segunda rodada do painel Delphi por um dos
respondentes (Respondente 10). Governanca € um tema sempre presente no universo
financeiro, principalmente das instituicdes financeiras, e diz respeito a uma administracdo
sOlida, caracterizada por politicas coesivas, normas, processos e autoridade para uma
determinada drea de responsabilidade. Governanga corporativa em bancos e outras
institui¢des financeiras difere consideravelmente da governancga corporativa em geral. Para as
institui¢des financeiras, o escopo da governanga corporativa vai além dos acionistas; ela inclui
também credores de diversos fundos e seguradores. Assim, iniciativas como a separagao das
fungdes de administracdo e controle sdo fundamentais para diminuir o risco de decisdes
prejudiciais aos grupos com interesse na instituicdo e evitar efeitos adversos aos agentes do

mercado financeiro que com ela transacionam ou de alguma forma estdo relacionados.
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Grafico 24: Administracio do conhecimento — notas atribuidas
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A administra¢do do conhecimento e os conhecimentos atuais e novos a organizacdo tém sido

considerados em diversos estudos como fundamentais para o crescimento organizacional. Na

busca pelo que influencia a criacdo de novos conhecimentos, diversos estudos tém apontado

que as rotinas organizacionais podem direcionar a integracdo e renova¢do de conhecimentos e

de recursos baseados em conhecimento.

Grifico 25: Etica — notas atribuidas
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Em relacdo aos principais ativos intangiveis que podem dar suporte a vantagem competitiva

dos bancos nos préximos dez anos, observou-se, a partir das respostas fornecidas, a formagao
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de trés grupos de ativos. O primeiro grupo engloba os ativos confiabilidade, ética,
governanga, reputacdo/marca; um segundo grupo abrange administracio do conhecimento,
rotinas organizacionais e capacidade de inovagao e, o terceiro, sustentabilidade e qualidade

percebida.

Confiabilidade e ética, presentes no primeiro grupo, foram apontados como os fatores mais
importantes pelos respondentes, além de apresentarem maior grau de consenso. Os clientes,
enquanto agentes avessos a risco, ndo depositariam seus recursos em uma institui¢do em que
nao confiam. Confiabilidade estd associada, no ambito das respostas, a reputacdo e marca.
Muito além de uma varidvel escalar, confiabilidade e ética s@o vistos como um pressuposto
absoluto para a atividade bancdria. Porém, ética € um conceito problemético no mercado
financeiro. Se ela serd um fator determinante para a vantagem competitiva para um banco,
dependerd dos outros participantes. Se os outros agem de forma pouco ética, pode haver
desvantagem para uma instituicdo que fundamenta seu posicionamento em principios éticos.
A ética, segundo dois dos respondentes, deve ser algo baseado em principios, ndo uma
estratégia que pode ou ndo ser implementada e, nesse sentido, todos os players devem se

basear nesses principios.

Governanca foi também associada a confianca e controle, citada da mesma forma que
confiabilidade como um ativo essencial para se conseguir aceitacdo da instituicdo por
investidores. Ter uma boa governanga é conseguir ser transparente nas suas atividades, um

fator determinante para captacdo de recursos.

Uma andlise acerca do aspecto da Sustentabilidade revela diferentes percep¢des sobre como
ela poderia estar associada a uma eventual vantagem competitiva. A maioria dos respondentes
concebe a relevancia do tema para diversos setores industriais, porém o papel relevante das
instituicdes bancdrias em direcdo a sustentabilidade se resume a financiador de projetos
empresariais que tenham em sua esséncia a produgdo limpa, solugdes para processos
produtivos que tragam maiores economias a utilizagao de recursos naturais, etc. No entanto, o
termo sustentabilidade, conforme mencionado por dois dos respondentes, ndo se restringe sé
as questdes ambientais, mas sustentabilidade passa a contemplar relagdes que a instituicdo
financeira mantém com a sociedade, e isso pode envolver desde uma maior insercao da
institui¢do nas comunidades em que ela atua, buscando integra-las, de acordo com Porter e

Krammer (2012), a uma ag¢do social direta, como a educacdo financeira, capacitacio de
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pequenos empresarios, ou mesmo a disseminagdo de uma cultura de consumo e crédito
responsavel. Essa udltima interpretacdo acerca do que possa vir a ser sustentabilidade € a
sustentabilidade do relacionamento. Logicamente esse relacionamento ndo se mantém apenas
com acdes sociais diretas, mas também com a oferta de produtos e servigcos que nao s6

estejam alinhados as necessidades dos clientes, mas que também consigam gerar valor para

ambos.

Grifico 26: Sustentabilidade - notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Ainda em relagdo a sustentabilidade, uma resposta abordou a relacdo sustentabilidade-
reputacdo. Sustentabilidade ndo € apenas consciéncia e precaugcdo em relacdo ao meio
ambiente, mas a capacidade de um banco em ser percebido como uma institui¢do lider e isso
demanda exceléncia em todas as suas operacdes e até consciéncia dos impactos que pode
exercer no meio ambiente; dessa forma, a gestdo da qualidade € fundamental. Os ativos
intangiveis estdo “amarrados” em um todo coeso, pois, sendo um banco caracterizado por
elevada alavancagem, inspirar confianca pelo lado da demanda € fundamental e, associado a

esse aspecto, a eficiéncia regulatéria, aspecto tratado em item anterior, € outra coisa

fundamental.

As notas atribuidas a varidvel sustentabilidade (Grafico 26) ilustram o papel fundamental que
o banco tem em fomentar empreendimentos sustentdveis, mesmo que seu papel neste quesito

seja indireto, e que o reflexo desse papel em vantagem competitiva ainda nio esteja

completamente claro.
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A capacidade de inovagdo foi contemplada como um aspecto critico, com o poder, inclusive,
de mudar as regras do jogo na arena de competicdo dos bancos. A capacidade de inovacdo nao
significa somente lancar novidades, comodidade para seus clientes; para que a inovagado traga
resultados concretos, € preciso se fazer negécios com ela. Dois dos respondentes apontam
para muita inova¢do no mercado brasileiro a partir de diversos projetos pilotos sem, no
entanto, gerar valor. H4 poucas inovagdes que se concretizam em novos negdcios para o
banco. Além disso, a capacidade de inovacdo serd igualmente fundamental por razdes que

incluem a busca de produtividade.

Grafico 27: Capacidade de inovacio — notas atribuidas
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Fonte: Dados da pesquisa (2013)

As notas atribuidas pelos respondentes para inovagdo (Grafico 27), atingiram consenso
parcial, com dez das notas de 6 a 7, duas notas 5 e apenas uma nota 4. Apesar de cinco notas
nao terem acompanhado as oito notas maximas atribuidas, quase todas apresentam um Vviés,

relacionando-as aos comentérios, de grande relevancia do quesito a capacidade de competi¢ao

nos proximos anos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta tese foi analisar o ambiente competitivo dos bancos comerciais no cendrio
brasileiro. A partir de duas estratégias de pesquisa, foi possivel situar, analisar e projetar esse
ambiente competitivo a partir das seguintes varidveis de configuracao: internacionalizag¢ao da
arena competitiva, crescente regulacao da industria, concentracdo da inddstria, € novas

tecnologias.

A primeira estratégia de pesquisa, uma andlise de conteido aplicada a respostas de
especialistas fornecidas a questdes abertas, procurou focar na obten¢ao de detalhes, causas e
visdes acerca dos supracitados fatores de configuracdo do setor além de uma caracterizacio da

instituicdo bancéaria do futuro no contexto brasileiro.

A segunda estratégia de pesquisa utilizada como complemento a primeira foi um painel
Delphi. Nesse painel, uma lista mais ampla desses fatores de configuracdo foi avaliada pelos
especialistas e, a eles, foi solicitado atribuir notas referentes ao impacto que cada um desses
fatores exercerd no ambiente competitivo dos bancos no Pais. O painel também abordou o
impacto de uma série de ativos intangiveis na constru¢do de vantagem competitiva para os

proximos dez anos.

Acerca da internacionalizag¢do, nao se evidenciou um consenso acerca dela como um fator de
configuragdo relevante para a indudstria bancdria brasileira nos préximos dez anos. A razao
disso seria que a este fator estd associado um conjunto de varidveis € um nimero maior ainda
de possibilidades. A regulacdo e os atuais posicionamentos defensivos adotados a partir da
crise de 2007, assim como uma estratégia de regionalizacdo mais atraente e menos arriscada
do ponto de vista econdmico, apesar de oportunidades em outros continentes, foram os

principais argumentos presentes nas respostas.

Observagdes tratam acerca do continente africano, um mercado que tem atraido interesses
econOmicos de institui¢des brasileiras, principalmente por meio da replicacdo de produtos e
servicos financeiros brasileiros; essas economias de escala de operagcdes bancarias devem

fazer da Africa um dos alvos preferenciais dos bancos brasileiros. Contudo, para alguns
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respondentes, a propria capilaridade dentro do territério brasileiro necessita ser uma

prioridade.

Ja em relacdo a novos entrantes, hd baixa probabilidade de uma grande fusdo ou de uma
grande aquisicdo direta; hd a iminéncia da entrada de bancos asidticos via estratégia de
didspora, porém com possibilidades de crescimento nos proximos dez anos, € o crescimento
pouco expressivo de institui¢des bancdrias estrangeiras ja presentes no Brasil. Apesar da
entrada timida de instituicOes asidticas, hd uma possibilidade de que o capital asidtico possa
vir a ser um grande direcionador do crescimento da infraestrutura brasileira, viabilizando o

atendimento da demanda pelas commodities produzidas no Brasil.

Quanto a crescente regulagdo da industria bancéria, a liquidez e a credibilidade sdo as
principais questdes a que regulacdo serd direcionada; elas sdo fundamentos essenciais para a
constru¢do de reputagdo de instituicdes bancdrias. O aumento de pessoal qualificado e
preparado tanto no governo quanto nas instituicdes bancdrias serd necessario nao s6 para o

monitoramento e antecipacdo de riscos, mas também consequentes acdes proativas.

Os padrdes regulatorios do Acordo da Basileia 3 continuardo como o principal direcionador,
mesmo havendo uma necessidade maior de depuracdo de seus padrdes para dirigir-se
eficazmente a diferentes realidades. Além disso, hd duas preocupagdes urgentes em relacio a
regulacdo: uma maior eficicia em seus objetivos sem o comprometimento dos lucros da
atividade bancédria e uma necessidade urgente da regulacio em acompanhar mudancgas
mercadoldgicas em que produtos e servigos de outros setores industriais passam a concorrer

com produtos e servigos bancarios.

Em se tratando da concentrac@o da indudstria, a manutencdo dos atuais niveis e uma tendéncia
de aumento poderdo ser os cendrios mais provaveis. A concentragdo ocorrerd devido a pressao
sobre as margens, principalmente devido a uma forte regulacdo e a novas exigéncias de
aumento de alocagdo de capital e a necessidade de aumento de produtividade no setor, uma
vez que a concentracdo € uma condi¢do especialmente favordvel para aproveitamento de

economias de escala e escopo.

Além disso, ha uma tendéncia para movimentagdes de aquisicio de bancos brasileiros

menores (pouco provavel uma fusdo entre grandes bancos privados), tendo em vista sua base
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de capital pouco estdvel e poucos nichos de mercado em que podem atuar, a possibilidade de
aquisicdo de operacdes de players estrangeiros com menor participacdo no mercado em

determinadas linhas de negdcio e, por fim, o crescimento dos bancos estatais.

Em relacdo as principais tecnologias que impactardo o setor bancdrio, pode-se listar o

crescimento do mobile banking, ferramentas de andlise de bancos de dados e a biometria.

O crescimento do mobile banking, principalmente com aplicacdes de NFC, possibilitaria a
utilizacdo do dinheiro eletronico e pagamento via telefone celular e, a0 mesmo tempo, poderia
promover maior bancarizacio e inclusdo financeira; com uma utilizagdo maior do telefone
celular, tanto como meio de pagamento quanto como canal de relacionamento, haverd uma

omnicanalidade, condi¢do que proporcionard consisténcia entre canais ja existentes.

Em segundo lugar, ferramentas de andlise de grandes depositorios de dados, também
associadas as competéncias especificas de pessoal nessas instituicdes, serdo tecnologias
importantes. Em primeiro lugar, elas possibilitardo aos bancos entender melhor seus clientes e
fornecer cestas de produtos e servicos mais personalizados, assim como estabelecer parcerias

com outras organizacdes de maneira a fidelizar seus correntistas.

Em terceiro lugar, a biometria e a identificagdo por biometria foi também mencionada como
uma tendéncia tecnoldgica relevante. Para os correntistas, a biometria pode significar
comodidade e praticidade; para o banco, seguranca e uma arma contra fraudes, o que pode

contribuir para sua lucratividade como um todo.

Contudo, uma condicao fundamental para que os investimentos em tecnologia tragam retorno
para as instituicdes bancarias, além das economias de escala provenientes da sua utilizacao,
seria a geracdo de valor para o cliente através de tarifas mais competitivas ou cestas de

produtos/servicos personalizadas.

A instituicdo bancéria do futuro no contexto brasileiro serd caracterizada por uma relevante
base de distribuicdo via smartphones e outros canais modveis; serd uma instituicdo que
facilitara eletronicamente ainda mais as transacdes oferecendo servigos pela internet, por
aplicativos especificos, pelas redes sociais e pelas centrais de atendimento. Isso, por sua vez,

deve continuar a diminuir os custos dos bancos € aumentar sua eficiéncia.
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Essa eficiéncia exigird também uma simplificacdo do portf6lio de produtos, com maiores
possibilidades de customizacdo de atributos de cada oferta e de canais preferenciais. A
precificacdo dos produtos levard em consideracdo as reducdes ou acréscimos de custos. Os
canais diretos ganhardao maior representatividade com uma populagdo recém-bancarizada e
outra populacdo ji adepta de novos canais fazendo uso mais intensivo do internet banking e
mobile banking, além da presenca crescente de servigos de renegociacdo de empréstimos e

taxas.

O aconselhamento financeiro terd um papel maior na instituicdo bancdria brasileira e sera
possivel em grande parte pelo desenvolvimento de aplicativos web e redes sociais; ja a fungao

basica da agéncia serd a captacao de clientes.

Em relagdo ao painel Delphi, dentre os fatores de configuracdo mais impactantes no ambiente
de competicdo dos bancos nos préoximos dez anos, verificou-se um consenso maior entre as
seguintes varidveis: regulacdo crescente, eficiéncia operacional (associado também a varidvel

custos da operacdo) e mobilidade (que evidenciou notas similares a novas tecnologias).

Finalmente, em relacdo aos ativos intangiveis imprescindiveis a competitividade das
institui¢des bancdrias para os proximos dez anos, as respostas colocam em perspectiva a
importancia do banco como uma instituicdo confidvel, com elevado grau de governanca e
orientada a busca por baixos custos para seu usudrio/correntista. Esses custos baixos serdo
possiveis gracas a uma maior velocidade de resposta da instituicdo as demandas
mercadoldgicas, facilitada por rotinas organizacionais bem estruturadas (inclusive como
forma de revisdo e otimizacdo de custos) e suportadas por TI, e a sua capacidade de inovacdo
associada em maior ou menor grau a administracdo do conhecimento, principalmente

envolvendo técnicas e métodos como CRM e andlise de grandes depositérios de dados.

Esta pesquisa apresenta algumas limita¢des. Em primeiro lugar, o nimero de participantes do
painel Delphi pode ndo ter proporcionado um consenso robusto em relacdo as questdes
colocadas, muito embora o nivel de consenso em grande parte delas foi quase total. Essas
respostas obtidas a partir de escalas numéricas puderam, no entanto, ilustrar expectativas e

opinides fundamentadas por argumentos.
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Para estudos futuros que procurem abordar o ambiente competitivo dos bancos comerciais, hé
algumas sugestdes. Inicialmente, em relacio a uma pesquisa documental, sugere-se a
incorporagdo de outros documentos de 6rgios oficiais e organiza¢cdes mundiais, tais como o
Fundo Monetdrio Internacional, de modo que contradi¢des ou confirmagdes em relagdo a
descricdes e andlises do ambiente competitivo ou de outras varidveis em andlise sejam

verificadas e comparadas, trazendo assim maior validade a pesquisa qualitativa.
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APENDICE 1: ROTEIRO DE ENTREVISTAS E PAINEL DELPHI

Apresentacdo

Prezado (a) Sr (a),

Agradecemos pela sua atencdo a esta pesquisa! Conforme mencionado na carta de apresentagdo, esta
pesquisa consiste de um painel Delphi sobre o Sistema Bancdrio Brasileiro, o qual serd conduzido a
partir de entrevistas por telefone. Esta opcdo levou em consideracdo as limitacdes de tempo dos
respondentes, bem como restri¢des quanto a locomocdo do pesquisador.

De maneira a conduzir efetivamente a pesquisa, solicitamos que o respondente entre em contato com o
pesquisador, Prof. Afonso Carneiro Lima, por correio eletronico (e-mail) ou por telefone,
comunicando um nimero de telefone e horario mais conveniente para realizagdo do contato. Este
contato serd mantido em sigilo.

Colocamo-nos a disposicdo para quaisquer esclarecimentos. Abaixo, os contatos do Prof. Afonso
Carneiro Lima:

Telefone Comercial; **##&444%%

Telefone Celular: *#**##**kk*xx
Correio Eletronico: *#####%%%%

Agradecemos mais uma vez a sua disponibilidade.
Atenciosamente,
Prof. Afonso Carneiro Lima

Prof. Dr. José Augusto Giesbrecht da Silveira
Prof. Dr. Celso Claudio de Hildebrand e Grisi
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1
Fatores de Configuracdao do Ambiente

De acordo com a série de relatérios Brazil Commercial Banking Report 2011 e 2012, o setor bancario global estd
passando por grandes mudancas. Os relatdrios citam preocupacdes cada vez maiores quanto a capacidade de
solvéncia dos bancos, na medida em que dividas de paises desenvolvidos tém sido analisadas com cautela. E
esperado também um aumento da regulamentacdo bancdria e da concentra¢do do setor financeiro no Pais, mas
também novas oportunidades no mercado brasileiro, assim como em outros paises em desenvolvimento.

Tendo em vista tais mudangas e as perspectivas baseadas nas fontes citadas, atribua uma nota de 1 (pouca
influéncia) a 7 (grande influéncia) a cada um dos fatores de configuragdo do ambiente dos bancos brasileiros que
atuam no negdcio de pessoas fisicas e juridicas para os proximos 10 anos.

Internacionalizacdo da arena de competicdo

Crescente regulac@o do setor financeiro

Saturagdo dos mercados

Novas tecnologias

Novas oportunidades de mercado

Intervencdo governamental

Concentracdo do setor

Qualidade do quadro de pessoal

Baixas taxas de juros

Eficiéncia Operacional

Mobilidade de operagdes

Custos da operacao

Tamanho da operagdo

Tipos da oferta (oferta de banking)

Natureza da demanda efetuada pelos mercados

Distribuicao

Outros:

CO(N [N [ D [ [N [N [ ™ [ [N [N [ ™ | [N [ ™ [ | [N
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(I A e N o N o A o i o o N o Nl (el o N o e o i o e R T
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De acordo com sua opiniéio, quais seriam os trés desses fatores que seriam os mais importantes? Comente cada
um desses trés fatores escolhidos no espago abaixo.
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2
Internacionalizagdo

A internacionaliza¢do dos bancos brasileiros € uma tendéncia que estd em evidéncia. Tendo em vista a estrutura
competitiva e os recursos dos bancos comerciais brasileiros que atuam nos segmentos de pessoa fisica e juridica,
identifique as trés principais regides mundiais que podem proporcionar oportunidades promissoras para os
mesmos nos proximos 10 anos. Em seguida, logo abaixo, comente cada uma dessas trés regides escolhidas.

América Latina
Africa

Caribe

Estados Unidos
Europa

Asia

u
Ooogogoo

O que seria mais conveniente para os bancos brasileiros para suas atuais posicdes competitivas,
regionalizacao ou internacionalizacao? Deixe-nos conhecer sua opinido quanto a essa questao.

Em relacdio a uma provével regionalizacdo do mercado bancdrio na América Latina, qual seria o epicentro dessa
regionaliza¢@o, Brasil, Chile, México ou Miami? Por que?

A internacionalizacdo seria uma boa oportunidade aos referidos bancos para a captacdo de recursos mais
baratos? Justifique sua resposta.

= [JSim [ONao

A internacionalizacdo seria uma boa oportunidade aos referidos bancos para a obtencdo de melhores taxas em
suas aplicagdes? Justifique sua resposta.

= [JSim [ONio

A ampliacdo dos volumes de operagcdes com a internacionalizacdo melhoraria a lucratividade dos bancos?
Justifique sua resposta.

= [JSim [ONao

A internacionalizacdo melhoraria a intermediacdo e prestagdo de servigos dos bancos? Justifique sua resposta.

= [JSim [ONao
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Uma possivel regionalizac¢@o protegeria o mercado para os bancos nacionais? Por que? Como?

= [JSim [ONao

Uma possivel regionalizacdo aumentaria a competi¢do entre os bancos nacionais? Por que? Como?

= [ISim [ONio

Em se tratando da internacionalizacdo do setor de bancos, hd de se considerar ainda o movimento de novos
entrantes no ambiente brasileiro. Quanto aos novos entrantes, listados abaixo, identifique aqueles que sdo
iminentes.

= [JAmericanos

= [JAsidticos

= [JEuropeus

= [ldo Oriente Médio
= [JOutros:

Como o Senhor (a) vé a possibilidade de novos entrantes? Deixe-nos conhecer sua opiniio quanto a essa
questao.

Quais seriam os riscos associados a internacionaliza¢do? Por que? Eles se tornariam maiores ou menores?

Caso haja comentdrios especificos em relacdo a algum dos pontos acima, utilize as linhas abaixo para suas
consideragdes.
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3
Concentragdo da Industria

Pensando no atual nivel de concentrag@o da industria bancéria, o (a) Sr (a) acha que nos préximos 10 anos
tenderd a aumentar ou reduzir? Por que?

Tendo em vista o grau de concentrag@o da industria financeira no Brasil nos préximos 10 anos, ainda havera
espaco de competi¢do para os bancos pequenos e médios? Por que?

A consolidagdo dos bancos pequenos e médios poderia dar ensejo a um banco de grande porte no médio prazo
nos préximos 10 anos? Se sim, quais seriam as possiveis alternativas para que isso ocorra?

A criacdo de bancos regionais privados, em modelo semelhante ao norte-americano, poderia dar ensejo a uma
desconcentracdo nos proximos 10 anos? Como o (a) Sr (a) descreveria esta possibilidade?

Atualmente, como o (a) Sr (a) v€ os movimentos de concentragido/desconcentracdo da inddstria financeira no
Brasil?
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4
Regulacgdo crescente da industria

Em relag@o as questdes sobre regulagdo, abaixo, manifeste seu grau de concordancia segundo a escala a seguir: 1
(discordo plenamente) a 7 (concordo plenamente):

Um maior nivel de regulac¢@o é necessdrio para manter a
saude financeira das organizacdes:

Um maior nivel de regulac@o é necessdrio para a
minimizacdo de riscos sist€émicos:

Um maior nivel de regulac¢@o é necessdrio para se evitar
eventuais contdgios por instituicdes menos sauddveis:

BN o N L S R
CIN || ||

O O O
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Quais elementos deveriam ser privilegiados nos esfor¢os de regulagdo do setor?

Tal como o assunto estd sendo discutido agora nos principais organismos financeiros mundiais, quais os

principais elementos regulatérios que poderdo impactar os lucros da atividade bancdria fazendo-os crescer ou
decrescer?

Caso haja comentarios especificos em relagdo a algum dos pontos acima, utilize as linhas abaixo para suas
consideracdes.
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5
Tecnologia

Em relag@o as novas tecnologias, quais aquelas o (a) Sr (a) prevé distinguirdo a utilizacdo dos produtos/servicos
bancdrios pelos consumidores nos préximos 10 anos? Como?

Em relagd@o as novas tecnologias, quais aquelas o (a) Sr (a) prevé impactardo os processos bancdrios, as
estruturas organizacionais e os colaboradores dos bancos nos préximos 10 anos?

Em sua opinido, os investimentos em tecnologia definirdo a competitividade bancéria? Justifique sua resposta.

= [JSim [ONao

Em sua opinido, os investimentos para a atualizag@o tecnoldgica ou ado¢do de novas tecnologias serdo
obstéculos aos bancos de pequeno e médio porte? Justifique sua resposta.

= [JSim [ONao

Em sua opinido, os investimentos para a atualizag@o tecnoldgica ou adog¢do de novas tecnologias serdo
obstédculos aos novos entrantes? Justifique sua resposta.

= [ISim [OJNio

Em sua opinidlo, essas tecnologias possibilitardo economias de escala no sentido de que sistemas tinicos poderdo
ser utilizados para os clientes de todos os paises onde os bancos estardo operando? Justifique sua resposta.

= [ISim [ONio

Caso haja comentarios especificos em relagdo a algum dos pontos acima, utilize as linhas abaixo para suas
consideracdes.
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6
O Banco do Futuro

Tendo em vista os desenvolvimentos tecnoldgicos, os movimentos de regionalizacio/internacionalizacdo e as
tendéncias de regulacdo, quais seriam os possiveis tipos de oferta de banking a surgir, permanecer e serem
extintas nos préximos 10 anos?

Qual serd o papel das agéncias bancdrias, dos correspondentes bancdrios e de outros elementos fisicos da
distribuicdo nas estratégias de intensificaciio e capilarizag¢@o das ofertas dos players desse segmento?

As agéncias deverdo sofrer grandes transformagdes na sua tipologia, no que se refere a estrutura e as pessoas? E
a topologia da rede, devera dirigir-se aos locais de trabalho ou deverd contemplar a proximidade das residéncias.
As agéncias deverdo priorizar suas fun¢des em torno das transacdes financeiras e das transa¢des bancdrias ou
deverdo priorizar as funcdes de consultoria, aconselhamento e de relacionamento com suas bases de clientes?

A funcio de circular a riqueza nacional parece ja resolvida. Mas, transformar o sistema bancério numa forma
alternativa para a construg¢do da poupanga nacional estard prevista nos novos posicionamentos? Comente sua
resposta.

De acordo com sua opinido, atribua uma nota de 1 (pouco importante) a 7 (muito importante) aos principais
ativos intangiveis (ativos que nao podem ser contabilizados) listados abaixo, que podem dar suporte aos
bancos nos segmentos discutidos e que poderiam constituir-se em vantagens competitivas sustentdveis?

Administragdo do conhecimento 1 2 3 4 5 6 7
[ [ [ [ [ [ [
Rotinas organizacionais 1 2 3 4 S 6 7
[ [ [ [ [ [ [
Capacidade de inovagdo 1 2 3 4 S 6 7
[ [ [ [ [ [ [
Etica 1 2 3 4 5 6 1
[ [ [ [ [ [ [
Sustentabilidade 1 2 3 4 5 6 17
[ [ [ [ [ [ [
Governanga 1 2 3 4 5 6 7
[ [ [ [ [ [ [
Reputagio/Marca 1 2 3 4 5 6 17
[ [ [ [ [ [ [
Qualidade percebida 1 2 3 4 5 6 17
[ [ [ [ [ [ [
Confiabilidade 1 2 3 4 5 6 7
[ [l [ [l [l [ [l
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Outros:

De acordo com sua opinido, quais trés desses fatores seriam os mais importantes? Comente cada um desses trés
fatores escolhidos no espago abaixo.

Caso haja comentarios especificos em relagdo a algum dos pontos acima, utilize as linhas abaixo para suas
consideracdes.




7
Dados de Perfil

Idade:

Tempo de experiéncia executiva (anos):

Tempo de experiéncia internacional (anos):___
Natureza da organizacao em que atua:

[ Instituicao financeira privada

[0 Instituicio financeira piblica

0 Agéncia/()rgﬁo regulador (a)

O Associagﬁo/()rgﬁo de representacio
[ Instituicdo de ensino/pesquisa

[ Especialista

Cargo que ocupa na organizacio:

[ Diretoria

] Presidéncia
[ Outro:

[ Nao se aplica

Formacao:

] Ensino superior completo
(1 Pos-graduacio lato sensu
[ Mestrado

[J Doutorado

Muito obrigado pelo seu tempo em responder este questionario! As respostas serido tabuladas e um
relatorio sera enviado ao seu e-mail ou endereco de correspondéncia. Para isso, por favor, preencha os

dados abaixo:
Opcao de envio: [ E-mail; [/Endereco de correspondéncia.

OE-mail:

['Endereco para correspondéncia:
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Quadro 8 — Estrutura e evoluciao do campo da administracao estratégica

Alliances, joint ventures, and co-
operation

Collaboration, collective strategies, co-operative arrangements, co-
operative strategy, electronic data interchange, inter-firm linkages,
inter-firm networks, inter-industry transactions, inter-organizational
learning, inter-organizational networks, joint ventures, network
management, network externalities, network organizations, network
perspective, non-joint ventures, partnership, relational contracts,
strategic  alliances,  strategic  networks, transaction  costs,
subcontracting, outsourcing.

Capabilities, competencies, and
resource based view of the firm

Assets, core capabilities, core competencies, core technologies,
distinctive competence, excess capacity, factor market, firm
heterogeneity, firm skills, firm specific assets, group capabilities,
human resources, isolating mechanisms, know-how, knowledge,
organizational competence, organizational knowledge, patent race
game, resource position barriers, resource product matrix, reputation,
resources, resource dependency, resource-based view, resource
commitment, routines, sociocognitive resources, skill profile, strategic
assets, strategic resources, strengths and weaknesses.

Cognitive modelling

Bounded rationality, cognitive biases, cognitive psychology, cognitive
styles, executive cognition, organization perception, perceived
environment, perception, psychological context, social construction,
sociocognitive resources.

Competition and competitive
analysis

Bilateral competition, comparative advantage, competitive analysis,
competitive data, competitor analysis, domestic competition, foreign
competition, game theoretic approach, global competitiveness, global
competition, global market competition, market share growth, market
share leader, market share strategies, multi-point competition, rivalry,
rivalry intensity, sustainable competitive advantage.

Concept of strategy as fit

Coalignment, compensation—diversification strategy fit, compensation—
organizational strategy fit, contingency theory, entrepreneurial style—
environment fit, mission—environment fit, manager—strategy fit,
strategic fit, strategy—environment fit, strategy—structure fit, strategy—
technology fit, structure— environment fit, structure—technology fit.

Corporate restructuring

Acquisition factors, acquisition strategy, bankruptcy, co-insurance,
conglomerate restructuring, corporate reorganization, corporate
restructuring, divestment, divestitures, downsizing, efficiency gains,
failure, financial distress, mergers strategy, organizational failure,
reorganization, reorientation, restructuring, revitalization, spin-offs,
stage of takeovers, turnaround.

Corporate strategy

Capital structure, conglomerate strategy, corporate culture, corporate
development, corporate entrepreneurship, corporate reputation,
corporate speeches, corporate strategy, corporate value, corporate
venturing, corporate governance, corporate headquarters, corporate
investment decisions, corporate renewal, corporate reorganization,
corporate restructuring, headquarters—subsidiary relations, ownership,
ownership structure, organization governance, resource allocation.

Decision-making

Applied decision analysis, behavioural decision theory, decision
analysis, decision-making, decision-making technologies, decision
support systems, devil’s advocacy, dialectic, organizational decision-
making, strategic decisions, strategic decision-making, strategic
decisions, strategy-making modes.

Diversification strategy

Corporate diversification, conglomerate strategy, diversification
strategies, diversity, dominant logic, firm diversity, new firm
formation, product diversification, related diversification, relatedness,
scope economies, synergy, systematic risk, unrelated product, vertical
integration, vertical strategy.




Entrepreneurship

Corporate entrepreneurship, entrepreneurial capacity, entrepreneurial
start-ups, entrepreneurial strategy, entrepreneurs, entrepreneurship
paradigm, intrapreneurship, new venture formation, new ventures,
small businesses, small firm perspective, start-up business data, start-
up process.

Entry modes and strategic
advantage

Choice of entry mode, entrants, entry strategies, first mover, first
mover advantage, first mover effects, foreign market entry, market
pioneering, new markets, order of entry, order of market entry
perspective, pioneering, product cannibalism, product imitation, timing
of entry perspective.

Environmental modelling:
governmental, social, and
political influences on strategy

Antitrust, deregulation, environment and strategy, environment
scanning,  environmental  analysis,  environmental  change,
environmental conditions, environmental complexity, environmental
determinism, environmental information, environmental munificence,
environmental scanning, environmental shock, environmental stability,
environmental uncertainty, environmental variation, government
regulation, government relations, impact of environment, industrial
policy, market analysis, national security, perceived environment,
public affairs office, public policy formulation, public policy issues,
political bargaining power, political imperative, politics, privatization,
procedural justice, public sector, public utilities, regulated
environment, regulation, social control, social demands, social issues,
social power, social responsiveness, social systems, state owned
enterprises

Financial theory and strategic
management

Agency theory, anti-takeover amendments, capital market, capital
structure, CAPM, contract risk, debt, efficient market, family
stockholding, financial ratio, financial systems, free cash flow
hypothesis, golden parachutes, investment strategies, managerial
entrenchment hypothesis, market efficiency hypothesis, market
imperfections, mutual funds, option theory, risk and return, risk
measures, risk reduction, risk/return, risk/return paradox, shareholder,
shareholder value maximization hypothesis, shareholder wealth,
shareholder wealth creation, stock market reactions, stockholder suits,
stockholders, systematic risk, value, venture capital.

Functional strategies

Accounting principles, flexible manufacturing, manufacturing strategy,
manufacturing

trade-off, marketing, marketing competencies, marketing strategy,
marketing/R&D link, optimal plant size, pricing strategy, product
strategies, segmentation, strategic markets.

Global, international, and
multinational strategies

Culture, cross-country analysis, cross-country management, export
control, export performance, foreign direct investment, foreign market
entry, global competition, global competitiveness, global corporation,
global integration, global market competition, global strategy,
globalization, international competition, international competitiveness,
international  strategy, multinational corporation, multinational
management, multinationals.

Growth models

Adaptation, business cycle, business survival, decline, disequilibrium
phenomena, development, dynamic theories, economies of evolution,
economies of scale, ecosystems theory, evolution, evolutionary
biology, experience, experience curve, firm size, growth
characteristics, growth industry, growth rate, growth risks, growth
strategies, growth-share matrix, industry evolution, industry growth,
industry life cycle, inertia, life cycle theory, low share businesses,
models of change, market cycle, market growth, market share growth,
market share leader, market share strategies, mature industries, mature
businesses, mature firms, organizational ecology, organizational
evolution, organizational growth, organizational inertia, organizational
life cycle, organizational size, population ecology, process models,
product life cycle, scale, scale economies, stage models, stages of
development, stages of growth theory, strategy through process,




sustainable growth, technology life cycle.

Industry analysis

Bargaining power, buyer power, competitor analysis, customer
analysis, entry barriers, exit barriers, firm power, industrial
organization, industrial policy, industry attractiveness, industry change,
industry concentration, industry consolidation, industry effect, industry
evolution, industry growth, industry life cycle, industry structure,
industry typologies, intra-industry profit differentials, market power,
market structure, mature industries, mobility barriers, monopoly
power, power dependence, PIMS study, SIC codes, supplier power,
strategic industry factors.

Leadership, management style,
and learning

Conflict resolution, co-ordinating mechanisms, co-ordination, group
norms, individual learning, leadership, management development,
management by objectives, management style, management system,
manager typologies, managerial choice, managerial objectives,
managerial perspective, middle management, quality of management,
reward systems, roles and tasks of managers, visionary leaders.

Methodologies,
theories, and
research issues

Agency theory, annual report studies, Bayesian methods, canonical
correlation analysis, case analysis, chaos theory, contingency theory,
cross-sectional analysis, cross-tab comparison, data base issues, design
school, discriminant analysis, empirical methods issues, entropy
measure of diversification, event study, expectancy theory, factor
analysis, field research, field study, institutional theory, journal ratings,
journals, Markov processes, mathematical modelling, measurement
issues, meta-analysis, methodological issues, metric conjoint analysis,
modeling issues, multiple regression analysis, neo-institutionalism,
non-linear models, paradigm evolution, partial least squares, path
analysis, policy research, philosophy of science, philosophy of
strategic management, questionnaire study, research issues, research
philosophy, scenario method, simultaneous equation model, simulation
models, statistical power, strategic theory, teaching issues, temporal
perspectives, theory development, theory

of the firm, variance component estimation

Organization: structure, strategy,
and change

Bureaucracy, complex organizations, control system implementation,
decentralization, efficiency, flexibility, franchising, functional
relationships, heterarchy, hierarchy, implementation, incrementalism,
industry change, inter-organizational learning, learning curve, learning
myopia, learning traps, M-form structure, organizational change,
organizational evolution, organizational learning, organizational
mutation, organizational pathology, organizational typologies radical
change, social learning theory, strategic change, strategy
implementation, technological change.

Performance

Abnormal returns, accounting return, company performance, operating
performance, performance controls, performance measurement,
performance measures, productivity, productivity improvement, profit,
profit forecast, profitability, rate of return, rents, risk and return,
risk/return, risk/return paradox, shareholder return, strategic
performance, sustainable rents, Tobin’s Q, wealth creation.

Planning and
control systems

Business plan, communication, control systems, Delphi technique,
diagnostic control system, economic planning, financial control,
financial planning, forecasting, formal planning processes, human
resource planning, information asymmetries, interactive control
system, information diffusion, information management, information
processing, information systems, information technology, locus of
control, managerial control, marketing planning, organizational
control, performance control, planning horizons, process, project
planning, process technology, scenario analysis, social control, staff
planning, strategic control, strategic control systems, strategic
planning, strategy process, succession planning, value-based planning,
zero-based budgeting.

R&D, technology,

Core technology, decision-making technologies, emerging technology,




innovation

high technology industries, incubators, information technology,
innovation gap, innovation model, innovation strategy, innovation
strategy search, marketing/R&D link, new product development,
organizational innovation, patent race game, process technology,
product innovation, process R&D, R&D budget, R&D expenditures,
R&D intensity, strategic innovation, strategy—technology interaction,
technological change, technological competition, technological
evolution, technological innovation, technological progress,
technological settings, technology, technology life cycle, technology
management, technology transfer, technology strategy.

Strategy typologies
and strategic groups

Cost leadership, cost versus market focus, differentiation, entry
barriers, exit barriers, focus strategy, generic strategies, Miles and
Snow typology, mobility barriers, prospector, strategic groups,
strategic variables.

Strategy, mission, vision

Strategic adaptation, strategic alternatives, strategic behaviour,
strategic choice, strategic commitment, strategic configuration,
strategic moves, strategic orientation, strategic position, strategic
vision, strategy and structure, strategy content, strategy formation,
strategy formulation, strategy reformulation.

Top management

Board of directors, CEO, Company directors, compensation, executive,
executive  characteristics, executive compensation, executive
succession, executive team, general managers, incentives, management
buyout, management selection, manager typologies, managerial elites,
managerial entrenchment hypothesis, reward systems, succession
planning, top management team.




