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Discusséo e Consideracdes Finais

5.1

Discussao

Neste capitulo, serdo discutidos os resultados do presente trabalho, que
teve como objetivo a andlise das oportunidades e ameagas do setor de bancos
multipos com carteira comercial, apés as mudancgas ocorridas neste mercado, na
década de 1990, e considerando a crise financeira mundial de 2008.

Autores apresentados anteriormente, como De Paula e Marques (2004),
identificaram o0s seguintes fatores principais que proporcionaram essas
mudancas: a desregulamentacdo do setor financeiro no Brasil, a abertura do
setor para a entrada de capital estrangeiro, o desenvolvimento tecnolégico, a
privatizacdo dos bancos publicos e a adesdo aos acordos da Basiléia. Com base
em Meirelles (2004), Lara (2005) cita a globalizacdo como outro fator gerador
dessas mudancas.

Os autores destacam que esses fatores foram a base para a consolidacéo
do setor financeiro nacional, que, segundo De Paula e Marques (2004), em um
primeiro momento, foi conduzida pelo governo por meio das privatizacdes e,
posteriormente, pelo proprio mercado, por intermédio das fusbes e das
aquisicdes ocorridas no setor.

A presente analise identificou a existéncia de dois fatores importantes que
ajudaram a intensificar essas mudancgas ocorridas no setor de bancos multiplos
com carteira comercial. A primeira delas foi 0 aumento do nimero de pessoas
nas classes A, B e C, que gerou um crescimento no numero de clientes
potenciais e na demanda por novos servicos e produtos. Outro fator esta
relacionado a globalizacéo.

A presente analise aponta que realmente a globalizacdo pode ser
considerada geradora de mudanca neste setor, assim como a adesdo aos
acordos internacionais. Deve-se destacar, porém, que, com a crise ocorrida em
2008, assim como com a alteracdo da classificacdo da economia brasileira para
Investment Grade, as mudancas se intensificaram. O numero de recursos

provenientes do exterior vem crescendo e gerando novas oportunidades para as
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organizacdes do setor, derivadas da entrada de recursos e de investimentos
internacionais e nacionais.

Esses dois fatores alteraram o perfil de investidores que procuram o pais.
Anteriormente, a grande maioria era de investimentos por meio de capital
especulativo, ou seja, concentrado na Bolsa de Valores. Com essas mudancas,
um novo perfil de investidor passou a entrar no Brasil: o investidor de médio e
longo prazo. Isso proporcionou uma relacdo mais duradoura entre as instituicbes
do setor estudado e esses novos clientes, criando, como ja mencionado, novas
oportunidades.

Autores como Lara (2005) e Fauth e Alves (2005) apontam as variaveis
econbmicas e tecnoldgicas como as principais variaveis analisadas pelas
instituicdes financeiras na hora de montar uma estratégia. A presente pesquisa
inclui os fatores demograficos como sendo estrategicamente criticos para os
bancos. Como comentado na secdo 4, a distribuicdo etdria e a taxa de
crescimento da populagédo séao fatores muito importantes para a definicdo de
uma estratégia, especialmente no caso de bancos mdultiplos com carteira
comercial que operam baseados em ganho de escala.

Viu-se que o Brasil vem passando por grandes mudancas na sua estrutura
etaria, na quantidade de pessoas em cada classe social, e se encontra em uma
fase de bbnus demogréfico, o que gera uma mudanca no perfil e nas
necessidades de cada grupo de clientes. Isso determina novas oportunidades e
ameacas reais e potenciais, tornando a analise dos fatores demograficos cada
vez mais importante.

Macedo-Soares et al (2005) ressaltam, em seu estudo sobre o banco
HSBC, que os fatores macroambientais que geram as principais fontes de
oportunidade do setor estdo relacionados aos ambientes politico e econémico.
Os autores elencam a estabilidade politica, uma ideologia favoravel a economia
de mercado, a for¢ca das instituicdes brasileiras, a estabilidade econdmica e o
crescimento da renda como fatores essenciais para o desenvolvimento de um
ambiente favoravel.

Ao término dessa investigacao, o autor do presente estudo acrescenta aos
fatores acima relacionados a participacdo do pais nos acordos internacionais
(Basiléia, Basiléia 2 e Basiléia 3), a reestruturagéo do setor de forma aderente as
praticas internacionais, a regulacdo intensa, a crise do sistema financeiro
mundial, a classificacdo do Brasil como Investment Grade e o aumento da

demanda por crédito.
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No mesmo estudo, Macedo-Soares et al (2005) identificam os fatores
econdmicos também como constituindo ameacas, evidenciando a fragilidade das
contas externas. Na presente pesquisa, contudo, alguns fatores politicos
também foram identificados como ameacas, entre 0s quais a intensa regulagéo e
a forte participacdo governamental no mercado, que podem gerar ineficiéncia no
mercado ou problemas de ineficiéncia sistémica do pais como um todo.

Ao analisar os atores estratégicos, Macedo-Soares et al (2005) elencam as
altas barreiras de entrada criadas pelo governo como uma fonte de protecdo
para as empresas desse mercado. J4 a presente analise acrescenta a essa
categoria a necessidade de uma economia de escala e o volume de capital como
fatores que aumentam as barreiras de entradas nesse setor, mitigando as
ameacas de novos concorrentes.

Macedo-Soares et al (2005) consideraram a rivalidade da industria como
sendo uma ameaca grande. No caso da anadlise realizada, foram levados em
conta fatores como o risco inerente ao setor, a importancia estratégica do setor
para o pais, a necessidade de remuneragéo do capital e a regulagdo exercida
pelo Banco Central como fatores que amenizam tal rivalidade, pois evitam que a
competicdo entre as organizagdes seja predatoria, como em outras industrias.

Com relagéo aos substitutos, Macedo-Soares et al (2005) as, identificaram
como oportunidades, pois os bancos teriam capacidade de oferecer esses
servicos. Com relacdo ao cartdo de crédito e ao e-money/mobile bank, realmente
existe essa possibilidade. Ao analisar a desintermediagdo financeira, porém,
verificou-se na presente pesquisa uma ameaca potencial, pois a
desintermediacdo se refere a retirada do intermediario financeiro, devido a
prética recente e restrita aos clientes corporativos de grande porte.

Uma analise que néo foi encontrada na reviséo de literatura é a do tipo de
setor apresentada por Barney & Hesterly (2007). Essa analise é importante, pois
cada tipo de setor tem oportunidades e ameagas especificas. O presente estudo
encontrou caracteristicas de dois tipos no setor de bancos multiplos com carteira
comercial. Algumas caracteristicas sdo de setores maduros; outras, de setores
emergentes.

O setor apresenta as caracteristicas de um setor maduro por ter clientes
com experiéncia em compra recorrente. As atuais mudangas que vém ocorrendo
no setor tém resultado em caracteristicas de setores emergentes, como
alteracdo na demanda, surgimento de novas necessidades dos consumidores e

espaco para a inovagao tecnolégica.
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Isso significa que os bancos agora tém a oportunidade de aumentar sua
base de clientes, oferecer novos produtos que atendam as novas necessidades
dos clientes para gerar um aumento da receita e investir em inovacdes
tecnoldgicas que possam garantir uma vantagem competitiva, mesmo que
temporaria, devido as caracteristicas do setor.

Deve-se lembrar que as oportunidades e ameacas provenientes dos
fatores ambientais interagem com as oportunidades e ameacas provenientes dos
atores a0 assumir seus papéis estratégicos.

O fato de o Brasil ser signatario de acordos internacionais, ter feito a
reestruturacdo do setor de forma aderente as praticas internacionais, a
classificacdo da economia brasileira como Investment Grade e a estabilidade
econbmica poderiam ser considerados tanto oportunidades quanto ameacas.

S&o0 oportunidades porque atraem novos clientes para o0 mercado
brasileiro, mas poderiam ser uma ameaca, pois esses mesmos fatores poderiam
atrair concorrentes internacionais. Por que, entdo, ndo considerar essa questao
como uma ameaga? Devido ao fato de as barreiras de entrada serem muito
altas, a necessidade de economias de escala, o alto volume de capital, o grande
investimento inicial, a legislagdo e a necessidade de autorizagdo do presidente
produzem uma grande barreira para a entrada de novos concorrentes.

A rivalidade da industria é outro exemplo da interacdo entre o
macroambiente e 0s atores ao assumir seus papéis estratégicos. Ao analisar
somente o0 ambiente com uma quantidade de concorrentes baixa, grandes
barreiras de saida, baixa diversidade de comportamento entre os rivais, a
rivalidade apresenta-se como alta.

Devido a forte regulacdo do Estado nesse setor e devido aos riscos,
porém, a rivalidade €, em realidade, moderada, pois o governo, por meio da sua
participacdo como rival no setor através das instituicdes publicas e por meio da
regulacéo, determina e ameniza a rivalidade e, por consequéncia, a ameaga que
ela cria dentro da industria.

A necessidade de uma boa infra-estrutura tecnolégica e da constante
atualizacdo tecnoldgica poderia ser uma fonte de ameaca real, mas as
caracteristicas dos fornecedores — como um baixo grau de concentracao, o baixo
grau de diferenciacdo do produto, o fato de o comprador ser mais importante do
que o fornecedor — fazem com que ndo exista ameaca dos fornecedores.

Isso pode ser percebido também com relagdo aos substitutos: o e-
money/mobile bank e o cartdo de crédito poderiam ser ameacgas reais para 0

setor, mas a regulacdo intensa da &rea transforma essas ameacas em
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oportunidades potenciais, ao determinar que esses produtos s6 podem ser
oferecidos por uma institui¢éo financeira, ou com a participagéo de uma.

Pode-se perceber que as caracteristicas do macroambiente e os papéis
dos atores estratégicos exercem influéncia uns sobre os outros, potencializando,
ou amenizando, as oportunidades e ameacas encontradas na analise de cada
um destes fatores.

Retomando os objetivos intermediarios do presente trabalho, lembra-se
que o primeiro era determinar as estratégias dos bancos mdiltiplos focados na
pesquisa. Embora néo tenha sido possivel avaliar em profundidade a estratégia
de cada um dos bancos focados, a pesquisa identificou que as empresas
formavam um grupo estratégico, e isso possibilitou a caracterizacdo da
estratégia do grupo, que foi descrita como uma Estratégia de Atuacdo por
Diferenciacéo focada no cliente.

O segundo objetivo era determinar quais eram o0s principais atores
estratégicos, seus respectivos papéis no setor de bancos multiplos com carteira
comercial brasileiro e suas implicacdes estratégicas. O principal ator estratégico
€ o Governo, que exerce trés funcdes que impactam o setor estudado.

A primeira delas é o papel de Legislador, criando as regras para entrada e
determinando servicos, produtos e funcdes especificas para o setor. O segundo
papel é o de regulador e fiscalizador, que é exercido por meio do Banco Central
e, por ultimo, vem o papel de concorrente, por meio de instituicbes publicas e
publico-privadas, como o Banco do Brasil, Caixa Econdmica Federal e BNDES.
Por meio desses diferentes papéis, o governo cria barreiras de entrada, ameniza
a rivalidade dentro da indastria e transforma ameacas de servigcos substitutos em
oportunidade.

Os fornecedores principais dessa industria sdo as empresas de tecnologia
da informacao. Devido as caracteristicas deste setor no Brasil, contudo, ndo sdo
considerados uma ameaca, podendo até ser considerados uma oportunidade
para integracdo para trds, ou até mesmo como uma oportunidade para 0s
bancos desenvolverem sua prépria estrutura de tecnologia de informacéao,
obtendo vantagem competitiva.

Os rivais sdo os componentes do grupo estratégico estudado e, como dito
anteriormente, a rivalidade é considerada média pelas caracteristicas de
necessidade de remuneragao de capital, risco do setor, importancia do setor e
da atuagao do governo por meio da regulagao.

Os clientes sdo as pessoas fisicas com renda minima de um salario

minimo e as pessoas juridicas de pequeno, médio e grande porte. O Unico grupo
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de cliente que é uma ameaca para os bancos multiplos de carteira comercial é o
de os clientes pessoa juridica de grande porte, devido ao fato de terem alta
capacidade de negociacdo, elevada importancia na receita marginal e baixo
custo de mudanca.

Os produtos substitutos identificados pela presente pesquisa como mais
relevantes foram o e-money/mobile bank, o cartdo de crédito e a
desintermediacéo financeira. O e-money/mobile bank e o cartdo de crédito foram
considerados oportunidades potenciais, ja que a legislacdo determina que 0s
bancos participem da prestacdo deste servi¢o. A desintermediacao financeira foi
considerada uma ameaca potencial por ndo poder ser oferecida pelos bancos e
por se tratar de uma pratica recente e restrita as grandes empresas.

Os complementadores encontrados pela presente pesquisa foram as
empresas e estabelecimentos comerciais. As empresas, ao obrigarem seus
funciondrios a receber seus saldrios por um determinado banco, e o0s
estabelecimentos comerciais, ao proporcionarem melhores condicbes e
descontos e aceitar ou ndo determinados cartbes ou formas de pagamento
dependendo do banco, sdo considerados uma oportunidade real, por aumentar a
base de clientes de determinada instituigdo, mas uma ameaca potencial devido
ao baixo custo de mudanga do complementador.

O terceiro objetivo intermediario era determinar quais sdo 0s principais
fatores macroambientais que influenciam estrategicamente o setor de bancos
multiplos com carteira comercial brasileiro e suas implicac6es estratégicas. Entre
os fatores politicos, foram considerados como oportunidades o fato de o Brasil
ser signatario de acordos internacionais, a reestruturacdo do setor de forma
aderente as praticas internacionais e a mudanca nas caracteristicas do setor.

A regulacdo intensa e a percepcdo de protecdo do governo foram
consideradas fonte tanto de oportunidade quanto de ameaca. A falta de regras
para certos produtos e servi¢cos, a presenca forte do Estado como concorrente e
o problema de ineficiéncia sistémica do pais foram entendidas ameacas.

Os fatores relacionados aos fatores econdémicos, como a crise do sistema
financeiro internacional, a classificacdo da economia brasileira em Investment
Grade, a estabilidade econémica do Brasil, 0 aumento do nivel de renda da
populacdo e a infra-estrutura tecnoldgica, foram identificados como
oportunidades. J4 o0 aumento da demanda por crédito, as altas taxas de juros e a
atualizacado tecnoldgica foram consideradas tanto fonte de oportunidade quanto

de ameaga.
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Os fatores demograficos mais relevantes apontados pela pesquisa foram o
bbnus demografico e o crescimento do niumero de pessoas nas classes A, B e C,
sendo os dois considerados oportunidades para o setor.

Em relagdo aos fatores culturais, a cultura consumista do povo brasileiro
foi considerada uma fonte de oportunidade e, ao mesmo tempo, de ameaca. Ja a
falta de educacdo financeira e 0 medo da populacao das camadas C e D de criar
dividas com os bancos foram identificadas como ameacas ao setor.

Por fim, chega-se ao objetivo principal do presente trabalho que é apontar
quais sdo as ameacas e as oportunidades estrategicamente significativas
enfrentadas pelos bancos comerciais no atual cenario competitivo do setor
financeiro brasileiro. A resposta a questdo central deste estudo esta resumida

nos quadros 12 e 13:
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Fatores macroambientais e suas implicacdes estratégicas em termos de
oportunidades e ameacas

Quadro 12: Fatores Macroambientais e suas Implicagbes Estratégicas em termos de
Oportunidades e Ameacas

Fatores Oportunidades Ameacas ‘
O Brasil ser signatario de | Oportunidade Real:
acordos internacionais Insercao no mercado
internacional e Atracdo de

clientes internacionais

Reestruturacdo do setor de | Oportunidade Real:
forma aderente as praticas | Atracdo de clientes e

internacionais investimentos internacionais

Regulacédo intensa do Estado | Oportunidade Real: Ameaca Real:

Aumento do volume de | Geragdo de uma ineficiéncia
operacgdes devido ao | no mercado /

sentimento de seguranga | Ocasiona uma fragilidade das
por parte dos clientes instituicoes /

Padronizacdo e dificuldade
de diferenciacdo de produtos

e servigos
Falta de regras para Ameaca Real:
determinados  produtos e Acarreta uma inseguranca na
servigos realizacdo de determinadas

operacdes /

Gera dificuldade de atuagéo /
Ameaca de riscos
inesperados ocasionado pela

falta de regras

Presenca forte do Estado Ameaca Real:
como concorrente Determinacdo por parte do
Estado do nivel de
concorréncia /
Gera um aumento da

ineficiéncia do mercado

Percepcdo de protecdo do | Oportunidade Real: Ameaga Potencial:
governo Sentimento de seguranca | Aumento da exposicdo ao
por parte dos clientes risco
Problemas de ineficiéncia Ameaca Real:
sistémica Afeta a rentabilidade dos

participantes do mercado /

Aumento do risco do setor
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Mudanca nas caracteristicas

Oportunidade Real:

do setor Aumento da demanda.
Surgimento de novos
clientes /
Surgimento de novas
necessidades
Crise do sistema | Oportunidade Potencial:

internacional

Atracdo de clientes e
investimentos nacionais e

internacionais

Pais classificado como
Investment Grade

Oportunidade Potencial:
Atracdo de investimentos e

capital internacional

Estabilidade Econdmica do

Brasil

Oportunidade Potencial:
Maior seguranca na
operagcdo. Operagbes com
prazos maiores /

Criacdo de novos produtos e

Servigcos

Uma boa infra-estrutura

tecnolégica

Oportunidade Real:
Ganhos de escala /
Aumento da base de
clientes /

Aumento na oferta de
produtos e servicos /
Criacdo de uma sensagao
de seguranca para oS
clientes /

Aumento no nUmero de

operagdes

Aumento do nivel de renda da

populagéo

Oportunidade Real:
Novos clientes /
Aumento no nivel de

bancariza¢édo da populagéo

Aumento da demanda por

crédito

Oportunidade Potencial:
Aumento de vendas de
produtos /

Demanda por novos

produtos

Ameaca Potencial:
Aumento na taxa de

inadimpléncia

Altas taxas de juros cobradas

pelaindustria

Oportunidade Real:

Aumento na receita

Ameaca Real:
Problemas de imagem com

os clientes

Atualizacao tecnoldgica

Oportunidade Potencial:
Oportunidade de oferecer

Ameaca Potencial:
Restricdo na atuacao /
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novos produtos e servigos

Perda de clientes

Bonus Demografico

Oportunidade Real:
Aumento na demanda por
produtos e servicos /
Demanda por novos
produtos e servigcos /
Aumento do numero de

clientes

Crescimento do numero de
pessoas nas classes A,BeC

Oportunidade Potencial:
Aumento do numero de
clientes /

Aumento da demanda por
produtos e servicos /
Demanda por novos

produtos e servigos

Cultura consumista

Oportunidade Real:

Ameaca Potencial:

Aumento da demanda por | Aumento do risco de
produtos e servicos / inadimpléncia
Demanda por novos
produtos e servicos
Falta de Educacé&o Financeira Ameaca Potencial:
Aumento do nivel de
inadimpléncia
Medo de criar divida com o Ameaca Potencial:
banco Diminuicdo do numero de

clientes potenciais

De autoria propria
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Atores/papéis estratégicos e suas implicacdes em termos de

oportunidades e ameacas

Quadro 13: Atores/Papéis Estratégicos e suas Implicagbes em termos de Oportunidades

e Ameacas

Atores e Papéis na Oportunidades Ameacas

Indlstria Bancaria

Novos Entrantes Oportunidade Real:

Altas  barreiras de
entrada protegem 0s
participantes do surgimento

de novos concorrentes

Rivais Ameaca Potencial:
Algumas

caracteristicas do setor e a

regulacéo amenizam a

rivalidade dentro da indUstria

Fornecedores Oportunidade
Potencial:
Os bancos tém a

possibilidade de integrar para

trés
Clientes Pessoa Fisica Oportunidade Real:
e Pessoa Juridica de Baixo poder de
pequeno e médio porte negociacao e pouca

importancia  marginal na

receita dos bancos

Clientes Pessoa Ameaca Real:
Juridica de grande porte Alto poder de
negociacao, grande

importancia na receita
marginal dos bancos e baixo

custo de mudanca

Substitutos: Oportunidade
E-money/Mobile Bank Potencial:

Quando disponivel, a
legislacdo determina que
deve ser oferecido com a

participacéo dos bancos

Substitutos: Oportunidade Real:
Cartdo de Crédito A legislagéo determina
que deve ser oferecido com a
participacdo dos bancos
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Substitutos:
Desintermediacéao

Financeira

Ameaca Potencial:

Pratica ainda pouco

utilizada, s6 é viavel para

grandes empresas

Complementadores Oportunidade Real: Ameaca Real:
Aumento da base de Baixo custo de

clientes mudanca

De autoria prépria

5.2

Consideracdes Finais

Ao término desta investigagdo, acredita-se que o presente trabalho tenha
alcancado em grande parte o0 objetivo proposto, como pode ser visto nos
resultados apresentados no capitulo 4. Foi possivel identificar um ndmero
significativo de oportunidades tanto reais como potenciais, na industria de
bancos multiplos com carteira comercial, assim como algumas ameacas tanto
potenciais como reais, no mesmo setor.

A grande contribuicdo da pesquisa sdo as licdbes que ela deixa para o0s
administradores e analistas que atuam nesse segmento do mercado financeiro
brasileiro. Em primeiro lugar, deve-se alertar para a necessidade de as
organizacdes atuantes nesse setor se prepararem para a entrada de clientes e
de investimentos internacionais, desenvolvendo produtos atraentes e que
atendam as necessidades especificas desse tipo de consumidor que chega ao
pais motivado, entre outros motivos, pela crise internacional e pela classifica¢éo
da economia brasileira como Investment Grade.

Uma outra licdo da andlise realizada é a da necessidade por parte das
empresas do setor de se prepararem para atender aos novos consumidores que
estdo surgindo no Brasil. O pais passa por uma fase de elevacdo no nivel de
renda da populacdo, o que resulta em novos consumidores que nao tinham
acesso aos bancos. Estar preparado para atender a esse contingente de novos
clientes com produtos e servicos que satisfacam suas necessidades e, assim,
criar uma relacdo duradoura, € fundamental para se aproveitar essa
oportunidade. A falta de preparo pode resultar em uma perda de receita e de
market share que serd muito dificil de ser revertida.

O pais vive também uma fase de bbnus demogréafico, que resulta em

novas necessidades para os atuais clientes. Preparar-se para atender a essas
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novas demandas de produtos e servicos de forma adequada e dentro da
capacidade de capital desses consumidores sera essencial para a sobrevivéncia
nesse mercado.

Outra licdo que a pesquisa trouxe € a importancia de se buscar a eficiéncia
e, conseqglentemente, o fortalecimento das instituicbes que atuam nesse
mercado, mesmo com 0s problemas ocasionados pela excessiva regulacdo, em
determinadas areas, e a grande participacdo governamental no mercado como
concorrente. Acomodar-se a essa situacdo s60 aumenta 0S riscos inerentes a
atuacao neste setor.

Além disso, no desenvolvimento do trabalho, percebeu-se, por meio da
revisdo de literatura uma possivel contribuicdo para a ampliagdo do modelo
Genérico Integrativo (Gl), modelo utilizado para andlise proposta na pesquisa.
Sendo assim, com 0 objetivo de deixar a andlise ainda mais completa, o
presente estudo sugere ao modelo Gl a inclusdo da classificacdo das estruturas
dos setores, sugerida por Barney & Hesterly (2007). Essa classificacdo separa
0s setores em quatro tipos: fragmentados, emergentes maduros e declinio. Os
autores também apresentam oportunidades caracteristicas para cada tipo de
setor.

Toda pesquisa tem suas limitacbes, e estas podem, em alguns casos,
proporcionar novas oportunidades de investigacdo. Uma sugestdo para novos
estudos € de complementar a analise das oportunidades e ameacas constituidas
pelos atores estratégicos e pelos fatores macroambientais do contexto no qual
as empresas atuam, com a analise das forcas e fraquezas pertinentes aos
recursos/competéncias das empresas, de acordo com o paradigma integrativo
do modelo GI. De fato, o modelo parte da premissa de que, para uma gestdo
estratégica efetiva, é necessario levar em conta todos os fatores
estrategicamente significativos.

A respeito das forgas pertinentes aos recursos/competéncias, cabe notar
gue, no ambito das entrevistas, mencédo foi feita as competéncias essenciais
requeridas para 0os bancos atuarem nesse setor, destacando-se as seguintes:
segmentar o mercado de forma correta; ter um sistema de gerenciamento de
risco eficiente; e ter um sistema de informagéo tecnologicamente atualizado e
confiavel.

No depoimento de Gustavo Loyola, o entrevistado declara que ter a
habilidade de segmentar os clientes é muito importante. Saber segmentar é
essencial, porque resulta no atendimento especifico das necessidades de cada

grupo de clientes, potencializando, assim, o valor marginal extraido por cliente.
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Além disso, como existe uma grande necessidade de ganhos de escala, a
correta segmentacdo evita que um grupo de clientes seja pequeno demais para
gerar o retorno necessario para a operacao.

Fauth e Alves (2005) apontam que a segmentacdo passou a ser uma
pratica do mercado quando as receitas inflacionarias diminuiram e foram
substituidas pela cobranca de tarifas. Mas os autores ndo utilizam o conceito de
competéncias essenciais e ndo destacam sua real importancia.

Em sua entrevista, José Américo afirma que os grandes bancos multiplos
pagam, ou chegam muito préximo de seus custos, com a receita gerada pelas
tarifas. Por isso, ter uma boa segmentagdo é uma forca, pois pode elevar a
receita de uma instituicdo. N&o té-la pode ser uma fonte de fraqueza por colocar
a organizacdo em desvantagem em relacdo aos seus concorrentes.

Outro fator critico é possuir uma metodologia de sistema de risco eficiente.
O elevado nivel de risco inerente ao negocio de intermediacdo financeira faz
com que um sistema eficiente de avaliagdo de risco seja essencial para uma
instituicdo. Com o aumento da demanda por crédito, é imprescindivel que uma
instituicdo consiga calcular de maneira correta o nivel de risco ligado a cada
operagao.

Além disso, um sistema de informacado atualizado e confiavel constitui uma
competéncia essencial para uma instituicAo deste setor, pois auxilia no
atendimento de um maior namero de clientes e no aumento da sua area de
atuacao, gerando ganhos de escala. Um sistema desatualizado pode impedir a
organizacao de oferecer novos servicos e produtos e pode até mesmao criar
problemas de confiabilidade para seus clientes. Um dos entrevistados chamou
atencao para este fato.

Outra sugestdo é a de conduzir pesquisas que acompanhem a evolucdo
da industria de bancos multiplos comerciais, ja que esse setor vem apresentando
grandes mudancgas nas suas estruturas.

Para finalizar, recomenda-se a realizacdo de uma investigacdo
aprofundada do desempenho relativo dos diferentes grupos estratégicos que
compdem essa industria para avaliar a contribuicdo de cada grupo a
performance do setor financeiro, considerando seu papel estratégico para a

economia do pais.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913080/CA




