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Referencial Tedrico

2.1

Revisao da Literatura

O presente trabalho visa a identificar as ameacgas e oportunidades
estrategicamente significativas enfrentadas pelos bancos multiplos com carteira
comercial no atual cenario competitivo do setor financeiro brasileiro. Por esse
motivo, nesta parte do trabalho apresenta-se o resultado da revisdo de literatura
sobre o setor. O objetivo desta etapa era encontrar estudos sobre as estratégias
competitivas dos participantes do setor, assim como estudos sobre os atores
estratégicos que influenciam o setor.

Deve-se chamar a atencdo para a pouca quantidade de estudos nessa
area, jA que a maioria é voltada para instituicbes e/ou assuntos especificos,
como estratégia de crédito, estratégia de investimento, risco e retorno, entre
outros temas.

Ainda neste capitulo, apresenta-se 0 posicionamento teérico utilizado no
estudo. Como se decidiu utilizar o modelo Genérico Integrativo (Gl), de forma
adaptada, explicam-se algumas das tipologias utilizadas pelo modelo, como a de
atores/papéis, novos entrantes, substitutos, concorrentes, clientes e
fornecedores de Porter (1985); e o conceito de Branderburger e Nalebuff (1996)
do complementador (parceiro potencial).

Também descrevem-se as tipologias de fatores macroambientais de Austin
(1990) e de recursos/competéncias de Barney & Hesterly (2007).

Na ultima parte deste capitulo sdo apresentadas as principais definicdes
de conceitos centrais e 0 arcabouco tedrico utilizado para a analise proposta

neste trabalho.

211

Estratégia

Preliminarmente, é importante definir o que é uma estratégia, de acordo

com a literatura. A palavra estratégia encontra-se diretamente ligada aos
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militares, ja que deriva da palavra grega strategos, a qual significa “a arte do
general”. Assim, estratégia pode ser entendida como a arte militar de escolher
onde, quando, como e com quem disputar uma batalha.

Segundo De Wit e Meyer (1994), o conceito de estratégia comegou a ser
enfatizado quando Atenas foi organizada em dez partes, tendo cada uma delas
um stratego, que juntos formavam o seu conselho de guerra. Por causa desse
formato, questbes de coordenacdo entre as unidades de batalha eram
imperativas para 0 sucesso de um comandante, ou seja, uma estratégia era
imprescindivel para o sucesso.

Essa origem militar pode levantar um questionamento quanto a aplicacao
desse conceito no ambito organizacional. Essa davida é respondida quando
Harrison (2003) faz a seguinte compara¢do: negécios sdo uma batalha, seus
concorrestes séo inimigos, e é o governo que faz as regras.

Estratégia ja foi alvo de definicbes de muitos estudiosos de Administracao.
Ansoff (1993) defende que séo “regras e diretrizes para deciséo, que orientem o
processo de desenvolvimento de uma empresa”. Porter (1986), por sua vez,

acredita que se trata de:

Busca de uma posicdo competitiva favoravel em uma inddstria, a arena
fundamental onde ocorre a concorréncia; e a escolha desta estratégia competitiva
esta baseada no nivel de atratividade da industria e nos determinantes da posi¢éo
competitiva relativa dentro desta industria.

Outra definicdo esclarecedora é a de Mintzberg et al (2000), que afirma:

Estratégia pode ser de curto, médio e longo prazo. Um dos seus componentes é
andlise sobre o futuro, também como analise da configuragdo dos recursos
organizacionais e andlise do ambiente que envolve a organizacdo. Este é um
processo de aprendizagem, pois organizar recursos dentro de um ambiente em
mutacao exige geragdo de idéias.

Dentro do conceito de estratégia, Mintzberg (2000) aponta diversos
sentidos, ampliando, assim, seu universo conceitual. Estes sdo conhecidos como
os Cinco Ps para estratégia. Sao eles (ver quadro 1):

Estratégia como um plano. Neste conceito, a estratégia é entendida como
sendo um curso de acdes intencionais e planejadas por meio das quais se busca
objetivos pré-determinados.

Estratégia como padrdo. Quando um determinado curso de agéo traz

resultados positivos, a tendéncia natural € incorpora-lo ao comportamento. A
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diferenca entre plano e padréo € que, no primeiro, as estratégias sao propositais,
ou deliberadas; ja no segundo, sdo emergentes, surgindo sem intengéo.

Estratégia como trama (Ploy). A estratégia pode ser aplicada com a
finalidade de confundir, iludir, ou comunicar uma mensagem falsa ou ndo aos
concorrentes.

Estratégia como posicdo. Neste caso, a organizacdo busca no nicho, ou
indUstria em que atua, um posicionamento que lhe permita sustentar e defender
sua posicao dentro deste meio. Faz referéncia a como a empresa é percebida
pelo mercado.

Estratégia como perspectiva. Modo como a organizacao se percebe frente
ao mercado. Esta relacionada com a cultura, a ideologia e a percepcéo interna
da organizacgdo. Mintzberg (2000) sugere que as organizacfes desenvolvem um
carater com base na interacdo com o mundo, por meio de suas habilidades e

propensdes naturais.

Os Cinco Ps de Estratégia

Quadro 1 — Os Cinco Ps de Estratégia

Os Cinco Ps Forma de “Olhar”
Plano Olhar para frente: estratégia pretendida
“Trama” (Ploy) A ilusdo: estratégia como “manobra”

para iludir o concorrente

Padrédo Olhar para tras: estratégia realizada

Posicéao Olhar para baixo: estratégia como o

ponto em que o produto encontra o cliente

Perspectiva Olhar para cima: estratégia como a

grande visdo da empresa

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2000)

H& também o conceito de Estratégia Emergente introduzido por Mintzberg

(2000). Uma estratégia emergente é uma estratégia ndo planejada, no sentido
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de que é percebida como sendo uma estratégia somente a medida que ela se
desenrola, ou até mesmo apds acontecer. Para entender essa como um tipo de
estratégia, cabe analisar a definicdo de Mintzberg (2000) sobre estratégia, como
sendo uma linha de a¢édo que conduz a resultados importantes e desejaveis pela
organizacao, tendo ela sido planejada com antecedéncia ou néo.

Essa definicdo permite examinar 0 comportamento de uma organizacao e,
reconhecendo um padréo, considera-lo como uma estratégia. Assim sendo, o
conceito de Estratégia Emergente foi definido com sendo um padrdo de acédo
seguido na auséncia de um plano, ou em desacordo com um plano existente. A
grande caracteristica que diferencia a Estratégia Emergente é ser identificada a

posteriori, como um padrdo que emerge.

2.1.2

Tipologias de Estratégia

Escolher a tipologia de estratégia genérica que se vai utilizar € de extrema
importancia em um trabalho de pesquisa, de modo a poder classificar de forma
correta e sem sobreposicdo as estratégias analisadas.

Na literatura, existem pelo menos duas tipologias de estratégia que se
sobressaem: a de Porter (1980) e a de Mintzberg (2000).

Segundo Porter (1986), ha trés estratégicas genéricas para se criar uma
posicdo defensavel em longo prazo e superar 0s concorrentes de uma induastria.
Sdo elas: lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque (em custo, ou
diferenciacao).

A estratégia genérica de Lideranca no Custo Total consiste em atingir a
lideranga por intermédio de politicas voltadas unicamente para este objetivo
basico: o de ter os menores custos de producdo na industria. Trata-se de
oferecer um produto de boa qualidade, mas sem atributos diferenciados com
relacdo aos produtos semelhantes oferecidos pelos concorrentes.

Esta estratégia implica manter os custos de producdo abaixo dos
incorridos pelos concorrentes, fazendo com que a empresa possa oferecer um
produto por um preco abaixo dos concorrentes.

A Estratégia de Diferenciacdo implica a diferenciacdo do produto oferecido
pela empresa, criando algo que seja considerado Unico em relacdo aos

concorrentes presentes na industria, na qual a organizacao esta inserida.
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Ja no caso da Estratégia de Enfoque, a empresa procura focalizar seus
esforcos sobre um determinado grupo, segmento ou mercado geogréfico,
atendendo a esse alvo da forma mais eficaz e eficiente. Desenvolve-se uma
politica e estratégias em torno dessa parcela de consumidores, podendo optar
por uma das duas outras estratégias genéricas, mas com escopo restrito.

Mintzberg (1998) faz uma classificacéo diferente da de Porter, partindo do
conceito de diferenciacdo. O autor prop8e seis tipos de estratégias genéricas:
diferenciacdo por preco, imagem, suporte, qualidade, projeto (ou design) e a
nao-diferenciacdo, podendo ser de escopo amplo, ou estreito.

A Estratégia Genérica de Preco baseia-se em oferecer um produto de
qualidade similar ao da concorréncia percebido pelos consumidores como sendo
um produto com um pregco menor.

A Estratégia de Diferenciacado por Imagem baseia-se na imagem percebida
pelo cliente sobre o produto. Quando um produto tem algum aspecto que possa
ser usado como diferenciador, pode-se criar uma imagem Unica por meio do uso
de propaganda, técnicas de promogéo etc (Mintzberg, 1998).

Outra estratégia genérica apontada por Mintzberg (1998) € a Diferenciacao
por Suporte, que se caracteriza por ser uma "diferenciagédo periférica", porque
nao necessariamente esta relacionada ao produto, mas sim aos servicos e as
possibilidades agregadas ao produto.

A Estratégia de Diferenciacdo por Qualidade consiste em oferecer um
produto a prego similar, ou um pouco mais alto de que a concorréncia, e que
tenha maior confiabilidade, ou maior durabilidade, ou ainda um desempenho
superior ao da concorréncia.

A Estratégia de Diferenciacéo por Design (Projeto) € baseada em oferecer
um produto diferente do disponibilizado pela concorréncia. Segundo Mintzberg
(1998), o importante nessa estratégia é dar ao consumidor um produto diferente,
e nado simplesmente melhor.

Por ultimo, Mintzberg (1998) apresenta a Estratégia Genérica de N&ao-
Diferenciacdo. Essa estratégia esta ligada a capacidade da empresa em oferecer
produtos similares aos da concorréncia, acompanhando os lancamentos feitos
por estes, desde que haja mercado consumidor para tais produtos.

Nota-se que o modelo Gl de Macedo-Soares (2000), adotado nesta
pesquisa, utiliza a tipologia de Estratégias Genéricas de Mintzberg (1998) por
julga-la de maior poder descritivo comparado com as outras tipologias.

Como anteriormente citado, o modelo Genérico Integrativo (Gl) utiliza

algumas outras tipologias, entre elas a de atores/papéis de Porter (1985), o
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conceito de complementador (parceiro potencial), elaborado por Branderburger e
Nalebuff (1996). Também adota-se a tipologia de fatores macroambientais de
Austin (1990) e os construtos da Visdo Baseada nos Recursos da Organizagéo
(Resource Based View — RBV) de Barney & Hesterly (2007). Nas proximas
secoes, serdo apresentados essas tipologias e construtos de forma resumida.

Antes de apresentar o modelo GI, cabe descrever sucintamente alguns
modelos de paradigmas dominantes, em especial os das Cinco Forcas de Porter;
o Environmental Analysis Framework — EAF, de Austin; e o da Visdo Baseada
nos Recursos da Organizacdo (Resource Based View — RBV), (Barney &
Hesterly, 2007).

2.1.3

O Modelo das Cinco Forcgas de Porter

Porter (1986) ensina que se deve estudar a industria na qual a organizacdo
estd inserida. Deve-se avaliar o potencial da industria, sua divisdo de market
share, o faturamento total, ou seja, todos os indicadores de desempenho
relacionados a industria como um todo, assim como 0S rumos que essa tem
tomado ao longo dos ultimos anos.

O autor prop6e a andlise de Cinco Forcas da indastria e visa a identificar
suas caracteristicas estruturais basicas. Essas caracteristicas determinam o
conjunto das forcas competitivas, que funcionam como determinantes do nivel
de atratividade e de rentabilidade potencial dessa industria. Essa é a base
fundamental para formulagcdo de uma estratégia competitiva de sucesso.

Conforme a figura 1, o poder de negociacdo dos fornecedores e dos
compradores, a ameaca de novos entrantes, a ameaca de produtos, ou servigcos
substitutos e a rivalidade entre as empresas existentes no mercado constituem
as Cinco Forgcas competitivas que determinam como funciona determinado setor.

O conhecimento dessas fontes subjacentes de pressdo competitiva
esclarece as areas nas quais mudancas estratégicas podem resultar no retorno
maximo de investimentos e pde em destaque as areas em que as tendéncias da

indUstria sdo de maior importancia.
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As Cinco Forcgas de Porter

Ameaga de
novos
entrantes

Poderde

Poderde
negociacdo dos PhaNe el
fornecedores Industria negociagdo dos
compradores

Ameacade
produtosou
servigos
substitutos

Figura 1 — As Cinco Forcas de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (1986)

2.1.4
O Modelo de Analise do Ambiente de Austin (1990)

Austin (1990) baseia-se no modelo das Cinco Forcas de Porter (1986) para
propor um arcabouco, o Environmental Analysis Framework (EAF), para analisar
as forcas competitivas em diversos niveis — empresa, pais e internacional.
Argumenta-se que se trata de uma importante ferramenta para a analise em
paises em desenvolvimento que sofrem pressdes internacionais, resultantes de
desequilibrio interno econémico, entre outros.

Austin (1990) afirma que a chave para gerir bem uma empresa em paises
em desenvolvimento esta na capacidade de analisar e de entender por quais
canais as forcas externas impactam a organizacao e administrar essas forgas.

O autor classifica os fatores ambientais em quatro categorias: econémicos,

politicos, culturais e demogréficos. Cabe analisar esses fatores em quatro niveis:
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o nivel internacional, que abrange as interac6es entre os paises; 0 nivel
nacional, moldado pelas estratégias e pelas politicas governamentais; o nivel da
industria, compreendido pelo ambiente competitivo dentro da industria; e o nivel
da empresa, que compreende as estratégias e as opera¢les individuais da
empresa. Segundo Austin (1990), esses niveis sdo afetados pelos fatores

ambientais, os quais sdo moldados pelos diferentes niveis. (Ver figura 2)

Esquema do Modelo de Anélise Ambiental (EAF)

Fatores Politicos

Fatores Econémicos
Ambiente Internacional

Ambiente Nacional

Ambiente (A
LA dalndustna g L

Fatares Cultirais x
Fatores Demograficos

Figura 2: Modelo de Analise Ambiental (EAF)
Fonte: Adaptado de Austin (1990)

De acordo com Austin (1990), paises em desenvolvimento fazem parte da
economia internacional, participando desta por meio de diversos tipos de
interagdes. Estas séo classificadas em quatro tipos principais.

O primeiro tipo, segundo Austin (1990), sdo as transagdes comerciais que
acontecem normalmente como compra e venda de produtos. Essa dindmica
pode produzir grandes reverberagfes, afetando a economia interna de um pais,

assim como as agfes governamentais e o ambiente de nego6cios domeéstico.
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O segundo tipo de transac6es no nivel internacional sdo os acordos
bilaterais entre os paises. Esses acordos podem resultar em uma grande
interdependéncia entre os paises participantes, afetando os mercados.

O terceiro tipo de interagdo internacional refere-se aos mecanismos
multilaterais e acordos formais que podem criar um sistema internacional
governado por varios paises e podem influenciar a estrutura competitiva interna
de um pais.

O quarto tipo sédo as industrias globais. Essas industrias organizam sua
producdo e atuam em mercados espalhados pelo mundo inteiro, o que pode
resultar em uma interdependéncia dos mercados de cada pais em que esse tipo
de industria atua.

No nivel nacional, Austin (1990) aponta 0 governo como sendo grande
responsavel por moldar o ambiente de negdcios. A forma como o governo
desenvolve suas estratégias e politicas e usa seus instrumentos para
implementé-las influencia o mercado. Lembra-se que a estratégia nacional pode
ser influenciada pelos fatores internacionais e nacionais.

No nivel da industria, deve-se entender o ambiente competitivo no qual a
organizacdo estéd inserida. O governo com o controle dos recursos e seus
poderes regulatorios pode determinar como deve funcionar a estrutura da
industria e a natureza da competicéo, entre outros fatores.

Além disso, Austin (1990) enumera cinco tipos principais de concorrentes:
corporacdes multinacionais, empresas estatais, grupos de negdécio, empresas
locais, ou cooperativas, e produtores informais. Nota-se que cada competidor
tem diferentes forcas e fraquezas, e as duas categorias devem ser analisadas
cuidadosamente. No nivel da empresa, Austin (1990) lembra que a organizacéo
€ parte integrante dos niveis nacional e internacional, e ambos impactam a
empresa de diversas maneiras.

Austin (1990) subdivide os fatores macroambientais em quatro categorias
principais (econémico, politico, cultural e demografico), conforme a figura 3. Os
fatores econdmicos séo subdivididos em recursos naturais, trabalho, capital,
infra-estrutura e tecnologia. Os fatores politicos sdo divididos em estabilidade,
ideologia, instituicdes e rela¢des geopoliticas. Os fatores culturais se dividem em
estrutura e dindmica social, perspectivas da natureza humana, orientacdo de
tempo e espaco, religido, género e idioma. Ja os fatores demograficos séo
separados em crescimento populacional, estrutura etéria, urbanizagcao, migracao

e condi¢bes de saude.
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Subcategorias dos Fatores Ambientais

Econdomicos: Politicos:
-Recursos Naturais -Estabilidade
-Trabalho — | - Ideologia
-Capital -Instituigoes
- Infra-Estrutura - Rela¢Ges Geopoliticas
-Tecnologia
Culturais: Demograficos:
-Estrutura ¢ Dindmica Social -Crescimento Populacional
- Praspativas da Natur 2za Humana - Estrutura Etaria
-Orizntagio de Tempe = Espago e—— . ..

) Urbaniza¢ao
- Religido i
-Génaro - Migragdo
dAdiema -Condigdes de Saticle

Figura 3: Subcategorias dos Fatores Ambientais
Fonte: Austin (1990)

Austin (1990) lembra que o ambiente é interativo e dinamico, portanto, as
acbes das empresas no nivel da indastria podem afetar estratégias e politicas
governamentais, as quais podem resultar em mudancas no ambiente
internacional e vice-versa. Por esse motivo, a analise do ambiente é de suma
importancia para entender a dindmica em que a empresa esta inserida e poder
determinar suas acdes de forma mais clara e com maiores chances de sucesso.

A seguir, descrevem-se sucintamente as caracteristicas de outro

paradigma dominante na area de gestdo estratégica, a Resource Based View
(RBV).
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2.15
Escola de Visdo Baseada nos Recursos da Organizacédo (Resource
Based View — RBV)

Segundo Barney & Hesterly (2007), a Visdo Baseada nos Recursos da
Organizacao (RBV) é um paradigma estratégico que focaliza os recursos e as
capacidades controlados por uma empresa e que tem como fundamentos dois
pilares principais: a heterogeneidade e a imobilidade dos recursos e das
capacidades controlados pelas organizagdes.

A heterogeneidade dos recursos significa que as empresas tém a
possibilidade de, mesmo estando competindo no mesmo setor, possuirem
recursos e capacidades diferentes (Barney & Hesterly, 2007: 65).

A imobilidade de recursos pode ser explicada como sendo a dificuldade
das empresas em obter ou desenvolver 0S mesmos recursos, ou capacidades,
que 0s seus concorrentes possuem (Barney & Hesterly, 2007: 65).

Existem diversas classificacbes referentes a recursos e capacidades.
Barney & Hesterly (2007) os classificam como sendo recursos financeiros,
fisicos, individuais e organizacionais: (Ver quadro 2).

Os recursos financeiros sdo todas as fontes de recursos monetarios que
uma empresa utiliza para a criagdo, ou implementacdo, de uma estratégia.

Os recursos fisicos s@o ativos tangiveis fisicos, tais como instalacdes
fisicas da empresa, seus equipamentos, sua localizagéo geografica etc.

Os atributos individuais das pessoas que trabalham em uma organizagao,
como experiéncia, visdo, inteligéncia e capacidade de andlise, sdo considerados
recursos individuais.

Ja os recursos organizacionais sdo aqueles que derivam da sua estrutura
formal, ou informal, como seus processos, seus sistemas de controle,

planejamento, sua cultura organizacional, entre outros.
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Classificacdo de Recursos e Capacidades

Quadro 2: Classificacdo de Recursos e Capacidades

Recursos Financeiros

Recursos monetarios que uma
empresa utiliza para a criagcdo ou

implementacdo de uma estratégia

Recursos Fisicos

Ativos tangiveis fisicos, tais
como as instalacdes fisicas da
empresa, seus equipamentos, sua

localizacdo geografica, entre outros

Recursos Individuais

Atributos individuais das pessoas

gue trabalham em uma organizacéo

Recursos Organizacionais

Derivam da estrutura formal ou

informal de uma organizacao

Fonte: Barney & Hesterly (2007)

Uma outra classificacdo importante na RBV é a apresentada por Vollmann

(1996) e por Macedo-Soares & Figueira (2007) em relacdo as competéncias de

7

uma organizacao. A definicdo de competéncias de Vollmann é equivalente a

definicdo de capacidades de Barney & Hesterly (2007). Segundo os autores, as

competéncias podem ser classificadas como distintivas, essenciais, rotineiras e

terceirizaveis. (Ver quadro 3).

As competéncias distintivas sdo aquelas que resultam em uma vantagem

competitiva por serem valiosas e dificeis de 0s concorrentes imitarem.

Normalmente, geram margens de lucro maiores para 0s seus detentores.

Exemplo: a capacidade da Sony de desenvolver novas tecnologias.
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As essenciais sdo as consideradas requisitos basicos, ou essenciais, ao
negoécio da empresa. Portanto, sdo aquelas que todas as empresas de
determinado setor devem ter para um bom desempenho em uma determinada
industria, ou setor. Exemplo: conhecimento de engenharia para uma empresa
automobilistica.

As competéncias rotineiras sdo aquelas comuns a todas as organizacoes.
Exemplo: departamento financeiro, recursos humanos.

As terceirizaveis sdo aquelas competéncias que podem ser, ou
efetivamente sao, terceirizadas sem prejuizos para o desempenho de uma

organizacao. Exemplos: limpeza, seguranca.

Classificacdo das Competéncias de uma Empresa

Quadro 3: Classificacdo das Competéncias de uma Empresa

Competéncias distintivas Resultam em uma vantagem
competitiva

Competéncias essenciais Requisitos basicos para um bom
desempenho

Competéncias rotineiras Comuns a todas as

organizacodes

Competéncias terceirizaveis Podem ser terceirizadas sem
prejuizo para o desempenho de uma

organizacao

Fonte: Barney & Hesterly (2007)

A Visdo Baseada em Recursos, segundo Barney & Hesterly (2007), tem
como principal objetivo identificar todos os diferentes recursos de uma
organizacao e o potencial de cada um deles de gerar vantagem competitiva,
sendo assim possivel identificar as forcas e as fraquezas de uma empresa.

A ferramenta apresentada por Barney & Hesterly (2007) para fazer essa

analise é o chamado Modelo VRIO, que levanta quatro questionamentos sobre
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0s recursos das empresas que determinardo 0 seu potencial competitivo.
Referem-se ao Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo de cada recurso, ou
capacidade da empresa.

A primeira questdo se refere ao valor do recurso (capacidade). Segundo
Barney & Hesterly (2007), se os recursos, ou capacidades, de uma empresa
permitirem que ela explore uma oportunidade, ou neutralize uma ameaca
externa, estes sdo considerados valiosos para essa organizacdo. Sdo, portanto,
uma forca da empresa. Se 0s recursos, ou capacidades, ndo permitirem a
exploracdo de uma oportunidade, ou neutralizacdo, de uma ameaca externa,
estes ndo séo considerados valiosos, sendo classificados como fraquezas.

A segunda questao que deve ser analisada é em relacao a raridade de um
recurso. Um recurso ou capacidade considerado valioso é raro, ou é comum a
outras organizacdes? Se um recurso ou capacidade for raro, ou seja, se for
controlado apenas por uma organizagdo, entdo, este pode ser uma fonte de
vantagem competitiva. Quando um recurso, ou capacidade, é controlado por
varias organizacbes, esse ndo € raro, e € considerado fonte de paridade
competitiva.

A terceira questdo estd ligada a imitabilidade de um recurso/capacidade.
Para Barney & Hesterly (2007), recursos, ou capacidades, organizacionais
considerados valiosos e raros sO0 podem ser fonte de vantagem competitiva
sustentavel, se forem dificeis de imitar, ou desenvolver. Um recurso/capacidade
dificil de imitar é aquele que resultaria em um elevado custo para o0s
concorrentes obter ou desenvolver. Se este custo inviabiliza, ou cria grande
dificuldade para os concorrentes conseguirem esse recurso/capacidade, entéo,
ele pode ser considerado dificil de imitar.

A Ultima questéo levantada pelo Modelo VRIO, segundo Barney & Hesterly
(2007), é a questdo da organizacdo. Para que um recurso, ou capacidade,
considerado valioso, raro e dificil de imitar se torne uma vantagem competitiva
sustentavel, é necessario que a organizagdo esteja estruturada para explora-los,
ou seja, € preciso que tenha as condigBes organizacionais para tanto.

Se a empresa tiver uma estrutura que permita explorar esses recursos, ou
capacidades, eles podem ser considerados fonte de vantagem competitiva
sustentavel. No quadro 4, apresenta-se o modelo VRIO, elaborado por Barney &
Hesterly (2007):
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Modelo VRIO

Quadro 4: Modelo VRIO

Um recurso ou capacidade é:

Explorado L
; Custoso de Implicacdes
Valioso? Raro? o pela N
imitar? L competitivas:
organizagao?
Desvantagem
Nao X X Néo N
Competitiva
) ) Paridade
Sim N&o X Sim -
Competitiva
Vantagem
Sim Sim N&ao Sim Competitiva
Temporaria
Vantagem
Sim Sim Sim Sim Competitiva
Sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney & Hesterly (2007)

O modelo VRIO é uma importante ferramenta da Visdo Baseada em
Recursos e, segundo Barney & Hesterly (2007), deve ser usado ap0s a utilizagcédo
de outras ferramentas, como a analise das Cinco Forcas e a andlise das
oportunidades e ameacas. Pode-se observar que as diferentes linhas de
pensamento e escolas sdo complementares, e cada vez mais autores propdem
modelos hibridos, como Porter (1996) e Barney & Hesterly (2007).
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2.1.6
Tipos de Setor

Existem diversos tipos de oportunidades dentro de uma indistria. Barney e
Hesterly (2007) apresentam algumas advindas da estrutura do setor (Ver quadro
5). Existem quatro tipos de setores: os fragmentados, os emergentes, 0s
maduros e aqueles em declinio (Barney & Hesterly, 2007).

Os setores considerados fragmentados sdo aqueles nos quais hd um
grande numero de pequenas e médias empresas, e nenhum grupo tem uma
participacdo de mercado dominante.

Os setores recém-criados, ou recriados, sdo denominados emergentes.
Sao formados por inovacdes tecnoldgicas, mudancas na demanda, surgimento
de novas necessidades dos consumidores etc.

Os maduros sdo aqueles com as seguintes caracteristicas: “lento
crescimento da demanda total do setor, desenvolvimento de clientes com
experiéncia em compras recorrentes, desaceleracdo nos aumentos de
capacidade de producéo, desaceleracdo na introdu¢cdo de novos produtos ou
servicos, aumento na quantidade de concorréncia internacional e reducao geral
na lucratividade das empresas do setor” (BARNEY & HESTERLY, 2007: 51).

Os considerados setores em declinio sdo aqueles que apresentam um
longo periodo de declinio das vendas absolutas. Outra caracteristica é o excesso
de capacidade produtiva, devido a diminui¢cdo das vendas.

Para cada tipo de setor, Barney e Hesterly (2007) apresentam algumas
oportunidades. Para os setores classificados como fragmentados, a principal
oportunidade seria uma estratégia com o objetivo de consolidar o setor. Essa
consolidacdo poderia ser feita por meio de aquisi¢do de concorrentes, abertura
de franquias, entre outros.

A oportunidade para setores emergentes seria uma estratégia de
pioneirismo, caracterizada pelo investimento de recursos no inicio do
desenvolvimento do setor. Assim, as empresas pioneiras podem se beneficiar de
lideranca tecnoldgica, protecdo de suas patentes, posse de ativos estratégicos,
criacdo de custo de mudanca para os consumidores e vantagens de custo.

Nos setores maduros, Barney e Hesterly (2007) apresentam trés
oportunidades: o refinamento de produtos, a énfase no servico e a inovacado nos
processos. Uma estratégia de refinamento dos produtos significa o
aprimoramento de produtos e tecnologias existentes. Por exemplo, no setor de

Oleo para motor, as empresas investem em novas embalagens, aditivos que
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mantém o 6leo limpo por mais tempo, tudo com o objetivo de aprimorar o
produto. Ainda nos setores maduros, uma organizacdo pode ter como
oportunidade investir no servico com o objetivo de criar uma qualidade superior
no atendimento do cliente. Dessa forma, a empresa cria uma diferenciagdo em
relagdo aos seus concorrentes.

A Ultima oportunidade para mercados maduros apresentada por Barney e
Hesterly (2007) é a inovacéo de processos. O objetivo dessa estratégia é obter
melhorias nos processos com o objetivo de reduzir custos, aperfeicoar o
gerenciamento e aumentar a qualidade. Dessa maneira, as empresas podem
gerar vantagem de custo, ou uma diferenciacdo, pela qualidade do produto.

Nos setores caracterizados como setores em declinio, Barney e Hesterly
(2007) apresentam quatro oportunidades: lideranca de mercado, atuacdo em
nicho de mercado, colheita e alienacdo. Os setores em declinio comumente
apresentam um periodo denominado shakeout, que € caracterizado por
faléncias, fechamento de empresas, fusdes e aquisicoes.

Uma estratégia de lideranca se d4 quando uma empresa decide se tornar
lider do setor antes do periodo de shakeout. Desse modo, a empresa pode
ajudar seus concorrentes a sair desse mercado por meio de aquisi¢des e, apos
esse intervalo, a organizacdo tera uma posicdo privilegiada, com poucos
concorrentes e a lideranca de mercado.

Outra oportunidade nos setores em declinio € uma estratégia de atuacdo
em nicho de mercado. Quando uma empresa adota essa estratégia, ela foca
seus esforcos em um nicho e atende a todas as necessidades dos clientes
dentro dele. Assim, dificilmente a empresa encontrara concorréncia nesse nicho
e podera desfrutar de um ambiente favoravel.

Também é possivel recorrer a estratégia de colheita. Ela significa que a
empresa decidiu que ndo atuara por muito tempo nesse mercado. Dessa forma,
seus investimentos sdo reduzidos ao minimo necessario, sua atuacdo € mantida
apenas com as linhas de produtos e mercados mais rentaveis e, apés esse
periodo, suas operac¢des séo vendidas, ou encerradas.

A Ultima oportunidade apresentada por Barney e Hesterly (2007) é a
alienacdo. Similarmente & atuagdo de colheita, o objetivo € a saida do mercado,
porém, nessa estratégia, a saida é feita de forma rapida por meio da alienacéo
total, ou de um setor de negdcios. A empresa sai do mercado em declinio, de

maneira rapida e ainda pode ter beneficios com o precgo de venda.
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Estrutura do Setor e suas Oportunidades Ambientais

Quadro 5: Estrutura do Setor e suas Oportunidades Ambientais

Estrutura do Setor Oportunidade Ambiental
Setores Fragmentados Consolidagao
Setores Emergentes Pioneirismo

Refinamento de Produto

Investimento em
Setores Maduros

Qualidade/Servico

Inovacédo de Processos

Lideranca

Setores em Declinio Nicho

Colheita

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007: 46)

2.1.7

Aspectos do Setor Bancario Brasileiro

Todas as industrias e até mesmo o0s setores que as compdem tém suas
caracteristicas e aspectos Unicos. Para uns, determinados atores sao mais
importantes do que outros, e algumas areas exercem maior influéncia do que
outras. Cada um tem um conjunto de aspectos que determinam 0 sucesso, ou 0
fracasso. Nessa etapa do trabalho, apresentam-se alguns conceitos
provenientes da reviséo da literatura sobre o setor bancario brasileiro.

Uma das motivacdes da presente pesquisa foi analisar as caracteristicas
apresentadas pelo ambiente de negécios do setor bancério, apos as mudancas
ocorridas na década de 1990. A respeito do referido periodo, De Paula e
Marques (2004) enumeram os fatores que ocasionaram essa mudanga no

ambiente do setor bancario, relacionados abaixo:

A desregulamentacédo dos servicos financeiros no Brasil;
A abertura do setor bancario aos bancos estrangeiros;
O desenvolvimento tecnoldgico;

A estabilizacdo da moeda,;

As privatiza¢des dos bancos publicos;

A adesdo aos Acordos da Basiléia.
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Segundo os autores, a conjunc¢do desses fatores resultou no processo de
consolidacdo do setor financeiro nacional, movimento esse que vinha
acontecendo em diversas partes do mundo. Os autores apresentam duas
classificagfes para os padrdes de consolidag&o. A primeira divide esse processo

em quatro tipos, apresentadas no quadro 6.

1) fusbes e aquisicbes bancéarias domésticas, caracterizadas pela juncéo
de instituicbes bancéarias do mesmo pais, buscando economia de escala e
aumento de poder de mercado; 2) fusbes e aquisi¢cbes bancérias internacionais,
que sao operagdes entre instituicbes bancarias de paises diferentes, motivadas
pela busca de novos mercados; 3) conglomeracoes financeiras domésticas, que
sdo operacdes entre empresas de diferentes setores da industria financeira
dentro do mesmo pais, com o objetivo de criar economia de escopo e diversificar
o0 risco; e 4) conglomerac@es financeiras internacionais, que sao operacdes entre
empresas de diferentes setores da industria financeira de paises diferentes, com

0 objetivo de criar economia de escopo e diversificar o risco.

Tipos de Operacfes de F&A no Setor Bancério

Quadro 6: Tipos de Operacdes de F&A no Setor Bancario
Tipo de F&A Caracteristicas
Operacdes entre instituicdes
. o bancérias localizadas num mesmo pais e
F&A Bancarias Domesticas N L o
gue tém como motivagao principal a busca

por economias de escala

S&o operagdes entre instituicdes
bancarias de paises diferentes. Podem ser
F&A Bancarias Internacionais motivadas pela busca de economias de
escala e pela busca de novos mercados ou

mercados mais lucrativos

Sao operacdes no mesmo pais de
o F&A abrangendo diferentes setores da
Conglomerados Domésticos o ) i
industria financeira buscando economias

de escala e diversificacdo do risco

Sao operacgfes em paises diferentes
o de F&A abrangendo diferentes setores da
Conglomerados Internacionais o ) )
industria financeira buscando economias

de escala e diversificacdo do risco

Fonte: Adaptado de De Paula & Marques (2007)
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Uma outra forma de classificar o movimento de consolidacdo bancaria,
apresentada por Mihaljek (2001, apud De Paula e Marques, 2004) é por meio da
identificacdo do padrdo e da causa da consolidacao (Ver quadro 7).

O primeiro seria a consolidacdo dirigida pelo mercado, que segundo 0s
autores € proveniente da desregulamentacdo e da abertura do mercado. Isso
acarreta um aumento na competitividade e uma busca por ganhos de escala e
de escopo pelos participantes da industria, por meio de operacdes de fusdes e
aquisicdes de concorrentes e de empreses de outros setores da indastria
financeira. Ocorre, normalmente, em paises de economia madura.

A segunda seria a consolidacdo como resposta a estruturas bancarias
ineficientes, ou frageis. Essa é uma consolidacdo decorrente de crises no setor,
que resulta em instituicdes frageis e ineficientes.

A terceira € a consolidacdo dirigida pelo governo, que tem como
caracteristica o favorecimento de fusdes e aquisi¢cdes e a criacao de facilidades

para entrada de bancos estrangeiros com o objetivo de fortalecer o setor.

Identificacdo do Padréo e das Causas da Consolidagdo Bancéaria

Quadro 7: Identificagdo do Padréo e das Causas da Consolidagéo Bancéria

Causa Caracteristicas

O setor bancario responde ao
aumento da competitividade, buscando
L uma diminuig¢&o nos custos, ganhos de
Consolidac¢éo dirigida pelo mercado ) -

escala e de rendas, e diversificando as
atividades e os riscos, buscando ganhos

de escopo

Resposta a uma ineficiéncia do setor

) el/ou a existéncia de estruturas bancarias
Consolidagdo como resposta a o . o
S frageis, resultado da baixa competitividade
estruturas bancarias ineficientes, . .
e do relativo atraso com relagao as

ou frageis
tecnologias, tanto de produtos quanto de
comunicacao
As autoridades intervém diretamente
para promover a consolidacdo através de
Consolidacéo dirigida pelo governo incentivos e facilidades para entrada de

bancos estrangeiros e F&As dentro do

setor

Fonte: Adaptado de De Paula & Marques (2007)
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Todo esse movimento de consolidacdo, desregulamentacdo do setor e
avanco tecnoldgico gerou grandes transformagfes dentro da industria. Exemplos
disso, segundo De Paula e Marques (2004), seriam a criacdo de novos produtos,
0 aumento da base de clientes, um alargamento da abrangéncia geografica, a
criacdo de novos canais de atendimento, a necessidade de ajuste as
regulamentacdes internacionais, um crescimento das pressoes exercidas sobre
as instituicbes e o aumento da competitividade.

No Brasil ndo foi diferente. O setor passou pelas mesmas mudancas, que
afetaram as instituicdes e, principalmente, o ambiente no qual as empresas
estavam inseridas.

Em estudo sobre o ambiente das instituicdes financeiras, Lara (2005: 3)
apresenta algumas caracteristicas importantes do setor. Para a autora, as

variaveis ambientais que possuem relacdo mais préxima com o setor seriam:

0s acordos internacionais, regime e orientacdo do governo no poder, o produto
interno bruto (PIB), inflacdo, distribuicdo de renda, taxa de juros, prazos das
operacgdes financeiras, crédito, taxa de inadimpléncia, mercado de trabalho,
mudancas culturais, capacitag¢éo técnica, educacgéo, tecnologias (producao, venda,
transportes, administracdo, comunicacdes e informatica), ecologia (exploracéo,
comprometimento da empresa e fiscalizacdo) e regulatérias (limites operacionais,
tributos, prazos de financiamento e incentivos fiscais).

A autora também apresenta algumas peculiaridades do setor no Brasil.
Uma delas é a necessidade de legislacdo para os produtos e servi¢os ofertados
pelos participantes dessa industria, tendo o governo autoridade para coibir, ou
limitar, iniciativas por meio da regulamentacdo do setor. Outra singularidade,
apontada por Weismann (2003, apud Lara, 2005), é a divida externa, que resulta
em uma alta taxa de juros nos paises em desenvolvimento.

O mercado nacional também apresenta especificidades que o difere de
outros mercados. Segundo Freire (1999), o mercado nacional é concentrado em
operacdes de curto prazo e, em conseqiiéncia, existem poucos mecanismos de
financiamento de longo prazo. Adicionalmente, as taxas de spread s&o muito
elevadas, e o mercado de capitais é pouco desenvolvido.

Além disso, segundo Lara (2005: 4), que cita Meirelles (2004), a

globalizacao trouxe alguns fatores macroambientais, tais como:

(1) Aumento do fluxo financeiro e comercial internacional; (2) Inovacdo de
produtos e proliferagdo de instrumentos financeiros; (3) Competicdo com outras
empresas de servicos financeiros ndo bancarias (seguradoras, corretoras de
valores, fundos de penséo, cooperativas de crédito); (4) Concentracdo do mercado
através das fusdes e aquisicdes; (5) Aumento do numero de instituicdes
transnacionais.
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Grande parte desses fatores nao é determinante para o mercado brasileiro.
Devido a regulamentacdo, ao tipo de abertura de mercado realizado e a
legislacdo no Brasil, algumas dessas variaveis acabam sendo englobadas pelos
bancos brasileiros, como a competicdo com outras empresas de servicos
financeiros, e até dificultadas pela legislacédo brasileira, como parece acontecer
no caso da inovacgao e da concorréncia com instituicdes transnacionais.

Segundo os resultados apresentados nessa pesquisa, para as instituicdes
financeiras investigadas na hora de montar uma estratégia, Lara (2005) aponta
como variaveis ambientais mais importantes as econémicas, destacando-se o
mercado de crédito e as taxas de juros; seguidas das variaveis tecnoldgicas,
principalmente as tecnologias de informacéo.

Outra pesquisa também ressalta a importancia das variaveis econémicas
na determinacdo das estratégias dos bancos. Segundo Fauth e Alves (2005), um
movimento importante que se iniciou no final dos anos 1990 e se tornou uma
pratica comum no mercado de bancos multiplos, apos a estabilizagdo da moeda,
foi a segmentacéo dos clientes pessoas fisica.

Antes da estabilizacdo da moeda, a principal receita dos bancos era
proveniente dos ganhos inflacionarios. Com a estabilizacdo e com a queda da
inflag&do, os bancos precisavam achar uma nova fonte de receita. Fauth e Alves
(2005) apontam que a fonte escolhida foi a cobranca de tarifas bancarias. Para
potencializar essa receita, os bancos passaram a segmentar o0 mercado de
clientes pessoa fisica de forma diferente.

Os bancos passaram a oferecer pacotes de servicos e niveis de
atendimento diferentes para cada faixa de renda, adequando o custo ao
potencial de retorno de cada nicho. Resultou em uma forma mais personalizada
e produtos mais elaborados e caros para as faixas mais altas de renda. Essa
segmentacao também foi feita para os clientes corporativos, segmentando-os
segundo o faturamento. Pode-se notar que a diminuicdo da inflacdo e a
estabilizagdo da moeda forcaram os bancos a alterar as suas estratégias.

O presente trabalho analisa as oportunidades e as ameacas de um
determinado grupo de empresas dentro do setor bancério brasileiro. Por esse
motivo, é necessério saber que possibilidades de posicionamento estéo
disponiveis para os participantes da industria, pois isso influenciara os fatores
macroambientais que terdo maior impacto sobre essas empresas.

Nesse sentido, um dos artigos levantados na revisdo de literatura se
destaca. Martins, Kato, Da Silva, Cruz e Da Silva (2010) propdem uma

classificacdo bidimensional para o posicionamento que o0s bancos podem
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escolher. Segundo esses autores, 0os bancos podem se posicionar como
varejistas, ou atacadistas/especialistas.

Os bancos varejistas apresentam um elevado numero de agéncias,
atuando em uma ampla area geogréfica e oferecendo uma grande gama de
produtos para uma quantidade elevada de clientes. Os bancos classificados
como atacadistas atuam em segmentos especificos, oferecendo uma quantidade
reduzida de produtos, mas com grande capacidade de diferenciagéo.

Outra classificacdo é a apresentada por Neto (2003). O autor destaca
quatro fatores relacionados a industria bancéaria que justificam a escolha clara de
um posicionamento por parte dos bancos.

Em primeiro lugar, esta a regulamentacdo do setor, que acaba engessando
um pouco as instituicdes e prejudicando a diferenciacdo de produtos e servigos.
Em segundo, est4d a auséncia de protecdo a inovacdo, que faz com que 0s
concorrentes possam copiar as inovacdes de forma relativamente rapida. Em
terceiro e quarto lugares, respectivamente, o autor destaca a relagdo constante
entre as instituicdes e os clientes, e o fato de um cliente usufruir dos servigos de
vérias instituicdes financeiras, apresentando um baixo grau de fidelidade.

O autor ressalta que, para se criar um posicionamento, € necessario, em
primeiro lugar, identificar um segmento (ou alguns segmentos), em que a
instituicdo quer atuar, e se esse tem (ou pode criar) uma vantagem competitiva
em relacdo aos outros no mesmo segmento. De acordo com Grisi (1996, apud
Neto, 2003), ha seis op¢des que um banco pode adotar para se posicionar.

Ao se trabalhar com poucos clientes, por meio de opera¢fes estruturadas
de forma complexa, com um portfélio de produtos pequeno e de forma altamente
especializada, uma instituicdo pode se posicionar como um banco "boutique".

Quando um banco tem uma rede de agéncias pequena, e suas operacdes
tém como objetivo atender as demandas de clientes classificados como grandes
corporagfes, chegando até as médias empresas, essa instituicdo est4d se
posicionando como atacado especializado.

Os bancos que apresentam uma rede concentrada em uma regido com
atendimento especializado a pequenas e médias empresas sado classificados
como de rede restrita.

Atuando em segmentos com operacdes de baixo grau de estruturacdo
financeira, com uma rede relativamente capilarizada e apoiados em tecnologia
avancada, estariam os bancos de rede nacional.

Por dltimo, estdo os bancos de rede extensiva, que abrangem todos os

mercados. Apresentam uma rede de agéncias numerosa, oferecem servigos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913080/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913080/CA

41

simples, mas de uso intensivo, e investem muito em tecnologia para suportar
suas operacdoes.

Um ponto que chama a atencdo na literatura € a classificagdo das
estratégias utilizadas pelos bancos. As empresas escolhidas para analise tém
sua estratégia classificada de diferentes maneiras por diferentes autores, mesmo
guando esses utilizam a mesma tipologia.

Martins, Kato, Da Silva, Cruz e Da Silva (2010) fazem uma andlise de
grupos estratégicos na indastria de bancos comerciais no Brasil, assim como
Botelho (2008) e Almeida (2000).

Martins et al (2010) realizaram uma analise de clusters com 28 bancos.
Para definir os clusters, os autores utilizam a tipologia de Porter (1986). Os
autores encontraram quatro grupos, que apresentamos em seguida.

O primeiro é formado pelos bancos ABC Brasil, Alfa Invest, Amazonia,
Banese, Banestes, Banrisul, Besc, Citibank, Crédit Suisse, Cruzeiro do Sul,
Daycoval, Deutsche Bank S.A., Dresdner Bank Brasil S.A., BEP, HSBC,
Indusval, JP Morgan Chase, Merc Brasil, Panamericano, Parana, Pine e Sofisa.

Os autores explicam que 0s bancos pertencentes a esse grupo tém uma
estratégia de foco, ou nicho, e atuam em segmentos especificos. A participacdo
do HSBC e do Citibank nesse grupo € um fato que os autores destacam, ja que,
teoricamente, essas instituicdes tém um portfélio de servigos e escopo amplo.

O segundo grupo é formado pelos Bancos Ital e Bradesco e, segundo os
autores, suas estratégias sdo baseadas em produtos padronizados, alto volume
de produtos e servicos e atuacdo geografica abrangente com grande numero de
agéncias buscando escala, 0 que indicaria estratégia de lideran¢ca em custo.

O grupo trés é formado por um banco apenas: o Banco do Brasil. Os
autores justificam isso, sugerindo que, por ser um agente de crédito do governo,
ter o apoio e representar o governo em varias situacdes, o Banco do Brasil tem
uma vantagem competitiva sustentavel.

O dltimo grupo é formado pelos bancos Nossa Caixa, Santander e
Unibanco. Para os autores, o fato de essas empresas proporcionarem um
servico exclusivo para seus clientes e cobrarem um preco maior por iSSo 0S
coloca em uma estratégia de diferenciagdo. Os autores ressaltam a compra do
Banco Real por parte do Santander, o que resultou em uma amplitude maior e,
talvez, possa indicar uma mudanca de estratégia.

Almeida (2000) faz a mesma investigagdo com quatro bancos nacionais. A

s

diferenca é que, nesse estudo, ele classificou os bancos em diferentes
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tipologias, recorrendo a Miles e Snow (1978), Mintzberg (1988), Prahalad e
Hamel (1990) e Porter (1986).

Para Almeida (2000), mesmo sendo um banco de varejo, o Unibanco
procurou se diferenciar, ao oferecer servicos de alto padréo para um segmento
especifico, sendo sua estratégia caracterizada como de Diferenciacdo por
Suporte, segundo Mintzberg (1988), e de Enfoque em Diferenciacdo pela
tipologia de Porter (1986).

No caso do Banco Real, sua estratégia foi identificada como sendo de um
banco de varejo com uma rede ampla, porém, ndo massificada, selecionando o
publico-alvo e desenvolvendo produtos apropriados para cada conjunto de
clientes. Essa estratégia foi classificada pelo autor como uma Diferenciacao por
Suporte, na tipologia de Mintzberg (1988), e de diferenciacdo em enfoque
segundo Porter (1986).

Almeida (2000) esclarece que o Banco Ital baseou suas a¢bes de acordo
com um banco urbano, de varejo focado na prestagdo de servicos com prego
competitivo, usando, para isso, o0 atendimento por telefone, fax e caixas
eletrénicos. O autor classifica essa estratégia como sendo de Diferenciagdo por
Preco, segundo Mintzberg, e Lideranca em Custo pela classificagéo de Porter.

O Bradesco apresentou, ao longo dos anos, uma postura de atendimento
de varejo para pequenos clientes, sempre preservando sua cultura popular e
trabalhando com custos baixos. Curiosamente, o autor classifica as estratégias
do Itatl e do Bradesco da mesma forma: como Diferenciagéo por Prego, segundo
Mintzberg, e Lideranca em Custo, pela classificacao de Porter.

Outro autor também faz um estudo de cluster para classificar as
estratégias usadas pelos bancos no Brasil. Botelho (2008) adota a mesma
tipologia utilizada por Almeida (2000) e Martins et al (2010), mas chega a
conclusdes diferentes.

Botelho (2008) faz um estudo de clusters com 50 bancos brasileiros e os
classifica seguindo a tipologia de Porter (1986). A grande questdo esta no fato
de que, na pesquisa feita por Botelho (2000), os bancos Ital, HSBC, Bradesco,
Santander, Unibanco e Banco do Brasil sdo classificados como pertencentes ao
mesmo cluster, que apresenta caracteristicas de empresas que atuam com uma
estratégia de custo total.

Essa diferenca chama atencdo, pois os autores utilizaram a mesma
tipologia e chegaram a conclusdes diferentes. Isso pode indicar que a
quantidade de empresas, ou 0s parametros utilizados para a andlise, podem

influenciar o resultado. Existe também a possibilidade de os bancos estarem
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alterando suas estratégias com o passar dos anos, 0 que pode indicar uma
mudanca no ambiente interno, ou externo, que leve a essa alteracdo de
estratégia. Por isso, é importante estar sempre monitorando o ambiente.

Outro estudo é o realizado por Dietsch e Lozano-Vivas (2000) sobre como
0 ambiente externo pode influenciar a eficiéncia dos bancos. Os autores
compararam os niveis de eficiéncia dos bancos da Espanha e da Franca. Por um
lado, concluiram que, ao comparar 0s bancos dos dois paises sem levar em
consideracdo os fatores ambientais de cada nacdo, os bancos franceses
apresentam niveis de eficiéncia muito mais elevados do que o0s niveis dos
bancos espanhéis. Por outro, ao inserir os fatores ambientais especificos de
cada pais, como a densidade populacional, a renda per capita, a densidade da
demanda, o nivel de concentracdo, o indice de intermediacéo e a acessibilidade
dos servigos bancérios, os autores chegaram a conclus@es diferentes.

Ao considerar esses fatores, os niveis de eficiéncia dos bancos espanhdis
se elevam, chegando muito perto dos niveis de eficiéncia apresentados pelos
bancos franceses. Isso indica que os fatores ambientais sdo importantes e
devem ser levados em conta em todas as analises para que ndo se obtenha um
resultado equivocado.

Outro trabalho relevante identificado na revisdo de literatura foi o estudo de
Macedo-Soares, Pacheco, Esteves Filho, Gewandsznjder e Lorenzon (2005).
Segundo esses autores, as organizacdes tém de se deparar com o ambiente
externo e estar preparadas para suas peculiaridades. Na analise de Macedo-
Soares et al (2005), as principais fontes de oportunidade no setor bancério estdo
relacionadas ao ambiente politico e econémico.

A estabilidade politica, uma ideologia favoravel & economia de mercado, a
forca das instituicdes brasileiras, assim como a estabilidade econémica e o
crescimento da renda da populacdo sdo essenciais para o desenvolvimento de
um ambiente propicio ao crescimento da industria de bancos de varejo.

Macedo-Soares et al (2005) indicam ainda outros fatores demogréficos e
socioculturais como fonte de oportunidade, entre os quais a estrutura jovem da
populacdo do pais, o alto nivel de urbanizagdo, o aumento da participacdo da
mulher no mercado de trabalho e a facilidade como o brasileiro incorpora novas
tecnologias. Além disso, a infra-estrutura tecnoldgica de comunicac¢des do pais é
um fator que gera oportunidades de crescimento para o setor bancario.

Os autores também véem a economia como grande fonte de ameacas.
Isso se deve a fragilidade das contas externas, o que obriga o Banco Central a

manter juros elevados. Somando-se a isso uma alta taxa de compulsorio, tem-se
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uma diminuicdo dos recursos destinados ao crédito, o que inibe os ganhos com
a intermediacao financeira.

Com relagdo ao ambiente externo, Macedo-Soares et al (2005) analisam a
industria, utilizando a tipologia de atores estratégicos de Porter (1986) e a de
fatores macroambientais de Austin (1990).

Ao analisar os novos entrantes, Macedo-Soares et al (2005) sugerem que
as altas barreiras de entrada criadas pelo governo protegem as empresas que
atuam nesse mercado e funcionam como uma oportunidade.

A rivalidade da industria foi considerada alta e, portanto, uma ameaca
grande por Macedo-Soares et al (2005), devido ao relativo comportamento
estratégico homogéneo dos participantes dessa industria.

Ja os substitutos se revelam como oportunidades, pois os bancos tém
capacidade de oferecer os servicos considerados substitutos.

Para Macedo-Soares et al (2005), os fornecedores principais s&o as
empresas de Tl. Seu poder de barganha néo foi considerado muito alto, devido a
caracteristica da industria ser muito fragmentada e com um alto nivel de
rivalidade, neste sentido ndo se apresentavam como ameagas.

O poder de barganha dos consumidores foi visto sob duas Oticas. A dos
consumidores institucionais que tem um alto poder de barganha e os
consumidores pessoas fisicas que ndo tem poder de barganha muito baixo
devido o tamanho dos bancos (Macedo-Soares et al, 2005). Concluiram que

apenas os consumidores institucionais representavam uma certa ameaca.

2.2

Posicionamento Tedrico

Neste capitulo, apresenta-se o posicionamento tedrico utilizado no estudo,

assim como as definicbes adotadas dentro da pesquisa.

221

Conceitos e Definigdes

Primeiro, apresentam-se as definicbes que foram adotadas para o0s

conceitos centrais da pesquisa.
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Um conceito central é o de estratégia. Adotando-se a definicdo de
Macedo-Soares (2000: 2), inspirada na definicdo elaborada por Grant (1998),
estratégia é:

um propdsito que da coeréncia e direcdo as acBes e decisGes de uma

organizagdo, especialmente para alavancar e alocar os recursos/competéncias

necessarios para melhorar e sustentar sua performance de acordo com a visédo e

objetivos da organizacdo, tendo em vista as condicdes do ambiente interno e
externo.

Para classificar as estratégias das empresas usou-se 0S constructos de
Fahey e Randall (1998). Os autores separam as categorias em escopo,
diferenciacdo competitiva ou postura e metas. A categoria escopo é subdividida
em produto/servico, cliente, geografico, vertical e stakeholder. A categoria
diferenciacdo  competitiva, ou postura, engloba as caracteristicas,
funcionalidades e estrutura de preg¢os dos produtos. A categoria metas esta
relacionada com as intengBes estratégicas implicitas ou explicitas das

organizacoes.

2.2.2

Grupo Estratégico

O presente trabalho trata de uma parcela das empresas que atuam no
setor de bancos multiplos com carteira comercial, escolhidos por serem um
grupo representativo do setor bancério brasileiro.

Troccoli & Macedo-Soares (2003) conceituam grupo estratégico,
inspirando-se em Caves e Porter (1977) como um grupo de empresas que
enfrentam oportunidades e ameagas similares, porém diferentes das enfrentadas
por outros participantes de uma industria.

Outra definicho € a de Cool e Schendel (1987), a qual um grupo
estratégico € formado por empresas competindo em uma industria com
compromissos de escopo e recursos de modo semelhante, de forma
independente ou néo.

Aacker (1992) também define grupo estratégico como um grupo de
empresas que com o0 passar do tempo apresentam estratégias competitivas e
caracteristicas parecidas.

Por serem participantes do mesmo grupo estratégico, as empresas

enfrentam oportunidades e ameacas parecidas, mais especificas para elas do
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gue as enfrentadas por outras empresas que atuam na mesma indastria, (HUNT,
1972).

2.2.3
O Modelo Genérico Integrativo (Gl)

O modelo utilizado para a analise proposta por este estudo € o modelo
Genérico Integrativo (Gl). Este modelo inspira-se em varias escolas de
estratégia, utilizando tipologias de Austin (1990), Brandenburger e Nalebuff
(1996), Porter (1986) e RBV (1996). Tem como objetivo a avaliagdo da
adequacdo estratégica (strategic fit) da organizacdo estudada (Macedo-Soares,
2000), tendo sido aplicado para analise de mais de 50 empresas com sucesso
(Brunelli, 2011).

O modelo Gl busca auxiliar analises para avaliar os recursos da
organizacao a luz da estrutura da industria em que esté inserida com a finalidade
de verificar se a estratégia escolhida realmente consegue alavancar 0s recursos
internos para explorar as oportunidades de forma correta e minimizar as
ameacas enfrentadas (Macedo-Soares, 2000).

Segundo Macedo-Soares (2000), a organizacdo é vista como um sistema
aberto em que se enfatiza a congruéncia das variaveis principais, internas a
organizacao e das variaveis secundarias, tanto internas como externas

Macedo-Soares (2000) classifica as variaveis principais em duas
categorias, independentes e dependentes.

As variaveis principais independentes s&o os fatores internos a empresa
gue podem ser controlados por ela, ou seja, podem ser modificados para
melhorar a implementacdo da estratégia e, conseqglientemente, o desempenho
da organizagdo. S&o classificadas em cinco categorias: pessoas, organizacao,
recursos fisicos, recursos financeiros e tecnologia.

As categorias organizacdo e tecnologia podem ser subdivididas em
variaveis soft e hard. No caso da categoria organizagcdo, a variavel soft esta
ligada a cultura organizacional e ao estilo gerencial, e a varidvel hard se refere a
estrutura formal e aos sistemas gerenciais. J4 na categoria tecnologia, a variavel
soft se refere a informacéo, inovacdo e metodologia e a variavel hard esta ligada
a sistemas de tecnologia.

A variavel principal dependente é o desempenho, que é classificada dessa

forma por ser o resultado do gerenciamento da interagdo das variaveis principais
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independentes com as variaveis secundarias. A varidvel desempenho também é
subdividida em soft e hard. A categoria soft se refere as medidas de
desempenho qualitativas e a hard as medidas de desempenho quantitativas.

As variadveis secundarias, segundo Macedo-Soares (2000), sdo néo
controlaveis pela organizacéo e influenciam apenas o seu desempenho, sendo
vistas como oportunidades ou ameacas reais ou potenciais. Podem ser
classificadas em dois tipos, os fatores ambientais, também chamados de
contingéncias estratégicas, gerais ou especificas.

Os fatores ambientais ou contingéncias estratégicas gerais sdo baseados
nos conceitos de Austin (1990), sendo, como j4 apresentado anteriormente,
classificados em fatores econdmicos, politicos, culturais e demograficos. As
contingéncias especificas sdo os fatores internos a organizacdo que nao sdo
controlaveis, tais como a histéria da empresa.

Para a andlise do ambiente externo, o modelo Gl usa a tipologia de
atores/papéis de Porter (1985) conforme segue: novos entrantes, substitutos,
concorrentes, clientes e fornecedores. O modelo Gl adota também conceitos de
Branderburger e Nalebuff (1996) com a inclusdo de um novo ator, o
complementador (parceiro potencial). Macedo-Soares (2000) esclarece que no
modelo Gl existe a possibilidade de um ator exercer multiplos papéis
aumentando a complexidade das relagfes existentes entre os atores.

Outra diferenca em relacdo aos paradigmas de Porter (1986) e de Austin
(1990) é que o0 modelo Gl segue um paradigma integrativo e sistémico, enquanto
Porter (1985) e Austin (1990) baseiam-se na escola posicionamento que tem
como paradigma a structure-conduct-performance, ou seja, parte-se da premissa
que a estrutura da industria define a conduta, e a estratégia que impacta
diretamente na performance.

Como o modelo Gl de Macedo-Soares (2000) foi o escolhido como base
de andlise desta pesquisa, deve-se salientar essas diferencas de paradigmas
para que néo existir nenhum tipo de confuséao.

Neste ponto, é importante ressaltar que, conforme determinado nas
delimitacdes deste estudo, a andlise esta focada nas oportunidades e ameagas
do setor de bancos multiplos com carteira comercial. Por esse motivo, ndo foram
adotados todos os passos do modelo, apenas os que séo pertinentes ao objetivo
proposto.

Todos os passos do modelo Gl séo listados a seguir:
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1) Caracterizacdo da estratégia competitiva, implicita ou explicita, usando
como base as tipologias e construtos de Mintzberg (1998) e Fahey e Randall
(1998);

2) ldentificacdo e andlise das implicacbes estratégicas dos fatores
ambientais, classificados por Austin (1990) em politicos, econdémicos, sdcio-
culturais e demograficos, e dos atores da rede de valor da empresa de acordo
com a tipologia de Porter (1980) rivais, clientes, fornecedores, novos entrantes,
substitutos bem como o complementador de (BRANDENBURGER e NALEBUFF,
1996), no sentido de constituirem oportunidades e ameacas reais e potenciais.

3) lIdentificacdo e andalise das implicacbes estratégicas dos fatores
organizacionais, classificados por Macedo-Soares (2000) em pessoas,
organizacao, recursos fisicos, recursos financeiros e tecnologia, em termos de
constituirem forcas e fraquezas reais e potenciais para a implementagdo da
estratégia.

4) Andlise os dados de desempenho da empresa focal, tanto medidas e
indicadores qualitativos quanto quantitativos.

5) Andlise da adequacdo da estratégia no que diz respeito a capitalizar
forcas e reduzir as fraquezas de forma que neutralize as ameacas e explore as
oportunidades.

6) Verificacdo das fontes de inconsisténcia e proposicdo, quando estas
forem encontradas, de alteracbes com o objetivo de proporcionar a adequagao
estratégica desejada ou, se for o caso, proposi¢cdo de uma nova estratégia mais
adequada aos fatores organizacionais da empresa.

Cabe ressaltar que esta pesquisa se limita aos passos 1 e 2, de acordo

com o seu objetivo.
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