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Identificacdo dos recursos competitivos de

utilizagcao mais provavel pela industria bancaria
brasileira de 2008 a 2012

RESUMO

Oderlene Vieira de Oliveira
Sérgio Henrique Arruda Cavalcante Forte

Inseridos em um ambiente competitivo, crescente, regulamentado e
de rapidas mudangas, os bancos sdo obrigados a manter-se em conti-
nuo processo de alerta, adaptagao e ajuste as mudangas ambientais, e
tém, fatalmente, de contar com o mais alto nivel de confiabilidade das
informagdes para tragar agdes futuras com mais seguranga. Diante
desse quadro, objetiva-se identificar quais sdo os recursos competi-
tivos de utilizagdo mais provavel pelos bancos diante dos cenarios
construidos para o periodo de 2008 a 2012. Para tanto, foi aplicado
questionario em 159 bancos multiplos e comerciais. Os dados co-
letados foram analisados por meio de distribuigdo de frequéncia e
andlise de clusters. Os resultados revelaram que, dos 14 recursos
competitivos considerados, oito foram apontados como de uso mais
provavel nos dois cendrios: pessoal qualificado, gestao de talentos
e competéncia; alta qualidade de produtos e servigos prestados;
atendimento personalizado e relacionamento com o cliente; servigos
bancarios on-line; servigos de cartdo de crédito; administra¢do de
recursos de terceiros; empréstimos a pessoa fisica; e elevacdo do
nivel de qualidade da carteira de crédito. Concluiu-se que, indepen-
dentemente do cenario de ocorréncia, os recursos a serem utilizados
serdo os mesmos, o que reforca a base da teoria da visao baseada em
recursos, havendo somente modificagdo na prioridade de utilizagao
dependendo do cenario, se pessimista ou se realista.

Palavras-chave: cenarios, recursos competitivos, visdo baseada em

recursos, industria bancaria brasileira.

1. INTRODUGAO

A industria bancaria tem experimentado um processo de profunda transfor-
magao. O tipo classico de institui¢do — que se limitava a criar depdsitos a vista
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e fazer empréstimos de curto prazo para financiar capital de
giro — parece estar desaparecendo ou sendo gradualmente con-
finado a um papel marginal e secundario na industria financeira.
Esta desaparecendo a abordagem tradicional da firma bancaria
que fraseava seu problema de decisdo em termos de depdsitos,
empréstimos e reservas. Se ¢ que alguma vez ela foi realmente

adequada (CARVALHO, 2007a, p.18).

Inseridos em um ambiente competitivo, crescente, regu-
lamentado e de rapidas mudancas, os bancos sdo obrigados
a manter-se em um continuo processo de alerta, adaptago e
ajuste as mudangas ambientais. Assim, tém, fatalmente, de
contar com o mais alto nivel de confiabilidade das informagdes,
para tracar as melhores estratégias para o futuro, visto que sdo
instituigdes que frequentemente sofrem pressdes competitivas
e regulacdes, estando mais vulneraveis intrinsecamente aos
riscos das proprias atividades e apresentando caracteristicas

unicas na economia.

Diante desse contexto, o prémio pela decisdo bem-sucedida
¢ o lucro, mas a penalidade para o oposto é a perda de recur-
sos e, eventualmente, a faléncia. Assim, algumas precaucdes
devem ser tomadas para minimizar o impacto de uma decis@o

inadequada.

Dentre os métodos desenvolvidos para auxiliar a reflexdo
estratégica e prospectiva, o método de cenarios adquiriu uma
particular notoriedade. Em sua concepgao geral é um instru-
mento util para a analise prospectiva e, portanto, uma ferra-

menta de apoio ao processo decisorio Godet (1993).

A construcdo de cenarios requer o uso de ferramentas
simples, para que os resultados possam ser assimilados pelos
usuarios. Os recursos estratégicos disponiveis e as condigdes
ambientais sdo reexaminados em face desse futuro possivel,
para identificar as diferengas entre o que se tem e o que sera
necessario adquirir, sob as condigdes analisadas (BETHLEM,

2002, p.28).

Assim, apos detectar a existéncia de estudo (OLIVEIRA

e FORTE, 2008) com elaboracdo de cenarios para a industria

bancaria e atentando para o fato de ndo haver ainda, no Bra-

sil, estudo que relacionasse cendarios com recursos de forma
conjunta, resolveu-se investigar o seguinte questionamento:

e Quais os recursos competitivos de utilizagdo mais provavel

pelos bancos diante dos cenarios construidos para o periodo

de 2008 a 2012?

Buscando uma resposta para a questao de pesquisa, definiu-
-se como objetivo geral identificar os recursos de utilizagdo
mais provavel pelos bancos, ante os cenarios construidos para

a industria bancaria brasileira.

Como resultado provisorio deste estudo, levantou-se a

seguinte hipotese:
e Os recursos diferem em tipo e ordem nos dois cenarios.

Minayo (2006) adverte que nada pode ser questdo de
pesquisa, se ndo tiver sido antes um problema da vida pratica.

Em outras palavras, a escolha de um tema ndo surge espon-
tancamente, mas de interesses e circunstancias socialmente
condicionados, frutos de determinada inser¢ao no mundo real.

Assim, o interesse pelo tema surgiu da constatagdo de varios
estudos técnicos realizados no Brasil sobre cendrios — como os
da Macroplan e da Brainstorming Consultoria — e da auséncia
de estudos académicos que procurassem relacionar os recursos
do segmento de bancos com os cenarios construidos para a in-
dustria bancaria no Brasil. Esse segmento situa-se em ambiente
de incertezas, em que cada vez mais a selegdo de recursos es-
tratégicos impacta na sobrevivéncia de instituigdes financeiras.

A escolha da industria bancaria deve-se ainda ao fato de os
bancos constituirem o niicleo instabilizador da economia e as
transformagdes importantes ocorridas nos ultimos anos (resul-
tado de um conjunto de fatores macroeconémicos e regulatérios
e da crise financeira internacional), ao processo de estabilizagdo
de pregos pos-Real, aos programas de reestruturagdo bancaria,
a adesdo aos Acordos de Basileia (I e IT), a entrada de bancos
estrangeiros no Pais, a0 aumento na concentragdo bancaria
(onda de fusdes e aquisicdes) e a alta sofistica¢ao tecnoldgica
(home-banking).

A metodologia do estudo compreendeu levantamento bi-
bliografico da literatura sobre cenarios, recursos e Sistema Fi-
nanceiro Nacional (SFN). Em seguida, realizou-se um estudo
mais aprofundado sobre os recursos utilizados pelos bancos
no Brasil. Foram aplicados questionarios para a selecao dos
recursos e a identificagdo dos mais provaveis ante os cenarios
identificados. Os dados foram analisados por meio de distri-
buigdo de frequéncia e analise de clusters.

2. CENARIOS

As profundas mudangas ocorridas desde a virada do século
XX tém marcado o contexto socioeconémico atual e de décadas
futuras. Assim, ndo ¢ tarefa simples o acompanhamento de
processos transformadores induzidos pelos avangos da ciéncia,
pelas politicas de liberalizagdo da economia e pela revolucdo
tecnologica, que tornam cada vez mais dificil a sobrevivéncia
das organiza¢des no ambiente competitivo. De acordo com
Marcial e Costa (2001), isso ocorre porque as variaveis que
caracterizam esse novo ambiente competitivo geram grande
incerteza. Se o foco for a industria bancaria, essa incerteza é
ainda maior.

A capacidade de voltar-se para o futuro e direciona-lo faz
parte do contexto do planejamento nas organizagdes, €, COmo
observam alguns autores (PORTER, 1989; GODET, 2000;
MARCIAL ¢ GRUMBACH, 2002; SCHWARTZ, 2006), a
utilizag@o de cendrios é uma ferramenta das mais adequadas
para auxiliar a reflexdo estratégica em ambientes turbulentos
e incertos. Os gestores tém por finalidade, quando tencionam
mapear cenarios, utiliza-los como referéncias para suas alter-
nativas estratégicas e capacidades organizacionais (GHEMA-
WAT, 2007).
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Algumas organizag¢des de grande porte — como Shell,
Motorola, Pacific Gas and Electric, Global Business Network
(GBN), Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmi-
co e Social (BNDES), Centrais Elétricas Brasileiras S.A.
(Eletrobras), Petroleo Brasileiro S. A. (Petrobras), Centrais
Elétricas do Norte do Brasil (Eletronorte), dentre outras —
comecaram a utilizar, a partir da década de 1980, analises de
cenarios como instrumentos para compreender as implicagdes
estratégicas das incertezas, conseguindo antecipar tempos
dificeis e aproveitar oportunidades desperdicadas por orga-
nizac¢des desprevenidas.

Atentando para a auséncia de estudos, técnicos ou académi-
cos, sobre cenarios para a inddstria bancéria brasileira, Oliveira
e Forte (2008) elaboraram em 2008, com o auxilio de 13 peritos
e utilizando o modelo da andlise prospetiva (GODET, 1993),
dois cenarios para um horizonte de cinco anos (2008 a 2012),
batizando-os de cenario realista e cendrio pessimista, conforme
exposto no quadro 1.

Tendo sido desenvolvido o referencial sobre cenarios, o
préximo passo consiste em considerar com mais detalhes os
Recursos Competitivos, fazendo-se, entdo, o /ink deles com a
industria bancaria brasileira.

3. RECURSOS COMPETITIVOS - VISAO BASEADA
EM RECURSOS

Wernerfelt (1984), Barney (1991) e Barney e Hesterly
(2007) definem recursos como ativos tangiveis e intangiveis
que a empresa controla e que podem ser usados para criar e
implementar estratégias. Clemons e Row (1991, p.279) descre-
vem-los como qualquer capacidade produtiva duradoura. Para
Barney (1995), os recursos seriam todos os ativos financeiros,
fisicos, humanos e organizacionais empregados para desenvol-
ver, fabricar e entregar produtos ou servi¢os a seus clientes.
Recursos financeiros incluem dividas, patrimoénio liquido, sa-
larios retidos e assim sucessivamente. Recursos fisicos incluem
as maquinas, as instalagdes industriais e os edificios que as
empresas usam nas operagdes. Recursos humanos incluem
toda a experiéncia, o conhecimento, o julgamento, a tendéncia
de decidir dos individuos associados com a empresa. Recursos
organizacionais incluem a historia, as relagdes, a confianca e a
cultura organizacional, que sdo atribuidas aos grupos de indi-
viduos associados com a empresa, juntamente com a estrutura
de relagdo formal dessa empresa, o sistema de controle de
administragdo explicito e as politicas de compensagao.

Quadro 1

Cenarios da Industria Bancaria Brasileira — 2008 a 2012

Cenario Realista (A)

indice de confianga dos clientes.

cada vez mais seguranca on-line.

aumentos da taxa de juros e dos spreads bancarios.

desintermediagéo financeira.

+ Para os préximos cinco anos (2008 a 2012), prevé-se a manutencéo da estabilidade financeira brasileira, tendo como um dos
principais efeitos pequenas oscilagdes da taxa de juros e dos spreads bancarios.

+ Perspectiva de poucas alteragdes na politica monetaria em relagao aos depositos compulsorios.

+ O indice de Basileia — indicador que mede a solvéncia dos bancos — continuara estavel.

+ Junto com as boas perspectivas de crescimento econdmico, cresce também a demanda por crédito, impulsionada pela alta do

+ O rapido desenvolvimento da tecnologia e sistema de informagéo continuara, aumentando progressivamente a demanda do setor
bancario, que busca otimizagéo em seus processos, definigdo de novos produtos, servigos, inovagéo no atendimento ao cliente e

+ As projegdes indicam manutengao do grau de concorréncia na industria bancaria brasileira.

+ Para os préximos cinco anos (2008 a 2012), prevé-se instabilidade financeira nacional, gerando, como um dos principais efeitos,

Cenario Pessimista (B)

+ Perspectiva de grandes alteragées na politica monetaria em relagéo aos depésitos compulsorios.

+ O Indice de Basileia - indicador que mede a solvéncia dos bancos — estara abaixo do limite minimo exigido (11%).

+ Junto com as mas perspectivas de crescimento econémico, decresce também a demanda por crédito, impulsionada pela baixa do
indice de confianga dos clientes e pela involugao relativa na renda, principalmente nas classes C e D.

+ Mesmo havendo avangos no desenvolvimento da tecnologia e sistema de informagao, sera observado um processo de

+ As projegdes indicam continuidade no aumento do grau de concorréncia na industria bancaria brasileira.

Fonte: Oliveira e Forte (2008, p.15).
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Penrose foi a precursora no entendimento de que as organi-
zagoes se distinguem em virtude de seus recursos (FOSS, 1996),
e Wernerfelt (1984) foi o primeiro a desenvolver as ideias
propostas por Penrose no campo de estratégia e a denomina-
-las de resourse-based view (MINTZBERG, AHLSTRAND ¢
LAMPEL, 2000). Wernerfelt (1984) também propds a substi-
tui¢ao do foco no ambiente externo pela perspectiva estratégica

relacionada aos recursos internos das organizagdes.

A abordagem da visdo baseada em recursos (VBR) pos-
tula que os recursos internos a organizagdo determinam seu
desempenho e que a vantagem competitiva provém da posse
e do desenvolvimento de recursos que sdo de alguma forma
superiores aos dos competidores. Assim, a VBR surgiu com o
objetivo de explicar por que as organizagdes apresentam desem-
penhos diferentes em um mesmo setor industrial local durante
o0 mesmo periodo (HOOPES, MADSEN ¢ WALKER, 2003).

Observa-se que a evolugdo do pensamento estratégico tem
ocorrido segundo um péndulo em que num dos lados se encontra
aenvolvente da empresa e, no outro, os recursos. Ora se da mais
importancia a uma ponta do péndulo, ora se da mais relevancia
a outra extremidade. Contudo, é claro que a empresa nao pode
ficar alheia nem a seus recursos nem a sua envolvente (de onde
provém parte dos recursos), visto que € na boa combina¢do
dessas duas perspectivas que reside o éxito das estratégias. Para
Foss (1996), por exemplo, a resource-based view da empresa é
uma real alternativa tedrica ao modelo de Porter (1980; 1985) de
analise da estrutura da industria (modelo das cinco forgas) para a
defini¢do das estratégias da empresa, visto que ambas as teorias
enfocam essencialmente o mesmo fendmeno (as possibilidades
de obtengao de retornos acima da média), utilizando, contudo,

instrumentos explicativos bem diferentes.

E com base nesse pensamento de Foss (1996) que na pes-
quisa aqui apresentada se procura relacionar os cenarios cons-
truidos para a indéstria bancéria com os recursos dos bancos
comerciais e multiplos estabelecidos no Pais. Contempla-se,
assim, uma complexa tentativa de conceber ambientes externos
(cenarios) com o ambiente interno (recursos competitivos).

4. CONJUNTURA E CONDICIONANTES ATUAIS DA

INDUSTRIA BANCARIA BRASILEIRA

As mudangas que vém ocorrendo nos sistemas financeiros
em todo o mundo impactam ndo apenas na forma de atua¢do
dos bancos, mas, sobretudo, na atividade de supervisao bancaria
e nos processos estratégicos das instituicdes que operam nos

sistemas financeiros doméstico e global.

A supervisdo bancaria agrega uma série de atividades e
mecanismos que visam proporcionar, a autoridade responsavel,
quase sempre governamental, tanto o conhecimento da situacdo
econdmico-financeira das empresas que integram o sistema
financeiro, quanto a capacidade legal-institucional de interven-
¢do nos casos em que a saude ¢ a estabilidade de uma ou mais
organizagdes se encontrem ameagadas (MEIRELLES, 2003).

A avaliagdo de risco € a area que mais vem se desenvolven-
do no esfor¢o de aprimoramento das atividades de supervisdo
bancaria (BACEN, 2007a). Gallo e Nicolini (2002) atribuem
esse esforco as novas pressdes do mercado e aos escandalos
financeiros ocorridos nos ultimos anos, que tornaram iminente a
necessidade de induzir os bancos em ambito global a possuirem
um sistema de informagao na area de risco que lhes permitisse
gerir o risco eficazmente.

A maior transformacdo, contudo, ndo foi pontual, mas
estratégica. Diante de um contexto de pressdo competitiva
permanente, os bancos (e outras institui¢des financeiras) perde-
ram o luxo da acomodagdo em casulos de mercado protegidos
por reguladores. Em mercados que passam por frequentes
mudangas, s6 uma estratégia pode ser vitoriosa: a de inovag¢ao
permanente, de modo a explorar novas oportunidades e resistir a
sempre renovadas pressdes. Inevitavelmente, a estatica institui-
¢do, que aproveita eficientemente as oportunidades existentes,
teve de ceder lugar a transformadora instituicao, que cria as
proprias oportunidades (CARVALHO, 2007b).

4.1. Os recursos competitivos da industria bancaria brasileira
ante a conjuntura e os condicionantes da economia

Na concepgao de Carvalho (2007b), dentre as transforma-
¢des na atividade bancaria, a consequéncia mais importante foi
a bifurcacdo introduzida nas trajetorias passiveis de expansao
da firma bancaria. Por um lado, ha oportunidades de expansdo
da oferta de servigos commoditizados, colocando-se produtos
de valor unitario geralmente baixo em mercados de massa; por
outro, o desenvolvimento de produtos cada vez mais diferen-
ciados, geralmente customizados, para clientes pessoas fisicas
de alta renda e corporativos.

Desde 2005, a principal fonte de lucro dos bancos vem
sendo o crédito, seguido pelos ganhos com tesouraria e tarifas.
Dados do Bacen (2007a) informam que esse novo ciclo de
expansdo do crédito foi impulsionado pelo vigoroso aumento
dos empréstimos as pessoas fisicas, que atingiu a cifra de R$
225,5 bilhdes em setembro de 2006, registrando um aumento de
26,5% nos ultimos 12 meses. Esse cenario também ¢é percebido
em estudos feitos na inddstria bancaria, em que se relata um
crescimento em niveis historicos no crédito ao consumidor
(DYMSKI, 2007), sendo um dos indicios desse contexto a evo-
lug@o do mix de produtos ofertados ao segmento de pessoa fisica
(BACEN, 2007b; A.T. KEARNEY, 2008; BACEN, 2008).

Varios estudos técnicos, como os realizados pela A.T.
Kearney (2008), prospectam, de 2006 a 2017, crescimento
dos produtos de créditos concedidos a pessoa fisica: moderado
crescimento (10,9%) no crédito pessoal, com a canibaliza¢do
devido ao consignado de financiamento com o cartdo de cré-
dito; para o cartdo de crédito (rotativo), projeta-se aumento da
base e amplia¢@o de sua utilizagdo como meio de pagamento
(23,4%) — que se justificaria pela queda das taxas cobradas; o
crédito concedido a veiculo apresenta um forte crescimento
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com alongamento dos prazos e frota recorde (15,4%). Dymski
(2007) informa que a introdugao e a difusao do cartao de crédito
tém aumentado substancialmente o nimero de pessoas com
acesso ao crédito, o que indiretamente gera novas fontes de
tarifas para a industria bancaria. Segundo o Bacen (2007b),
a administra¢@o de recursos de terceiros ¢ um dos principais
recursos competitivos utilizados pela industria bancaria.

Essa prospeccao de crescimento tem feito com que os ban-
cos invistam em dois tipos de recurso. O primeiro deles refere-
-se aos recursos como alta qualidade de produtos e servigos
prestados —a industria bancaria em geral vé esse recurso como
um diferencial competitivo num contexto em que a evolucdo
da tecnologia o tornou muito semelhante nos produtos e nos
servicos (SOUZA NETO, FONSECA e OLIVEIRA, 2005). O
segundo sdo os recursos de atendimento personalizado/relacio-
namento com o cliente — o destaque dado a esse recurso pelos
bancos sugere que, apesar dos artefatos tecnologicos, os clientes
selecionados, com probabilidade de maior rentabilidade, nao
deixaram de ser o foco dos bancos (SOUZANETO, FONSECA
e OLIVEIRA, 2005).

Assim como o financiamento ao mercado imobiliario, tam-
bém o financiamento ao agronegocio brasileiro configura-se
com um importante recurso para a industria bancaria. Cabe
destacar que esses recursos vém sendo mais utilizados por
bancos de desenvolvimento, como o Banco Nacional de De-
senvolvimento Econdmico e Social (BNDES), o Banco de
Desenvolvimento de Minas Gerais S.A. (BDMG) e o Banco de
Desenvolvimento do Espirito Santo (BANDES), e ainda pelos
bancos Bradesco, Itat, Banco do Brasil e Banco do Nordeste
do Brasil. Ressalta-se que em 2007 a carteira de agronegécios
apresentou uma evolucdo de 13,2% no SFN (BB, 2008).

Quanto aos financiamentos concedidos a expansao de
empresas, projecdes da A.T. Kearney (2008) apontaram que
0 maior crescimento ocorrerd nas linhas de financiamento de
médio prazo (capital de giro e aquisi¢do de bens). Ja para os
financiamentos concedidos a veiculos, nota-se que, mesmo com
as medidas tomadas pelo Governo Lula para conter a demanda
por veiculos, os estudos de prospecg¢ao, como o da A.T. Kearney
(2008), projetam expressivo crescimento dos investimentos,
com alongamento dos prazos e frota recorde nos proéximos anos.

As institui¢des bancarias desencadearam um processo de
grandes investimentos em tecnologia da informagao (SOUZA
NETO, FONSECA e OLIVEIRA, 2005; MELLO, STAL e
QUEIROZ, 2006; LIMA ¢ MACADA, 2007), baseadas ndo
so na premissa de reducao de custos (MOURA et al., 2005;
CARVALHO, 2007b; LIRA e CANDIDO, 2007), mas também
no entendimento das necessidades e expectativas dos clientes
(LIRA e CANDIDO, 2007), e tém procurado, cada vez mais,
oferecer seguranga no Internet Banking (ADACHI e DINIZ,
2005). As institui¢des financeiras devem ndo so ter ciéncia
dos fatores que os clientes acham primordiais para o sucesso
na prestacdo dos servigos bancarios on-line e dos padrdes
aceitaveis de qualidade, como também perceber os niveis de

reprovacgao e receio dos clientes no uso dos servigos bancarios
na era da modernidade eletronica (LIRA e CANDIDO, 2007).
Também pensando nisso, os bancos tém investido em recursos
como pessoal qualificado, gestdo de talentos e competéncia
(CARVALHO, 2007b). Pesquisas académicas (FREITAS,
2005; FREITAS e BRANDAO, 2005; BAHRY, BRANDAO €
FREITAS, 2006) apresentam evolucdo de iniciativas organiza-
cionais em agdes de treinamento e desenvolvimento.

Essas sdo, em linhas gerais, as principais caracteristicas do
ambiente em que os bancos brasileiros arquitetam suas estraté-
gias, definem suas agdes e atuam cotidianamente. E uma versdo
resumida do cenario no qual os respondentes desta pesquisa se
encontram, e em meio ao qual foram identificados os recursos
que, do ponto de vista dos diretores dos bancos brasileiros,
seriam mais usuais em cada cenario proposto. Na se¢ao subse-
quente, abordam-se os aspectos metodoldgicos que orientaram
principalmente a fase empirica da pesquisa apresentada.

5. METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secdo, propde-se a descrever os passos € a ordem que
se impuseram as diferentes etapas necessarias para responder
a questdo orientadora da pesquisa: Quais os recursos competi-
tivos de utilizagao mais provavel pelos bancos, tendo em vista
os cenarios construidos para o periodo de 2008 a 2012?

A pesquisa foi desenvolvida em trés etapas, todas elas de
natureza descritiva. Na primeira, utilizou-se de pesquisa secun-
daria, bibliografica (tendo como insumos pesquisas técnicas,
pesquisas cientificas, relatorios, documentos e sites). A segunda
fase constou do refinamento do estudo por meio de especialis-
tas. A terceira etapa refere-se a uma pesquisa de campo com
os bancos no Brasil. Os tipos de pesquisa adotados foram
entdo: pesquisa bibliografica e pesquisa descritiva (CERVO,
BERVIAN ¢ DA SILVA, 2007, p.60).

Tanto na segunda quanto na terceira fase, foram utiliza-
dos questionarios semiestruturados. O esfor¢o de coleta foi
empreendido no periodo de agosto de 2008 a janeiro de 2009.

Para a elaboracao do primeiro instrumento de pesquisa, teve-
-se como objetivo selecionar os recursos mais usuais pela indus-
tria bancaria brasileira. Assim procedeu-se a um levantamento
de materiais publicados pertinentes ao setor, que possibilitou
uma relacdo inicial de 35 recursos. De posse dessa relagao re-
sultante da primeira fase, foram selecionados 20 especialistas
da industria bancaria brasileira. Ressalta-se que os especialistas
foram selecionados de acordo com os seguintes critérios: ser
executivo de alto nivel hierarquico (presidente, vice-presidente,
diretor ou superintendente); ter experiéncia minima de cinco
anos em cargo de gestao estratégica de bancos.

Apos sua elaboragdo, o questionario foi testado antes de
sua utilizagdo definitiva, sendo aplicado a quatro peritos da
industria bancaria. A aplicagdo do pré-teste possibilitou os
seguintes aprimoramentos: melhorou-se a explicagdo para o
preenchimento do instrumento de coleta de dados, que ndo
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estava suficientemente clara; e estimou-se o tempo médio de
aplicacdo em 20 minutos. Devido ao reduzido numero de al-
teragdes, julgou-se desnecessaria a realizagdo de novos testes.
Os questionarios foram encaminhados aos 20 especialistas
por e-mail, obtendo-se o retorno de 13. Os especialistas pude-
ram incluir, excluir e alterar a redagdo dos recursos. Ao final a
relagdo resultou em 14 recursos, conforme exposto no quadro 2.
Na terceria fase, o segundo instrumento tinha o objetivo
de relacionar os 14 recursos selecionados pelos especialistas
com os dois cenarios da industria bancaria brasileira. As ques-
tdes consistiam em relacionar os recursos, assinalando YV nos
espagos em branco das colunas correspondentes aos cenarios,
cujas respostas, do ponto de vista dos respondentes, podiam
enquadrar-se em apenas um ou nos dois cenarios construidos.
Criou-se também uma coluna para os respondentes assinalarem
no caso de acharem que os recursos dispostos ndo se relacio-
navam com nenhum dos cendrios. Para que os respondentes
pudessem sugerir algum recurso, foi criado um espaco livre.
O instrumento desta segunda etapa foi, entdo, aplicado
aos diretores das sedes das instituicdes bancarias. Nesta fase,
permaneceu o compromisso de ndo se identificarem os res-
pondentes. O Banco Central (Bacen) registra um total de 176
institui¢des bancarias, sendo 134 bancos multiplos, 20 bancos
comerciais, 17 bancos de investimentos, quatro bancos de
desenvolvimento e uma caixa econdmica (BACEN, 2007b).
Apesar de listar os cinco segmentos de bancos, o Bacen dis-
ponibiliza dados cadastrais (endereco completo e composi¢ao
da diretoria) apenas dos bancos multiplos, dos comerciais e da
caixa econdmica. Levando-se em conta que um dos membros
da diretoria ¢ respondente desta pesquisa, definiu-se como
populacdo-alvo os segmentos multiplos e comerciais que pos-
suem bancos de dados disponiveis no site do Bacen, num total
de 154 institui¢des. A caixa econdmica foi excluida da pesquisa,
porque, sendo a institui¢do a inica em seu segmento, nao havia
como preservar o sigilo de suas respostas.
O questionario foi disponibilizado em uma home page (sur-
veymonkey), cujo acesso se deu por meio de um /ink inserido

no e-mail pelo qual foi enviada a carta-convite. Esse método
¢ uma tendéncia observada em pesquisas mais recentes para
setores baseados no conhecimento, como € o caso do segmento
bancario.

Inicialmente os dados coletados foram organizados por
meio dos procedimentos da estatistica descritiva com a constru-
¢do de distribui¢des de frequéncias. A utilizacdo dessa técnica
teve por objetivo obter uma contagem do niimero de respostas
associadas aos recursos competitivos, em relagdo aos cenarios
elaborados para a industria bancaria brasileira. Na aplicagdo
da técnica de distribuigdo de frequéncia, utilizou-se o sofiware
SPSS (versdo 16.0).

Utilizou-se também a técnica multivariada da analise de
cluster (MALHOTRA, 2006). O objetivo da utilizagdo dessa
técnica consistiu em identificar dois grupos de recursos compe-
titivos: os mais e os menos provaveis de utilizagdo pelos bancos,
tendo em vista os cendrios construidos para o periodo de 2008
a 2012. A analise de cluster utilizada foi a hierarquica para
aglomerar variaveis. Segundo Malhotra (2006, p.586), “a aglo-
meragdo hierarquica de variaveis pode auxiliar na identificagdo
de variaveis isoladas, ou variaveis que ddo uma contribui¢do
unica para os dados [...]”. O método selecionado foi o Ward
para varidveis bindrias e a medida de distancia foi a Squared
Euclidean. Como as variaveis a serem medidas encontravam-se
em unidades iguais, ndo houve necessidade de padronizagio dos
dados. Como medida de confiabilidade e validade adotou-se um
dos processos sugeridos por Malhotra (2006): foram rodados
os outros métodos de clusters disponiveis no software SPSS,
versdo 16.0 (Between-groups linkage, Within-groups linkage,
Nearest neighbor, Furthest neighbor, Centroid clustering e
Median clustering), e comparados os resultados.

6. ANALISES DOS RESULTADOS

Inicialmente, os dados coletados foram usados para a
construcdo da distribuicdo de frequéncia, com o objetivo de
caracterizar os bancos respondentes e de apontar as respostas

Quadro 2

Recursos Competitivos da Industria Bancaria

R1-Servigos bancarios on-line

R2 - Pessoal qualificado, gestdo de talentos e competéncia
R3 - Alta qualidade de produtos e servigos prestados

R4 - Elevagao do nivel de qualidade da carteira de crédito

R5 - Recursos aplicados na midia

R6 - Atendimento personalizado, relacionamento com o cliente
R7 - Administracao de recursos de terceiros

R8 — Empréstimos a pessoa fisica

R9 - Servigos de cartdo de crédito

R10 - Financiamentos concedidos ao mercado imobiliario
R11 - Financiamentos concedidos ao agronegécio

R12 - Financiamentos concedidos a expansao de empresas
R13 - Financiamentos concedidos a veiculos

R14 — Aumento no percentual de investimento em P&D
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de maior frequéncia em relagdo a utilizagdo dos recursos nos
cenarios realista e pessimista, projetados para a industria
bancaria.

6.1. Caracterizagdo das instituigdes respondentes

A populagdo da pesquisa compreendeu 154 bancos, sendo
134 multiplos e 20 comerciais, listados no site do Bacen (data-
-base: margo de 2008). Responderam a pesquisa 79 bancos,
correspondentes a 51,3%, sendo 64 multiplos e 15 comerciais.

Os 79 bancos respondentes apresentam a seguinte classi-
ficag@o quanto ao porte: 19% sdo grandes, 61% sdo médios e
20% sdo de pequeno porte. Essa classificagdo ¢ proveniente
do questionario. Adicionalmente, compararam-se os dados
respondidos com a classificagdo mais atualizada de porte
bancario publicada pelo Plano Contabil das Institui¢des do
Sistema Financeiro Nacional (COSIF, 2006), atestando-se pela
total consisténcia dos dados.

No tocante a distribui¢do por origem de capital, verificou-se
que, dos 79 bancos respondentes, 13,9% sdo publicos, sendo
6,3% federais e 7,6% estaduais; e 86,1% sdo bancos privados,

sendo 45,6% nacionais, 31,6% nacionais com controle estran-
geiro e 8,9% nacionais com participagdo estrangeira.

6.2. Analise das distribuicoes de frequéncias dos recursos
competitivos da industria bancaria brasileira diante
dos cenarios realista e pessimista

Na tabela 1, verifica-se o resultado da pesquisa referente a
utilizag@o do recurso “servigos bancarios on-line”. Observou-
-se que apenas 3,8% dos 79 respondentes ndo utilizariam esse
recurso nos cenarios projetados para a industria bancaria numa
visdo de cinco anos (2008 a 2012). Entretanto, a maioria, 76
institui¢des, respondeu afirmativamente, ou seja, que utilizaria
aquele recurso, corroborando, assim, o desencadeamento de
grandes investimentos em tecnologia da informagao pela indiis-
tria bancaria (SOUZANETO, FONSECA e OLIVEIRA, 2005;
MELLO, STAL e QUEIROZ, 2006; LIMA e MACADA, 2007)
que, baseada ndo so na premissa de redugdo de custos (MOURA
et al.,2005; CARVALHO, 2007b; LIRA e CANDIDO, 2007),
como também no entendimento das necessidades e expectativas
dos clientes (LIRA e CANDIDO, 2007), tem procurado, cada

Tabela 1

Distribuicao de Frequéncia dos Recursos Competitivos Ante os Cenarios Ae B

Recursos

+ Servigos bancarios on-line AeB 89,9 A 6,3 Nenhum 3,8 - -
* Pessoal qualificado, gestéo de talentos e AeB 848 A 15.2 i ) i i

competéncias
+ Alta qualidade de produtos e servigos ) )

orestados AeB 79,7 A 19,0 B 1,3
+ Elevagéo do nivel de qualidade da

carteira de crédito AeB 69,5 B 20,3 A 8,9 Nenhum 1,3
* Recursos aplicados na midia Nenhum 51,9 A 41,8 AeB 51 B 1,3
+ Atendimento personalizado,

relacionamento com o cliente AeB 721 A 24,1 B 25 Nenhum 1.3
+ Administragao de recursos de terceiros AeB 70,9 A 16,4 Nenhum 7,6 B 51
+ Empréstimos a pessoa fisica AeB 57,0 A 291 Nenhum 12,7 B 1,3
+ Servigos de cartdo de crédito AeB 60,8 A 31,6 Nenhum 7,6 - -
* Financiamentos concedidos ao mercado

imobiliario Nenhum 54,4 A 24 1 AeB 21,5 - -
+ Financiamentos concedidos ao

agronegdcio brasileiro Nenhum 58,2 AeB 25,3 A 16,5 - -
+ Financiamentos concedidos a expansao

de empresas A 44,3 Nenhum 34,2 AeB 215 - -
+ Financiamentos concedidos a veiculos Nenhum 417 AeB 34,2 A 22,8 B 1,3
* Aumento no percentual de investimento

em P&D Nenhum 62,0 A 35,5 AeB 25 - -
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vez mais, oferecer seguranga no Internet Banking (ADACHI
e DINIZ, 2005).

O resultado da contagem das respostas referentes ao recurso
“pessoal qualificado, gestdo de talentos e competéncias”, ex-
posto na tabela 1, apontou 100% de probabilidade de utilizagdo
desse recurso nos cenarios. Destaca-se que 84,8% o utilizariam
no cendrio pessimista (B), o que indica, na visao dos responden-
tes, que, apesar de representar um custo adicional (BALERINI,
2003; CARVALHO 2007b;), esse recurso seria utilizado numa
situagdo de dificuldades para a industria bancaria brasileira.
Esse resultado corrobora pesquisas académicas (FREITAS,
2005; FREITAS e BRANDAO, 2005; BAHRY, BRANDAO
e FREITAS, 2006), que apresentam evolucdo de iniciativas
organizacionais em agdes de treinamento e desenvolvimento.
Carvalho (2007b) ressalta que os bancos que investem nesse
tipo de recurso geralmente focam no segmento de clientes de
alta renda e corporativos.

O recurso “alta qualidade de produtos e servicos prestados”
nao teve indicacgdo para o item “nenhum dos cenarios”, realgan-
do, assim, sua importancia ante os dois cenarios construidos. A
industria bancéria em geral vé esse recurso como um diferencial
competitivo num contexto em que a evolugao da tecnologia o
tornou muito semelhante nos produtos e nos servigos (SOUZA
NETO, FONSECA e OLIVEIRA, 2005).

Na distribuigao de frequéncia do recurso “elevacao do nivel
de qualidade da carteira de crédito” apenas um dos diretores dos
bancos respondentes, ou seja, 1,3% do total apontou que ndo
utilizaria aquele recurso em nenhum dos cenarios. Assim como
os recursos “pessoal qualificado, gestdo de talentos e compe-
téncias” e “alta qualidade de produtos e servicos prestados”,
esse recurso apresenta-se como de muito provavel utilizacao,
independentemente do cenario da industria bancaria. Estudos
da A.T. Kearney (2008) apontam que o mercado de crédito no
Brasil vem crescendo desde 2004 e que nos proximos anos
devera crescer a taxas superiores a 14% ao ano, chegando a
atingir mais de 60% de participacdo no Produto Interno Bruto
(PIB) até 2017.

Do exposto na tabela 1, podem ser feitas algumas consi-
deracdes acerca da utilizag@o da variavel “recursos aplicados
na midia”: 48,1% dos respondentes manifestaram-se pela uti-
lizagdo desse recurso, enquanto 51,9% informaram que néo o
utilizariam em nenhum dos cendrios apresentados. Observa-se
que os respondentes ficaram divididos entre utilizar ou nao esse
recurso, mas deixaram bem claro que nao o utilizariam caso o
cenario pessimista (B) viesse a ocorrer. Levando-se em conta
que a comunicag¢ao institucional gera um aumento no custo, o
que no caso da industria bancaria ndo interfere de forma con-
sistente na decisdo do cliente (BUDOLLA ¢ SOUZA, 2005;
CAPPO, 2005), conclui-se que, diante do cenario pessimista
(B), a utilizagdo desse recurso realmente ndo seria plausivel.

Sobre a utilizagdo do recurso “atendimento personalizado,
relacionamento com o cliente” ante os cenarios, nota-se que
98,7% respondentes o utilizariam, enquanto apenas 1,3% ndo

o utilizaria em nenhum dos cenarios apresentados. O destaque
dado a esse recurso pelos diretores dos bancos respondentes
sugere que, apesar dos artefatos tecnoldgicos, os clientes
selecionados, com probabilidade de maior rentabilidade,
ndo deixaram de ser o foco dos bancos, independentemente
do cenario da industria bancaria brasileira (SOUZA NETO,
FONSECA e OLIVEIRA, 2005).

Observa-se também que 70,9% dos bancos, na visdo de
seus diretores, utilizariam o recurso “administragao de recursos
de terceiros” nos dois cenarios apresentados, indicando que a
utilizagdo desse recurso, num horizonte de cinco anos, seria
muito provavel, independentemente do cenario. J& em um
contexto geral, seria utilizado por 92,4% dos respondentes,
corroborando, assim, o relatério do Bacen (2007b) que aponta a
administragdo de recursos de terceiros como um dos principais
recursos competitivos utilizados pela industria bancaria.

Nos resultados do recurso “empréstimos a pessoa fisica”,
observa-se que o cenario realista (A) foi apontado por 86,1%
dos respondentes como o mais provavel para utilizacdo desse
recurso. Ressalta-se que o cenario pessimista (B) também teve
uma boa participagdo, com 58,3% das respostas. Esse resul-
tado reflete os estudos feitos na indistria bancaria, em que se
observa um crescimento em niveis histéricos no crédito ao
consumidor (DYMSKI, 2007), sendo um dos indicios desse
contexto a evolugdo do mix de produtos ofertados ao segmen-
to de pessoa fisica (BACEN, 2007b; A.T. KEARNEY, 2008;
BACEN, 2008).

Quanto ao recurso “servicos de cartao de crédito” pondera-
-se que 60,8% o utilizariam numa situagao de dificuldades para
a industria bancaria brasileira (cenario B), enquanto 92,4% o
utilizariam no cenario realista (A). Esse resultado corrobora a
pesquisa da A.T. Kearney (2008), que projeta um crescimento
de 23,4% nos servigos de cartdo de crédito. Dymski (2007)
informa que a introdugdo e a difusdo do cartdo de crédito tém
aumentado substancialmente o nimero de pessoas com acesso
ao crédito (DYMSKI, 2006), o que indiretamente gera novas
fontes de tarifas para a inddstria bancaria.

Na distribuicdo de frequéncia do recurso “financiamentos
concedidos ao mercado imobiliario”, observa-se que a maioria
dos respondentes (54,4%) sinalizou que ndo utilizaria esse
recurso em nenhum dos cenarios projetados. Apesar desse re-
sultado, os estudos da A.T. Kearney (2008) apontaram um forte
crescimento no mercado imobilidrio para os préximos anos.
Entende-se, assim, que esse crescimento estara concentrado
em poucos bancos.

Assim como os “financiamentos concedidos ao mercado
imobiliario”, o recurso “financiamentos concedidos ao agro-
negocio brasileiro”, teve a maioria das respostas concentradas
em nenhum dos cenarios. Observa-se que no cenario atual esse
recurso tem sido mais utilizado por bancos de desenvolvimento,
como o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES), o Banco de Desenvolvimento de Minas Ge-
rais S. A. (BDMG) e o Banco de Desenvolvimento do Espirito
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Santo (BANDES), e ainda pelos bancos Bradesco, Itat, Banco
do Brasil e Banco do Nordeste do Brasil. Ressalta-se que em
2007 a carteira de agronegdcios apresentou uma evolugdo de
13,2% no SFN (BB, 2008).

Quanto ao resultado da distribuicdo de frequéncia do re-
curso “financiamentos concedidos a expansido de empresas”,
espreita-se que, diferentemente dos outros financiamentos, esse
tipo teve maior concentragio de respostas no cenario A (65,8%).
Salienta-se que projecdes da A.T. Kearney (2008) apontaram
que o0 maior crescimento ocorrera nas linhas de financiamento
de médio prazo (capital de giro e aquisi¢ao de bens).

Nos resultados do recurso “financiamentos concedidos a
veiculos”, nota-se que, na visao dos diretores dos bancos res-
pondentes, esse recurso seria mais usual no cenario A (56%),
apesar de 41,8% haverem informado ndo o utilizar em nenhum
dos cenarios. Observa-se que, mesmo com as medidas tomadas
pelo Governo Lula para conter a demanda por veiculos, os
estudos de cenarios, como o da A.T. Kearney (2008), projetam
expressivo crescimento dos investimentos, com alongamento
dos prazos e frota recorde nos proximos anos.

O recurso “aumento no percentual de investimento em
pesquisa e desenvolvimento (P&D)” teve 62% das respostas
concentradas em “nenhum dos cenarios”, indicando que esse
investimento ndo seria muito provavel nos dois cenarios. O
pequeno interesse da industria bancaria, explicitado pelos
diretores dos bancos respondentes, ndo surpreendeu, indo
ao encontro de estudos realizados em outros paises (HALL,
1996; KOTHARI, LAGUERRE e LEONE, 2002; EARTO,
2003), segundo os quais, historicamente, o retorno sobre o
investimento ¢ da ordem de 10% a 30%, apontando-o, assim,
como o maior responsavel pela falta de interesse das empresas
pelo investimento em P&D, além do baixo apoio do governo.
Enfatiza-se que ¢ bastante elevado o montante dos recursos
necessarios para a realizagdo desse investimento (INSTITUTO
INOVACAO, 2004).

Apresenta-se, a seguir, a aplicacdo da analise de clusters.
O uso dessa técnica tem por objetivo dar énfase aos recursos
competitivos da industria bancaria com maior probabilidade
de uso perante os cenarios (A e B) para um horizonte de cinco
anos (2008 a 2012).

6.3. Analise de clusters dos recursos competitivos da
industria bancaria brasileira diante dos cenarios realista
e pessimista

A figura 1, na pagina 252, apresenta o dendrograma resul-
tante da aplicagdo da técnica de analise de clusters no banco
de dados das frequéncias de respostas pertinentes ao cenario
realista (A).

O dendrograma foi dividido em dois grupamentos: um
com oito recursos (R2, R3, R6, R1, R9, R7, R8 e R4) e 0 outro
com seis (R5, R14, R10, R12, R13, R11). O primeiro grupo ¢
apresentado na tabela 2. Nota-se que os oito recursos obtiveram

destacadas frequéncias de respostas, nenhuma inferior a 78,5%,
ressaltando a importancia desses recursos competitivos ante o
cendrio realista.

Janatabela 3, apresenta-se o cluster 2 com os outros seis re-
cursos que tiveram menores frequéncias de respostas no cenario
realista (A). Ressalta-se que entre os seis recursos agrupados se
encontram “financiamentos concedidos a expansdo de empre-
sas” e “financiamentos concedidos a veiculos”, que obtiveram
frequéncias de respostas de 65,8% e 57%, respectivamente.

Diante dos resultados das tabelas 2 e 3, pode-se concluir
que, dos 14 recursos listados, oito seriam os mais provaveis de
utilizag@o ante o cenario realista (tabela 2), do ponto de vista
dos diretores dos bancos respondentes.

A figura 2, na pagina 253, expoe o dendrograma resultante
da aplica¢@o da técnica de analise de clusters no banco de
dados das respostas referentes aos recursos competitivos ante
0 cenario pessimista (B).

Esse dendrograma foi dividido em dois grupamentos. O
cluster 1 (tabela 4, na pagina 253) agrupou oito dos 14 recursos
listados na pesquisa. Espreita-se que, na visao dos respondentes,
esses sa0 0s mais provaveis de uso ante o cendrio pessimista.
A indicag¢ao do recurso “pessoal qualificado, gestao de talentos
e competéncia”, com 84,8%, surpreendeu, haja vista o custo
adicional que representa (BALERINI, 2003; CARVALHO,
2007b).

No cluster 2 (tabela 5, na pagina 253), encontram-se 0s
outros seis recursos referentes ao cenario pessimista (B) identi-
ficados como os menos provaveis de utilizagao. Observa-se que
os “recursos aplicados na midia” e o “aumento no percentual
de investimento em P&D”, com 6,3% e 2,5%, respectivamente,
seriam praticamente inviaveis ante o cendrio pessimista, do
ponto de vista dos respondentes.

Diante do exposto nas tabelas 4 e 5, pode-se concluir que,
dos 14 recursos listados na pesquisa, oito (tabela 4) seriam os
mais provaveis de utilizagdo perante o cenario pessimista, do
ponto de vista dos diretores dos bancos respondentes.

“Foram selecionados 14
recursos (validados por
especialistas) e verificado
o comportamento ante os

cenarios. Essa etapa contou
com a participacao efetiva de
79 dos 154 bancos multiplos e
comerciais da industria bancaria
brasileira.”
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Nome Ndamero ' ' ' ' '
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Atendime R6
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Recursos R7
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\ Financ_2 R11

Figura 1: Dendrograma dos Recursos Competitivos Perante o Cendrio Realista (A)

Tabela 2

Cluster 1 — Recursos com Maior Probabilidade de Uso Ante o Cenario Realista (A)

Posig¢ao no Ranking Recurso Frequéncia Porcentagem

18 R2 - Pessoal qualificado, gestdo de talentos e competéncia 79 100,0
28 R3 - Alta qualidade de produtos e servigos prestados 78 98,7
3 R6 - Atendimento personalizado, relacionamento com o cliente 76 96,2

R1 - Servigos bancarios on-line 76 96,2
42 R9 - Servigos de cartdo de crédito 73 924
he R7 — Administracdo de recursos de terceiros 69 87,3
62 R8 — Empréstimos a pessoa fisica 68 86,1
72 R4 — Melhoria da qualidade da carteira de crédito 62 78,5

Tabela 3

Cluster 2 — Recursos com Menor Probabilidade de Uso Ante o Cendrio Realista (A)

Posigao no Ranking Recurso Frequéncia Porcentagem
82 R12 - Financiamentos concedidos a expanséo de empresas 52 65,8
9? R13 - Financiamentos concedidos a veiculos 45 57,0
102 R5 - Recursos aplicados na midia 37 46,8
18 R10 - Financiamentos concedidos ao mercado imobiliario 36 45,6
122 R11 - Financiamentos concedidos ao agronegécio brasileiro 33 41,8
132 R14 — Aumento no percentual de investimento em P&D 30 38,0
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Recursos 0 5 10 15 20 25
Nome Numero ' t t t t
[ Servicos R1 :I_
Melhoria R4
Recursos R7 — ]
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Emprést R8
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[ Recurs R5 ]7
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< Financia R10 J
Financ_ R11
Financ_2 R12 I i‘
\ Financim R13

Figura 2: Dendrograma dos Recursos Competitivos Perante o Cendrio Pessimista (B)

Tabela 4

Cluster 1 — Recursos com Maior Probabilidade de Uso Ante o Cenario Pessimista (B)

Posig¢ao no Ranking Recurso Frequéncia Porcentagem

1a R1- Servigos bancarios on-line 4l 89,9

R4 — Melhoria da qualidade da carteira de crédito 71 89,9
28 R2 - Pessoal qualificado, gestéo de talentos e competéncia 67 84,8
32 R3 - Alta qualidade de produtos e servigos prestados 64 81,0
42 R7 - Administragéo de recursos de terceiros 60 75,9
ha R6 - Atendimento personalizado, relacionamento com o cliente 59 747
6? R9 - Servigos de cartdo de crédito 48 60,8
72 R8 — Empréstimos a pessoa fisica 46 58,2

Tabela 5

Cluster 2 — Recursos com Menor Probabilidade de Uso Ante o Cendrio Pessimista (B)

Posigao no Ranking Recurso Frequéncia Porcentagem
82 R13 - Financiamentos concedidos a veiculos 28 354
9? R11 - Financiamentos concedidos ao agronegécio brasileiro 20 25,3
102 R10 - Financiamentos concedidos ao mercado imobiliario 17 21,5
112 R12 - Financiamentos concedidos a expans&o de empresas 17 21,5
122 R5 - Recursos aplicados na midia 5 6,3
132 R14 — Aumento no percentual de investimento em P&D 2 2,5
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7. CONCLUSAO das decisdes, mas tudo indica que elas ja estdo no radar das
institui¢des, independentes dos cenarios apresentados. Como
Procurando responder a questdo posta como problema cen- limita¢do da pesquisa apresentada registra-se que ndo foi seu
tral, propOs-se na pesquisa a identificar os recursos de utilizagdo objeto identificar a viabilidade dos recursos para fazer frente
mais provavel pelos bancos ante os cenarios construidos para aos cendrios, respeitando-se, aqui, a explicitacdo da cupula
a industria bancaria. dos bancos nas respostas. Por outro lado, entretanto, prové um
Foram selecionados 14 recursos (validados por especia- espectro de recursos da industria bancéria brasileira. Ainda,
listas) e verificado o comportamento ante os cendrios. Essa apresenta-se a populagdo circunscrita aos segmentos de ban-
etapa contou com a participagdo efetiva de 79 dos 154 bancos cos multiplos e comerciais, deixando de fora os segmentos de
multiplos e comerciais da industria bancaria brasileira. Nessa bancos de investimentos (17 instituigdes), desenvolvimento
identificagdo foram utilizadas as técnicas denominadas dis- (4) e caixa econdmica (1). Ressalta-se que essa limitagdo ndo
tribuigdo de frequéncia e analise de clusters, com o suporte impossibilita que os resultados possam ser generalizados para
técnico-logistico do software SPSS. a industria bancéria brasileira como um todo.
Os resultados possibilitaram as conclusdes apontadas a Como contribuigdes destacam-se: as académicas — o estudo
seguir. relaciona ambientes externos (cendrios) com o ambiente interno
(recursos competitivos), ampliando o conhecimento sobre um
* Cenario Realista (A) tema de pesquisa (cenarios) ainda relativamente pouco explo-
Dos 14 recursos listados, oito foram apontados pelos di- rado por meio de pesquisa académica empirica; e as gerenciais
retores dos bancos respondentes como os mais provaveis. — apresentam-se dois cendrios, um realista e outro pessimista,
Séo eles, em ordem decrescente de frequéncia de respostas: dando uma visao do que poderia ocorrer nos préximos quatro
R2 — Pessoal qualificado, gestdo de talentos e competéncia; anos (2008 a 2012), além de se indicarem os possiveis recursos
R3 — Alta qualidade de produtos e servicos prestados; R6 competitivos mais provaveis para enfrentar esses cenarios, caso
— Atendimento personalizado, relacionamento com o clien- venham a ocorrer. Acredita-se que os resultados deste estudo
te; R1 — Servigos bancarios on-line; R9 — Servigos de car- possam servir de guia de agdo para gestores e formuladores de
tdo de crédito; R7 — Administragdo de recursos de tercei- politicas interessados nas questoes da administragao estratégica

ros; R8 — Empréstimos a pessoa fisica; e R4 — Melhoria da dos bancos que operam no Pais.
qualidade da carteira de crédito.

* Cenario Pessimista (B)

Dos 14 recursos listados na pesquisa, oito seriam 0os mais “Acredita-se que os resultados
provaveis, do ponto de vista dos diretores dos bancos respon- .
dentes. Os oito recursos apontados como muito provaveis deste estudo possam servir
ante o cenario pessimista sao listados por ordem decrescente de gu iade a géo para gestores
de frequéncia de respostas: R1 — Servigos bancarios on-

-line; R4 — Melhoria da qualidade da carteira de crédito; e formuladores de politicas
R2 — Pessoal qualificado, gestao de talentos e competéncia; interessados nas questées da
R3 — Alta qualidade de produtos e servicos prestados; R7 —

Administragdo de recursos de terceiros; R6 — Atendimento adminiStragéo EStratégica dos
personalizado, relacionamento com o cliente; R9 — Servigos bancos que operam no Pais.”

de cartdo de crédito; e R8 — Empréstimos a pessoa fisica.

Concluiu-se, portanto, que, independentemente do cenario

de ocorréncia, os recursos a serem utilizados pela industria Com vistas a futuras pesquisas, sugere-se agrupar os bancos
bancaria serdo os mesmos. Essa constatacdo reforga a base da com base em suas caracteristicas (segmento, porte, origem de
teoria da visdo baseada em recursos, havendo somente uma capital) com os recursos competitivos ante os cenarios realista
modificagdo na prioridade de utilizagdo dependendo do cenario, e pessimista. Essa identificagdo de grupos provavelmente dire-
se pessimista ou realista. cionaria melhor os bancos, levando-se em conta que os cenarios
Desse modo, infere-se que a hipotese desta pesquisa foi viessem a ocorrer e considerando-se que cada banco associado
parcialmente atendida, visto que somente a ordem de prioridade a um determinado grupo estaria muito propenso a utilizar os
difere nos dois cendrios, ja que os recursos a serem utilizados mesmos recursos competitivos. Uma segunda sugestao seria,
$30 0 Mesmos. por meio do referencial tedrico de Grupos Estratégicos de Porter
Cenarios sdo construidos para referenciar as decisdes es- (1980), identificar e analisar os grupos de bancos que adotariam
tratégicas. O que se percebeu na pesquisa foi a prioridade recursos similares, ante aos cenarios realista e pessimista. 4
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B Identification of competitive resources most likely to be used by the Brazilian banking industry

< from 2008 to 2012

=

(%] As part of a competitive environment that is increasingly regulated and changes rapidly, banks are obliged to be per-

g manently alert, adapting and adjusting to environmental changes. Inevitably, the information that they use must have

the highest level of reliability, to enable them to outline their future actions with a greater degree of certainty. Within
this context, the aim of this study is to identify what competitive resources are more likely to be employed by the banks
in the face of the scenarios constructed for the 2008 to 2012 period. To this end, a questionnaire was applied to 159
multiple services and commercial banks. The collected data were analyzed using frequency distribution and cluster
analysis. The results showed that, out of the 14 competitive resources considered, 8 were seen as the most likely to
be used in the two scenarios: qualified personnel, management of talent and competence; high quality of products and
services rendered; personalized service and customer relationship management; on-line banking services, credit card
services; management of third party resources; loans to individuals; and improving the quality of the credit portfolio.
The authors concluded, therefore, that regardless of the scenario, the resources to be used will be the same, which
strengthens the basis of the resource-based view of the firm, with only a change in the priority of use, depending on
the scenario (pessimistic or realistic).

Keywords: scenarios, competitive resources, resource-based view, Brazilian banking industry.

Identificacion de los recursos competitivos que la industria bancaria brasilefia estara mas
propensa a usar en el periodo de 2008 a 2012

En un entorno competitivo, creciente, regulado y en rapida transformacion, los bancos estan obligados a mantener-
se en un proceso continuo de alerta, adaptacion y ajuste a los cambios ambientales, y tienen, inevitablemente, que
contar con un alto nivel de fiabilidad de informacién, para definir con mayor seguridad las acciones futuras. Dado
este contexto, el objetivo es identificar qué recursos competitivos los bancos estdn mas propensos a usar frente a
escenarios construidos para el periodo comprendido entre 2008 y 2012. Para ello se aplico un cuestionario a 159
bancos comerciales y multiples. Se analizaron los datos recogidos mediante distribucion de frecuencias y andlisis

RESUMEN

de conglomerados. Los resultados mostraron que, de los catorce recursos competitivos considerados, ocho fueron
identificados como de uso més probable en los dos escenarios: personal calificado, gestion de talentos y experiencia;
alta calidad de productos y servicios prestados; atencion personalizada y relacion con el cliente; servicios bancarios
en linea; servicios de tarjetas de crédito; administracion de recursos de terceros; préstamos personales; y aumento
del nivel de calidad de la cartera de crédito. Se concluye que, independientemente del escenario, los recursos que se
utilizaran seran los mismos, lo que refuerza la teoria de la vision basada en los recursos, y solo se observa cambio en
la prioridad de uso en funcion del escenario, si pesimista o si realista.

Palabras clave: escenarios, recursos competitivos, vision basada en los recursos, industria bancaria de Brasil.

R.Adm., Séo Paulo, v.46, n.3, p.243-257, jul./ago./set. 2011 257



