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Resumo

Ferreira, Maria Helena da Veiga Sicupira Nunes. Os Impactos da Abertura da
Industria de Meios Eletrénicos de Pagamento nos seus Principais
Stakeholders. Rio de Janeiro, 2018. NUumero de paginas p.50. Trabalho de
Conclusao de Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro.

A industria brasileira de meios eletrénicos de pagamento passou por uma série
de mudancas devido a novas regulamentacdes implementadas a partir do ano de
2010. O objetivo desta monografia foi analisar o impacto dessas mudancas sobre 0s
seus principais stakeholders, com enfoque nas credenciadoras e propor estratégias
adequadas para sua atuacgdo. Para isto, foi conduzida uma pesquisa qualitativa com
cinco participantes da industria, onde se observou que o setor passou a exibir
caracteristicas de industrias em crescimento e que mudangas como a quebra de
exclusividade entre bandeiras e credenciadoras, estimularam um aumento na

concorréncia.
Palavras-chave

IndUstria de meios eletrénicos de pagamento, indlstria em crescimento, stakeholders,

credenciadoras



Abstract

The Brazilian electronic payments industry has undergone a series of changes
since 2010 due to the implementation of a new regulation. This study’s goal was to
analyze the impact of those changes on the industry’s main stakeholders and to
propose adequate strategies, focusing on the acquirers. A qualitative research was
done with five relevant participants. It was concluded that the industry has
characteristics of the growth stage of evolution and that the changes implemented

stimulated the rivalry between competitors.
Key-words
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1. Introducéo

1.1.Contexto e problema de estudo

Atualmente, o0 mercado de meios de pagamento brasileiro e,
consequentemente, parte significativa da indastria financeira do pais, esta passando
por um intenso momento de mudancas estruturais. Até 2010, ele era constituido por
um duopodlio regido pela VisaNet, atual Cielo, e RedeCard, atual Rede. Nesse
contexto, quase todas as transacdes dos mais de 370 milhdes de cartdes de crédito e
débito brasileiros, segundo relatério do Banco Central (BACEN, 2017) eram
processados por uma dessas duas empresas, proporcionando pouco poder de
barganha aos lojistas, que muitas vezes se viam obrigados a aceitar taxas por
transacdo abusivas. Ainda assim, o faturamento da industria cresceu de R$ 327
milhdes, em 2008, para R$ 491 milhdes, no final de 2010.

Foi por causa dessa situacdo de duopdlio aliada ao alto crescimento do
mercado e aos lucros das empresas que, em 2010, o Banco Central comegou um
movimento de abertura do mercado. Ao quebrar a exclusividade de captura das
bandeiras Visa e Master com suas respectivas credenciadoras Cielo e RedeCard,
permitiu-se que as outras empresas aceitassem essas bandeiras, estimulando o
processo de novos entrantes no mercado. Dois anos depois, esse processo se

estendeu para os Vouchers, que sédo bandeiras como as de alimentagéo e refeigéo.

Cinco anos depois, em 2015, foi imposta uma regra complementar a abertura
do mercado, esclarecendo que os arranjos fechados s6 podem acontecer se
transacionarem menos de R$20 bilhdes por ano. Ou seja, qualquer arranjo bandeira-
credenciadora que movimente mais que isso é considerado aberto e a captura deve
poder ser feita pelas demais credenciadoras também. Dessa forma, o mercado
presenciou a dissolucdo de dois grandes contratos formados por bandeiras e
credenciadoras controladas pelos mesmos bancos, o0 da Elo com a Cielo e da

Hipercard com a Rede.

Apoés o inicio de sua abertura, impulsionada pelas medidas tomadas pelo
Bacen e pelo Cade (Conselho Administrativo de Defesa Econbmica), o mercado de
meios eletrbnicos de pagamento tem sido palco para uma série de mudangas
significantes em sua dindmica, como o surgimento de novas empresas e a criacao de

novos produtos e tecnologias para pagamentos. (ABECS, 2017)



Entre estas inovagfes, ha o pagamento online, através de sites na internet, e o
pagamento in-app, onde o consumidor faz a compra através de um aplicativo de
celular, que podem ser considerados como “cartas na manga’ que empresas
inovadoras usam para se manterem a frente da concorréncia. Ha ainda diversas
outras inovacBes mais arrojadas que estdo sendo testadas pelas credenciadoras

nessa concorréncia pelos consumidores.

Além das inovagBes tecnoldgicas, ha movimentos competitivos importantes.
Por exemplo, a aquisicdo da empresa Estado Unidense Elavon foi uma das estratégias
da credenciadora carioca Stone para ganhar os consumidores de uma empresa com
mais tempo de mercado. Ao incorporar os 2% de market-share da Elavon, a Stone se
viu entre as lideres do mercado local, permitindo seu crescimento a um ritmo
acelerado. O desenvolvimento de novas tecnologias, o0 investimento no atendimento
ao cliente e uma forte expansdo comercial estdo entre as apostas da Stone para obter
um crescimento maior do que o do mercado. (EXAME, 2016)

Por se tratar de uma industria que esta passando por grandes mudancas
estruturais, ainda ndo existem estudos que analisem e qualifiquem os efeitos
apresentados por esse novo momento. Essa falta de informacéo e o aquecimento de
tal mercado motivaram o presente estudo a procurar entender como a abertura do

mercado de meios de pagamento impactou os principais stakeholders! da industria?

1.2.0bjetivos do estudo

O principal objetivo do presente trabalho foi analisar quais os impactos da abertura
do mercado de meios de pagamento brasileiro para os seus principais stakeholders,

principalmente para as empresas credenciadoras.

1 “Grupos e instituicées que tem interesse na empresa e/ou podem influenciar suas atividades” WRIGHT,
Peter; KROLL, Mark J; PARNELL John. Administracdo Estratégica: conceitos. S&o Paulo: Atlas, 2009.



1.2.1. Objetivos intermediéarios do estudo

7

Para um estudo completo, é necessario entender como se dad o ambiente
competitivo desse mercado e quais séo os fatores que o influenciam. Dessa forma, os

objetivos intermediarios para a conclusdo do presente trabalho séo:

. Levantamento de dados do mercado de meios de pagamento brasileiro;

. Avaliacdo das forcas competitivas presentes na indastria;

. Identificacdo e andlise das tendéncias, principais players? e stakeholders do
mercado.

1.3.Delimitacéo e foco do estudo

O estudo analisou 0 mercado de meios de pagamento em sua nova conjuntura,
decorrente das mudancas implantadas pelo Banco Central a partir do ano de 2010. As
caracteristicas do periodo anterior a este foram expostas apenas para fins de

comparagao.

O enfoque principal da pesquisa foi na dindmica competitiva do mercado e nas
mudancas presenciadas pelos seus cinco principais stakeholders: as empresas
credenciadoras, os estabelecimentos comerciais, os portadores dos cartdes de crédito

e débito, as bandeiras desses cartdes e seus bancos emissores.

Os dados foram obtidos através da condug&o de entrevistas com profissionais e
consumidores do ramo que acompanharam a transformacdo analisada e de uma
pesquisa por meio de dados secundarios destinados a auxiliar na abordagem do

problema a ser estudado.

2 “Conjunto de empresas cooperativas e concorrentes” WRIGHT, Peter; KROLL, Mark J; PARNELL John.
Administracdo Estratégica: conceitos. Sdo Paulo: Atlas, 2009.



1.4.Justificativa e relevancia do estudo

O expressivo crescimento da industria de meios de pagamento, proporcionado por
diversas mudancas estruturais, mudou os padrbes de concorréncia no mercado,
abrindo espaco para a atuacao de novos entrantes. Tornou-se, entdo, hecessario uma
analise aprofundada do comportamento da induUstria que, aparentemente, voltou a
crescer apds anos de maturidade e estagnacao. Por serem mudancas recentes, ainda
nao havia estudos que contemplassem os efeitos de tais alteracBes para 0s principais
atuantes no mercado, a fim de proporcionar uma visdo mais ampla do novo paradigma

da industria.

As andlises feitas no presente trabalho podem servir de base para as empresas do
segmento entenderem o mercado no qual estdo inseridas e formularem estratégias
eficazes de aumento de competitividade, através do aproveitamento dessas novas

oportunidades.

Além das empresas do setor de pagamentos, outras que atuam em mercados
caraterizados como em crescimento também poderdo encontrar elementos que sejam

de interesse para seu planejamento competitivo.

2. Referencial tedérico

O trabalho abordou o mercado de meios de pagamentos e seus principais
stakeholders por meio de um estudo dos fatores internos e externos que influenciam a
dindmica de sua atuacdo. Os conceitos de estratégia e administracdo estratégica
foram usados como base para a analise, com o foco de suas aplica¢Bes internas

voltado para as credenciadoras.

Primeiramente, foi apresentado o panorama da industria aqui estudada, com
explicacdes técnicas dos termos utilizados, dos seus participantes e do seu
funcionamento. A referéncia a bibliografia ja existente sobre o mercado auxiliou em

sua caracterizacdo e na apresentacéo de sua dinamica.

O conceito de Estratégias Competitivas de Porter foi utilizado com o objetivo de
aprofundar a andlise da industria. Através dele, foi aplicado o modelo de Cinco Forcas

de Porter, analisando as relagdes entre os principais participantes do mercado.



Em seguida, o conceito de Ciclo de Vida dos Produtos, adaptado a concepgéo de
servicos e aliado ao modelo de Industria em Crescimento foi usado a fim de avaliar o

momento critico pelo qual o mercado de meios de pagamentos passou.

Ainda, foi apresentada a matriz SWOT, com o intuito de auxiliar na andlise das
empresas credenciadoras explorando suas caracteristicas e entendendo como elas
atuam frente as oportunidades e ameacas apresentadas pelo mercado. Por fim, foi
utilizada a teoria de Modelo de Negdcios para ajudar na exploragdo e no mapeamento

das estratégias adequadas para as credenciadoras.

2.1.A Industria de Meios de Pagamento

A histéria dos meios eletrdnicos de pagamentos, iniciada pelo cartdo de crédito,
remonta a um restaurante comum em Nova lorque, nos Estados Unidos, h4 quase

sete décadas atras.

Em 1950, apds concluir sua refeicdo no restaurante Major's Cabin Grill, o
executivo Frank McNamara percebeu que havia esquecido sua carteira e ndo tinha
como fazer o pagamento. Algumas fontes alegam que ele foi salvo por sua mulher,
gue chegou e pagou a conta. JA em outra versdo, mais interessante, ele teria
convencido o garcom a receber como garantia do seu crédito um papel com sua

assinatura, ido buscar o dinheiro e voltado mais tarde para pagar o que devia.

Seja qual for a vertente veridica, ambas culminam no mesmo lugar: dias depois
0 executivo voltou ao restaurante e, junto ao seu sdcio Ralph Schneider, apresentou
um pequeno cartao de papeldo com o nome Diner’s Club. Foi ap6s seis anos, quando
o cartdo de McNamara chegou ao Brasil, que se iniciou de fato a histéria do mercado

de meios eletrbnicos de pagamento no pais.

Figura 1: Diner's Club 1950

B e Y
“ G mc’?j“ ’
%‘\ Vo

e ]

Fonte: Site Institucional Diner’s Club International



ApOs o pioneirismo de Frank McNamara com o Diner’s Club, outros cartdes
comecaram a surgir, em sua maioria também nos Estados Unidos. O préximo a ser
lancado foi o American Express (Amex), em 1958. Em seguida, vieram o
BankAmericard, hoje chamado de Visa, do banco Bank of America, e o MasterCharge,
hoje chamado de MasterCard, produto do grupo de bancos Interbank Card Association
(ICA).

Ao desenrolar dos anos, o uso dos cartbes de crédito e débito se popularizou e
no final de 2017, representava 29% no consumo das familias brasileiras, segundo o
Balanco do Setor feito pela Associagao Brasileira das Empresas de Cartdes de Crédito
e Servicos (ABECS, 2017).

A constituicdo e a organizacdo do mercado de meios de pagamento fazem com
que ele seja comumente descrito como um mercado de dois lados, isto €, sua
plataforma (nesse caso a bandeira) possibilita a interagdo entre dois usuarios finais
diferentes — os lojistas e os portadores — e precisa ter uma precificagdo atraente para
ambos (ROCHET e TIROLE, 2004, p. 2).

Uma das caracteristicas do mercado de dois lados € a existéncia de
externalidades de rede, que constroem o relacionamento entre as diferentes partes da

indUstria e sao explicadas como:

“A existéncia de inumeros portadores de cartbes, com
disposicdo de realizar seus pagamentos, estimula o
credenciamento de lojistas; por sua vez, a existéncia de um
grande numero de lojistas dispostos a aceitar pagamentos com
estes cartdes, estimula sua demanda.” (PAIXAO;
D’ALVARENGA; SILVEIRA, 2006, p. 26).

2.1.1. A Teoria dos Stakeholders

De acordo com a viséo tradicional das empresas, 0s acionistas sdo os donos
da companhia, por isso, a maior obrigacdo da empresa é com eles. Dessa forma, o
principal objetivo da organizagéo é entregar valor aos seus acionistas, que sdo quem
de fato exerce o maior impacto sobre suas decisoes.

No entanto, no seu livro Strategic Management: A Stakeholder Approach, de
1984, Edward Freeman afirma existirem outros componentes da sociedade que
exercem igual, ou ainda maior, impacto sobre as organizacdes e, portanto, também
devem ser levados em consideracdo. Dessa forma, foi criada a Teoria dos



Stakeholders. As organiza¢cdes governamentais, grupos politicos, organizacdes néo-
governamentais, as associacfes de empresas, os sindicatos de trabalhadores, os
consumidores, os empregados, 0s potenciais clientes, as comunidades em que elas
existem, as empresas concorrentes, a sociedade como um todo, estdo entre 0s
componentes denominados como “stakeholders” e devem ser levados em
consideracdo na tomada de decisdo das empresas modernas.

A Teoria do Stakeholder propde uma estratégia de somar a visdo econdmica
dos recursos a visdo de mercado e a uma visdo socioldgica da sociedade, levando em
consideracao os participantes do ambiente em que a empresa esta situada.

2.1.2. Principais Stakeholders

A industria de meios de pagamentos eletrdnicos brasileira é constituida por

cinco principais stakeholders:

o Portadores: Pessoa fisica ou juridica que porta cartdo de crédito ou débito
emitido pelo Banco Emissor e os utiliza para realizar compras, podendo ser o
consumidor final;

e Bancos Emissores: Instituicdo que emite e fornece o cartdo, faz sua
manutencdo, efetua a cobranga e recebimento dos seus recursos na conta
bancéria do portador e faz a autorizacdo das compras com base no limite de
crédito e saldo do portador;

e Estabelecimentos Comerciais e Lojistas: Pessoa juridica ou fisica que pode ser
habilitada pela credenciadora para que os pagamentos de suas vendas sejam
feitos através de cartdes de crédito ou débito;

e Credenciadoras/Adquirentes: Empresa responsavel pelo credenciamento de
estabelecimentos comerciais junto as bandeiras e pelo processamento e
liquidagdo das transacgfes de crédito e débito. O seu escopo também pode
incluir a instalagdo e manutencgéo dos terminais de captura, chamados de POS
(Point of Sale, em portugués: Ponto de Venda);

e Bandeiras: Proprietaria do esquema, fornece uma infraestrutura basica, licencia

o cartdo e define as regras e o funcionamento do negocio.

O esquema apresentado abaixo ilustra, de forma simplificada, os principais
fluxos de comunicacdo e receita presentes na industria, que permite uma maior

compreensédo dos papéis de cada um dos participantes na indUstria.



Figura 2: Esquema do mercado de meios de pagamento em cinco partes

Bandeira
(proprietario do esquema)

Tz.er \nﬁl 2

Emissor do Credenciadora
—_————
cartdo PagaP-1 (adquirente)
(I = taxa de intercimbio)
PagaP+A Paga=P-M

(A= tanifa portador) (M = taxa de desconto)

Portador do Estabelecimento
-—
cartdo Vende produtafservico comercial
pelo prego =P

Fonte: Adaptacido do “Relatério sobre a industria de cartdes de pagamento” (BCB;
SDE; SEAE, 2010).

Do lado esquerdo, encontra-se o portador do cartdo e o seu banco emissor. Do
outro, o estabelecimento comercial e/ou lojista e a credenciadora que € responsavel
pela afiliacdo e credenciamento do estabelecimento junto ao esquema de cartdes. Por
fim, uma das atribuicbes da bandeira quanto proprietaria € fiscalizar as praticas de
mercado. Ainda na Figura 2, pode ser observada a descricdo das taxas indicando
como estas sdo compostas e repassadas entre os stakeholders. As tarifas 1 e 2 sdo
os fees cobrados pela Bandeira; P é o preco que o Estabelecimento Comercial cobra
pelo produto ou servigo vendido ao Portador do Cartdo; A é a tarifa paga pelo portador
ao seu banco, em geral mensalmente; | é o Intercambio, taxa cobrada pelo banco
emissor a Credenciadora e M representa a taxa MDR cobrada pela Credenciadora ao

Estabelecimento Comercial.

Em concordancia com o modelo do mercado de dois lados, os precos finais sdo
cobrados tanto do estabelecimento comercial quanto do portador. A tarifa cobrada do
portador é a anuidade da bandeira do seu cartdo de crédito e as taxas do seu banco
emissor destinadas a administracdo de sua conta corrente e da manutencéo do cartao
emitido. Ja a tarifa cobrada do estabelecimento como um percentual sobre cada
transacdo capturada chama-se Merchant Discount Rate (MDR) e € subdividida em trés

componentes:

e Interchange, ou Intercambio, que é a taxa paga pela credenciadora ao

emissor do cartao;



e Fees da bandeira, que é a parte paga pela credenciadora a bandeira do
cartao;
o Fees de processamento, que é a parte do MDR direcionada ao

processamento da transacao feito pela prépria credenciadora.

2.1.3. Dinamica da IndUstria

Até 2010, a industria podia ser caracterizada como um duopdlio, tanto pela
Otica das bandeiras, onde a Visa e a Mastercard eram responsaveis por mais de 90%
dos cartdes de crédito e débito ativos, quanto pela ética das credenciadoras, onde a
VisaNet (atual Cielo) e a Redecard (atual Rede) detinham aproximadamente 76% dos
estabelecimentos ativos, segundo a publicagdo sobre Instrumentos de Pagamento do
Banco Central (2017).

De acordo com o Relatério sobre a Industria de Cartdes de Pagamentos do
Banco Central (2010), o mercado era caracterizado por sua alta concentracdo, em
virtude dos efeitos de escala, de sua estrutura e das externalidades de rede. As
estruturas extremamente verticalizadas, existéncia de barreiras a entrada e uso

abusivo do poder de mercado podem levar a praticas anticoncorrenciais.

O nivel de concentracdo da industria era tal que cada esquema de cartdo, ou
arranjo, correspondia a uma uUnica credenciadora, e 0s bancos emissores detinham
boa parte do controle acionario dessas credenciadoras. Assim, as duas maiores eram
controladas por bancos e bandeiras, a VisaNet sendo um produto do Banco do Brasil,
Bradesco e Visa; e a RedeCard do Unibanco, Itad, Citibank e MasterCard. Dessa
forma, os bancos controlavam tanto as contas bancérias dos seus clientes, quanto as

transacoes e informacgfes de suas empresas.

Tabela 1: Composicao Acionéaria das Empresas Redecard e da Visanet

Redecard Visanet
Citibank 17% | Bradesco 39,49%
Itaucard 23,21% | Banco do Brasil 32,00%
Unibanco 23,21% | ABN 14,38%
Free float 36,58% | Visanet 10,01%
Outras InstituicOes 4,12%




Fonte: Relatério sobre a Industria de Cartbes de Pagamento (2009)

E importante observar que, até 2010, ndo havia interoperabilidade entre os
servicos, de forma que a bandeira Visa era de captura exclusiva da VisaNet e a

bandeira Mastercard, de exclusividade da Redecard.

2.1.4. Regulamentacdes e Medidas de Abertura do Mercado

A regulamentacao do setor é feita através de trés focos distintos: as atividades
restritas a instituicdes financeiras e sistema de pagamentos, que sdo reguladas pelo
Banco Central do Brasil (BACEN) e pelo Conselho Monetario Nacional; a dindmica de
concorréncia, que é regulada pelo BACEN e pelo Sistema Brasileiro de Defesa da
Concorréncia (SBDC) e as relagbes de consumo presentes no mercado, que devem
estar sempre em observancia do Cdédigo de Defesa do Consumidor (CDC), sendo

regidas pelo Sistema Nacional de Defesa do Consumidor (SNDC) e pelos Procons.

Em julho de 2006, o BACEN se uniu a Secretaria de Direito Econdmico (SDE) e a
Secretaria de Acompanhamento Econémico (Seae), para realizar um estudo elaborado
sobre a area de meios de pagamentos. O objetivo da pesquisa era “identificar
potenciais falhas de mercado decorrentes da estrutura e pratica de mercado e servir
de referencial para possiveis medidas que objetivem a promoc¢do do maior bem-estar

social.”.

Em marco de 2009, foi publicado o “Relatério Sobre a Industria de Cartbes de

Pagamento” como uma sintese da pesquisa realizada.

No relatorio, concluiu-se que havia significativas falhas de mercado, dentre elas
a concentracdo do poder de mercado na VisaNet e RedeCard, as altas barreiras de
entrada, tanto econbmicas quanto contratuais, e a falta de interoperabilidade entre os

servigos das bandeiras.

Em decorréncia desse estudo, a Secretaria de Direito Econdmico (SDE) propds
o0 Processo Administrativo n® 08012.005328/2009-31, alegando que a exclusividade
entre a credenciadora VisaNet (atual Cielo) e a bandeira Visa representava uma
infracdo a ordem econémica. No dia 16 de dezembro de 2009, através de um Termo
de Compromisso de Cessacdo (TCC), o CADE decretou o fim da pratica dessa

exclusividade com prazo para julho de 2010.



No mesmo ano, foi proposto também o Processo Administrativo n°
08012.004089/2009-01, dessa vez pela Associacdo Brasileira de Internet (Abranet),
contra a Redecard, por esta supostamente ter imposto condi¢cdes comerciais abusivas
sobre os facilitadores do mercado de pagamentos digital. Tais facilitadores, como
Paypal, PagSeguro e Mercado Pago, possibilitam que os estabelecimentos virtuais
aceitem pagamentos de diversas bandeiras de cartdes de crédito sem estarem
diretamente credenciados a diferentes operadoras de cartdo. Em 16 de julho de 2014,
o CADE homologou um Termo de Compromisso de Cessacao (TCC) com a Redecard,
onde a empresa se comprometeu a ndo mais praticar condutas prejudiciais a livre

concorréncia e a pagar R$ 7,45 milhdes em contribuigdo pecuniaria.

Em setembro de 2015, o Banco Central emitiu a Circular N° 3.765, que
estimula a interoperabilidade ao instituir que os arranjos de pagamento s6 podem
permanecer fechados se o valor total transacional acumulado nos ultimos doze meses
for inferior a R$ 20 bilhdes. Em decorréncia, dois anos depois, 0 CADE homologou um
TCC entre 0 banco emissor Itall Unibanco S/A, a bandeira Hipercard e credenciadora
Rede S/A, com o objetivo de dar continuidade ao fim da exclusividade de captura.
Ainda, em 2017, outros acordos do mesmo tipo foram firmados com a Cielo em

relacéo as bandeiras Amex e Elo.

Na Circular N° 3.765, também foi delimitado que a compensacéo e liquidacéo
dos pagamentos de crédito e débito devem ser centralizadas em um sistema Unico,
para que ndo haja vantagem entre credenciadoras e bancos. A partir do dia 20 de
novembro de 2017 todas as credenciadoras passaram a enviar seus pagamentos
através da Camara Interbancaria de Pagamentos — CIP — para que esta fizesse o

repasse aos bancos.

2.2.Cinco Forcas de Porter

O modelo das Cinco Forcas Competitivas de Porter (1979) se tornou uma das
bases da administracdo estratégica, pois, através dele é possivel analisar o ambiente
competitivo de uma industria e formular estratégias organizacionais, 0 que o torna
essencial para os objetivos do presente estudo. O estudo indica que, quanto mais
desfavoraveis as forcas competitivas, maiores também s@o as ameacas apresentadas

as organizacgoes.



As forcas propostas por Porter sdo as seguintes: a ameaca dos novos entrantes, o
poder de barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos compradores, a
ameaca de produtos substitutos e a rivalidade dentro indastria. A dindmica competitiva
de uma induastria depende de tais forcas e a combinacdo das mesmas define o

potencial de desempenho dessa industria e das organizagdes que nela atuam.

Através da andlise das forgas competitivas em uma industria, € mais fécil identificar
qual posicionamento estratégico a empresa deve adotar para amenizar essas forcas

ou usa-las a seu favor.

Figura 3: Diagrama das 5 Forcas de Porter

Ameaca de novos
entrantes

Rivalidade
Poder de entre
barganha dos concorrentes Poder de barganha

fornecedores dos consumidores

Ameaca de
produtos
substitutos

Fonte: Desenvolvido pela autora

2.2.1. Ameacga de Novos Entrantes e de Produtos Substitutos

A entrada de novos competidores na indUstria geralmente resulta em um
aumento da concorréncia, onde o foco maior da competicdo é a obtencao de market-
share. Para Porter (1979), o aumento do nimero de empresas em um mercado pode

ser limitado por barreiras de entrada, como:

e As economias de escala, que sédo geralmente provenientes do tamanho da

operagdo das empresas participantes da industria;



e A diferenciacdo dos produtos, onde os pioneiros tém a possibilidade de
criar lacos de fidelidade com seus consumidores;

e O capital necessério para a entrada;

e Os custos de mudanca para os compradores, que podem ser altos
dependendo da tecnologia e do investimento realizado;

e O acesso aos canais de distribuicdo, onde o relacionamento proximo entre
as empresas ja estabelecidas e seus distribuidores pode inibir a parceria
com outras empresas;

e As politicas governamentais.

Tais fatores constituem barreiras que podem inibir novas empresas a entrarem
em um mercado. Ainda, é importante destacar que elas podem variar de acordo com a

natureza e caracteristica do mercado ou industria em questéo.

Os substitutos sdo produtos que proporcionam beneficios iguais ou similares
aos do produto da industria em questdo, podendo eles serem, inclusive, de outra
indastria. A ameaca esta no risco que as empresas correm de serem trocadas por tais
substitutos. De acordo com Porter (1979), o grau de ameac¢a € maior para produtos
mais genéricos, podendo influenciar a precificacdo dos produtos, e menor para
produtos com caracteristicas Unicas ou de dificil reproducdo. Os principais fatores que

influenciam o grau de ameaca dos produtos substitutos séo:

e Os custos de mudanca, pois se a troca de um produto para o outro for facil, os
consumidores vao se sentir mais livres para mudar. Essa caracteristica inclui
n&o apenas os custos financeiros, mas também de tempo, entre outros;

e A gualidade e performance do produto, por exemplo, se o substituto for mais
eficiente, ha mais chances de substituicdo;

e O preco do produto;

e A disponibilidade do produto, pois, quanto mais facil for o acesso ao produto
substituto, mais chances dos consumidores se sentirem tentados a

experimenta-lo.



2.2.2. Poder de Barganha dos Fornecedores e dos Consumidores

Os dois principais impactos negativos que os fornecedores podem ter nas
respectivas organizacdes séo a piora da qualidade dos seus produtos e 0 aumento
dos seus custos de aquisicdo. J& em relacdo aos consumidores, estes podem querer

precos mais baixos e qualidade mais alta, demandando produtos diferenciados.

Quanto maior o poder de barganha de cada grupo frente as empresas, mais
forte a pressdo que eles conseguem exercer. Grupos de fornecedores mais
concentrados, com menos concorrentes, que apostam na diferenciagdo dos seus
produtos e que ndo vendem exclusivamente para uma sé industria tendem a possuir
um alto poder de barganha. Ja ao se estudar os grupos de consumidores, vé-se que
h& maior poder de barganha quando: os produtos vendidos sdo semelhantes, ha
baixos custos de mudanca, as compras sdo feitas em grandes quantidades ou o

capital disponivel para compra é baixo.

2.2.3. Rivalidade da Industria

A Ultima forca, a Rivalidade da Industria, € considerada por Porter como a forga
central do modelo, sendo ela diretamente influenciada pelos demais fatores. Tal
rivalidade é principalmente composta por uma competicdo pelo market-share, share of
mind e share of wallet dos clientes, ou seja, uma briga pelo percentual de mercado,

pela atencédo dos consumidores e por seus recursos.

Para analisar essa forga, torna-se necessario mapear 0s principais concorrentes
no mercado. Os competidores diretos nao vendem necessariamente o0 mesmo produto
e empresas que vendem sim 0 mesmo produto nem sempre s&o concorrentes diretas,

se provando o caso quando o publico-alvo de ambas difere.



2.3.Ciclo de Vida e Processo Evolutivo das Industrias

Segundo Porter (1985), uma indastria pode ser caracterizada como um grupo de
empresas que fabrica produtos ou servicos que sdo considerados relativamente
proximos entre si. No seu livro Estratégias Competitivas (PORTER, 1980), o autor
destaca a importancia da evolucao da inddstria no desenvolvimento de estratégias de
competicdo. De acordo com seu estudo, o custo da adaptacéo de estratégias se torna

expressivamente maior quando a mudanca é urgente.

Para entender o processo evolutivo de uma industria é necessario aprofundar a
pesquisa levantada no modelo das Cinco Forgas Competitivas, ao tentar compreender

até que ponto as mudancgas afetam a estrutura e a dindmica do mercado.

Embora aplicados em intensidades e dire¢cOes diferentes, certos processos
evolutivos sdo comuns a, praticamente, todas as industrias (PORTER,1980, p.164).
Dentre eles, 0s que se aplicam mais a industria estudada sdo: mudancgas no nivel de
crescimento a longo prazo; mudancas em politicas e regulamentagfes e entradas e

saidas.

A mudanca no nivel de crescimento de uma industria pode ser considerada como
o fator que mais contribui para uma mudanca em sua estrutura, determinando também
a intensidade da rivalidade competitiva entre as empresas. Uma das possiveis causas
para essa mudanca é a alteracdo no produto ou servico ofertado. Destaca-se,
também, o impacto que entidades e instituicdes do governo podem exercer sobre as
indastrias, fator que ocorreu com as mudancas na industria de meios de pagamento
eletrénicos. Tal influéncia pode se dar principalmente através de novas
regulamentacdes sobre a competitividade, a rentabilidade e os novos entrantes. Ainda
segundo Porter, a entrada e a saida de empresas em uma inddstria é um processo
gue pode alterar sua dindmica competitiva, modificando a composi¢cdo do market-

share existente.

De acordo com Levitt (1965), as indUstrias passam por quatro estagios evolutivos
diferentes e sequenciais, sendo eles: introducao, crescimento, maturidade e declinio.
Para o atingimento dos objetivos do presente estudo, o enfoque sera nos estagios de
maturidade e crescimento, pois sdo 0s que se aplicam ao contexto do mercado de
meios de pagamento.



Gréfico 1: Ciclo de Vida do Produto - Industria
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Fonte: Harvard Business Review (1965)

E durante o crescimento da indistria que a demanda pelos novos
produtos/servigos oferecidos experiencia sua maior ampliagdo. Por isso, essa etapa
também se caracteriza pelo grande aumento na concorréncia, com maior
probabilidade de ameaca de novos entrantes. Devido ao aumento na competitividade,
as organizacdes tendem a apostar mais na diferenciacdo dos seus produtos e

servigos.

Em contraposicdo, a penultima etapa do processo de evolucdo das industrias, a
maturidade, é caracterizada primeiramente pela saturacdo do mercado, onde a
demanda inicial ja foi quase totalmente saciada e se estabiliza, além de pela baixa
diferenciagéo entre os produtos/servicos remanescentes. Nessa fase, Levitt afirma que
a estratégia competitiva usada com mais frequéncia é a de briga por pregos. Em geral,
pouco investimento é feito no desenvolvimento de novas tecnologias e 0 mercado

apresenta uma certa estagnagéo.

Ndo ha tempo definido para a duracdo de cada estagio. A maturidade, por
exemplo, costuma se manter até que haja algum substituto significante, uma alteracao

dréstica de valores culturais, uma nova tendéncia ou oportunidade no mercado.

Ao estudar a teoria de Levitt (1965) sobre o ciclo de vida dos produtos e industrias

em conjunto com o conceito de Porter (1980) sobre a evolug¢éo da industria conclui-se



gue ambos estéo fortemente interligados e podem ser usados de forma complementar

para uma analise mais ampla do mercado.

2.4.Estratégias Competitivas em Industrias em Crescimento

A fase de crescimento de uma indulstria ndo esta restrita ao seu inicio, mas
também pode se instalar apds a ocorréncia de mudancas estruturais significantes.
Segundo Porter (1980), as barreiras de entrada mais comuns a esse estagio evolutivo

sao:

e Propriedade da tecnologia;

e Acesso aos canais de distribuicao;

e Acesso a mao de obra e matéria-prima;

e Vantagem de custos devido & experiéncia;

¢ Risco atrelado ao custo de oportunidade e de capital.

Ainda, sdo sugeridas as seguintes estratégias para as empresas combaterem a
essas barreiras e aproveitarem as oportunidades dessa etapa da evolugdo da
industria:

e Visto que as regras ainda estdo sendo definidas, ajudar a construi-las de forma
que va se beneficiar no futuro;

e Obter um balanco entre cooperagdo com o desenvolvimento da industria e o
desenvolvimento proprio;

e Estar preparado para alteragdes nas fungdes dos fornecedores e dos canais de
distribui¢cdo e no relacionamento da empresa com 0S mesmos;

e Se adaptar rapidamente a alteracdes nas barreiras de entrada;

e Rapida entrada, garantindo a lealdade dos consumidores e preferéncia em

contratos com fornecedores.



2.5.Matriz SWOT

A matriz SWOT (sigla em inglés para: strengths, weaknesses, oportunities and
threats®) é uma ferramenta de analise organizacional que foi primeiramente divulgada
na década de 1960 por professores da Universidade de Stanford em um estudo sobre
grandes empresas americanas. O modelo proporciona uma analise das forcas e
fraguezas da organizacdo, considerados fatores internos como a mao de obra, os

processos organizacionais e a marca.

Além de uma analise das oportunidades e ameacas apresentadas a empresa,
considerados fatores externos como a competitividade do mercado, o desenvolvimento

de novas tecnologias e 0s novos comportamentos dos consumidores.

Apés a identificacdo dessas caracteristicas, € feita uma avaliagdo com
sugestfes de como aumentar 0s aspectos positivos, investindo nas suas forgas para
aproveitar as oportunidades, e limitar os pontos negativos a fim de amenizar as

ameacas e riscos.

Figura 4: Matriz SWOT
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Fonte: Desenvolvida pela autora

3 Em portugués: forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.



2.6. Modelo de Negécios

Embora ainda relativamente recente, o conceito de modelos de negdécios tem sido
cada vez mais utilizada na Administracéo, ilustrando a maneira como a empresa opera
e, em suma, produz lucros. Para o desenho de um modelo de negdcios é necessario
gue a empresa defina as escolhas que ela faz para seus processos, de que decorrem
as consequéncias dessas escolhas. As escolhas podem se referir as politicas
adotadas pela empresa, aos Seus recursos Ou aosS Seus processos. Ja as
consequéncias que provém dessas escolhas podem ser flexiveis, se dependentes
delas, ou rigidas, se independentes. Uma empresa que escolhe ter uma politica de
precos baixos pode ter como consequéncia flexivel um grande volume de
consumidores e como consequéncia rigida uma imagem de pregos justos frente ao

consumidor.

Casadessus-Masanell e Ricart (2007) afirmam que os modelos de negdcios
sempre estiveram presentes no mercado, mas s6 comecgaram a atrair mais atencdo na
dltima década, pois, foi quando as empresas comecaram a usa-los como forma de

diferenciacéo.

De acordo com a definicdo de Magretta (2002), uma boa ilustracdo de um modelo
de negécios deve buscar entender como o0 a empresa produz valor para o cliente e
como ela captura valor durante esse processo, respondendo a duas perguntas

centrais:

e Quem é o cliente e o que ele valoriza?
e Qual é a légica econbmica que explica como a empresa entrega valor ao

seu cliente a um custo apropriado?

Ap6s a representacao do modelo de negdécios da empresa, é necessario utiliza-lo
para fazer uma analise de sua efetividade, a fim de destacar pontos onde a empresa
pode néo estar gerando valor. De acordo com Casadessus-Masanell e Ricart (2007),

guatro aspectos importantes a serem analisados séo:

e O alinhamento entre as escolhas que comp8em o modelo de negdécios da
empresa e o atingimento de seus objetivos;

e O reforco e complementariedade das escolhas, sendo elas consistentes;

e A presenca de ciclos virtuosos, onde uma consequéncia tem um feedback

positivo sobre uma escolha, melhorando-a;



e A robustez do modelo, que permite que ele seja sustentavel.

2.7.Evolucéo Geral do Mercado de Cartdes de Crédito

Apés 2010, com as novas regulamentacBes impostas pelo Banco Central na

indUstria de meios de pagamento, um novo cenario comecgou a se desenvolver.

Segundo dados da Associacao Brasileira de Empresas de Cartdes de Crédito
(Abecs), o faturamento total das transacfes feitas através de cartdes de crédito e
débito no Brasil cresceu em aproximadamente 147% entre os anos de 2010 e 2017,
passando de um total de R$ 491 bilhdes para R$1,2 trilhdes, como sugere o grafico a
seguir. Em 2017, apenas no terceiro trimestre do ano, o valor total transacionado no

pais nessas modalidades foi de R$298,8 bilhdes.

Grafico 2: Evolucao do Faturamento de Transagdes com Cartdes
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Fonte: Desenvolvida pela autora. Dados: Banco Central do Brasil (2017)

O numero total de transagfes de cartbes de crédito e débito no pais também
aumentou entre 2010 e 2017, apesar de em um ritmo um pouco menor do que o valor
transacionado. A variacdo foi de 111% no periodo, com um crescimento maior nos
primeiros 4 anos, que pode ter sido impulsionado pelo fato das principais medidas de

abertura do mercado terem sido introduzidas nesse periodo.



Grafico 3: Evolucdo do Numero de Transagdes de Cart6es de Crédito
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Fonte: Desenvolvida pela autora. Dados: Banco Central do Brasil (2017)

Outro indicador relevante € o grau de participacdo que as compras de cartdo
de crédito e débito tiveram sobre o consumo das familias brasileiras. O gréafico a seguir
demonstra que esse numero aumentou em 8,4% entre os anos de 2010 e 2017, ao
comparar 0s terceiros trimestres de cada ano. Segundo dados da Abecs, a
participacdo no consumo das familias no ano de 2017 inteiro foi de 32,6%. Apesar de
ser um aumento substancial, nos anos anteriores esse indice jA apresentava
crescimento semelhante, de 1,2% entre 2008 e 2009 e de 2,1% entre 2009 e 2010.

Gréfico 4: Participagdo no Consumo das Familias
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Fonte: Desenvolvida pela autora. Dados: Banco Central do Brasil (2017)



A mudancga mais expressiva decorrente da nova interoperabilidade e da quebra
de exclusividade de captura instaladas foi a variagdo no percentual de market-share

das bandeiras entre o inicio do ano de 2010 e o final de 2016.

Gréfico 5: Evolugcao do Market-Share das Bandeiras de Cartdo de Débito
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Fonte: Desenvolvido pela autora. Dados: Banco Central do Brasil (2017)

Grafico 6: Evolucdo do Market-Share das Bandeiras de Cartdo de Crédito
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Fonte: Desenvolvida pela autora. Dados: Banco Central do Brasil (2017)

Através da andlise dos graficos, fica evidente uma queda na participacdo de
mercado das duas principais bandeiras Visa e Mastercard e um aumento na
representatividade de novas bandeiras. No ambito dos cartdes de débito, essa
variacao € mais expressiva, onde a bandeira Visa perdeu 25% de market-share em 6
anos e a Elo, criada em 2010 pelo Banco do Brasil, Bradesco e Caixa Econdmica,



passou a ter um market-share de 25%. Ja ao analisar a quantidade de cartbes de
crédito, observou-se um aumento do percentual de mercado da Mastercard de 7% e
uma diminuicdo de 8% para a Visa. Em adicdo, a representatividade dos cartdes Elo

foi consideravelmente mais timida nessa modalidade.

Ainda que tenha sido observada uma mudanca na constituicdo da divisdo de
mercado, as duas bandeiras principais, tanto na modalidade crédito quanto na
modalidade débito permaneceram sendo Visa e Mastercard. Juntas, em 2010 elas
eram responsaveis por aproximadamente 92% dos cartdes de crédito e 97% dos

cartbes de débito, valores que passaram a ser 90% e 73% em 2016.

Desde 2010, a induastria presenciou também a entrada de diversas novas
adquirentes, dentre elas as estado-unidenses First Data (Bin) e Global Payments, a
holandesa Adyen e as nacionais Safrapay, Stone e Vero. Apesar da maioria dessas
empresas serem de capital fechado, dificultando o acesso aos dados de market-share
de cada uma, foi possivel ilustrar a concorréncia e rivalidade nesse mercado através
dos dados divulgados pelo Banco Central e pela Abecs. Nos gréficos a seguir foram
comparados o numero de estabelecimentos ativos credenciados por cada adquirente
nos anos de 2010 e 2016.

Gréfico 7: Market-share das Credenciadoras por Quantidade de
Estabelecimentos Ativos para Transa¢c8es com Cartdo de Débito
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Fonte: Desenvolvida pela autora. Dados: Banco Central do Brasil (2017)




Gréfico 8: Market-share das Credenciadoras por Quantidade de

Estabelecimentos Ativos para Transac¢8es com Cartdo de Crédito
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Fonte: Desenvolvida pela autora. Dados: Banco Central do Brasil (2017)

Pbéde-se observar uma mudanca drastica no percentual de mercado da Rede
no periodo, que decaiu em aproximadamente 23%. Em numero absolutos, no ano de
2016, a Rede tinha menos 100 mil estabelecimentos credenciados para o recebimento
de cartbes de débito do que em 2010, ja estabelecimentos credenciados para o
recebimento de cartdes de crédito, a diferenca foi de menos aproximadamente 350 mil

estabelecimentos.

3. Metodologia de Pesquisa

3.1.Tipo de Pesquisa

A fim de responder a pergunta proposta e entender como o0s participantes da
indastria foram afetados por esse momento de abertura, foi feita uma pesquisa dividida
em duas partes. Primeiramente, foram coletados os dados secundarios, através de
uma pesquisa bibliogréfica baseada em artigos académicos, livros, relatérios
institucionais e governamentais e sites na internet. Segundo Malhotra (2011), os dados
secundarios sado aqueles “que ja foram coletados para outros propdsitos que nédo
sejam o problema em questdo”. As informacdes encontradas nessa etapa foram
utilizadas principalmente para ilustrar o novo panorama do setor e entender o impacto
dessas alteracfes na industria como um todo e nos seus maiores participantes: as

bandeiras, os bancos e as credenciadoras.



A segunda parte foi uma pesquisa de campo para coletar dados primarios,
obtidos em entrevistas de carater qualitativo com o apoio de um roteiro
semiestruturado com os participantes da industria. Conforme Virgillito (2010), o
objetivo da pesquisa qualitativa € identificar as opinides dos individuos, para entender
como eles percebem os aspectos investigados. O foco dessa etapa foi reunir as
opinides dos portadores de cartdo e dos lojistas, visto que essas sSd0 menos

divulgadas e tém um carater mais pessoal.

3.2.Universo, Amostra e Selecdo de Sujeitos

Para analisar o impacto que as mudangas na industria de meios eletronicos de
pagamento tiveram sobre seus principais stakeholders, foram conduzidas entrevistas
com representantes dos diversos participantes. O objetivo foi obter dados e opinibes
sob diferentes 6ticas. Os critérios para a selecao dos entrevistados incluiram: inicio de
participacao na industria anterior ao ano de 2010 e alto grau de envolvimento com a

inddstria.

Foram entrevistados: dois donos de estabelecimentos, que possuiam
participacao direta nas decisdes financeiras e estratégicas das lojas, que empregavam
maquinas de cartdo de crédito e débito h4 mais de 10 anos e, dessa forma,
experienciaram a abertura do mercado; dois portadores que utilizam seus cartbes de
crédito e débito desde antes de 2010 com frequéncia entre diaria e semanal e um
executivo de uma das maiores credenciadoras no pais que ja atuou também como
Senior Manager de um dos principais bancos emissores brasileiros e foi capaz de
expor suas opinides sob as duas Oticas distintas. A amostra foi escolhida em
conformidade com a estratégia de sele¢do definida e por conveniéncia, priorizando a
facilidade de contato com o0s sujeitos em decorréncia de relacdes pessoais e

profissionais.

3.3.0 Procedimento da Coleta de Dados

As entrevistas foram conduzidas em maio de 2018, de forma presencial e por
contato telefénico, seguindo um roteiro semiestruturado, que se encontra no Apéndice
1, com pouca intervencdo do entrevistador durante as conversas. As perguntas-base
do roteiro foram as mesmas para todos 0s grupos, porém, com algumas variagées de

acordo com as caracteristicas do tipo do stakeholder. As perguntas direcionadas aos



lojistas se referiram mais ao seu relacionamento com as credenciadoras e bandeiras,
enquanto aquelas direcionadas aos portadores tiveram como objetivo maior ilustrar
seu relacionamento com o0s bancos emissores dos cartbes, seus produtos e as

bandeiras.

Para cada um dos sujeitos, foi dado um breve resumo antes da entrevista
sobre o processo de abertura da industria e uma explicacdo de termos especificos,
como taxa de desconto (MDR - Merchant Discount Rate) e POS (Point of Sale). Todas
as entrevistas foram gravadas com o objetivo de transcrever as respostas de forma

precisa para ajudar na consolidacdo dos dados e, posteriormente, em sua analise.

3.4. Tratamento de Dados

Os resultados colhidos através das entrevistas compuseram o0s dados
primarios; a andlise dos mesmos teve um de carater qualitativo e foi feita a partir das

gravacdes dos discursos e de suas transcricdes pontuais.

Tanto os dados primarios, quanto os secundarios, foram analisados com base
nos modelos tedricos apresentados no segundo capitulo deste estudo. Dessa forma,
as impressfes dos participantes da industria foram comparadas entre si e 0 novo
panorama do mercado foi contrastado com o cenario anterior, sempre tentando

encontrar uma associagdo com as teorias apresentadas.

3.5.Limita¢cdes do Método

Apesar da coleta de dados por meio de entrevistas possibilitar um
aprofundamento nas opiniées dos sujeitos e dar mais insumos a andlise qualitativa, as
limitacbes do estudo também estdo concentradas nessa etapa da pesquisa. As
limitacbes se resumem ao tamanho da amostra, que pode nao ter sido representativo
em relacdo ao tamanho real do grupo e, assim, ndo ter representado a opinido deste
como um todo, e a possivel intimidagcdo que uma conversa presencial pode exercer
sobre o entrevistado, ampliando as chances de ele dar respostas condicionadas e

subjetivas.

Ha ainda algumas limitagbes quanto a coleta dos dados secundarios que,

apesar de serem adquiridos de fontes estimadas como confiaveis, podem ser



enviesados de acordo com o propésito do estudo para o qual eles foram originalmente

produzidos.

4. Descricao dos Resultados

Neste capitulo, os resultados colhidos durante a fase de pesquisa foram
apresentados e analisados. Os dados extraidos da pesquisa bibliografica foram
aliados as respostas dos entrevistados para uma melhor compreensdo do ponto de
vista dos consumidores da indastria, sendo eles os portadores de cartdo de crédito e
débito e os lojistas. Ja 0 ponto de vista dos outros stakeholders analisados, os bancos
emissores de cartdo, as bandeiras e as empresas credenciadoras, foi extraido, em sua
maior, parte através da pesquisa bibliogréfica, visto a maior disponibilidade de

informagdes em sites, artigos e entrevistas realizadas para outros fins.

A fim de responder aos questionamentos propostos sobre o impacto que as
mudangas na industria de meios de pagamento tiveram sobre cada um dos seus
principais stakeholders, a analise dos resultados foi estruturada separando o ponto de
vista de cada um dos grupos de participantes da industria. Em seguida, foram
introduzidos o novo cenario competitivo e as estratégias utilizadas pelas empresas
para enfrenta-lo, sempre comparando os dados aos modelos e teorias apresentados

no referencial tedrico.

4.1.Uso dos Cartdes de Crédito e Débito

Como exposto no referencial teérico, algumas das mudancas importantes na
indastria foram instituidas no préprio ano de 2010, como a quebra na exclusividade de
captura entre a credenciadora VisaNet (atual Cielo) e a bandeira Visa. No entanto, o
crescimento da industria ja estava presente, em menor escala, nos anos anteriores.
Por exemplo, em 2009, o valor total transacionado foi de aproximadamente R$ 391
bilhdes e o nimero de transacdes feitas no cartdo de crédito foi de 2,8 bilhdes,

representando um aumento de 25% e de 18% até 2010, respectivamente.

Através dos dois indicadores apresentados, foi possivel constatar um claro
aumento, tanto proporcional quanto total, no uso do cartdo de crédito no periodo entre

0s anos de 2010 e 2017, que implica em um crescimento da industria como um todo.



No entanto, apenas através da andlise dos dados gerais néo foi possivel entender se
essa evolucao foi resultante do movimento de abertura do mercado, visto que também
foi identificado um crescimento similar nos anos anteriores a essas mudancas.
Segundo uma das entrevistadas, a dona de um estabelecimento credenciado para o
recebimento de pagamentos eletrbnicos ha mais de 15 anos, 0 aumento do uso dos

cartdes também pode ser atribuido a outros fatores.

“O cliente ndo gosta muito de andar com dinheiro, porque hoje
em dia, com esse negdcio da violéncia, eles ficam com medo.

Entéo, eles preferem usar cartdo.” (Dona de estabelecimento)

4.2.Portadores de Cartao de Crédito e Débito

A interoperabilidade e a entrada de novas bandeiras foram destacadas como
as maiores vantagens proporcionadas pelo processo de abertura do mercado para os
portadores de cartdo entrevistados. Além de estimular a concorréncia, a possibilidade
de estabelecimentos credenciados por diferentes adquirentes aceitarem uma
variedade maior de bandeiras proporcionou maior conforto aos portadores, que antes
enxergavam uma certa dificuldade de efetuar compras com algumas bandeiras. Por
exemplo, por causa da circular N° 3.765 emitida pelo Banco Central, que instituiu que
0s arranjos de pagamento que transacionavam mais de R$ 20 bilhées por ano fossem
abertos, a bandeira American Express (Amex) passou a ser aceita por outras

credenciadoras além da Cielo, como Getnet e Rede.

“Impactou sim, na facilidade de eu poder usar o cartdo que eu
mais gosto. Onde, talvez, existisse uma dificuldade do meu
cartdo ser aceito, hoje em dia quase 100% dos
estabelecimentos que usam cartdo, aceitam o meu também,

que é o Amex.” (Portadora de cartdo de crédito e débito)

Segundo o estudo “O Brasileiro e seu Relacionamento com o Dinheiro”, do
Banco Central (2010 e 2013), dentre os principais produtos substitutos aos meios
eletrénicos de pagamento estdo o dinheiro em cédulas e o cheque. No entanto, os
entrevistados apresentaram uma clara preferéncia pelo uso dos cartdes por motivos
de seguranca e praticidade. Observou-se uma coesdo entre a visdo dos portadores
entrevistados e os dados apresentados pelo Banco Central: em 2010, 64% das
compras entre R$50,00 e R$100,00 eram feitas em dinheiro, ao passo que em 2013

esse percentual caiu pra R$ 38%, em preferéncia ao uso do cartdo de crédito e débito.



Ainda, em 2017, o valor de compras com cartdes superou pela 12 vez o valor de
saques e de cheques compensados, sendo R$1,36 trilhdo, R$1,31 trilhdo e R$ 751
bilhdes, respectivamente.

“Para mim ndo ha substituto, ndo uso dinheiro vivo por
questdes de seguranca. Para a minha comodidade em termos
de controle de gastos, a Unica forma que eu também uso para
pagamento é o taldo de cheque, mas acho que isso nem de
longe faz frente ao cartdo de crédito.” (Portador de cartdo de

crédito e débito)

Em entrevista a Revista Exame, Fabiano Guasti Lima, pesquisador do Instituto
Assaf, que realiza andlises financeiras dos setores econdémicos brasileiros, afirma que

a busca por mais seguranca é um dos fatores que inibe o uso do dinheiro.

Para os portadores, 0s principais fatores para a escolha de uma bandeira em
detrimento a outra sdo: sua aceitacdo no mercado, seu preco e as vantagens
oferecidas, como acumulacdo de milhas e pontos. Ja em relagdo a escolha do seu
domicilio bancério, que é também quem faz a emissdo do cartdo de crédito, foram

destacados o preco e a qualidade do atendimento ao cliente.

“O maior atrativo é sempre o pre¢co. Mas, eu acho que tdo
grande quanto, ou mais importante (...), € a qualidade no
atendimento. Por exemplo, evitar que as pessoas sejam
atendidas por maquina ou que dificultem o atendimento por

telefone.” (Portadora de cartdo de crédito e débito)

“Uma das coisas que fazem a pessoa escolher usar o cartdo,
nao s6 o preco, l6gico, mas as vantagens que oferecem em
termos de milha. Essa ideia da pontuacdo de milha foi de

génio.” (Portador de cartdo de crédito e débito)

Ao serem questionados sobre as novas tecnhologias de pagamento e sua Visao
sobre o futuro desse mercado, 0s entrevistados expressaram se incomodarem com a
falta de divulgacdo de mais informacfes sobre tais tecnologias. Ndo pareceram serem
resistentes a entrada de novos produtos, porém acreditam que sejam mudancas a

longo prazo.

“Essas inovag8es tecnologicas podem ser muito benéficas para
a populacdo. S6 acho que sdo muito mal explicadas, a gente
ouve falar de muita coisa, mas na realidade ndo vé. Por

exemplo, pagar passando seu telefone na maquininha, sei que



existe, mas néo tenho nocdo de como funciona.” (Portadora de

cartao de crédito e débito)

4.3.Donos de Estabelecimentos Credenciados

Pdde-se observar alguns fatores de convergéncia entre as opiniées dos donos
de estabelecimento e as dos portadores de cartbes de crédito e débito, previamente
apresentadas, sobre as mudancas decorrentes do processo de abertura da industria.
A respeito exclusivamente do efeito da interoperabilidade entre bandeiras e
credenciadoras no comércio, iniciada a partir de 2010, os donos de estabelecimentos
demonstraram uma visdo positiva. Em geral, eles concordaram que esse fator parece
aumentar a concorréncia entre as credenciadoras, estimulando a ampliagéo da oferta
de produtos e conferindo ao lojista maior poder de barganha. Além de também agradar
aos seus clientes, faciltando o pagamento por haver uma menor restricdo de

bandeiras aceitas.

A reducgédo de custos fixos para o lojista também foi destacada visto que, antes
de 2010, para aceitar as duas principais bandeiras era necessario ter pelo menos um
POS (Point of Sales) para cada. Na época, a Mastercard era responsavel por 41% dos
cartbes ativos no mercado, enquanto a Visa detinha 52% deles. Os entrevistados se
mostraram contentes com a reducdo das despesas, a maior eficiéncia e praticidade

conferidas ao fato de poder unificar todos os recebimentos em apenas uma maquina.

“Eu tinha Redecard e pagava dois aluguéis, mas agora sé com
a Cielo eu também aceito o Mastercard. Acabei ficando s6 com
ela, ja que aceita Amex, Diners, Mastercard.” (Dona de

estabelecimento comercial)

Ao se observar a estrutura da industria, que é baseada nos esquemas das
bandeiras, e a luz da teoria do mercado de dois lados, tanto os portadores de cartbes
quanto os estabelecimentos comerciais podem ser considerados consumidores.
Através dos questionamentos aos lojistas foi possivel perceber um aumento no poder
de barganha dos mesmos frente as empresas credenciadoras nos ultimos 7 a 8 anos.
Os donos de estabelecimentos atrelaram esse fato ao aumento na concorréncia,
admitindo que ja chegaram a ameacar a ida para outras credenciadoras e terem

conseguido descontos dessa forma. Expuseram se sentirem mais livres para abrirem



negociacdes com as credenciadoras sobre as taxas cobradas e sobre a qualidade dos

produtos oferecidos.

“Eu pagava R$208,00 s6 de mensalidade da maquininha, eu
acho isso um absurdo. Hoje, quando eu liguei na Cielo, eles ja
me deram um desconto de 75%. Eu nem discuti muito: na hora

renegociaram.” (Dona de estabelecimento comercial).

Os lojistas conseguiram identificar também uma oferta mais variada de

produtos disponiveis, indicando que a competicdo ndo era somente voltada aos

precos, mas também a qualidade dos produtos.

“Sao muitas novas op¢des, tem maquininha que néo precisa de
cabo de telefone, outras que usam o Wifi. Uma coisa que
observei foi que em algumas maquinas vocé nao precisa mais
imprimir o papel, (...) muito pratico.” (Dono de estabelecimento

comercial).

Das estratégias mencionadas, os entrevistados apontaram duas como as mais

importantes na hora de decidir entre permanecer com uma credenciadora ou mudar

para a concorrente: a atratividade das taxas, incluindo o MDR e o aluguel do POS, e o

servico de atendimento ao cliente. Enquanto ambos destacaram a reducdo de taxas

como fator principal, um dos entrevistados também mencionou prezar muito pelo

suporte rapido que as credenciadoras podem oferecer.

‘A reducdo de taxas, sempre. Por exemplo, a taxa de
administrag8o € cara. Para o estabelecimento, o ideal seria a
reducdo de taxas, ainda mais do que de aluguel.” (Dono de

estabelecimento comercial)

Como principal substituto aos meios eletronicos de pagamentos, foi indicado o

uso do dinheiro vivo, em cédulas. Inclusive, chegou a ser notada uma certa

preferéncia por esse meio em detrimento ao recebimento de pagamentos através dos

cartdes de crédito, especialmente por causa do desconto da taxa de MDR sobre as

transacgOes eletronicas e do recebimento padrao em 30 dias do crédito.

“Eu, se pudesse, receberia s6 em dinheiro, para mim seria
mais lucrativo. Para a gente, a partir do momento em que vocé
tem uma taxa, entra na sua conta um valor menor e o
estabelecimento recebe menos. Mas, muita gente ndo anda

mais com dinheiro.” (Dona de estabelecimento comercial)



“O pagamento de débito entra para a loja no dia seguinte, mas
0 de crédito s6 30 dias depois. (...) as vezes, pagando em
dinheiro, eu dou um desconto. Ai eu fico com um dinheiro para
girar, porque todo dia eu tenho conta para pagar.” (Dona de
estabelecimento comercial)

Ainda assim, os donos dos estabelecimentos comerciais concordaram que o
uso dos cartdes de crédito e débito estd aumentando cada vez mais, devido a
seguranca e a maior facilidade de pagamento por parte dos seus clientes. Para o
futuro do mercado, destacaram que veem um aumento ainda maior no recebimento
através desse meio de pagamento, especialmente em estabelecimentos com um ticket
médio de vendas mais elevado, e entendem a adaptacdo a essa rede como uma

oportunidade.

4.4.Bancos Emissores de Cartdes de Pagamento

No inicio de 2010, haviam aproximadamente 157 milhGes de cartbes de crédito
emitidos, dentre esses, 50,8% estavam ativos, ou seja, haviam sido utilizados ha no
méaximo 3 meses. Ja no final de 2016, esse numero foi de pouco menos de 149
milhdes de cartdes, um decréscimo de 6% com pouca variacdo nos anos anteriores.
Em contrapartida, o percentual de cartbes ativos teve um aumento de 6% nesse

mesmo periodo.

“O principal impacto foi o acirramento da concorréncia. Antes,
o0 mercado era fechado e com margens muito altas e
previsiveis. A bandeira, os emissores e adquirente tinham um
negoécio extremamente lucrativo em um mercado que se
expandia. Com as mudancas como quebra de exclusividade,
mudanc¢as na regulamentacdo, deu se espa¢o em um mercado

de alta lucratividade.” (Senior Manager de banco)

Foi destacado que, apesar do poder de barganha dos bancos ter diminuido,
especialmente em decorréncia da diminuicdo da sua integracdo vertical e do
surgimento de novas credenciadoras que ndo sdo controladas por bancos, eles ainda
dettm um grande poder de influéncia. Uma das formas usadas para medir tal
influéncia foi a variagdo da taxa média de intercambio, que € adicionada a taxa de

processamento da transagdo da adquirente para formar o MDR, cobrado do



estabelecimento sobre cada transacdo. Como foi evidenciado pelos seguintes graficos,

houve ainda uma leve tendéncia de crescimento entre o ano de 2010 e o final de 2016.

Gréfico 9: Evolucao da Tarifa Média de Intercambio
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De acordo com o profissional entrevistado, isso se da por conta da demanda
dos estabelecimentos pela possibilidade de aceitar os cartdes emitidos por todos os
bancos emissores. Dessa forma, as adquirentes tém que adaptar seus sistemas para
integrarem e serem compativeis com os sistemas do maior numero de bancos

possiveis.

“Sim, o poder de barganha tende a reduzir. (...) acho que ela (a
adquirente) é o elo mais pressionado dos trés hoje (com menor
poder de barganha - o estabelecimento precisa capturar todas

as bandeiras e emissores).” (Senior Manager de banco)

Por fim, a regulamentacdo do Banco Central de 2013, que centralizou a
liguidagdo das transacdes a partir de novembro de 2017 em um Unico prestador de
servico de compensacgdo e liquidacdo (PSCL) neutro, a Camara Interbancéria de
Pagamentos (CIP), fez com que os bancos emissores tivessem que investir na
adaptacdo dos seus sistemas. A partir de entdo, a liquidagcdo e compensacdo das
transacgOes capturadas pelas adquirentes para os bancos comecou a ser feita através

desse novo sistema.

Através do ponto de vista do profissional do mercado, foi destacada como
principal estratégia para os bancos acompanharem as mudangas do mercado a

parceria com empresas mais novas, modernas e flexiveis.



“Eu acredito que a aquisicdo de entrantes ou parcerias com
empresas inovadoras deste ramo s80 0s caminhos mais
rapidos para os grandes bancos se estabelecerem rapidamente
no péareo.” (Senior Manager de banco)

4.5.Credenciadoras

A mudanca na participacdo de mercado das antigas lideres esta confirmada
pela opinido do executivo de uma das principais credenciadoras no pais, que foi

entrevistado na fase de pesquisa do trabalho.

“Existem grandes players ainda como Cielo e Rede que
dominam grande parte do mercado, mas estdo fazendo com
muito custo (perdendo parte do share ou reduzindo margens) e
estdo sob franco ataque dos entrantes.” (Executivo de
credenciadora)”

Segundo o executivo, um dos impactos do processo de abertura do mercado
foi 0 aumento na concorréncia entre adquirentes, devido a entrada de novos players,
que fez com que as empresas ja estabelecidas perdessem parte do seu percentual de
mercado ou tentassem se manter competitivas através da reducdo de margens e
lucros. Inclusive, ele observou uma tendéncia de migracdo de um duopdlio para uma
concorréncia monopolistica, destacando a facilidade que o consumidor tem de alternar

entre 0s concorrentes.

Como observado, um dos lojistas entrevistados também sentiu essa estratégia
de reducdo de margens das adquirentes, ao expor que, em um dia, a Cielo reduziu
seu aluguel em 75%. Segundo o relatério de 2018 da Abecs sobre a industria de
meios de pagamento eletrbnicos, a taxa média de MDR para transagfes de crédito
diminuiu de 2,95%, no inicio de 2009, para 2,60% no final de 2017 e para transacdes

de débito, de 1,60% para 1,45% no mesmo periodo.

Em relacdo as barreiras a entrada na indastria, ressaltou-se a economia de
escala que os lideres possuem, devido ao largo alcance que eles tém com os
estabelecimentos. Apesar da expansdo na operacdo as empresas mais novas, ainda
h& uma diferenca substancial entre o tamanho das suas operagcfes e dos maiores

competidores.



“Essas instituicbes tém muito capital para investir, assim como
conseguiram atingir uma capilaridade muito grande.” (Executivo

de credenciadora)

A maior mudanga percebida nas barreiras a entrada foi a quebra da
exclusividade entre credenciadoras e bandeiras, imposta através de regulamentacdes
governamentais com 0 objetivo de tornar os niveis de concorréncia mais saudaveis.
Antes, o0 mercado ndo era tao atrativo para credenciadoras de fora, pois elas estavam
impedidas de oferecem as principais bandeiras que os consumidores demandavam,
ou seja, Visa e Mastercard. A entrada de novos competidores foi facilitada a partir do
ponto em que foi dada a oportunidade para essas empresas oferecerem 0
credenciamento dessas bandeiras, além de poderem atender a demanda dos
consumidores por possibilidade de recebimento através de cartdes de diversas

bandeiras.

“Grandes barreiras eram a exclusividade que foi criada entre
bandeiras/bancos/credenciadoras e a falta de regulamentagéo
pré concorréncia. Hoje estes dois pontos cairam e a
concorréncia tem se alterado radicalmente.” (Executivo de

credenciadora)

Outro fator que contribuiu para a diminuicdo das barreiras a entrada foi a
centralizacdo da liqguidacdo das transagbes iniciada em novembro de 2017.
Anteriormente, esse processo era verticalizado, onde alguns PSCL também atuavam
como credenciadores. No entanto, essa mudancga reduziu as vantagens competitivas

proporcionadas a tais credenciadoras.

Em relacdo as adquirentes ja estabelecidas, foi ressaltada a necessidade de
adaptacdo da sua estrutura ao novo momento do mercado, levando em consideracao
a rapidez com que as empresas mais novas conseguem mudar para atender as
diferentes demandas dos consumidores, devido a sistemas e estruturas

organizacionais mais modernos e flexiveis.

“Serd inevitdvel se adaptar e inovar neste novo mundo
alterando a estrutura interna e investindo dentro de casa, mas
quando olhamos o tamanho da estrutura legada destes
grandes bancos e credenciadoras existe uma complexidade
tremenda do ponto de vista sistémico (sistemas antigos e
arquiteturas rigidas e dificeis de serem trabalhadas) e cultural

(uma mudanca de mindset é necessaria para mudar de padréo



”

e isto leva tempo e tem que vir de cima na empresa).

(Executivo de credenciadora)

As empresas mais jovens tém modelos de neg6écios que buscam entender os
diferentes tipos de consumidores e o que eles valorizam, entregando solu¢cBes mais
personalizadas voltadas para tipos variados de clientes e, assim, entregando e
capturando o maximo de valor possivel. Por exemplo, a Bin, credenciadora vinda da
parceria entra a adquirente americana First Data e o banco Sicoob, foca em servicos

especializados para cooperativas financeiras.

5. Analise dos Resultados

A partir dos dados extraidos nas entrevistas realizadas e em fontes
secundarias, foi possivel analisar a industria através da aplicacdo de importantes
ferramentas de estratégia. Assim, foi montado um esquema apresentando a mudanca

percebida nas forgas competitivas presentes, de acordo com as 5 Forgas de Porter.

Com o enfoque da analise nas credenciadoras, 0os bancos emissores de cartao
e as bandeiras foram considerados os fornecedores. O primeiro por emitir os cartdes
de crédito e débito e o0 segundo por ser o instituidor do arranjo de pagamento e
fornecedor da infraestrutura basica. Ja os estabelecimentos credenciados foram
considerados consumidores, por serem clientes das credenciadoras e utilizarem seus

servigos e os portadores dos cartdes foram considerados como consumidores finais.



Figura 5: Evolucéo das 5 Forgas de Porter na Indastria de Meios Eletrénicos de
Pagamentos
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Fonte: Desenvolvida pela autora.

No esquema apresentado, a marcagdo de um sinal (=) significa uma redugéo
na intensidade da forga (0 que a torna menos desfavoravel a industria); a marcagéo de
um sinal (+) expressou o aumento da intensidade da forca correspondente e a
marcagao de um (*) representou a estabilidade entre os anos de 2010 e maio de 2018.
Assim, observa-se que ha mais entrantes na industria, que trazendo capacidade,
aumentam a rivalidade e o poder de barganha dos compradores (0s estabelecimentos
comerciais e os consumidores finais). Por outro lado, a for¢a anteriormente dominante
na inddstria, as credenciadoras, tiveram seu poder de barganha reduzido, o que

mudou significativamente o ambiente competitivo.

Entretanto, apesar dos esfor¢cos para o estimulo a concorréncia, ainda se
observou uma grande concentracdo de poder de mercado, tanto no ambito das
credenciadoras, quanto no dos bancos e no das bandeiras — como destacou o

executivo de credenciadora.

A diminuicdo das barreiras a entrada também abriu caminho para novos
entrantes na industria, aumentando os niveis de rivalidade entre as empresas e

estimulando a competitividade na oferta de produtos.



Assim, as regulamenta¢cbes impostas parecem ter alterado a estrutura da
industria, fazendo com que ela experimentasse um tipo de mudanca de um ambiente
maduro (caracterizado por pouca competicdo entre as principais empresas do
mercado) para um novo estagio de crescimento, capaz de permitir o surgimento de
novos concorrentes, com modelos de negécios mais diferenciados, principalmente em

mecanismos de praticas de precos.

Este aumento da competicdo tem criado também oportunidades para novos
modelos de negdcios como os desenvolvidos por fintechs, que buscam também suprir
diferentes demandas dos consumidores e facilitar o recebimento dos seus

pagamentos.

Para os portadores dos cartdes de pagamento, a quebra da exclusividade de
bandeiras e o estimulo da interoperabilidade aumentou a liberdade em escolherem
utilizar o cartdo que quiserem, pois, sua aceitagdo nas lojas aumentou. Sob a otica dos
estabelecimentos, essas mudancgas foram positivas, pois, ao passo que 0 numero de
adquirentes na industria cresceu, o poder de barganha dos lojistas junto a essas
empresas também aumentou. Foi conferida também uma diminuicdo do prego do

aluguel das maquininhas e da taxa média de MDR cobrada por transacao.

Desta maneira, com base no conceito de proposicédo de valor dos modelos de
negécio de Magretta (2002), na teoria de estratégias em industrias em crescimento de
Porter (1980) e nos conhecimentos de Levitt (1965) sobre o ciclo de vida dos produtos,
foram propostas algumas estratégias para o aumento da competitividade das
credenciadoras, diferindo principalmente entre aquelas ja estabelecidas, como Cielo e
Rede e as que entraram na indUstria ap6s 0 ano de 2010, que ainda sao relativamente

novas.

A aposta na diferenciacdo dos produtos e servicos, como o foco na qualidade
do atendimento ao cliente, por exemplo, € uma estratégia que tem sido usada por
adquirentes como a Stone, com o objetivo de construir uma boa imagem e fidelizar os
clientes. Alguns pontos positivos séo a reducdo da ameaca de substituicdo, o aumento

dos custos de mudanca e uma maior percepc¢édo de valor criado.

A estratégia proposta pelo Senior Manager de banco entrevistado para o
aumento nas competitividade e adaptacdo das empresas as mudangas da industria
pode ser aplicada tanto aos bancos emissores quanto as credenciadoras: “A aquisicéo
de entrantes ou parcerias com empresas inovadoras deste ramo sdo 0s caminhos
mais rapidos para (...) se estabelecerem rapidamente no péreo.” (Senior Manager de

banco). Assim, podem-se aliar as economias de escala das grandes empresas ja



estabelecidas a flexibilidade da estrutura e modernidade dos sistemas das novas

entrantes.

Por fim, o desenvolvimento de produtos e servigos direcionados a um nicho
especifico de mercado pode ser uma estratégia para aumentar o market-share da
credenciadora. Por exemplo, as mobile POS, ou seja, maquininhas menores que
podem se conectar via bluetooth a um smartphone para fazer vendas foram
desenvolvidas para microempresas e trabalhadores autbnomos, por causa da
facilidade de uso, do tamanho do produto e do baixo custo de compra. A Getnet usou

essa estratégia ao lancar a “vermelhinha”.

6. Conclusao

O estudo buscou compreender os efeitos da abertura da industria de meios
eletrbnicos de pagamento, processo iniciado em 2010 pelo Banco Central e pelo
Cade, sobre os principais participantes da industria, com as credenciadoras como
ponto central da andalise. A compreensao desse novo momento possibilitou, entdo, a
formulacdo de estratégias propostas para as empresas enfrentarem o aumento na

competitividade e rivalidade no mercado.

Foram levantados os dados necessarios para a analise da industria por meio
de entrevistas com 5 pessoas, representando os diferentes participantes, e pesquisas
secundarias baseadas, majoritariamente, em livros, sites de instituices privadas e de
instituicdbes governamentais e artigos cientificos publicados. Através da aplicagdo do
guadro tedrico das 5 Forcas Competitivas de Porter nos resultados e da compreenséo
dos dados encontrados a partir de teorias contemporaneas da administracédo
estratégica, foi feita uma analise comparativa que classificou a indlstria como em

crescimento e, assim com maior potencial de desenvolvimento.

O trabalho teve como objetivo principal fazer uma analise da industria de meios
eletrénicos de pagamentos, avaliando o impacto das mudancas recentes, levando em

consideracao a 6tica dos seus principais stakeholders.

Para estudos futuros, seria interessante o aprofundamento na andlise de cada um
desses participantes. Além disto, poderia ser interessante desenvolver uma pesquisa
sobre as caracteristicas internas das empresas envolvidas e como cada uma reagiu as

mudancas de mercado proporcionadas pela regulacdo, que foi capaz de alterar toda a



dindmica estrutural de uma industria estavel como a de meio de pagamento antes do
ano de 2010.
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8. Apéndice

Roteiro Base de Entrevista com os Principais Participantes da Industria de Meios

Eletrédnicos de Pagamento.
Executivo de credenciadora:

1. Nos ultimos anos, o mercado presenciou uma série de mudancas (quebra de
exclusividade entre bandeiras e credenciadoras, reducdo de vantagens
competitivas entre credenciadoras e empresas e maior regulamentacao de suas
atividades). Em sua opinido, quais foram os impactos dessas mudancas para as
credenciadoras?

2. Em sua opinido, quais eram as maiores barreiras de entrada ao mercado para
novas credenciadoras antes de 2010? Como vocé vé essas barreiras agora?
Como vocé descreveria a concorréncia no cenario atual do mercado?

Quais oportunidades e ameacas VOCé vé nesse novo cendrio para as
credenciadoras?

Para vocé, qual seria 0 maior substituto aos cartdes de crédito e débito? Porque?
Quais estratégias as empresas ja estabelecidas adotaram para se adaptarem a
essa nova realidade?

7. Quais estratégias vocé acredita que as novas entrantes no mercado devam usar
para se tornarem mais competitivas?

8. O gue vocé vé como medidas regulatérias que ainda podem/ devem ser tomadas
nesse mercado para o maior estimulo da concorréncia?

9. Hoje, had muitas inovagdes surgindo nos meios de pagamento (e-wallets,
tecnologia NFC, loF), como vocé vé o futuro do mercado de cartdes de crédito e

débito em relacao a isso?
Lojista

1. Nos ultimos anos, o mercado de cartbes de crédito e débito presenciou uma série
de mudancas (quebra de exclusividade entre bandeiras e credenciadoras, reducéo
de vantagens competitivas entre credenciadoras e empresas e maior
regulamentacdo de suas atividades). Em sua opinido, quais foram os impactos
dessas mudancas para os lojistas/estabelecimentos?

2. Com a quebra de exclusividade entre algumas bandeiras e credenciadoras, as
magquininhas podem aceitar mais de um cartdo, o quanto isso impactou seu

estabelecimento?



Com uma maior variedade de credenciadoras no mercado, vocé sente que a oferta
de produtos e servicos melhorou? E os precos/taxas?

Em sua opinido, vocé acredita que seu poder de barganha mudou? Como?

Como vocé compararia as credenciadoras mais antigas (Cielo e Rede) as novas
entrantes no mercado (Stone, SafraPay, Bin)?

Para vocé, qual seria 0 maior substituto ao meio de pagamento eletrénico (cartdes
de crédito e débito)?

Quais estratégias vocé acredita que as credenciadoras devam usar para se
tornarem mais competitivas?

Hoje, ha muitas inovacgdes surgindo nos meios de pagamento (e-wallets,
tecnologia NFC, loF), como vocé vé o futuro do mercado de cartes de crédito e

débito em relagcéo a isso?

Bandeira

1.

Nos ultimos anos, o mercado de cartdes de crédito e débito presenciou uma série
de mudangas (quebra de exclusividade entre bandeiras e credenciadoras, reducdo
de vantagens competitivas entre credenciadoras e empresas e maior
regulamentacdo de suas atividades). Em sua opinido, quais foram os impactos
dessas mudancas para as bandeiras?

A quebra de exclusividade com as credenciadoras possibilitou contrato com outras
empresas, Como isso impactou sua operagao?

Houve alguma mudanca no seu poder de barganha junto as credenciadoras e aos
portadores de cartdo? Como?

Em sua opinido, quais eram as maiores barreiras de entrada ao mercado para
novas bandeiras antes de 2010? Como vocé vé essas barreiras agora?

Como vocé classificaria a concorréncia entre bandeiras no cenério atual do
mercado?

O que vocé vé que ainda pode/ deve ser feito nesse mercado para o maior
estimulo da concorréncia?

Hoje, ha muitas inovagdes surgindo nos meios de pagamento (e-wallets,
tecnologia NFC, loF). Quais sao as principais estratégias que as bandeiras devem

usar para se manterem competitivas?

Banco Emissor



Nos ultimos anos, o mercado de cartdes de crédito e débito presenciou uma série
de mudancas (quebra de exclusividade entre bandeiras e credenciadoras, reducéo
de vantagens competitivas entre credenciadoras e empresas e maior
regulamentacdo de suas atividades). Em sua opinido, quais foram os impactos
dessas mudancas para 0s bancos?

Como vocé classificaria a concorréncia no cenario atual do mercado?

Quais oportunidades e ameacas Vocé vé nesse novo cenario para 0s bancos
emissores de cartdo?

Em sua opinido, quais estratégias os bancos emissores devem adotar para se
adaptarem a essa nova realidade?

O que vocé vé que ainda pode/ deve ser feito nesse mercado para o maior
estimulo da concorréncia?

Hoje, ha muitas inovagdes surgindo nos meios de pagamento (e-wallets,
tecnologia NFC, loF). Quais sdo as principais estratégias que 0os bancos emissores

de cartdo devem usar para manterem seus produtos competitivos?

Portador/consumidor final

1.

Nos ultimos anos, o mercado de cartdes de crédito e débito presenciou uma série
de mudangas (quebra de exclusividade entre bandeiras e credenciadoras, redugdo
de vantagens competitivas entre credenciadoras e empresas e maior
regulamentacéo de suas atividades). Em sua opinido, quais foram os impactos
dessas mudancgas para os portadores de cartdo?

Com a quebra de exclusividade entre algumas bandeiras e credenciadoras, as
magquininhas podem aceitar mais de um cartdo, o quanto isso impactou sua
experiéncia de compra?

Para vocé, qual seria o maior substituto aos cartdes de crédito e débito? Porque?
Quais sao as principais tendéncias que vocé vé nos meios de pagamento?

Hoje, ha muitas inovagdes surgindo nos meios de pagamento (e-wallets,
tecnologia NFC, lIoF). Como vocé vé o futuro desse mercado e como acha que os
cartdes de crédito e débito deveriam responder a iss0?

Quais sao as principais estratégias que os bancos emissores de cartdo devem

usar para se manterem seus produtos competitivos?



