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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo compreender as caracteristicas do mercado bancario
atual a partir da perspectiva da insercdo do Banco do Brasil (BB), maior banco do
setor financeiro nacional, no mercado dos Bancos de Atacado.

A partir de um referencial teérico sobre estratégia, procura historiar e analisar o
padréo de decisGes do Banco do Brasil a respeito do modelo e estrutura de sey
atendimento a clientes pessoa juridica denominada corporate, no periodo de 1995
ate 2003.

Metodologicamente, o trabalho envolve pesquisa historica de natureza explicativa,
documental e bibliografica realizada junto ao Banco do Brasil. Entrevistas semi-
estruturadas de questbes abertas com os principais executivos da empresa
envolvidos nas transformagbes do BB no segmento concorrencial dos Bancas de
Atacado subsidiaram o estudo de caso.

O trabalho esta dividido em introducdo, trés capitulos e conclus&o. Na introducéo,
estdo apresentados os objetivos e a metodologia utilizada. No primeiro capitulo s&o
apresentados os referenciais tedricos sobre transformacdo organizacional e
estratégia, com enfoque especial no segundo tema. O segundo aborda as
transformacgGes do sistema financeiro nacional, ambiente de msercéo do BB em seu
processo de reestruturacdo. O terceiro capitulo aborda o estudo de caso do BB, E
finalmente, estdo apresentadas no dltimo capitulo as principais conclusdes e
consideragdes sobre a pesquisa.

1. Planejamento estratégico. 2. Estratégia. 3. Administragdo bancaria. 4. Mercado
financeiro. 5. Banco do Brasil.



ABSTRACT

The objective of this work is to understand the features of the current Brazilian Bank
Market, starting from the perspective of Brazil Bank launch, the largest national
financial sector Bank, in the market of Wholesale Banks.

Starting from theoretical referential on strategy, it covers the history and analyses the
pattern of Brazil Bank decisions regarding the model and structure of its services
provided to legal entity customers nominated corporate, in the period from 1995 up to
2003.

In terms of methodology, the work has involved historical, documental and
bibliographical researches of explanatory nature performed with Brazil Bank. Semi-
structured interviews of opened matters with the campany main executives, which
were involved with the transformations of Brazil Bank in the segment of the
competitive Wholesale Banks, subsidized the case study.

This work has been divided in: introduction, three main chapters and conclusion. The
objective and the used methodology of this study are presented in the introduction.
The first chapter presents the theoretical references on organizational transformation
and strategy, with a special focus on the second theme. The second chapter
approaches the transformation of national financial system and environment of BB
insertion on its restructuring process. The third chapter refers to a BB case study.
Finally, the main conclusions as well as the research considerations are described in
the last chapter.

1. Strategic planning. 2. Strategy. 3. Bank administration. 4. Finance market. 5. Bank
of Brazil.
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1. INTRODUGAO

As entidades e as forgas integrantes do ambiente bancério exigem um ajuste
permanente de seus recursos, capacitaces e objetivos as oportunidades e barreiras
que surgem da dinamica concorrencial. Em particular, no segmento bancério,
observa-se intensa aplicac&o na modelagem e inovacéo da prestagéo de Servicos ao
cliente com base, por um lado, na inser¢de de avangos tecnolégicos
(telecomunicagbes e informatizacao) e, de outro, na satisfagéo das expectativas e
necessidades diferenciadas dos clientes, objetivando-se atingir um desempenho
superior ao dos principais competidores. Aliada a esses fatores, a concorréncia
acirrada impulsiona os bancos a refletir sobre a adequacéo de sua identidade em
determinada area de negdcios (diversificagdo corporativa), bem como sobre sua
estrutura interna e demais competéncias necessérias para gerar vantagens
competitivas.

O presente trabalho, no intuitc de compreender as caracteristicas do
mercado bancario atual, a partir da perspectiva acima descrita, pretende estudar
uma das principais instituicdes financeiras do Brasil, com relagdo as politicas por ele
adotadas para a inovacgao e consolidacao de sua drea de atacado (corporate). Esta-
se referindo ac Banco do Brasil (BB), maior banco do setor financeiro nacional, cujo
histdrico sera apresentado no capitulo 3, acrescido de descricbes atualizadas e

pertinentes a pesquisa.
1.1 Objetivos gerais e especificos da pesquisa
1.1.2 Objetivos gerais

A partir de um referencial tedrico sobre estratégia, procura-se aqui historiar e
analisar o padrio de decisdes do Banco do Brasil a respeito do modelo e estrutura
de seu atendimento a clientes pessoa juridica denominada corporate, no periodo de
1995 até 2003, com maior enfoque na mudanca realizada na organizacéo em 2000,
quando ocorre a criagao do que 0 BB denominou Pilar Atacado. O inicio do periodo
selecionado para a pesquisa coincide com o primeirc modelo de atendimento a

esses clientes.



1.1.3 Objetivo especifico

Investigar e aprofundar o estudo a respeito de:

» Motivacbes e fatores presentes na decisdo estratégica de adentrar ao
atendimento segmentado de clientes corporate no Banco do Brasil;

» Fatores que obstaculizaram ou favoreceram ao Banco concorrer nesse
segmento;

¢ Implicagbes para o atendimento desse segmento, em virtude da relacdo

acionaria do Banco com o govemno.

1.2 Metodologia

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa de
natureza exploratoria, a partir do levantamento de teorias sobre estratégia. Foram

utilizados os seguintes métodos para andlise e tratamento das questdes centrais:

* Pesquisa bibliogréfica documental de textos, normativos, relatérios
gerenciais, teses, dissertacdes, sistemas de informacao das entidades
estudadas, relatérios, normas do Banco Central do Brasil e demais
estudos sobre o sistema financeiro.

e O estudo de caso como forma mais adequada de pesquisa para
responder as questdes formuladas, utilizando-se levantamentos de
processos de transformacg&o histdrico-funcional da organizacédo em
estudo.

¢ Entrevistas semi-estruturadas com um diretor estatutério do Pilar
Atacado, responsével pela area comercial do Banco, um superintendente
comercial, dois gerentes executivos da &area comercial. Todos os
profissionais estiveram durante o periodo analisado a frente da gestdo
das areas do BB ligadas ao atendimento de clientes corporate, e foram
responsaveis pela elaboracdo da estratégia e implementacdo do novo

modelo de atendimento.
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No entendimento de Selltiz ef al. (1987), a finalidade de uma pesquisa deve
ser a busca de respostas a perguntas formuladas por meio de processos cientificos,
e cada tipo de estudo possui objetivos especificos que podem ser agrupados em
quatro categorias:

¢ Familiarizar-se com um fenémeno, ou conseguir nova compreenséo dele,
para poder formular um problema mais preciso de pesquisa ou criar
novas hipéteses;

e Apresentar precisamente as caracteristicas de uma situacdo, de um
grupo ou de um individuo especifico (com ou sem hipéteses especificas
iniciais a respeito da natureza de tais caracteristicas);

» Verificar a freqUéncia com que ocorrem as modificagdes ou como estdo
ligadas a variaveis organizacionais; e

* Verificar uma hipotese de relacdo causal entre variaveis.

Sendo que, ainda segundo Selltiz ef al., o primeiro objetivo acima indicado
leva a estudos formuladores ou exploratérios, o segundo e terceiro levam a estudos
descritivos e o Ultimo a experimentos ou & verificac@o de hipoteses causais.

Yin (2001, p. 24) sugere que a estratégia de pesquisa é determinada por trés
condicbes: a forma da pergunta de pesquisa, a extensdo de controle que o
pesquisador possui sobre os eventos comportamentais atuais e o grau de
focalizac&o sobre eventos atuais em oposicio aos historicos.

As trés condigbes acima se relacionam com as cinco estratégias de
pesquisa principais em ciéncias sociais, experimentos, sondagens, andlise de

arquivos, pesquisa histérica e estudo de caso, conforme a Quadro 1 abaixo:

Estratégia Forma da questao de Exige controle Focaliza
pesquisa sobre eventos acontecimentos
comportamentais | contemporineos
Experimento Como, por qué Sim Sim
Levantamento Quem, o qué, onde, Nio Sim
quantos, guando
Andlise de arquivos | Quem, o qué, onde, Nio Sim/Nio
quantos, quando
Pesquisa histérica | Como, por qué Nio Niao
Estudo de caso Como, por qué Nio Sim

Quadro 1. Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.
Fonte: Cosmos Corporation, apud Yin (2001, p. 24).
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Segundo Yin (2001, p. 26), a principal orientagdo quanto a estratégia de
pesquisa a ser utilizada esta ligada ao tipo de quest&o apresentada. Como podemos
verificar no Quadro 1, as formas de questdes de pesquisa do tipo “como e por qué”
enconiram trés possibilidades de estratégia: experimento, pesquisa historica e
estudo de caso. De acordo com o autor, © experimento € indicado quando o
pesquisador pode manipular o comportamento de forma direta, precisa e
sistematica, enquanto a pesquisa histérica devera ser utilizada quando ndo existe
acesso a qualquer pessoa reievante no processo estudado, ou seja, € um método
para lidar com o que o autor conceitua como um passado “morto”.

Dessa forma, como as questdes propostas no problema de pesquisa sio
‘como” e “por qué”, e estamos tratando de um evento que nao permite manipulacéo
direta, apesar de haver ao longo do processo investigativo o contato com pessoas
relevantes ao fendmeno estudado, pois este é contemporaneo a pesquisa, torna-se,
portanto, evidente a opgédo pelo estudo de caso. Tal estratégia, segundo o autor,
permite uma visdo das caracteristicas do objeto de estudo na vida real sem alterar
seu conteddo, somente observando, e sem a possibilidade de controlar os
fendmenos. A estratégia de estudo de caso permite uma investigacdo que preserva
as caracteristicas gerais e significativas dos eventos da vida real, tais como: ciclos
de vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudangas
ocorridas em regides urbanas, relacfes internacionais e & maturagéc de alguns
setores.

Isaac (1980, p. 20) define o estudo de caso como uma estrategia que
permite estudar intensivamente os acontecimentos anteriores e relacionados ao
evento em pauta, o status corrente e as interagdes ambientais de uma unidade
social, seja um individuo, grupo, instituic&o ou comunidade. No tocante as vantagens
do estudo de caso, Isaac também observa que sao particularmente Gteis como lastro
de informagbes para investigacdes maiores nas ciéncias sociais, por serem
intensivos, permitirem a visualizagdo de variaveis, processos e interactes
importantes que requeiram maior atencéo. Em relacdo ao estudo de caso, ao se
adotar o enfoque descrito, Godoy (1995) lembra que & imperativo ao pesquisador
manter-se alerta a novos elementos que surjam no decorrer do trabalho.

De forma mais técnica, Yin (2001, p. 32) define um estudo de caso come
‘uma investigacio empirica que investiga um fendmeno contemporaneo, dentro de

um contexto de vida real, onde os limites entre os fendmenos e o contexto ndo séo
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claramente evidenciados”. O tdpico principal do estudo de caso se refere as
pesquisas sobre decisdes, incluinde temas como: Processos, programas, eventos,
instituicbes e organizagdes (abrangendo mudangas organizacionais). Algumas
restricbes sobre o estudo de caso, observa Yin (2001,p. 21-22), s&o0 resultados do
pouco conhecimento do método. Existe, ainda, uma premissa errbnea de que os

metodos de pesquisa devam ser vistos sob uma perspectiva hierarquica.

Ensinaram-nos a acreditar que os estudos de caso eram apropriados
a fase exploratéria de uma investigacdo, que os levantamentos de
dados e as pesquisas histéricas eram apropriadas 3 fase descritiva e
que os experimentos eram a Gnica maneira de se fazer investigacdes
explanatdrias ou causais (YIN, 2001, p. 21-22).

Yin (2001, p. 22-23) demonstra que o estudo de caso pode ser descritivo ou
explanatdrio e que a visdo mais adequada para a sua utilizagéo é a pluralista, ndo se
devendo escolher o método em relagio a essas caracteristicas, mas em relacéo as
questdes apresentadas no Quadro 1. Observando, ainda, que nao ha um limite fixo e
claro entre elas.

Para Yin (2001, p. 68), o projeto para um estudo de caso pode considerar as
alternativas de caso Unico ou multiplo. O estudo de caso Unico ocorre guando a
pesquisa é realizada sobre uma Unica organizagdo ou evento escolhido, sendo
semelhante a um experimento Unico. Essa alternativa pode ser utilizada quando o
caso apresenta os elementos necessérios para testar as hipéteses tedricas do
estudo. No estudo de casc mdltiplo, a pesquisa é realizada em mais de uma
organizagao ou evento, permitindo andlises comparativas. Apesar dessa vantagem,
0 estudo de caso multiplo exige um esforco que pode superar a capacidade de um
pesquisador individual. Face aos objetivos do presente frabalho e as limitacdes de
recursos para a pesquisa, optou-se pela alternativa do caso unico, o estudo de um
unico banco no contexto ja exposto anteriormente.

Observada as condicdes de aplicacdo do estudo de caso, nota-se que o
tema aqui proposto reline as condices necessarias e, portanto, justifica a utilizacdo
dessa metodologia de pesquisa, pois o que se pretende no decorrer da pesquisa é o
entendimento de como a estrutura organizacional se modifica gquando utilizada a
estrategia de foco no cliente.
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1.3 Coleta e Tratamento de Dados

Segundo Yin (2001, p. 119), um dos principios béasicos para a coleta de
dados em um estudo de caso € a utilizacdo de mudltiplas fontes de evidéncia. A
principal vantagem da técnica refere-se a diminuicdo do viés do pesquisador,
permitindo a captagdo de aspectos subjetivos e objetivos do problema pesquisado,
ou seja, propicia a percep¢do da visdo das proprias pessoas envolvidas e, ao
mesmo tempo, possibilita uma visdo externa do problema. No caso do presente

trabalho, esse principio € atendido a partir de dois tipos de fontes distintas de dados:

+ Fontes primarias: dados coletados de forma direta através de entrevistas
semi-estruturadas dos dirigentes elencados no inicio da secao anterior;

e Fontes secundarias: dados obtidos na instituicdo e na literatura
especializada, como: documentos e relatérios diversos, estudos de

viabilidade, relatérios anuais, jornais e revistas especializadas.

Yin (2001, p. 112) versa sobre a forma das entrevistas e salienta que,
comumente, as entrevistas para estudos de caso sejam conduzidas de forma
esponténea, possibilitando ao pesquisador que tanto indague o entrevistado sobre
os fatos quanto peca ao mesmo a opinido sobre determinados eventos.

Tambeém outros autores, como Lakatos e Marconi (1996), denominam esse
tipo de entrevista de semi-estruturada, referindo-se ao processo de entrevistas que
permite ao pesquisador, a partir de objetivos-chave, direcionar o processo
investigativo segundo as finalidades do estudo, enquanto o método ainda passibilita
ao respondente expressar-se de maneira prépria. Por outro lado, a entrevista semi-
estruturada segue um ndclec de questdes, o que permite o entrevistador fazer
perguntas adicionais e obter dados mais completos, explorando em profundidade a
fonte primaria.

Godoy (1995) ressalta que o pesquisador devera fazer diversas opgdes no
tocante a escoitha das fontes de informacgéo mais adequadas para a consecucéo de
seu objetivo, bem como negociar o acesso ao local, pessoas e dados escolhidos.

Yin (2001) indica diversas estratégias gerais para a analise de dados, sendo

a mais utilizada o atendimento das proposicées tedricas gue levaram ao estudo de
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caso. Seguir uma proposicao tedrica implica em focar certos pontos e ignorar outros

em um mesmo estudo.

Os objetivos e o projeto original do estudo baseiam-se,
presumivelmente, em proposicdes como essas, que, por sua vez,
refletem o conjunto de guestes da pesquisa, as revisdes feitas na
literatura sobre o assunto e as novas interpretacdes que possam
surgir.

As proposicbes dariam forma & coleta de dados e, por conseguinte,
estabeleceriam a prioridade das estratégias analiticas relevantes
(YIN, 2001, p. 133).

Outra estratégia consiste no desenvolvimento de uma descricdo do caso,
buscando organizar o seu estudo. Yin (2001) sugere que essa é uma estratégia
adequada quando ndo ha base tedrica para o desenvolvimento do método anterior.
A opgdo deste pesquisador foi pela anélise dos dados a partir das proposicdes
tedricas descritas no Capituio 1. O método de andlise sera constituido pelo gue Yin
(2001) chama de adequacdo ac padréo, um processo gue prevé a comparacéo das

bases tedricas com o padréo empirico encontrado no estudo de caso.

1.3.1 Perfil dos entrevistados

Foram entrevistados quatro executivos do Banco do Brasil, sendo um diretor,
um superintendente e dois gerentes executivos. Esses profissionais, além de
atuarem atualmente no Pilar Atacado, também estiveram envolvidos em todo o
processo de planejamento estratégico de mudanca do BB, realizando reunides com
consuitorias contratadas e participando das demais etapas do processo decisorio da
empresa. Todos s&o funcionarios de carreira do BB, com mais de 20 anos de servigo
na organizagdo, possuem cursos de especializacdo (MBA), sendo gue dois deles
possuem também o titulo de mestrado (stricto sensu).

1.4 Estrutura e contetido dos capitulos

Capitulo 1: abordara o referencial tedrico sobre a dinamica organizacional, o
desenvolvimento da estratégia nas organizagbes e suas diversas vertentes. Em
seguida, serd introduzida a teoria porteriana e seus principios, finalizando com uma

verificacdo dos principios de segmentacéo de marketing.
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Capitulo 2: analisara a transformacéo do sistema financeiro, os impactos do
processo de globalizagdo sobre esse mercado, a caracterizacdo do mercado
financeiro brasileiro, sua estrutura, processo de mudancas, em especial 0s eventos
da década de 90 e os impactos da estabilizacdo econémica e dados evolutivos do
periodo de 1995 até 2002. Destacara, ainda, as caracteristicas dos bancos de
atacado e questdes envolvendo estratégia competitiva na indUstria bancaria.

Capitulo 3: seu primeiro objetivo seréa propiciar o entendimento de
particularidades da organizacéo estudada, sua ligag&o com a histéria do pais, aiguns
aspectos da dicotomia publico privada & qual esta sujeita, para em seguida abordar
as transformagbes que a organizag&o sofreu no ambito geral, sua reestruturacéo no
segmento de varejo iniciada em meados da década de 90 e, paralelamente, o
movimento ligado ao atendimento do segmento corporate que culminou com a
estrutura atual de pilares. Sera proposto, entdo, o estudo do caso, com a analise das
entrevistas realizadas, e distribuidas dentro de tépicos referentes as principais
vertentes da teoria porteriana.

Conclusdo: apresentarda os principais resultados obtidos na pesquisa,

procurando responder as questdes inicialmente propostas na Introducao.
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2. TRANSFORMAGOES ORGANIZACIONAIS E ESTRATEGIA

Diversas teorias da administracdo destacam aspectos distintos relativos as
organizacdes. Galbraith (1977, p. 3) define organizac&o como sendo constituida por
pessoas e grupos de pessoas com a finalidade de alcangar objetivos comuns por
meio da divisdo do trabalho e integradas por processos de informacao e deciséo
continuos no tempo.

Podemos agregar a essa definicdo o elemento comum aos sistemas, a
interagdo permanente com © meio-ambiente. Dessa forma, as organizagtes
dependem da troca de recursos com o meio ambiente, sofrendo suas acées direta
ou indiretamente. Como acdes diretas, identificam-se as infludncias dos
fornecedores, mao-de-obra, clientes, concorrentes, instituicGes financeiras, orgéos
publicos e acionistas. As agdes indiretas sZo as varidveis tecnolégicas, as
econémicas, as socio-culturais e as politico-legais.

Segundo Motta (2001, p. 44), a mudanga & vista como uma necessidade
provocada pelo ambiente no qual se inserem a organizacéo e seus membros. Ou
seja, a organizacio é impelida a transformar-se a fim de manter-se em condicdes de
concorrer em seu meio ambiente.

Desenvolvido simultaneamente de ambos os lados do Atléntico, nos
anos 50 e 60, o enfoque de sistemas fundamenta-se no principio de
que as organizagbes, como os organismos, estio “abertas” a0 sey
meioc e devem atingir uma relagdo apropriada com este ambiente
caso queiram sobreviver (MORGAN, 1996, p. 48).

Galbraith (1977, p. 5) afirma que a eficiéncia e a eficacia de uma
organizag&o séo determinadas por um adequado projeto organizacional, que busca
gjustar essas diversas varidveis entre si e o ambiente, tendo em vista seus objetivos
estratégicos. O conceito de projeto organizacional esta indicado na Figura 1.
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A - Estratégia
1- Escopo de atuacio
2- Objetivos/metas

B — Modelo C - Integraciio dos
Organizacional Individuos
1- Divisdo de Tarefas 1- Escopo de atuacio
2- Coordenagio 2- Objetivos/metas

Figura 1. Projeto organizacional

De acordo com Donaldson (1996), o conceito de projeto organizacional foi
desenvolvido a partir da Teoria da Contingéncia, dos trabalhos pioneiros de
Woodward (1965), Chandier (1962), Lawrence e Lorsch (1967), Burns e Stalker
(1961). Segundo Donaldson (1996), a Teoria da Contingéncia estabelece ndo existir
uma unica estrutura que seja absolutamente eficaz para todas as organizagdes, mas
que a otimizag&o da mesma variara de acordo com alguns fatores, como a estratégia
da organizagdo, seu tamanho, incerteza em relacdo as tarefas e tecnologia.

A consolidagao da visfio contingencial no estudo de Lowrence e Lorsch
(1967), segundo Donaldson (1996), esta centrada nos conceitos de segmentacio,
diferenciacdo e integracdo das tarefas. O conceito de segmentacéo reflete as
nogbes de divisdo do trabalho, responsabilidade e autoridade, através de
departamentos ordenados na forma de uma estrutura hierarquica. O conceito de
diferenciacdo estabelece as diferengas cognitivas, de crencas e orientagbes
emocionais entre os atores organizacionais das diversas dreas. Em face de tais
diferencas, cada ator organizacional foca em seu ambiente especifico, dificultando a
realizac&o dos objetivos organizacionais comuns. Por fim, o conceito de integracao
refere-se & qualidade da colaboracao que existe entre as areas, necessaria para
alcangar a unidade de propésito que o ambiente demanda. O grau e a qualidade
dessa integracdo agem como fatores determinantes no desempenho das empresas
que operam em ambientes turbulentos.
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Segundo Mintzberg, existem quatro grupos principais de dimensdes do

ambiente responsaveis pelas diferencas que observamos nas organizacoes:

1. Estabilidade. O ambiente de uma organizagdo pode variar de
estavel a dinamico, desde aquele de um escultor de madeira cujos
clientes querem sempre a mesma escultura década apos década, até
aquele de um esquadrdo de policiais que nunca sabe o que vira a
seguir. Varios fatores pedem tornar um ambiente dinamico, inclusive
governos instaveis, (...) mudangas inesperadas na demanda dos
clientes ou nas ofertas dos concorrentes, (...) exigéncias dos clientes
por criatividade ou novidades freqgiientes, como numa agéncia de
propaganda, (...) uma tecnclogia ou base de conhecimento em
mudangca rapida, como no caso dos fabricanies de eletroeletronicos,
até mesmo o tempo que n&o possa ser previsto, como no caso de
fazendas ou companhias de teatro ao ar livre. (...) Os probiemas
reais s30 causados por mudancas que ocorrem inesperadamente,
para as quais nenhum padrio pode ser reconhecido
antecipadamente (...).

2. Complexidade. O ambiente de uma crganizacdo pode variar de
simples a complexo, daquele de um fabricante de caixas que faz
produtos simples com conhecimentos simples, até aquele da agéncia
espacial que precisa utilizar conhecimentos dos campos cientificos
mais avangados para produzir resultados extremamente complexos.
(--) Um ambiente é complexo até a extensdo em que requer que a
organizacdo disponha de muitos conhecimentos sofisticados a
respeito de produtos, clientes ou qualquer outra coisa. Entretanto, ele
se toma simples quando os conhecimentos podem ser
racionalizados, isto &, divididos em componenies de facil
compreensdo. (..) Assim, as empresas automotivas enfrentam
ambientes de produtos relativamente simples, em virtude dos seus
conhecimentos acumulados a respeito das magquinas que produzem.
[Note que um ambiente complexo pode ser bastante estavel, como
na contabilidade, ao passo que um ambiente dinamico pode ser
bastante simples, como no caso das apostas em corridas de cavalos

()1

3. Diversidade de mercado. Os mercados de uma organizacéo
podem variar de integrados a diversificados, daguele de uma mina de
ferro que vende sua matéria prima para uma unica siderurgica, até
aqueles de uma comissao de comércio gue procura promover todos
o0s produtos industriais de uma nagéo por todo o mundo {(...).

4. Hostilidade. Finalmente, o ambiente de uma organizacado pode
variar de favoravel a hostil, daquele de um cirurgido de prestigio, que
escolhe seus pacientes, até aquele de uma construtora que precisa
concorrer em todos s seus contratos ou de um exército combatendo
uma guerra. A hostilidade é influenciada pela concorréncia, pelas
relacbes da organizacdo com sindicatos, governos e outros grupos
externos, bem como pela disponibilidade de recursos com que ela
conta (....(MINTZBERG apud MINTZBERG ef al., 2000, p.212-213).
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Galbraith (1977, p. 31) observa que os autores buscaram relacionar o tipo de
tarefa — sua diversidade, dificuldade e variabilidade — as demais variaveis do projeto
organizacional. Com base nessa observagéo, o mesmo autor propde 0 modelo
conceitual de organizagéo indicado na Figura 2. Tal modelo consiste em cinco areas
de escotha: tarefas, estrutura, sistemas de informacéo e decisdo, sistemas de

recompensa e pessoas.

ESTRATEGIA . ESCORO
- OBJETIVOS

ESTRUTURA

SISTEMA DE
1

TAREFAS € o 00

SISTEWA DE i
PESSOAS RECOMPENSA

Figura 2. Modelo conceitual de organizacio.
Fonte: adaptado de Galbraith, 1977, p. 31.

Segundo Etzioni (1972), o objetivo almejado pelas organizacées € uma
situac@o desejada, cuja consecug@o € buscada através da avaliacdo de suas
estruturas organizacionais e de suas atividades, com o propdsito de aplicar
modificagbes que levem a situacdo ideal. Para promover essas modificagbes, as
organizagbes procuram montar plansjamentos de longo prazo que as direcionem na
busca dos objetivos propostos. Para o autor, as organizacdes apresentam também a
necessidade de uma fonte de legitimidade que justifique suas atividades e até sua
existéncia.

2.1 Estratégia
Na antiga China, ha cerca de 2.500 anos, o filésofo e general Sun Tzu dizia
Que na guerra o numero de homens e de armas ndo s3o os fatores mais



24

importantes, outros elementos circunstanciais, intelectuais e morais também
estariam envolvidos, muitas vezes sendo mais relevantes para a vitéria que oS
fatores fisicos. Assim, a comunicagéo, os suprimentos, o segredo, a dissimulacéo, a
sutileza, a variacdo de taticas, o conhecimento do territério de guerra, os estilos de
manobras, entre outros, seriam elementos essenciais a vitéria. (FISCHMANN, 1987).

Na época de Péricles (c. 450 a.C.), estratégia passou a ter uma conotagao
de habilidade administrativa e seu significado expressava a idéia de poder, lideranca
e administragdo (EVERED apud CABRAL, 2000, p. 2).

Ansoff (1977, p.87) ressalta que, nos textos de administracdo, numerosos
trabalhos se referem a estratégia de linhas de produtos, de marketing, de
diversificag&o e de empresas. De acorde com o autor, o interesse e uso do termo

deve-se ao:

reconhecimento de que uma empresa deve ter um campo de atuacio
bem definido e uma orientacdo de crescimento, e que os objetivos
por si s6 ndo atendem a essa necessidade, sendo exigidas regras de
decisao adicionais para que a empresa possa ter um crescimento
ordenado e com lucros. Estas regras de decis3o e diretrizes foram
definidas em termos amplos de estratégia. (...} A necessidade deste
conceito decorre de caracteristicas peculiares ao problema
estratégico: o fato de que uma empresa necessita ter orientacao na
busca e criagdo de novas oportunidades, e o fato de que & vantajoso
para a empresa enirar em areas com grande potencial sinergistico
(ANSOFF, 1977, p. 87).

O escopo da estratégia como meio para controlar as forcas de mercado e
moldar o ambiente competitivo comecou a tornar-se claro na segunda metade do
século XIX. Nos Estados Unidos, a construcao das ferrovias apds 1850 levou, pela
primeira vez, ao desenvolvimento dos mercados de massa. Aliados ao meihor
acesso ao capital e crédito, os mercados de massa encorajaram investimentos de
grande porte para explorar economias de escala na producdo e economias de
€scopo na distribuicio. Em algumas industrias, a “méo invisivel” de Adam Smith foi
gradualmente substituida pelo que Chandler chama de “mao visivel” dos
administradores profissionais. No fim do século XIX, um novo tipo de empresa
comegou a surgir nos Estados Unidos e na Europa: as corporacées verticalmente
integradas, que contavam com grandes investimentos em produgéo e marketing, e
com uma hierarquia de administragédo para coordenar tais funcbes. Ao longo do

tempo, as maiores companhias multidivisionais conseguiram alterar o ambiente
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competitivo em suas indlstrias e até mesmo rompendo as barreiras entre as
industrias (GHEMAWAT, 2002, p. 38).
Meirelies ef al. (2002) reforgam a recente utilizacao do termo:

A literatura de Administracdo passou a usar o termo estratégia ha
relativamente pouco tempo. Segundo ZACARELLI (2000), o inicio da
utilizagdo do termo em administragdo iniciou-se em 1965 com a
edicdo do livro de Igor Ansoff, sendo que a partir da década de 70
houve uma exploséo de estudos sobre o tema, o qual passou a ser
tratado como Planejamento Estratégico (p. 1).

Cabral (1998), ressalta que o conceito de estratégia, dada a complexidade
do assunto, n&o permite um Unico entendimento e que o proprio entendimento ests
muitas vezes ligado & esfera tedrica ou a esfera pratica das empresas. Mintzberg e
Quinn (1996) destacam que apesar de ndo existir um conceito consensual diversas
definicbes vélidas habitam o meio tedrico, indicando a esséncia da estratégia como a
preparacdo de uma postura forte e flexivel, que permita a organizacao atingir suas
metas e objetivos independentemente das variagdes do meio externo (p. 10).

De acordo com Almeida (1998, p. 1):

Para a busca do desempenho, as empresas adotam estratégias, que
podem ser vistas como um conjunto de agdes que buscam criar uma
posicao favoravel em relagdo aos concorrentes, ou melhor, ao seu
ambiente competitivo, e, conseqlentemente, um maior retorno sobre
o investimento efetuado por elas.

Segundo Cabral (1998), nas Ultimas décadas, trés estilos esfrateégicos
tiveram a primazia:

* 0 estilo de planejamento, préprio dos anos setenta, em que um futuro
previsivel baseia-se na andlise do provavel;

* 0 estilo de vis&o, tipico dos anos oitenta, em que um futuro imprevisivel
baseia-se na imaginagéo do possivel; e

¢ 0 estilo de aprendizagem, caracteristico dos anos noventa, em que um
futuro desconhecido desdobra-se e é enfrentado pela compreenséo da
atualidade.

O desenvolvimento da capacidade estratégica de uma organizacdo depende
de sua habilidade em combinar esses estilos, estimulando a imaginacéo do seu

pessoal para formar uma visdo do futuro, usando instrumentos analiticos para
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compreender o presente, e desafiando velhos pressupostos e crencas
(MONTCRIEFF; SMALLWQOD apud CABRAL, 1998, p. 4). Apesar da existéncia de
uma cronologia nos aspectos acima elencados, ndo houve, de fato, fases sucessivas
e excludentes (CABRAL, 1998).

A mudanga de énfase, antes no or¢camento ou no planejamento em longo
prazo e, hoje, na estratégia e na acao estratégica propriamente dita, esta associada
fundamentalmente ao reconhecimento de que as organizacbes estdo inseridas em
uma realidade na qual elas ndo podem mais pensar a sua agio sem levar em conta
as demandadas ambientais.

Ansoff e Mcdonell (apud MEIRELLES, 2002, p. 2) propdem um conceito para
a administrac@o estratégica, destacando o inter-relacionamento entre o ambiente e a
organizagéo:

A administragdo estratégica € um enfoque sistematico a uma
responsabilidade importante e cada vez mais essencial da
administracdo geral: posicionar e relacionar a empresa a seu
ambiente de modo que garanta seu sucesso continuado e coloque a
saivo de eventuais surpresas. A administracio estratégica preocupa-
se com o projeto e a implantagédo do ajuste da empresa a mudancas

em seu ambiente externo; uma resposta que se denomina atividade
estratégica da empresa.

Segundo Zacarelli (2000), mais recentemente, a express&o planejamento
estrategico tem sido substituida por estratégia. Meirelles et al. (2002, p. 1)

corroboram com Zacarelli, como segue:

A estratégia como disciplina surge, curiosamente, a partir do que
hoje pode ser considerado um seu instrumento, ¢ planejamento
estratégico. Na verdade, em quase toda metodologia de elaboragéo
de planejamento estratégico, a estratégia aparece como uma etapa,
como um item do conjunto de produtos finais do planejamento. Esta
parte do planejamento estratégico comresponderia aos caminhos
selecionados para serem trilhados a partir da identificaciio dos
pontos fortes e fracos da organizacdo e das ameacas e
oportunidades diagnosticadas em seu ambiente de atuagéo.

O planejamento estratégico, segundo Mintzberg (1994), apés seu apice na
década de 1970, caiu de seu pedestal. A razdo de tal fato consiste em que o
planejamento estratégico, tal como vinha sendo realizado, era na verdade
programacé&o estratégica, a articulagéo e elaboracdo de estratégias, ou visdes, que
ja existiam, limitando a inovagdo. Nesse sentido, Mintzberg (1994) destaca a
diferenca entre planejamento estratégico — de caréter analitico — e pensamento
estratégico, caracterizado pela sintese.
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Conforme citado por Meirelles ef a/ (2002), a estratégia é a esséncia do
planejamento estratégico, cuja pratica surge nas organizagdes como resposta, por
um lado, & sua crescente complexidade e, por outro, ao aumento do ritmo das
mudangas ambientais. Internamente, o planejamento formeceria um referencial
comum aos participantes das organizagdes, explicitando caminhos a serem trilhados
. com isso, meihor aproveitar as acdes e esforcos da organizacdo na busca por
oportunidades, mercados, plblicos e a propria sobrevivéncia. A maior ou menor
complexidade e importancia do processo de planejamento em uma organizacdo
estariam, pois, associadas ac grau de turbuléncia do ambiente no qual ela atua e &
correspondente complexidade interna.

Em linhas gerais, o planejamento ¢ um processo decisorio realizado antes
da acdo propriamente dita, ou, em outras palavras, € uma tomada de decisao
antecipada. Normalmente, o pianejamento faz-se necessério quando a situacdo
futura acena para um grande niimero de decisées inter-relacionadas que ndo podem
ser manipuladas sem uma referéncia basica comum fornecida exatamente pelo
planejamento (MEIRELLES apud MEIRELLES, 2000, p. 2).

Segundo Mintzberg et af (2000), a estratégia possui cinco possiveis
definicbes:

» Estratégia é um plano, ou algo equivalente — uma dire¢do, um guia, um

curso de acéo para o futuro;

» Estratégia é um padrao, isto e, consisténcia de comportamento ao longo
do tempo;

» A estratégia emerge da organizacdo, através de decisdes que
inicialmente n&o estavam no piano, mas que convergiram com o tempo
para algum tipo de providéncia ou padrao;

» Estratégia é a uma posicao, isto €, a localizacdo em determinados
produtos em determinados mercados;

» Estratégia é um trugue, isto & uma manobra especifica para enganar o
oponente ou concorrente.
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2.2 As escolas de planejamento estratégico

Mintzberg e Lampel (1999) classificaram as diversas vertentes de
formutagdo estratégica em dez escolas, com base em pontos de vista distintos,

ligados, segundo os autores, a praticas gerenciais. As dez escolas propostas por

eles estdo descritas no quadro abaixo:

ESCOLA Formulacido da FONTES NATUREZA
estratégia como um:
DESIGN processo de concepgéo | SELZNICK (1957); prescritiva
ANDREWS (1965)
PLANEJAMENTO processo formal ANSQFF (1965) prescriliva
POSICIONAMENTO | processo analitico HATTEN (1977); prescritiva
SCHENDEL (1979) e
PORTER (1980) e (1985)
EMPREENDEDQORA | processo visionario SCHUMPETER (1950); descritiva
COLE (1959)
COGNITIVA processo mentai SIMON (1947 e 1957); descritiva
MARCH E SIMON (1958)
APRENDIZADO processo emergente LINDBLON (1959 e 1968); | descritiva
CYERT e MARCH (1963);
WEICK (1969); QUINN
(1980); PRAHALAD e
HAMEL (1990)
PODER processo de ALLISON (1971); descritiva
negociagao PFEFFER e SALANCIK
(1978), ASTLEY (1984)
CULTURAL processo coletivo RHENMAN (1973); descritiva
NORMANN (1977)
AMBIENTAL processo reativo HANNAN e FREEMAN descritiva
(1877)
CONFIGURACAO processo de CHANDLER (1962); configuracdo
transformacéo MILES e SNOW (1978);
MINTSBERG (1972):
MILLER (1976)

Quadro 2. Escolas de formulagio estratégica.
Fonte: adaptado de Mintzberg et a/. (2000).

Esta pesquisa estara focada na escola do posicionamento, sendo Michel
Porter 0 mais destacado autor, cujo trabalho Competitive Strategy {1980), segundo
Mintzberg et al. (2000), aglutinou os interesses de uma geragdo de académicos e
consultores em virtude da capacidade analitica de sua teoria. Mintzberg ef al. (2000)
e Binder (2002) apontam a origem da teoria porteriana na organizagde industrial,

campo da economia que estuda as inter-relacées de indGstrias inteiras, mas sem se
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ater as relacbes entre as empresas. Outras fontes citadas pelos autores s&o os
antigos estrategistas militares, que durante muito tempo analisaram vantagens e
restricbes estratégicas de forgas e terrenos em relagéo a batalhas e a guerra.

A escolha da teoria de Porter estd ligada aos fatores favoraveis desta,
descritos neste topico, em especial sua capacidade analitica, uma vez que
desconhecemos o fendmenc em sua totalidade, buscando methor compreender dois
aspectos basicos da estratégia do Banco do Brasil em sua inser¢&o no segmento
corporate através da andlise da estratégia que liga a drea corporate as demais do
banco e os fatores que permitem o banco competir neste segmento.

A escola do posicionamento, como as demais escolas prescritivas, indica
que a formulagéo da estratégia é um processo controlado e consciente, com as
estrategias deliberadas e totalmente desenvolvidas anteriormente a sua implantagéo
formal (MINTZBERG et al., 2000, p. 69).

No tocante a origem da elaboragéo estratégica, Hax e Majluf (1991, p. 9)
afirmam que esse processo decorre de uma definic@o entre estratégia deliberada ou
emergente, entendendo a primeira como a que propde um curso pretendido de acéo,
enquanto a emergente advém de padrdes do comportamento da empresa no
passado, independente dos planos. Mintzberg ef al. (2000) complementam e
ampliam essas definicdes, eles defendem que ha trés tipos de natureza das
estratégias em relacdo a sua origem na organizacio: estratégias emergentes,
deliberadas e deliberadamente emergentes. As emergentes advém do processo de
aprendizado da organizagdo, com acdes que ndo haviam sido previamente
formuladas por um plano a seguir, ao contrario das estratégias deliberadas que tém
sua origem em um piano previamente concebido. E ha um meio termo entre as duas,
as deliberadamente emergentes, nas quais ha um controle do processo de
formulac&o da estratégia pela geréncia, mas que permite & organizagdo como um
todo interagir no processo.

No entendimento de Binder (2002), o modelo porteriano permite conhecer e
analisar os fatores e aspectos mais importantes da industria, permitindo ao dirigente
tomar decisfes estratégicas que possibilitem a maximizacdo econdmica dos
recursos da empresa. A tomada de decis@o deve combinar produtos e mercados,
gerando estratégias de lideranga em custos, diferenciac&o ou focalizagéo.

As criticas ao modelo de Porter estéo ligadas ao fato da andlise da industria

desconsiderar importantes fatores internos das empresas ao fixar-se na industria e
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na concorréncia — Porter (1980,1985) enfatiza muito mais o ambiente competitivo do
que o ambiente organizacional. Costa (2002) ressalta que Mintzberg, em diversos
textos, tem sido especialmente critico quanto as estratégias de Porter. Em Mintzberg
et al. (2000, p. 94-96) ha um tdpico tratando das falhas do modelo porteriano, sendo,
sob o ponto de vista desta pesquisa, a critica mais contundente a que acusa Porter
de tratar a estratégia como algo necessariamente dedutivo e deliberado, sem
considerar a existéncia do aprendizado estratégico e da estratégia emergente.

Segundo Binder (2002), parte das criticas estdo ligadas & simplificacéo
implicita no conceito de cadeia de valor, um fluxo de criac&o de valor unidirecional e
linear. Como paradigma alternativo ao de Porter, a Vis&o Baseada em Recursos
(Resource Based View — RBV) tem sua origem conceitual, segundo Peteraf (1993),
no trabalho de Penrose ( 1959) e seu desenvolvimento recente fundamenta-se, entre
outros, nos trabalhos de Wermerfelt (1984) e Barney (1991). Segundo a RBV, os
recursos valiosos, raros, ndo-imitaveis e ndo-substituiveis que uma organizacdo
possui consistem na maior fonte de vantagem competitiva sustentavel, mais do que
a estrutura da industria e o posicionamento da empresa na mesma. Tal visdo vem
ganhando espaco no meio académico (BINDER, 2003), contrapondo-se & teoria de
Porter.

Apesar das criticas, o modelo de Porter tem sido recente e amplamente
utilizado por diversos autores para analisar o posicionamento estratégico. Almeida
(1999) ressaita na conclusdo de seu trabalho a maior adaptabilidade do modelo
porterianc em relacéo ao de Mintzberg (1988). Tal conclusao & corroborada em uma
analise estatistica do setor de franquias de fast-food no Brasil, em que Ferreira ef al.
(2003, p. 15) destacaram a tipologia de Porter como superior a de Mintzberg e a de
Miles & Snow “porque, ao privilegiar a parcimonialidade em detrimento do poder
explanatorio conseguiu captar com mais fidelidade as nuances do ambiente
turbulento e recessivo experimentado na arena competitiva”,

A teoria de Michael Porter acerca das estratégias competitivas genéricas
encontra-se, inquestionavelmente, entre as mais relevantes contribuicdes ao estudo
do comportamento estratégico das organizagbes (CAMPBELL-HUNT, 2000, p. 127).
Em sua esséncia, a teoria contém dois elementos: um esquema para descrever as
estratégias competitivas das empresas de acordo com o seu escopo de mercado
(@amplo ou focalizado) e sua fonte de vantagem competitiva (custo ou diferenciacao),
€ uma proposicdo tedrica sobre o desempenho resultante de tais escolhas
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estratégicas — a falha ao escolher entre lideranga no custo ou na diferenciacdo
resultard em desempenho inferior, situacdo conhecida como stuck-in-the-middle. O
modelo proposto por Porter (1980) abrange também os conceitos de forcas

competitivas e cadeia de valor, os quais detalharemos a seguir.
2.3 A abordagem de Michael Porter

O modelo apresentado por Porter (1980) em seu livro Competitive Strategy
apresenta uma analise de estratégias competitivas baseada em cinco dimensées:
ameaca de novos entrantes; poder de barganha dos fornecedores; ameacga de
produtos e servigos substitutos; poder de barganha dos clientes; e rivalidade entre
os competidores. O modelo busca a partir da anédlise de cada uma dessas
dimensdes desenhar um plano de agdo, cujo objetivo é capacitar a organizacéo a
obter melhores defesas e uma superior posicdo competitiva da empresa no
mercado.

A orientagdo estratégica de uma organizagcdo é o resultado das diversas
forgas que atuam no ambiente no qual esta inserida, compradores, fornecedores,
produtos substitutos, entrantes potenciais e organizagbes concorrentes. A estratégia
visa operar um conjunto de acgbes ofensivas e defensivas para n&o apenas garantir
uma posicéo sdlida no mercado, mas também incrementar a competitividade frente
acs concorrentes. Os administradores buscam oportunidades em inddstrias com
forcas competitivas fracas: poucos rivais, nenhum substituto proximo, altas barreiras
de entrada, e fornecedores e compradores com baixo poder de barganha. Buscando
dessa forma priorizar seus investimentos (PORTER, 1991).

Existem assim diversas definicdes sobre o tema e nédo é intencéo citar todas
neste trabalho, mas é perceptivel que elas abordam dois aspectos: os externos, que
se referem ao ambiente que envolve a organizacdo e com o qual ela interage; e os
aspectos internos, que dizem respeito as necessidades de a empresa, em seus
processos e estrutura, estar adequada aos desafios concorrenciais. Qu seja,
internamente é preciso que haja ajuste entre todas as atividades, a fim de que a
administragéo estratégica flua de modo satisfatdrio em termos de seus resultados.

Descreveremos a teoria da andlise do ambiente competitivo, um dos irés

componentes de integragdo citado na obra de Porter (1999, p.27) e considerado o
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ponto mais importante, sendo que a analise de fato faremos no decorrer do capitulo
3.
O autor declara que o estado da competicdo depende de cinco forgas

basicas (vide Figura 3):

Novos
Fntrantes

Ameacas dos novos
entrantes

Poder de Concorrent.es ha Poder de
Negociacio dos Endiistria Negociagio dos

Fornecedores _—+ h Compradores

Intensidade da
Rivalidade

Ameacas dos
substitutos

Substitutos

Figura 3. Forgas que governam a competicio em um setor.
Fonte: adaptado de PORTER, 1999, p. 28.

2.3.1 As forgas contendoras

E a disputa direta entre os competidores da indUstria, refletida em taticas
como disputa de preco, introducdo de produtos, propaganda, etc. Segundo Porter
(1999), as forcas competitivas mais poderosas determinam a rentabilidade de um
setor e, por conseguinte, sdo de grande importancia na formulacdo da estratégia.
Esse fator € de grande influéncia sobre pregos e custos (desenvolvimento de

produtos, publicidade, forca de venda, etc.), e concorrentes fortes ou agressivos,
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principalmente em um segmento estavel ou em declinio, podem levar a uma

situac&o de baixa atratividade.

2,3.2. Poder de barganha de fornecedores

De acordo com Thompson E. Strickland (2000), a intensidade da forca
competitiva dos fornecedores de uma industria depende das condi¢des do mercado
concorrencial naquela inddstria e do nivel de importancia do produto fornecido.

Interpretando Porter (1999), um grupo de fornecedores é poderoso se:

¢ O segmento concorrencial do fornecedor for dominado por poucas
empresas e mais concentrado do que o do comprador:

* O produto for exclusivo ou diferenciado, ou se o fornecedor arcou com os
custos de desenvolvimento;

* N&o esta obrigado a competir com outros produtos nas vendas do setor:

» Representam uma ameaca real de integragéo para frente, invadindo o
setor do comprador:

* O setor do comprador n&o for significativo.

Dessa forma, os fornecedores da indistria representam uma forca
competitiva forte na medida em que suas agbes puderem colocar outros
participantes do segmento concorrencial em desvantagem competitiva.

Fomecedores poderosos podem colocar a indstria em uma pressaoc
de lucros, com aumentos de Preco que ndo podem ser repassados
totaimente para os clientes da industria. Os fornecedores tomam-se
uma forte forca competitiva quando o produto que fornecem
corresponde a uma fragdo respeitavel dos custos de um produic da
inddstria, & crucial para o processo de producéo da inddstria, e/ou
afeta significativamente a qualidade do produto da inddstria. Do
mesmo modo, um fornecedor (ou grupo de fornecedores) ganha(m)
alavancagem de barganha quanto mais dificil ou mais cara for para
0s usuarios a mudanga para fornecedores alternativos. Grandes
fornecedores com boa reputacdo e demanda crescente pelo seu
produto s&o mais dificeis de fazer concessdes que outros
fornecedores que estdo lutando para ampliar sua base de clientes ou
para utilizar totalmente sua capacidade de produgéo (THOMPSON:
STRICKLAND, 2000, p. 100).



34

2.3.3 Poder de barganha de compradores

O poder dos compradores obedece a regras similares as dos fornecedores,
ou seja, a intensidade da forga competitiva dos compradores de uma industria
depende das condigdes do mercado concorrencial na inddstria do comprador e do
seu nivel de importancia no mercado concorrencial.

Porter (1999) destaca os seguintes itens para diagnostico de compradores
poderosos:

» Concentragdo ou compra emn grandes volumes:

¢ Os produtos adquiridos no setor sdo padronizados ou nao diferenciados;

* Os produtos adquiridos no setor so componentes dos produtos dos
compradores e representam parcelas significativas de seus custos;

e Seus lucros s@o baixos, criando um forte incentivo para reducdo dos
custos de suas compras:

¢ Os produtos do setor n&o s&o importantes para a qualidade dos produtos
e servigos dos compradores;

* O produto do setor ndo gera economia de custos ao comprador;

» Os compradores representam uma ameaca real de integracdo para tras,

incorporando o produto do setor.

2.3.4 Ameaca de novos entrantes

A entrada de novos participantes no mercado aumenta a capacidade da
indUstria, inevitavelmente ampliando a rivalidade interna. Segundo Porter (1999), a
seriedade da ameaca representada pelos novos entrantes esté ligada 3 expectativa
que os mesmos tém em relagdo as barreiras de entrada e 3 reacdo dos
concorrentes: “se as barreiras de entrada forem altas e os recém-chegados
esperarem uma forte retaliacdo dos concorrentes entrincheirados, é evidente que
n&o representardo uma séria ameaga” (PORTER, 1999, p. 29-30).

Porter (1999) destaca os principais pilares das barreiras de entrada:

¢ Economias de escala;
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+ Diferenciag&o de produto;

o Exigéncias de capital;

+ Desvantagens de custo independentes do tamanho:
e Acesso a canais de distribuicio;

» Politica governamental.

Thompson e Strickland (2000} salientam, também, as seguintes barreiras:

» Incapacidade de obter acesso a tecnologia e ao conhecimenito;
* Existéncia dos efeitos da curva de aprendizagem;
» Preferéncias por marcas e lealdade do consumidor;

¢ Tarifas e restricbes comerciais internacionais:

2.3.5 Ameaca de substituicdo

Embora de maneira diferente da ameaga de novos entrantes, essa ameaca
tem um efeito liquido semethante, porque, mesmo que a oferta do produto daquela
industria ndo aumente, parte da demanda se dirige ao substituto, quando néo tado o
mercado.

Segundo Porter (1999), quanto mais atrativa a opgéo de substituicdo em
relac&o a prego-desempenho, maiores seréio as limitagbes ao potencial de lucro no
setor. Tal situacdo pode afetar ndo s6 épocas de baixa demanda, mas, também,

momentos de alta demanda.
2.3.6 Vantagem competitiva

Porter (1989) sustenta que, para lidar adequadamente com essas cinco
forcas, existem somente dois tipos basicos de vantagem competitiva gue uma
organizac&o pode possuir: baixo custo e diferenciacéo. De acordo com Porter (1989,
p. 9):

A base fundamental do desempenho acima da média a longo prazo é
a vantagem competitiva sustentavel. Embora uma empresa possa ter
inimeros pontos fortes e fracos em comparacdo com seus
concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva
Qque uma empresa pode possdir: baixo custo ou diferenciacio.
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As quais combinadas resultam em trés estratégias genéricas para alcancar

um desempenho superior, conforme demonstrado na Figura 4, abaixo.

Custo mais baixe Diferenciacio
Alvoe ambplo 1. Custo mais haixo 2. Diferenciacio
Ohbietive competitivo
Alvo estreito 3A. Enfoque no 3B. Enfoque na
Custo baixo Diferenciacio

Figura 4. Estratégias genéricas.
Fonte: adaptado de Porter, 1989, p. 10.

2.3.7 Estratégias competitivas genéricas

O conceito de estratégias genéricas esta relacionado ao fato de acreditar-se
ser possivel classificar tipos de estratégias suficientemente amplas que possam ser
aplicaveis, a qualquer momento, em cada organizag&o de toda industria.

A lideranca de baixo custo enfatiza as vantagens da participacdo no
mercado, a dimensdo e as poupancas nas economias de escala. Consistindo
basicamente em apresentar os custos mais baixos do setor, ela pressupde
instalagGes produtivas modernas, séries extensas de produgéo com baixa variedade
€ um rigido controle de custos. Sua vantagem competitiva consiste no fato de que,
caso a concorréncia ndo seja acirrada, a organizacéo pode obter lucros sem abaixar
0s precos; caso contrario, a organizacdo pode obter uma margem equivalente 3
diferenca entre os seus custos e os do préximo concorrente.

A estratégia de diferenciacéo é um enfogue competitivo atraente quando as
necessidades e preferéncias dos clientes sio diversas demais para serem satisfeitas
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por produtos padronizados. Segundo Thompson e Strickland (2000, p. 167-170), sua
esséncia consiste em produtos exclusivos com atributos valorizados pelos clientes e
que possam ser mantidos assim pela organizagdo. Além da especializacdo em
aspectos tangiveis ou intangiveis do negdcio e da necessidade de ser o melhor no
setor, a estratégia requer que o mercado reconheca n&o apenas a exceléncia dos
produtos ou servigos, mas também sua singularidade. Dessa forma, existe a
necessidade de que haja a percepcéo, por parte dos clientes, do valor agregado ao
produto ou servico. De acordo com Thompson e Strickland (2000, p.167-1 70X

Os compradores raramente pagam por um valor que ndo percebem,
nao importando se estes extras exclusivos sdo reais. Por isso, o
preco extra que uma estratégia de diferenciacdo acarreta reflete o
valor realmente oferecido ao comprador € ¢ valor percebido peio
comprador (mesmo que nao seja realmente fornecido). A percepgao
inicial do valor do produto pelo comprador é influenciada pela
avaliagdo que o comprador faz do que sera sua experiéncia com o
produto. Um conhecimento incompleto do comprador sempre resulta
em julgamento de valor baseado em evidéncias como preco {onde
precc denota qualidade), embalagem atrativa, campanhas de
saturagdo de propaganda, conteldo e imagem de propaganda,
qualidade dos folhetos e apresentacdes de vendas.

A diferenciacéo pode centrar-se em uma variedade de atributos: um gosto
diferente, tracos especiais, servico superior, disponibilidade de pecas, confiabilidade
do produto, qualidade de manufatura, etc. Para ser sustentavel, a diferenciacéo deve
estar ligada a habilidades internas e competéncias centrais exclusivas, assim,
tornam-se dificeis e custosas para serem duplicadas. Se, por um lado, a
diferenciacdo tende a implicar numa fatia reduzida de mercado, o que significa
custos elevados, por outro, ela alimenta a lealdade do cliente e sua disposicio de
pagar mais pelo produto, o que resulta na criacdo de barreiras de entrada contra a
concorréncia.

A esfratégia de enfoque, também denominada de estratégia de
concentragao ou nicho, parte da premissa de que “a empresa é capaz de atender
seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que 0s concorrentes
que estado competindo de forma mais ampla® (PORTER, 1991, p. 52). O que a
diferencia das demais é o seu foco em um segmento especifico do mercado total.

Esse nicho de mercado pode ser definido pela singularidade geogréfica,
exigéncias especiais no uso do produto, ou por atributos particulares do produto que

tém forga de apelo somente para um determinado e restrito publico alvo. Quando
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baseada em custos baixos, uma estratégia de enfoque depende da existéncia de um

segmento comprador cujas exigéncias podem ser atendidas mais economicamente

do que aquelas do resto do mercado. Se baseada na diferenciagéo, essa estratégia

esta sujeita a existéncia de um segmento comprador que exija produtos com

atributos Unicos. Sua esséncia consiste na redugdo do mercado até um ponto em

gue a organizacdo possa tornar-se lider de segmento.

De acordo com Porter (1999), depois de avaliar as for¢as que integram e

influenciam a competicdo no setor, o estrategista empresarial pode identificar os

pontos fortes e fracos de sua empresa e desenvolver um plano de acao.

O plano incluiré;

Posicionamento da empresa: a estratégia esta ligada a construcdo de
defesas conira as for¢gas competitivas ou no estudo de posicdes no setor
onde as forgcas s&o mais fracas.

Influenciar o equilibric do setor: a empresa pode elaborar estratégias
para assumir a ofensiva. Mais que simplesmente enfrentar, a intencéo é
alterar a interagho das forgas que atuam no setor. Inovagdes de
marketing podem aumentar a identificacdo com a marca ou diferenciar o
produto, e investimentos de capital em grande escala podem atuar como
barreiras de entrada.

Exploragéo de mudangas no setor: as alteragdes na dinamica do setor
sdo importantes do ponto de vista estratégico, uma vez que altera a

estrutura de concorréncia anteriormente mapeada.

Sistematizando e resumindo as informacdes desenvolvidas até aqui, a fim de

instrumentalizar esta pesquisa, pode-se apresentar as seguintes definicbes das trés

estratégias genéricas de Porter:

Lideranca no custo — a empresa busca tornar-se um produtor de baixo
custo em relacdo a sua industria, atendendo a um amplo leque de
compradores de diversas industrias. A extensdo da empresa é,

normalmente, importante para sua vantagem de custo.
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» Diferenciagdo — a empresa busca ser Unica em sua industria em relacéo
a aspectos valorizados pelos compradores. Os aspectos variam
sobremaneira, podendo ser desde um diferencial no produto, na logistica
de distribuicdo, canal de vendas ou quaiquer outro percebido pelo
comprador como um diferencial.

» Enfoque - a empresa busca na totalidade da inddstria um determinado e
esireito ambiente competitivo. A estratégia consiste em selecionar, dentro
de sua area, um segmento ou um grupo de segmentos, e, a partir da
escolha, alterar sua estratégia visando otimizar o atendimento da fatia
selecionada. Existem duas modaiidades possiveis na estratégia do
enfogque, 0 enfoque no custo, que alia uma vantagem no custo em um
determinado segmento aivo, e o enfoque na diferenciacdo que implica
em diferenciar-se (produto, canais, etc.) dentro do segmento alva,
(PORTER, 1986, 1989)

Porter ainda alerta para o risco da empresa nao optar por uma estratégia
genérica e ficar em um “meio-termo”, permanecendo sem nenhuma vantagem
competitiva. Ainda ressalta o risco de uma empresa orientada para uma determinada
estratégia esquecer-se da razdo do sucesso e tornar-se o proprio “meio-termo’.

2.3.8 Estratégia Sustentavel

De acordo com Porter (1989, 1986), possuir uma estratégia genérica ndo
implica em obter resultados acima da média da industria, a ndo ser que essa
estratégia seja sustentavel, ou seja, que a empresa possua mecanismos ou
barreiras que impecam os concorrentes de copiarem a estratégia. Obviamente, as
barreiras n&o sdo intransponiveis e seré necessario que a empresa invista recursos
de forma a manter seu posicionamento em relagdo aos concorrentes.

O Quadro 3, abaixo, descreve os riscos oferecidos pelas estratégias
genéricas:



40

RISCOS DA LIDERANCA
NO CUSTO

RISCOS DA _
DIFERENCIACAO

RISCOS DO ENFOQUE

Lideranca no custo ndo é
sustentada se:

e concorrentes imitam;

e tecnologia muda;

* outras bases para
lideranga nos custos
se desgastam;

¢ proximidade na
diferenciacio é
perdida;

e enfocadores no custo
obtém custo ainda
mais baixo em
segmentos.

Diferenciacao nio €
sustentada se:

e concorrentes imitam;

e bases para
diferenciagio passam
a Ser menos
importantes para os
compradores;

¢ proximidade do custo
¢ perdida;

e enfocadores na
diferenciacio obtém
diferenciagio ainda
maior em segmentos.

A estratégia do enfoque €
imitada se:

* 0 segmento-alvo
toma-se sem atrativos
em termos estruturais;

e estrutura se desgasta;

o demanda desaparece;

& concorrente com
alvos amplos
dominam o
segmento;

e as diferengas do
segmento em relagdo
a outros segmentos
estreitam-se;

* asvantagens de uma
linha ampla
aumentam,

¢ novos enfocadores
subsegmentam 3
indistria.

Quadro 3. Riscos das estratégias genéricas.
Fonte: adaptado de Porter, 1989, p. 18.

Porter (1989, 1986) destaca que alteracdes na estrutura industrial tendem a

afetar as premissas sobre as quais as estratégias genericas sdo construidas e,

portanto, também representam riscos as estratégias das empresas.

2.3.9 A cadeia de valor

Segundo Porter (1989, p. 33), a vantagem competitiva ndo pode ser

entendida, ou percebida, analisando-se a organizacdo como um todo, mas sim

através da ramificagdo das diversas atividades em que a empresa atua, como

desenvolvimento do produto, producédo em si, marketing, entrega, pos-vendas e

outras. Cada uma dessas atividades pode contribuir para uma posicao relativa de
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custo e criar uma base de diferenciacdo. Porter propde uma ferramenta, um meio
sistematico para analise das atividades de uma organizacéo e sua interagéo: a
cadeia de valor.

A cadeia de valor decompée a organiza¢@o nas atividades estratégicas
relevantes, com o objetivo de analisar o comportamento dos custos e identificar as

fontes de diferenciacéo existentes ou potenciais.

ATIVIDADES DE APOIO

Infra-estrutura da empresa \

Gérenciamento de recursos humanos

Désenvolvimento de Tecnologia
Aguisicdo
Servigos
Marketing “0
Logistica de o -
Entrada peragoes Logistica & vendas

de Saida

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 5. Cadeia de valor.
Fonte: Porter (1989)

O esquema da cadeia de valor (Figura 5) apresenta o valor total, e consiste
de atividade de valor e margem. Atividades de valor sdo as distintas das atividades
fisicas e tecnoidgicas nas quais a empresa atua; isso representa o bloco construtivo
no qual a empresa cria para seus compradores produtos valorizados.

Margem & a diferenca entre o valor total e a somatéria dos custos de
atuac&o das atividades de valor. Empresas podem trabalhar no mesmo ramo, porém
possuir diferenciais na sua cadeia de valor, ser mais inovadoras em um campo e,
possivel, mas ndo necessariamente, mais caras; e o balango entre custo,
performance e margem é o que diferencia as empresas.

O modelo de Porter divide as atividades de vaior em dois tipos, atividades

primarias e atividades de suporte, sendo as primeiras aquelas exigidas desde a
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Binder (2002), em seu artigo “Discusséo da cadeia de valor e estratégias
genéricas de Michael Porter a partir do caso Gol Transportes Aéreos”. aborda a

questéo da seguinte forma:

Quando a eficacia operacional toma lugar da estratégia, o resultado é
um jogo de soma zero com as pressbes sobre o custo
comprometendo o investimento de longo prazo no negécio. A
estratégia deve estar alicercada na exclusividade de atividades e nao
na eficacia operacional. O que ira definir o sucesso da empresa € um
conjunto de atividades articuladas de forma Gnica, de dificil imitagéo
e que possibilite a empresa a criar um conjunto de valores que The
confira uma posigdo unica no mercado. (BINDER, 2002, p. 3)

Porter (1986) ressalta que uma posigdo estratégia sustentavel depende,
obrigatoriamente, da efetivacdo de opgdes excludentes (trade-off), que dificultariam,

ou ate inviabilizariam, a acdo de outros concorrentes.

2.3.11 Estratégia competitiva e estratégia corporativa

A diferenciaciio entre estratégia competitiva e estratégia corporativa é bem
destacada por Porter (1987) ao enfatizar que a concorréncia ocorre no nivel das
unidades de negbcio. Lembra ainda que a diversificacdo corporativa adiciona
inevitavelmente custos e limitagdes as unidades de negécios e que, por outro lado, a
diversificacdo por parte dos acionistas é relativamente facil, sendo muitas vezes
mais interessante do que a corporativa. Para que a diversificac&o realmente agregue
valor a corporagéo, Porter (1987) defende que esta deva passar por trés testes: o
teste de atratividade (relacionado & estrutura industrial das empresas em questao), o
teste do custo de entrada (que deve ser inferior aos lucros futuros) e o teste de
independéncia (que busca analisar se a unidade de negdcios ou a corporacgao teriam
vantagens competitivas com o vincuio). As relactes corporacaoc/unidade de negbcios
apresentam-se de diversas formas, e Porter descreve quatro conceitos de estratégia

corporativa:

» Geréncia de carteira: ¢ o conceito mais comum, baseado principalmente
na diversificagdo por aquisicdo de companhias sélidas e atrativas, com
gerentes competentes que concordam em permanecer nos seus cargos.
As unidades adquiridas sdo auténomas e as equipes que as gerenciam

sao recompensadas de acordo com os resultados da unidade. O papel
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da corporacdo, nesse conceito, € o de usar seu conhecimento e
capacidade analitica para identificar candidatos interessantes a compra
que os acionistas individuais n&o poderiam fazer; inclui também fornecer
capital em termos favoraveis, introduzir capacidades e disciplina
gerencial profissional, e, finalmente, oferecer andlise e aconsethamento
racional as unidades de negécio. Os resuitados da geréncia de carteira
dependem de diversas condicdes e sdo limitados no atual contexto
econdmico.

Reestruturagdo: diferentemente da geréncia de carteira, na
reestruturacio, a corporagdo toma papel ativo ao buscar empresas com
bom potencial, porém subdesenvolvidas, em mas condigdes ou
ameacadas. A geréncia da unidade adquirida é normalmente modificada,
assim como a sua estratégia e tecnologia. Uma vez que o desempenho
da unidade passe a ser positivo, ela pode ser vendida, caso a corporagio
perceba que deve redirecionar seus esforcos.

Transferéncia de conhecimentos: os dois primeiros conceitos de
estratégia corporativa buscam criar valor por meio das relacbes da
companhia com cada unidade autbnoma. Na transferéncia de
conhecimentos, busca-se a sinergia entre as unidades. O conhecimento
sobre a realizac&o de determinadas atividades pode ser transferido entre
as unidades, como nos casos de conceitos de posicionamento, técnicas
promocionais e possibilidades de embalagem, entre outros. Essas
oportunidades surgem quando as unidades de negocio apresentam
canais, compradores, conceitos estratégicos ou cadeias de valor
semelhantes,

Compartilhamento de atividades: a habilidade de compartilhar
atividades é uma poderosa base para a estratégia corporativa, ja que
permite o fortalecimento da vantagem competitiva por reducdes de custo
ou aumento da diferenciacdo, embora diversas condigbes sejam
necessdrias para que tais sinergias realmente ocorram. tais como a
existéncia de economias de escala, aumento da eficiéncia ou avanco

acelerado na curva de aprendizagem.
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As refagbes de ganho entre duas ou mais unidades estratégicas de negocios
foi abordada por Ansoff através do conceito de sinergia, no entanto, Porter relata
qgue estudos sobre © processc de diversificacdo de diversas empresas norte-
americanas nas decadas de 60 e 70 demonstraram que “a sinergia era uma boa
idéia, mas raramente ocorria na pratica” (PORTER, 1988, p. 291).

Porter salienta a necessidade da gestdo das inter-relacbes entre as
unidades estratégicas de negdcios em virtude das vantagens competitivas auferidas
por concorrentes que geraram essas inter-relactes: “desenvolvimentos econdmicos,
tecnoldgicos e competitivos estdo aumentando a vantagem competitiva a ser ganha
pelas empresas capazes de identificar e explorar inter-relacbes entre negdcios
distintos, porém relacionados” (PORTER, 1989, p. 292). Tal estratégia de gestdo das
inter-relacdes € denominada de estrafégia horizontal por Porter, que indica algumas

tendéncias que acelerariam a sua importancia:

» Mudanga de filosofia: de diversificagio para diversificac&o relacionada.

¢ Mudanca de énfase: de crescimento para énfase no desempenho;

» Transformacéo tecnoldgica: proliferande inter-relagées e possibilitando a
ampiiac&o de sua obtencao;

¢ Aumento da concorréncia em multiplos pontos: na medida em que um
maior nimero de empresas busca inter-relagdes, aumenta o nimero de
empresas gue competem em ndo s6 uma mas em diversas unidades de

negocios.

As inter-relagbes foram divididas por Porter (1989) em trés tipos, os quais
podem ocorrer isoiadamente ou em conjunto; suas caracteristicas estéo indicadas

ne Quadro 4.
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INTER-RELACOES CARACTERISTICAS

Compartithamento de cadeia de valores, devido a presenca
de tecnologia, canais, compradores comuns ou outros

Tangiveis fatores.

Transferéncia de conhecimento gerencial entre cadeias de
Intangiveis valores independentes.

Provém da concorréncia em mais de uma industria,
normalmente os concorrentes expandem-se em uma mesma

Entre concorrentes | direcao.

Quadro 4. Tipos de inter-relagées.
Fonte: adaptado de Porter, 1989, p. 296-297.

Porter salienta que diversos fatores podem interferir no processo de inter-
relagdes, tais como conflitos entre unidades, diferencas culturais, diferencas de
administracéo, e que uma forma de minimizar essas questbes € optar pelo

desenvolvimento de novos negdcios internamente:

A obtencéo de inter-relagdes é facilitada pelo desenvolvimento de
novos negocios internamente, ao invés de adquiri-los. O
desenvolvimento interno estd normalmente baseado em inter-
relacées, e unidades desenvolvidas organicamente terdo estratégias
consistentes com outras partes da empresa. A probabilidade de
atividades de valor compartilhadas serem projetadas para o
compartilhamento & maior (PORTER, 1989, p. 376).

2.4 Segmentacio de mercado

Em conjunto com a teoria porteriana relativa & estratégia, sera utilizado
nesta pesquisa o conceito de segmentacéo, construto fundamental para se abordar
a politica adotada por bancos brasileiros na tentativa de ampliar a sua participacéo
no mercado financeiro. Segundo Kotler e Armstrong (1998, p. 160}, segmentacéao de
mercado pode ser definida como a “divisdo do mercado em grupos distintos de
compradores com diferentes necessidades, caracteristicas ou comportamentos que
possam exigir produtos ou compostos de marketing especificos”.

De acordo com Oliva (2003), o objetivo da segmentacio & buscar e explorar
nichos e oportunidades, obtendo uma posigdo competitiva superior através da
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analise do mercado no qual a empresa esta inserida. O autor afirma ainda que os
objetivos da segmentacgéo s&o bastante claros, nao havendo diferencas significativas
entre os diversos tedricos da administragio. Siqueira (2000, p. ??7) define o seu
objetivo como sendo: “dividir grandes mercados em componentes menores que
sejam homogéneos em relacdo a sua resposta de marketing”, enquanto Grisi (1986
apud OLIVA, 2003, p. 5) afirma que a segmentac@o “objetiva a determinacdo de
diferencas significativas entre grupos de compradores, separando-os em conjuntos
diferenciados, de modo que permita selegdo daqueles nos quais pareca mais
conveniente concenirar esforcos”.

Para Kotler (2000, p. 273-274), o processo de segmentacdo eficaz exige
alguns requisitos:

e Mensurabilidade: o tamanho, poder de compra e caracteristicas dos
segmentos sejam passiveis de serem medidos;

e Substancialidade: os segmentos devem ser suficientemente grandes e
lucrativos para justificar o processo de atendimento:

¢ Acessibilidade: os segmentos precisam ser efetivamente alcancaveis
para que seja possivel atendé-los.

» Diferenciabilidade: o0s segmentos devem ser conceitualmente
distinguiveis e darem respostas diferentes aos diversos elementos e

pragramas do composto de marketing.

Webster (1991) corrobora com esse pensamento quando afirma que a
variavel a ser utilizada para a segmentacdo de um mercado deve ser mensuravel,
possuir relevancia como grupo substancial de clientes e ser operacional para a
estratégia de marketing.

O processo de segmentacdo passa inicialmente pela identificacdo dos
principais segmentos de mercado. Segundo Toledo ¢ Hemzo (1991), tal processo
cumpre trés estagios:

» lLevantamento dos dados: entrevistas, discussdes em grupo e outros
mecanismos para reconhecer as motivacoes, atitudes e comportamentos

dos consumidores;
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e Analise dos dados: usuaimente se utiliza ferramentas estatisticas, como
analise multivariavel e andlise de conglomerados, para obter um numero
definido de segmentos;

» Desenvolvimento do perfil: detalhamento de cada segmento buscando
atitudes, comportamentos, fatores demograficos, habitos de consumo e

de midia.

Na seqUéncia do processo de segmentac3o, recorre-se a definicdo da
amplitude da segmentacdo, que, de acordo com Kotler (2000, p. 39-46), pode ser

dividida nos seguintes niveis:

» Marketing de massa: um dnico produto ou servigo ofertado a totalidade
do mercado;

e Marketing de segmento: produtos ou servigos projetados para um ou
mais segmentos;

¢ Nichos: foco em conjuntos menores de clientes que definiram mais
claramente suas necessidades:;

» Células de mercado: busca de conjuntos menores de clientes com
caracteristicas comuns e que representem uma oportunidade de
negocios;

¢ Marketing de clientes: o nivel mais focado de segmentac&o, no qual se

atende o cliente em escala individual.

Segundo Oliva (2003) e Weinstein (1995), a segmentacéo proporciona um
conjunto de vantagens: melhora o conhecimento do mercado, permite focalizar
esforgos e recursos, e estimula o desenvolvimento de estratégias eficazes e de
menor custo.

De acordo com McDougall e Levesque (1994), no intuito de obter uma
segmentacdo mais eficaz do mercado bancério, diversas variaveis tém sido
utilizadas por diferentes autores: taxas de utilizac&o de vérios servicos financeiros
(BURNETT; CHONKO, 1984, apud MCDOUGALL; LEVESQUE, 1994) e
caracteristicas demograficas (BURNETT: WILKES, 1985, apud MCDOUGALL:
LEVESQUE, 1994). Enquanto Harrison (1994) langou méo das variaveis
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Segmentos geograficos

» [ocalidades, regiGes ou paises;
e Zonas climaticas;

o Estagio de desenvolvimento de paises.

2.5 Segmentacéo na industria bancaria — os bancos de atacado

Young (1999) defende que na indUstria bancéria a compreens&o da estrutura
de mercado € um fator chave para o sucesso de uma estratégia de diferenciacéo ou
lideranca no custo. Devlin (1995 apud POWERS:; HAHN, 2003) sugere que os
sistemas de distribuicdo oferecem um meio para diferenciar os servicos bancarios, e
Farrance (1893 apud POWERS; HAHN, 2003) destaca distribuicao, tecnologia,
segmentacdo, precificacdo, desenvolvimento de produto, marcas, qualidade do
servigo e relacionamento como areas em que as instituices financeiras atualmente
buscam estratégias de diferenciagdo. Porém, Devlin e Ennew (1997) advertem que
uma estratégia de diferenciagdo pode ser dificit de implementar em servigos, ja que
estes podem ser faciimente copiados e opgdes promissoras para a diferenciacéo
podem ser limitadas em fungéo da simplicidade e possivel duplicac@o de servigos
financeiros, a menos que o mercado alvo seja altamente sofisticado e conhecido
pela instituicdo que deseja se diferenciar.

Powers e Hahn (2003), a partir de um levantamento amostral que obteve
respostas de 98 bancos americanos com ativos entre US$ 10 milhdes e Uss 1,5
bilhdes, concluiram que as organizacdes respondentes buscavam estratégias de
lideranca no custo, diferenciacéo ampla, diferenciagéo do servico ao cliente e foco.
Avaliando essas estratégias, verificou-se que os bancos que buscavam uma
estrategia de lideranca no custo apresentaram mefhor desempenho do que os stfuck-
in-the-middle, enquanto os resultados n3o indicaram uma vantagem de desempenho
nos bancos gue optaram pelas estratégias de diferenciac&o ampla, diferenciacdo no
servico ao cliente ou foco, em comparacéo com o grupo stuck-in-the-middle. A
determinagéo da estratégia adotada teve por base a aplicacdo de um conjunto de
métodos competitivos enumerados no Quadro 5, a seguir.
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CM1 Precos abaixo dos concorrentes.

CM2 Preocupacao constante com os menores custos unitarios.

CM3 Gama de produtos/servicos estreita e limitada.

CM4 Desenvolvimento e aprimoramento da oferta atual de produtos/servicos.
CMS5 Gastos elevados em sistemas tecnolégicos de entrega para reduzir custos.
CM6 Economias de escala alcangadas por meio de fusdes ou consolidagdes.
CM7 Terceirizagao de fungdes ou entrada em joint ventures para controlar custos.
CM8 Procedimentos de controle de qualidade do produto/servico extremamente
Severos.

CMS Esforgos especificos para assegurar pessoal altamente treinado e experiente.
CM10 Esforco conjunto para construir a reputacéo do banco.

CM11 Seguir as agbes dos concorrentes.

CM12 Construcdo da identificagcdo do nome do banco.

CM13 Forte rede de filiais.

CM14 Gastos em promogao/propaganda acima da média da inddstria.

CM15 Gastos elevados em tecnologia par diferenciar produtos/servigos.

CM16 Amplas capacidades de servico ao cliente.

CM17 Inovagio em métodos e técnicas de marketing.

CM18 Ampla gama de produtos/servicos.

CM19 Manutencgéo da capacidade de empréstimos e flexibilidade.

CM20 Grande esfor¢o para assegurar uma disponibilidade adequada de depositos
CM21 Desenvolvimento de novo produto/servico.

CM22 Serve apenas mercados geograficos especificos.

CM23 Enfase no marketing de produtos/servicos especiais.

CM24 Servigos/produtos oferecidos em segmentos de mercado com preco mais
elevado.

CM25 Servigos/produtos oferecidos em segmentos de mercado com preco inferior
CM26 Enfase em treinamento, educacéo e aprendizado institucional.

Quadreo 5. Métodos competitivos.
Fonte: POWERS; HAHN, 2004.

2.5.1 Estrutura do mercado bancario

A estrutura do mercado em que um banco atua pode ser descrita e
categorizada em termos de oportunidades oferecidas por esse mercado,
especificamente, em relagéo & oferta e ao tamanho das oportunidades. O Boston
Consulting Group (BCG) desenvolveu uma matriz que distingue mercados em
funcéo dessas duas dimensbes de vantagens. A analise dos diversos tipos de
mercados de servigos financeiros verificados pela matriz sugere que nem todo o
banco tem o mesmo potencial para criar com sucesso vantagens competitivas por
meio de ofertas diferenciadas, conforme pode-se apreciar no Quadro 6 (YOUNG,
1999).
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Numero de Muitas Fragmentado Especializado
abordagens para
alcancar vantagens; Poucas Afogado Volume
Peqguena Grande
Tamanho da vantagem

Quadro 6. Matriz de estrutura de mercado BCG.

* Mercado fragmentado: um mercado que apresenta muitas oportunidades
para diferenciagéo, mas cada oportunidade é pequena. A rentabilidade
tende a ndo estar relacionada ao tamanho.

* Mercado afogado: um mercado que tem poucas vantagens potenciais,
com cada vantagem sendo peguena. A rentabilidade ndo estd
relacionada a participacéo de mercado.

° Mercado especializado. um mercado em que ha muitas oportunidades
para diferenciacdo e cada diferenciacio pode ter altos retornos. A
rentabilidade nao esta relacionada a participacdo de mercado.

¢ Mercado de volume: um mercado que possui poucas, porém
relativamente grandes vantagens. A rentabilidade est correlacionada ao

tamanho da empresa e a participacdo de mercado.

2.6 Posicionamento na indastria bancaria

As instituicbes financeiras, de acordo com Young (1999), normalmente
competem em amplos mercados com numerosos clientes que podem estar
geograficamente dispersos e que buscam uma variedade de distintos beneficios.
Reconhecendo que os recursos limitados impedem aos bancos servir a todos os
clientes eficientemente, os bancos t&m desenvolvido estratégias de marketing que
focalizem um segmento especifico, oferecendo as instituicées maior oportunidade de
sucesso. Além de decisSes operacionais relativas a precificacdo, promocio,
distribuicdo e desenvolvimento de produtos, algumas questées devem ser tratadas

pela anélise da estrutura de mercado em que o banco opta por competir:
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o Que critério ou caracteristica deveria ser utilizado para segmentar o
mercado?

» Que segmentos oferecem a nosso banco as maiores oportunidades?

e Que combinacdo de custos e beneficios oferece ao segmento-alvo a

melhor oferta de valor em relacéo a concorréncia?

Nenhum banco pode oferecer todos os produtos e ser o lider para todos os
clientes, o que o forca a desenvolver uma estratégia diferenciada para atingir uma
nova base na competicdo. Ha diversos meios para se desenvolver e manter um
posicionamento competitivo, e um caminho fundamental para a construcéo soélida
dessa posicdo passa pela diferenciacdo de produtos e servicos que criem uma
imagem clara do banco e de sua oferta de valor para os clientes. Assim como
posicionamentos competitivos podem ser mantidos pela constru¢ao de barreiras a
acbes da concorréncia. Pode-se considerar, por exemplo, a formacio de uma
repuiacdo por meio da escolha entre a satisfacio do cliente pessoas fisicas ou de
clientes corporativos, com a oferta de produtos/servicos especificos a esses
segmentos (ZINELDIN, 1996a, p. 12).

O posicionamento &€ uma tentativa de distinguir o banco de seus
concorrentes em determinadas dimensdes, de maneira a ser a instituigdo preferida
por um segmento definido de mercado. Passuindo um papel central na estratégia de
marketing, o posicionamento vincula a analise do mercado, seus segmentos e
concorréncia a analise interna. Se um banco posiciona-se favoravelmente em um
determinado segmento de mercado em relagéo aos concorrentes, pode obter taxas
de retorno mais elevadas, independentemente da média de rentabilidade do setor.
Quatro formas de posicionamentos para bancos s&o descritas por (ZINELDIN,
1996a), a saber:

1. Posicionamento institucional: relaciona-se ac escopo das operacdes, em
termos de abrangéncia geogréfica (nacional, local, regional,
multinacional).

2. Posicionamento por linha de produto/servico: trata da natureza do
produto. Aprange as opcles de oferecer os produtos/servigos com uma
orientacéo para o consumidor (como produtos de varejo para pessoas

fisicas), orientacdo para o mercado corporativo (oferecendo produtos
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completos para empresas); orientacdo para a especializagdo (produtos
especificos para segmentos especificos de mercado) ou banco para
investimentos.

3. Posicionamento por pessoal e sistema de distribuic@o/entrega: refere-se
& determina¢do do composto de locais, instalagBes, tecnologia da
informag&o e recursos humanos.

4. Posicionamento por segmento: em termos gerais, 0os bancos de varejo e
atacado tém trés opg¢des principais: tornar-se um  supermercado
financeiro, produtor de baixo custo ou concentrar-se em um nicho de
mercado. A estratéegia de supermercado de servigos financeircs é
adequada apenas para alguns poucos e grandes bancos diversificados.
Ja os produtores de baixo custo oferecem servigos limitados e competem
no preco. Os exemplos mais claros sdo os fundos do mercado monetario
que oferecem servigos limitados eficientemente. Por outro lado, os
bancos de nicho focalizam primordialmente as necessidades e desejos
de um segmento de mercado com um composto de produtos especifico,

por exemplo, setores industriais.

As estratégias de posicionamento, conforme Zineldin (1996a), devem ser
consideradas pelos bancos com uma abordagem pluralista do mercado. Nesse
sentido, um dado posicionamento global de um determinado banco € o resuitado de
um conjunto de sub-posicionamentos. Em termos préticos, poucos bancos
conseguem atender as necessidades de fodos os clientes potenciais. A combinacdo
das formas de posicionamento (institucional, por linha de produto/servigo, por

sistema de entrega e pessoal, e por segmento) oferece aos bancos guatro
estratégias possiveis, a saber:

o Orientag&o para todos os clientes em todas as necessidades e todos os
niveis;

» Orientac&o para clientes especificos em todas as necessidades e todos
0Ss niveis;

e Orientacdo para todos os clientes em necessidades e niveis especificos;

» Orientagdo para clientes especificos em necessidades especificas e
alguns niveis (ZINELDIN, 1996a).



60

2.6.1 Banco de atacado e banco de varejo - diferenciagao

Os conceitos de banco de atacado e segmento corporate sao fluidos e ndo
encontram na teoria académica uma definicdo incontestavel. Por isso, sera eleita
para uso do presente texto uma definicdo retirada do mercado concorrencial
bancério e, para sua melhor compreenséo, sera definido, em primeiro lugar, o
conceito de bancos de vargjo.

Os bancos de varejo buscam atuar junto a totalidade dos clientes — pessoas
fisicas de alta e baixa renda, pessoas juridicas com qualquer volume de faturamento
—, oferecendo produtos massificados através de uma rede com elevado numero de
agéncias, abrangendo o territdrio nacional e ofertando todo tipo de produto aos seus
clientes. Caracterizam-se também pelo baixo montante financeiro por operagao, alto
investimentc em tecnologia da informacdo para obter a melhor relacéo
custos/processos e gerar condigbes para reduzir o prego do servico ac consumidor
final. Os bancos de varejo s&o grandes o suficiente para enfrentarem a competicdo
internacional, trabalhando como “bancos universais® e oferecendo larga escala de
servigos financeiros & maioria de seus clientes.

Os bancos de atacado apresentam caracteristicas complexas, pois eles
mantém relagdes peculiares com grandes empresas (ATHANASSOPOULOS;
LABROUKOS, 1999, p. 274). Buscando atender a um segmento especifico de
clientes, pessoas juridicas com faturamento anual superior a R$ 50 milhdes, os
bancos atacadistas oferecem produtos e servicos especificos, muitas vezes
estruturados exclusivamente para atender a uma Unica necessidade de um
determinado cliente. Os clientes dos bancos de atacado s&o, normalmente, divididos
em dois grupos de acordo com o faturamento anual.

As empresas com faturamento anual de R$ 50 milhdes a R$ 100 milhdes
sdo denominadas empresas do mercado medio, ou middle market, enquanto as
empresas com faturamento superior a R$ 100 mithdes sdo chamadas de empresas
do mercado corporativo ou corporate. Apesar dessa segmentacdo ser similar a
adotada por alguns bancos de varejo, cabe lembrar que, enquanto os bancos de
varejo atendem a toda uma gama de clientes, pessoa fisica e juridica de qualquer

faturamento, os bancos de atacado nao possuem clientes que estejam fora daquele
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conjunto definido, ou seja, micro e pequenas empresas nao séo publico alvo desses
bancos.

Os bancos de atacado devem ser capazes de atuar, com alta
especializacdo, em segmentos especificos da economia, oferecendo limitado leque
de produtos e servigos, mas com exceléncia de qualidade, e com a disposicdo de
assumir de riscos — as operacdes, como regra geral, sdo de grande monta
financeira.

A principal fonte de recursos dos bancos de atacado ndo esta nos depdsitos
a vista, como ocorre nos chamados bancos de rede ou varejo, mas na emissao de
certificados de depositos, linhas de comércio exterior, captacbes externas,
lancamento de titulos no mercado externo como, por exemplo, emissbes dos
chamados Euronotes, ou seja, notas emitidas no mercado internacional.

Os bancos de atacado atuam em operacgdes financeiras mais sofisticadas,
muitas vezes chamadas de operacgfies estruturadas, procurando atender de forma
consolidada as necessidades de seus clientes e criando muitas vezes, como j& foi
dito, solugdes individuais para os casos apresentados pelos clientes.

Caracterizam-se, ainda, por atenderem a reduzido nimero de clientes. O
foco de segmentagéo dos bancos de atacado s&o os grandes grupos econdmicos
nacionais e transnacionais, que em virtude de sua complexidade e volume de
operacOes demandam solugdes “customizadas”.

A partir do comeco da década de 80, alguns bancos de varejo, com o intuito
de competir com os bancos de atacado na atuacdo junto ao segmento corporafte,
buscaram criar dentro de sua organizacdc uma estrutura ou departamento que
atuasse como um banco de atacado, buscando especializago, estruturagéo de
operacbes e, ainda, maximizar negdcios no banco de varejo através do
relacionamento via banco de atacado.

As instituigbes pioneiras nessa estratégia foram o Banco Itat e o Unibanco
que criaram estruturas de atendimento aos clientes corporate, competindo assim
com os bancos de atacado:

Mesmo sendo [o Unibanco] um banco de varejo, procurou diferenciar
sua estratégia de atuagéio na década de 80, sem perder a condi¢éo
de varejista, por meio de servicos de alto padrio voltados para
clientes especificos, redirecionando seu enfoque no mercado com
uma proposta de segmentagéo na 4rea de corporagées, grandes e
médias empresas tendo como alvo clientes de renda mais elevada. O
Unibanco promoveu rapida diferenciagdo de servicos e produtos,
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enfocando operagbes de atacado e de alta sofisticagdo financeira
(ALMEIDA, 1999, p. 8).

Esses bancos criaram unidades de atendimento especializado, que
possuiam o nome de “plataforma corporate’, paralela 4 estrutura das agéncias de
varejo, ou seja, o cliente corporate possuia uma conta corrente ligada a uma agéncia
de varejo, mas era de fato atendido por um departamento especializado dentro do
banco, a piataforma corporate. O modelo foi evoluindo ao longo da década de 90 e
outros bancos passaram a adota-lo, como o Banco do Brasil que, em 1996, criou
algumas Unidades de Negodcios Corporativos (UNC). De modo diferente, outras
instituicbes adquiriram estruturas completas por meio de compras, como no caso da
aquisi¢céo do Banco BCN pelo Bradesco.

De acordo com Zineldin (1998b), alguns pesquisadores tém estudado as
relagbes entre bancos e empresas (DONELLY et al., 1985; MORIARTY et al., 1983
THUNMAN, 1991; ZINELDIN, 1993), conciuindo que ha uma diferenca na natureza
dessa interagdo e relacionamento conforme o porte das empresas. As grandes
empresas apresentam maior probabilidade do que as pequenas de relacionar-se
com diversos bancos, e o tamanho da companhia também afeta o grau de
dependéncia entre as partes. Enquanto as empresas de grande porte sdo capazes
de reduzir sua dependéncia de bancos comerciais por meio de operactes com
diversas instituicbes financeiras e pela contracdo de empréstimos diretamente no
mercado de commercial papers, as pequenas organizaces t&m maiores incentivos
para operar com um Unico banco e manter um relacionamento de longo prazo com o
mesmo (ZINELDIN, 1996b).

Este autor defende que uma estratégia baseada no estabelecimento ou no
aprimoramento de uma relagdo de longo prazo com grandes corporacbes requer
paciéncia por parte de banco e pode oferecer beneficios somente apds um longo
periodo de esforcos persistentes.

Apesar da relevancia dos relacionamentos entre bancos e clientes
corporativos, o topico atraiu até 1986 pouca atencio dos pesquisadores do mercado
bancario, segundo Zineldin (1996b), & a partir dessa data que varias tentativas tém
sido realizadas para desenvolver novos conceitos e modelos de gestéo de bancos
(DONNELY et al, 1985; ENNEW et al, 1993; GIBBS, 1987: HAUBRICH, 1989;
MILITELLO, 1984; MORIARTY et al, 1983, TURNBULL; WATSON, 1986; ZINELDIN,
1992), na busca de melhoria na interacdo entre bancos e clientes,



O relacionamento banco-empresa € um processo dindmico no qual ambas as partes
procuram obter beneficios na forma de reducgio custos e incertezas, e do aumento
de rentabilidade. Durante o ciclo de vida do relacionamento, o banco busca resolver
os problemas do cliente-empresa e satisfazer as suas necessidades por meio de
uma série de transagdes. Ao mesmo tempo, a empresa avalia a qualidade do servico
recebido e o relacionamento desenvolvido. Na parceria banco-empresa, o cliente
nac apenas participa com o banco no desenvolvimente do produto ou servico, mas
também julga a sua eficacia. Em termos gerais, uma relacéo de parceria entre banco
e empresa € uma filosofia sobre como o banco e ¢ cliente deveriam gerenciar seus
negdéceios em andamento. De acordo com Zineldin (1996b), tal relacionamento é
afetado por trés grupos de fatores, a saber. ambiente (econdmico, técnico e
politico/legal), atmosfera (poder/dependéncia, cooperacdo/conflito e confianca) e
processos de interacéo (troca de informagdes, transacdes financeiras e intercdmbios

saociais).
2.6.2 O fator humano e a competitividade

Os padrfes de interagdo dos bancos de atacado tém se modificado com o
desenvolvimento da entrega de servigo por multiplos canais, énfase nas funcbes
centrais dos processos de tomada de decisdo e desenvolvimento tecnolégico das
rotinas de entrega dos servigos, o que, de certa forma, implicou um papel menor
para o gerente de relacionamento. Nesse contexto, Tyler e Stanley (2001) analisam
a relagdo humana entre os gerentes de banco de atacado e o cliente corporativo. A
partir dos resultados de uma pesquisa qualitativa realizada no periodo de 1997 a
2000, eles recomendam que o gerente de relacionamento deva envolver-se de
forma mais ativa e visivel na tomada de decisdo, e sua posicdo no banco deve ser
mais claramente definida e revigorada. Tais gerentes devem ser trazidos ao centro
da organizag&o e n&o “exilados & margem” (TYLER; STANLEY, 2001, p. 258). Isso
nao significa que os gerentes de relacionamento devam ser os Unicos a tomar
decisdes em relagdo as contas dos clientes corporativos, mas sim que haja
mecanismos para envolvé-los ativamente nas tomadas de decisdo feitas pelos
especialistas da instituicdo.

Também n&o implica em abandonar a entrega de servicos por miltiplos

canais, pois ela tem apresentado melhorias nas transagdes. Porém, todo contato do
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cliente com os diversos canais deveria ser realizado por meio do gerente de
relacionamento. Os bancos, ainda segundo os autores, deveriam posicionar esse
executivo como um gerenciador de reclamagdes e erros em relacdo a todos os
canais de servigo, e como responsavel, frente ao cliente, do servigo oferecido. Para
tanto, o gerente de relacionamento deve possuir autoridade sobre funcdes
especializadas. De igual modo, tal recomendagédo nédo significa que ele possa
sobrepujar decisbes de comités, mas apenas, vale a pena repetir, que deva ser
incorporado formaimente ao processo de decisdo, mesmo que de maneira iimitada.
Esses esforgos deveriam ser planejados para maximizar o contato entre o cliente e o
gerente de relacionamento. Uma resposta positiva dos clientes é percebida quando
a oferta de servicos é adequada as suas necessidades, mas o conhecimento sobre
0 que € adequado aquele correntista resulta do contato interpessoal regular. Os
clientes devem poder contatar o gerente livremente, o que implica numa razoavel
relagao clientes/gerente. Subjacente a essa discussé@o deve ser considerado que
muitos clientes desejam uma relagéo humana eficiente, “4 moda antiga’, e nao
satisfazer tal desejo pode tornar os bancos vulnerdveis a concorréncia (TYLER;
STANLEY, 2001).
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3. A TRANSFORMAGAO DO SISTEMA FINANCEIRO BRASILEIRO

Para contextualizarmos devidamente as mudancas ocorridas no Sistema
Financeiro Brasileiro (SFN) no periodo escolhido para este estudo, sera necessario o
uso do conceito “globalizac&o”, razdo pela qual iniciaremos o capitulo atual
procurando compreender e definir este fendmeno mundial e suas implicacdes no
sistema financeiro.

Savoia (1996), em sua tese de doutoramento, afirma que a globalizacdo é um
fendbmeno recente, reportando-se a Goldstein que declarara que as transformacgdes
do pianeta na década de 80 foram muito intensas, “‘uma verdadeira revolucado na
medida em que suas bases tecnoldgica, produtiva, comercial e financeira sofreram
mudancas radicais’. Eboli (1996) destaca que ha outro fenémeno também
importante e ligado ao tema, mas que muitas vezes é confundido com globalizacéo,

a internacionalizacdo bancéria:

A internacionaliza¢do é o aumento das operacdes financeiras entre
mercados nacionais e internacionais, e tem como pré-condicdo a
reducdo dos controles cambiais para facilitar o movimento dos
capitais.

A globalizagdo supbe internacionalizacdo, mas envolve um passo
adicional, a saber, a integracdo entre os mercados financeiros
domésticos e internacionais (EBOLI, 19986, p. 87).

Savoia (1996) complementa que ndo devemos confundir globalizagdo com
internacionalizagdo da economia, fendmeno da década de 70. Strikland (1987, p. 67)
e Coutinho (1994) definem globalizacdo como um evento posterior € mais avangado,
no qual, segundo Savoia (1996, p. 9), “ccorre a integracéo da producéo de bens,
servigos e dos fluxos de capital a nivel mundial, gerando interdependéncia entre as
organizagées e paises”.

No entendimento de Bassi (1997, p. 29):

Globalizagdo é um processo de integragdo mundial que est3
ocorrendo nos setores de comunicagéo, economia, financas e dos
negécios. Por sua amplitude e velocidade, este fendmeno estd
afetando profundamente individuos, empresas e nagdes, pois altera

os fundamentos sobre os quais se organizou a economia mundial
nos dltimos 50 anos.

Na descricao da globalizagdo feita por Loyola (apud SAVOIA 1996, p. 30),
relacionado-a mais especificamente ao mercado financeiro, diz o autor que:
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A palavra-chave globalizagao refere-se a tendéncia inexoravel de
queda das barreiras que separavam os mercados financeiros
domésticos. Embora o fenémeno ndo seja exclusivo desses
mercados, neles o ritmo de transformacgdes tem sido particularmente
acelerado nos uitimos anos. A razéo basica repousa sobre o grande
desenvolvimento das comunicacdes e da informatica, que acabaram
por criar um mercado financeiro globkal.

Segundo Santos (1999), a globalizacéo dos mercados financeiros sofreu
uma aceleracéo no final do século XX e esta ligada a um fendmeno maior chamado
globalizagdo da economia. Apesar de néo existir consenso, é admitida a hipotese de
que a ag&o conjunta de trés fatores, avango da tecnologia da informagao, integracéo
dos mercados em blocos de livre comércio e interligacio e interdependéncia dos
mercados financeiros mundiais, & responséavel por essa aceleracéo.

Mazzeo e Corsi (1995 apud SAVOIA, p. 30, 1996), indicam o processo
financeiro como mola mestra do processo global:

Os mercados financeiros internacionais e a desregulamentacio
recente do sistema bancario constituem-se na alavanca da
globalizac&o da economia, formando um sistema intermnacional nio
subordinado ao controle de governos e que movimenta bithées de
dolares por dia (aproximadamente US$ 900 bilhdées) em todo o
mundo, auxiliado pelo avango das telecomunicacdes e da informatica
— que permitiu a integragdo dos mercados financeiros do planeta,

possibilitando a transferéncia de vultosos montantes de capital de um
centro financeiro a outro.

Santos (1999, p. 1) corrobora com essa hipdtese:

Como uma da forgas motoras do processo, a globalizacédo dos
mercados financeiros, mais conhecida como mundializagdo do
capital, é caracterizada pelo fato de investidores globais operarem
simultaneamente, e em tempo real, em varios mercados financeiros
mundiais. No caso do setor financeiro, fatores como: ay o
crescimento do proprio mercado; b) a desregulamentacgo; c) criacdo
de parametros internacionais de operacéo dos bancos, afravés do
Acordo da Basiléia e; d) a criaggo de novos instrumentos financeiros,
permitiram o surgimentc de mercados importantes como o da
securitizac&o e os derivativos.

De acordo com Savoia (1996), houve um mavimento dos grandes bancos
objetivando a manutengdo de sua participagdo em investimentos diretos nas
empresas € no comercio internacional. Nesse movimento, por exemplo, os bancos
americanos estdo presentes em todos os mercados importantes e os bancos
europeus e japoneses detém boa parte dos ativos do mercado americano. A

globalizagdo, segundo o autor, impactou o sistema financeiro brasileiro-
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A globalizagéo elevou o numero de competidores nos mercados
internacionais e forcou sua integracdo. Esses fatores ligados ao
macro-sistema permeiam a dindmica recente e influem direta e
indiretamente no sistema financeiro nacional (SAVOIA, 19986, p. 30).

Interpretando Cosh et al. e Zini Jr. (apud SAVOIA, 1996), destacamos como
impuisionadores das mudancas ocorridas no mercado financeiro, desde a metade da

década de 70, a inter-relacdo dos fatores abaixo:

¢ Crescente desregulamentacdo dos mercados financeiros;

*» Internacionalizagéo e integracéo dos mercados;

¢ Introdugcdo de um conjunto de novos instrumentos financeiros due
permitiram melhor gest&o do risco;

* Dissolugéo das barreiras funcionais entre atividades bancarias e outras
formas de intermediacio;

* A ampliacdo da participacéo dos investidores institucionais;

» Diminuigio dos custos de comunicagdo nacional e internacional.

A diminuicdo dos custos de comunicagdo internacional precede a
popularizacdo da Internet. Segundo Kidwell ef al. (1993), a SWIFT (Society for
Worldwide Intertelecommunications Financial Transfers) realizava em 1993 cerca de
500 mil transacbes didrias, com custo unitario inferior a US$ 0,30. Em 2002, a
SWIFT realizou 1,8 bilhdes de operacbes (fonte: www.swift.com, acessada em
18.05.2004). Ocorreu, também, significativa mudanca nos custos de comunicacéo
nacional com a utilizacdo da internet, assim como a aplicagdo da tecnologia de
comunicagé@o tem sido importante para a redugdo de custos e melhora da
produtividade das instituices financeiras (BRITO, 2000). Arco e Flexa (1997) ainda
destacam a mudanc¢a nos canais de distribuicdo dos bancos varejistas e estimam
que ha tendéncia de que 2/3 dos negocios venham a ocorrer em canais
automatizados. A expansdo do auto-atendimento possibilita a muitas instituicées
financeiras a prestacéo de servicos sem a utilizacdo direta de méo de obra, o que
gera uma consideravei economia de custos (BOLLENBACHER, 1992).

Santos (1999) indica que esses fatores tratados como globalizacéo
associados as facilidades operacionais tecnologicas provocaram grande impacto na
estratégia dos bancos, destacando-se:
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» Mudancga na estratégia e no modelo de gestdo competitiva;
¢ [nvestimentos em modernizacéo de infra-estrutura tecnolégica;

» [nvestimentos na atualizacdo e capacitacdo de seus recursos humanos.

No proximao topico, sera analisado o mercado financeiro brasileiro, em
especial sua estrutura, para na seqiéncia verificar-se os impactos nesse mercado
das mudangas reladas aqui e, mais particularmente, avaliar a criacdo dos bancos

muitiplos.

3.1 O sistema financeiro brasileiro

Diversas s@o as conceituacdes de sistema financeiro e nas férmulas abaixo
veremos que ha convergéncia entre os autores. Assaf Neto (2003, p. 66) nos traz o

conceito de elemento facilitador de transferéncias entre agentes econdmicos:

O Sistema Financeiro Brasileiro € constituido por um conjunto de
instituicées financeiras publicas e privadas que atuam por meio de
diversos instrumentos financeiros na captacdo de recursos,
distribuicdo e transferéncias de valores entre os agentes
econdmicos.

Podemos considerar o mercado financeiro como um elemento dindmico no
processo de crescimento econdmico, por permitir a otimizacio de recursos através
da fluxo financeiro entre agentes econdmicos detentores de poupanca e os carentes

de poupanga. Segundo Fortuna (2002, p. 15), temos:

Uma conceituagdo bastante abrangente de sistema financeiro
poderia ser a de um conjunto de instituicbes que se dedicam, de
alguma forma, ao trabalho de propiciar condigbes satisfatorias para a
manutengdo de um fluxo de recursos entre poupadores e
investidores. O mercado financeiro — onde se processam essas
fransagbes — permite que um agente econdmico qualquer (um
individuo ou empresa), sem perspectivas de aplicacdo, em algum
empreendimento proprio, da poupanga que € capaz de gerar, seja
colocado em contato com outro, cujas perspectivas de investimento
superam as respectivas disponibilidades de pouparnca.

A lei da Reforma Bancéria, n® 4.595/64, em seu Artigo 17 corrobora com
essa linha de abordagem, como segue:
Consideram-se instituicbes financeiras, para os efeitos da legislacdo

em vigor, as pessoas juridicas publicas e privadas, gue tenham como
atividade principal ou acesséria a coleta, a intermediacdo ou a
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aplicacdo de recursos financeiros préprios ou de terceiros, em moeda
nacional ou estrangeira, e a custddia de valor de propriedade de
lerceiros.

De acordo com Montebelio (1993), ¢ modelo bancério brasileiro foi o
europeu, trazido durante o Império. Na primeira metade do século XX, houve a
expansdo das casas bancérias brasileiras, mas, também, se multiplicaram os
problemas em virtude da baixa capacidade empresarial para administra-las. Em
1945, através do Decreto-Lei 7.293, foi criada a Superintendéncia da Moeda e do
Creédito (SUMOC), buscando critérios eficazes de fiscalizacdo do sistema bancario,
em substituicdo a Inspetoria Geral de Bancos, criada em 1920. A consolidagéo do
atual modelo ocorreu com a reforma bancéria de 1964, regida peia Lei n® 4.595, de
21/12/1964, que criou o Banco Central do Brasil em substituicdo 4 SUMOC e que
transformou seu conselho no CMN - Conselho Monetario Nacional, alterando o
modelo em vigor do europeu para o norte-americano.

Mais recentemente, nas décadas de 80 e 90, gquatro eventos marcaram o
sistema financeiro nacional, de acordo com de Almeida (1999), sendo o primeiro
deles o choque heterodoxo do Plano Cruzado, em fevereiro de 1986. Até aguele
momento, os bancos atuavam com estratégias bastante parecidas: a expanséo da
rede de agéncias para captar depésitos, tendo em vista as perspectivas de lucro
com a inflag&o. A partir de entdo, percebeu-se a necessidade da busca da eficiéncia
como meta estratégica empresarial. Os bancos iniciaram uma diferenciacdo entre si,
pela qual alguns assumiram a posi¢do de grandes bancos de varejo, enquanto
outros resolveram especializar-se em algumas areas de negécio. O Plano Cruzado
foi o marco para reestruturagdo dos bancos que se informatizaram ainda mais,
reduziram a quantidade de agéncias, diminuiram o numero de funcionarios,
tornaram-se mais flexiveis, langaram novos produtos, etc.

O segundo marco recente na histéria do sistema financeiro nacional foi a
reforma bancéria de 1988, com a possibilidade de formacdo de bancos muiltiplos
(aglutinacdo de varias carteiras, como a comercial, de investimento, etc., na mesma
instituic&o). O plano Collor, com o blogueio da liquidez do sistema, foi o terceiro
marco que sinalizou a necessidade de se preparar para enfrentar planos de
estabilizag&o. Finalmente, o Plano Real, em 1994, com a estabiliza¢do da moeda e a
perda das receitas decorrentes do floating por parte dos bancos, provocou uma
readaptacdo do sistema a um ambiente de moeda estavel.
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O processo de estabilidade econémica gerou uma crise em todo sistema
financeiro, mas em especial em diversos bancos que, pela perda de significativa
parcela de suas receitas advindas de transferéncias inflacionérias, ou floating,
tiveram dificuldades de liquidez. Esse processo levou o Governo Brasileiro, através
do CMN e do BACEN, a diversas agdes e ajustes no sistema, que incluiam: a
expanséo da cobranga de tarifas, autorizada pela Resolugdo 2.303 do BACEN, a
criac@o do Programa de Estimulo a Reestruturacéo e ao Fortalecimento do Sistema
Financeiro Nacional (PROER), Medida Provisoria n® 1.179 e Resolucdo n° 2.208 do
Conselho Monetério Nacional, e a aderéncia, em dezembro de 1998, ao Acordo de
Basiléia, através da Resolugéo 2.554. Tais medidas serdo abordadas de forma mais

especifica nas se¢des seguintes.

3.2 A dindmica do setor financeiro nacional

As reformas financeiras de 1964 e 1965 foram parte da politica
antiinflacionaria do governo militar que assumiu o controle do pais apos o golpe de
Estado de 1964. A principal medida de reforma foi, ainda em 1964, a criagdo do
Banco Central do Brasil (BACEN):

O substitutivo do deputado Ulisses Guimaraes incorporava o projeto
elaborado por um Grupo de Trabalho organizado pelo Ministro da
Fazenda, Miguel Calmon, retomado, em 1964, pelo Ministro Octavio
Gouvéa de Bulhdes e, finalmente, transformado em Lej n° 4,595, de
31.12.64 (EPEA, apud MONTEBELLO, 1993, p. 72).

A el transformou a Superintendéncia da Moeda de do Crédito (SUMOC) em
Banco Central da Reptblica do Brasil e seu antigo conselho, em Conselho
Monetério Nacional (CMN), presidido pelo Ministro da Fazenda e composto por mais
oito membros, entre eles os presidentes do Banco do Brasi| e do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico (BNDE) — denominagéo alterada em 1983 para Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES).

Essas reformas, inspiradas no modelo norte-americano, estabeleceram um
sistema baseado em instituicSes especializadas, com bancos comerciais, cuja
finalidade seria realizar operaces de crédito de curto prazo, captando depdsitos a
vista, e bancos de investimento e desenvolvimento, que a partir da captacéo de

depdsitos a prazo e de recursos no exterior fomentariam os investimentos produtivos
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através de empréstimos de longo prazo. Nesse modelo, teriamos, ainda, as
financeiras, que operariam o crédito ao consumidor e 0s empréstimos pessoais,
captando letras de cambio, e, por Ultimo, as instituicées do Sistema Financeiro de
Habitacao (SFH), que responderiam pelo financiamento habitacional com base nos
recursos obtidos através de depdsitos de poupanca e de letras imobiligrias.

No entanto, segundo Carneiro ef al. (1993), as reformas, que de fato
ocorreram, foram bem menos segmentadas do que a legislacdo previa. InstituicGes
pertencentes a um mesmo conglomerado operavam juntas, utilizando planos
contabeis separados de forma a enquadrar-se na legisiagio vigente.

Segundo Longo apud Eboli (1996, p. 63), as reformas tinham por metas
aumentar a intermediacdo financeira e reestruturar as instituicbes monetarias

existentes:;

Pretendia-se com estas reformas combater a inflacdo e promover o
desenvolvimento sécio-econdmico no Pais, através da expanséo dos
mercados intemos e exportador. O financiamento seria obtido com a
entrada de recursos externos, de um mercado de capitais eficiente e
de um sistema financeiro organizado.

No final da década de 60 e durante a década de 70, ocorreram processos de
fusdo e aquisicdo que resultaram em uma estrutura muito préxima a de um passado
recente, e muitos conglomerados bancarios formaram-se na época. Segundo
Pinciroli (2001), participaram desse processo, principalmente, bancos privados
nacionais em virtude da politica de incentivos governamentais para maior eficiéncia
e seguranga do SFN. Por exemplo, o Banco Brasileiro de Descontos, fundado em
Marilia em 1943, durante a década de 70 incorporou 17 bancos e chegou a marca
de 1000 agéncias no pais (www_bradesco.com.br, acessado em 04.05.04).

O movimento de estimuios a concentracao no setor bancario foi incentivado
n&o so por medidas governamentais crediticias, mas em especiail pela suspenséo da
emisséo de novas cartas patente para agéncias bancarias em 1970.

Ja a década de 80 foi marcada pela eliminacéo da exigéncia da carta
patente e por altas taxas de inflagdo, cujas receitas expressivas possibilitadas ao
setor disfar¢ava a ineficiéncia operacional das instituicdes, a qual ficou evidente nos
eventos pos-plano Real.

Em 1987, através da Circular BACEN 1.273, foi criado o Plano Contabil das
Instituicbes do Sistema Financeiro Nacional (COSIF), com a finalidade de

uniformizar os procedimentos contébeis, registros e demonstragtes financeiras para
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permitir ao BACEN acompanhar e avaliar o desempenho das instituicbes integrantes
do SFN.

O CMN aprovou em setembro do mesmo ano a Resolucéo 1.524, que em
seu Regulamento Anexo, Artigo 1° dispde que as operacbes ativas, passivas e
acessorias, antes exclusivas dos especificos tipos de instituicdes financeiras,
poderiam ser executadas por uma unica entidade, por meic das carteiras: comercial,
investimentos, desenvolvimento, crédito imobiliario e pela carteira de crédito,
financiamento e investimento. Criavam-se assim os chamados bancos multiplos.

A estabilizacac da economia, com a implantacdo do Plano Real no inicio de
jutho de 1894, trouxe uma nova situagdo para as instituicbes financeiras: a perda de
importante fonte de receita oriunda das transferéncias inflaciondrias, o floating. A
mudanca gerou um processo de instabilidade no sistema financeiro, que obrigou o
Banco Central a socorrer diversas instituicdes. No entanto, o socorro se dava mais
em cardter emergencial, utilizando recursos da reserva monetaria (que contava com
parte da arrecadacio do Imposto sobre Operacdes Financeiras, o IOF), uma vez que
n&o havia uma estrutura institucional que prevenisse o sistema contra os riscos de

uma crise sistémica, conforme se vera em detalhes mais abaixo.
3.2.1 Plano Real, Acordo da Basiléia, PROER e PROES

Uma das primeiras medidas tomadas pelo Banco Central, em agosto de
1994, foi estabelecer limites minimos de capital para a constituicdo de um banco,
além de limites adicionais que variavam de acordo com o grau de risco dos ativos
nos quais o banco estivesse investindo. Essas medidas foram editadas na
Resolugdo 2.099 do CMN. visando minimizar a eXposicdo a risco das instituicbes
financeiras e ajustar as condicdes do mercado financeiro brasileiro aos Principios
Essenciais da Basiléia, emitido pelo Comité de Supervisdo Bancaria da Basiléia, em
1997 (tais Principios ficaram conhecidos como Acordo da Basiléia, em razéo da
elaboragdo de suas normas haver ocorrido no Banco de Compensactes
Internacionais, com sede na Basiléia, Suica).

Os Principios Essenciais da Basiléia compreendem 25 preceitos basicos,
indispensaveis a um sistema de supervisdo bancéria eficaz, endossados pelos
Presidentes dos Bancos Centrais dos paises membros do G-10, e submetido aos

Ministros das Finangas dos paises do G-7 e do G-10. O documento reflete uma



preocupacao com a fragilidade dos sistemas bancarios do planeta, que pode
ameacar a estabilidade financeira ndo sd de um pais em crise, mas, em virtude da
interligac&o dos sistemas, pode por em risco todo o sistema financeiro internacional.

A resolucdo 2.099 do CMN trouxe, dentre diversas questdbes, a idéia de

patriménio liquido ajustado ao risco,

(...) que estabelece a obrigatoriedade de manutencdo, pelas
instituigdes financeiras e demais instituicdes autorizadas a funcionar
pelo Banco Central do Brasil, de valor de patriménio liquido, ajustado
na forma da regulamentacéc em vigor, compativel com o grau de
risco da estrutura de seus ativos (Regulamento Anexo IV &
Resolugdo n® 2.099, de 17.08.94).

Atualmente o Acordo de Capitais da Basiléia estd em revisdo, dando
caminho ao que vem sendo chamado de Acordo de Capitais da Basiléia Il. Os
principais pontos revistos até o momento contemplaram a forma de célculo dos
riscos de crédito, o requisito de capital para riscos operacionais, a ampliacdo da
fiscalizag&o para que os bancos tenham sélidos processos internos, aproximando as
areas de risco dos bancos aos fiscalizadores e, finalmente, um aumento da abertura
(disclousure) das informacdes bancarias.

Segundo Otavio Canuto, representante do Brasil no Banco Mundial, “o novo
acordo de Basiléia torna a formagao do capital do sistema bancério mais sensivel as
diferencas de risco de crédito de cada cliente” (LUCCHESI, 2004, p. C1). Tal
sensibilidade esta ligada ao processo de formacgéo do risco total de uma operacao
de credito, que em resumo é o somatério dos riscos que envolvem a operacao.
Dessa forma, como o risco do pais do tomador & parte da composicéo do risco,
havera um aumento na necessidade de capital para operacfes com tomadores de
paises emergentes, que representam maior risco, o que devera impactar o mercado
de crédito brasileiro.

No sentido de minimizar essas exigéncias, os governos dos paises
emergentes propuseram ao BIS a inclus&o no texto do Basiléia H de uma premiacéo
por mitigaco de risco aos bancos que possuissem empréstimos em diversos
paises, mas ndo foram atendidos (LUCCHESI 2004, p. C1). A proposta esta
amparada no conceito de diversificacdo de carteiras e, segundo Jaime Caruana,
presidente do comité de Basiléia, sua proposicéo pode futuramente fazer parte do
texto, o que estimularia a diversificacdo de investimentos nos paises. Contudo, isso

N0 ocorrera no primeiro texto da versao | (LUCCHESI, 2004, p. C1).
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Para enquadrar-se no Basiléia I, os grandes bancos internacionais deverdo
desenvolver uma area interna que atue como agéncia de classificagdo de risco
(rating), elevando ou rebaixando a nota de um pais e, consequentemente, das
empresas nele instaladas de acordo com o risco percebido, e, de modo imediato,
alocar capital adicional ou desfazer-se da posicdo de cobertura sobre as operacdes
avaliadas. No Acordo da Basiléia |, s6 havia uma revisdo de capital quando o
tomador fosse iniciar uma nova operagéo (LUCCHESI, 2004, p. C1).

Voltando aos demais fatores do contexto brasileiro em discusséo, ao mesmo
tempo em que havia a reducdo das receitas de float, ocorria © aumento das
operacOes de crédito impulsionado pelo rapido crescimento econdmico decorrente
da estabilizaco, o que compensava e, portanto, atenuava os riscos imediatos do
sistema. Contudo, a partir do segundo trimestre de 1995, a diminuicdo do ritmo de
crescimento da economia, decorrente da adocdo de uma politica monetaria e
crediticia altamente restritiva, causada pela crise mexicana, tornou-se inevitavel o
ajuste nos bancos.

Os créditos em atraso e em liquidacdo cresceram substancialmente e os
problemas se agravaram ainda mais com a liquidagdo do Banco Econdmico, em
agosto de 1995, o que concentrou a liquidez nas instituigbes de grande porte. Diante
do guadro, em novembro daquele ano, por meio da Medida Proviséria 1.179, ©
governo estabeleceu um conjunto de normas com foco na reestruturacdo e no
fortalecimento do sistema financeiro. A Medida 1.179 criou um incentivo fiscal para
incorporacdo de instituicdes financeiras, autorizando a incorporadora a contabilizar
como perda os créditos de dificil recuperacéo da instituicdo adquirida. Com a Medida
Provisdria 1.182, o Banco Central teve seus poderes ampliados, podendo realizar
acbes preventivas para sanear o sistema financeiro. A medida permitiu que a
autoridade monetaria interferisse nas instituicdes com problemas de liquidez,
exigindo um novo aporte de recursos, a transferéncia do controle acionario ou a
reorganiza¢éo societaria por meio de incorporacgao, fusdo ou cisdo. Em margo de
1997, a MP 1.182 foi transformada na Lej 9.447, que permitia ao Banco Central
desapropriar as agées do controlador de um grupe financeiro, e, posteriormente,
efetuar sua venda por meio de oferta piblica, caso o controlador nao acatasse as
recomendacbes daquele 6rgdo. Também estendeu ao acionista controlador a
responsabilidade sclidaria com os administradores no caso de problemas com a

instituicdo.
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Apos seis meses de trabalho, entremeados pelo recesso parlamentar
do final do ano, a Comissdo Parlamentar de Inquérito instalada na
Cémara dos Deputados para investigar o Programa de Estimulo a
Reestruturagéo do Sistema Financeiro Nacional (Proer) chegou &
conclusao inevitavel: “O Proer foi uma necessaria intervencao do
poder publico para evitar um mal maior”.

O relatério final da CPI, elaborado pelo deputado Alberto Goldman,
néo apenas reconhece que o Proer evitou que, a pariir de 1995,
houvesse uma crise sistémica no setor financeiro, como ressaltou a
presteza com que o governo agiu para impedir que o “efeito domind”
da quebra de alguns bancos em situagido precdria afetasse
instituigbes que tinham situacio equilibrada. “Essa é a obrigacdo do
dirigente publico: urna postura ativa, diligente”, afirmou Goldman em
seu relatorio. “A omisséo diante da percepgdo de uma possivel crise,
seria um crime indesculpavel”.

Em margo de 1996, a Medida Provisdria 1.334 instituiu a responsabilidade
das empresas de auditoria contabil, ou dos auditores conidbeis independentes, em
casos de irregularidades nas instituicdes financeiras, buscando forcar os auditores
externos a informarem ao Banco Central as eventuais dificuldades das instituictes.

Em julho do mesmo ano, a Resolucdo 2.303 do CMN permitiu que as
instituicbes financeiras cobrassem tarifas pela prestagédo de servigos que,
anteriormente, eram remunerados indiretamente pelo float. Em maio de 1997, o
Conseiho Monetéario Nacional, através da Resolugio 2.390 criou o Sistema Central
de Risco de Crédito. A Central de Risco consolidou as informacdes sobre os clientes
(pessoas fisicas e juridicas) que possuissem saldo devedor superior a R$ 50 mil. A
Circular 3.098 do BACEN, em margo de 2002, alterou o valor limite a partir do qual
os bancos s&o obrigados a informar & Central de Risco para R$ 5 mil. As
informagbes foram disponibilizadas aos participantes do sistema financeiro, desde
que autorizados pelo mutuario, de forma a permitir aos bancos maior informacéo
sobre os tomadores de crédito, além de facilitar a diminuicdo das taxas de juros das
operacdes ativas.

Em junho de 2004, iniciou-se o funcionamento de uma outra ceniral de
crédito no BACEN, essa a dos bons pagadores cujas dividas bancarias totalizem
mais de R$ 5.000, o sistema vai conter informacdes sobre as operacbes de crédito
feitas nos 13 meses anteriores & consulta e serdo disponibilizados dados como o
total de empréstimos contraidos, eventuais atrasos no pagamento, juros cobrados

pelos bancos e o prazo de vencimento (Folha de Sé&o Paulo, 30.06.2004).
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Outros focos de instabilidade eram os bancos estaduais, por sua causa, em
agosto de 1996, foi instituido o Programa de Auxilic aos Bancos Estaduais —
PROES, através da Medida Proviséria 1.514. O PROES exigia a transferéncia ou
liguidag&o do banco no caso de aporte pelo Governo Federal de 100% dos recurses
necessarios para realizar o saneamento, ou, para a manutencdo do controle
estadual. a cobertura permitida seria no maximo de 50%.

Em junho de 1997, foi elevada novamente a exigéncia de capital minimo das
instituicbes financeiras de 8% para 10% dos ativos ponderados pelo risco, conforme
a Resolugdo 2.399 do CMN. O novo limite ficou acima do estabelecido pelo Acordo
da Basiléia, representando uma reducdo no limite maximo para os empréstimos.
Também fez parte dessa resolucéo a elevacgéo para 16% da provis&do sobre o valor
exposto ao risco nas operacdes de derivativos {swap). O capital minimo foi elevado
para 11% em novembro 1997, por meio da Gircular 2.784; no entanto, houve a
permiss&o para gue as instituicbes se enguadrassem até o final de 98. Além disso, a
circular determinou que a provisdo para as operacies de swap subisse para 20%,
com prazo de adequagado em fevereiro de 1998.

Em dezembro de 1998, a Resolucdo 2.554 do CMN estabeleceu a exigéncia
de as instituicbes financeiras apresentar ao Banco Central um programa para a
implantac&o de sistemas de controles internos (compiiance), em concordancia com o
Acordo da Basiléia. O processo de controles internos prevé a continua avaliacdo dos
diversos riscos associados as atividades da instituicio; a segregacéo das atividades
atribuidas aos integrantes da instituicdo, de modo a evitar conflitos de interesse; os
meios de identificar fatores internos e externos que possam prejudicar a realizacéo
dos obietivos da instituicdo; a existéncia de canais de comunicaca&o que assegurem
aos funcionarios o acesso a informagdes relevantes para suas responsabilidades; o
acompanhamento sistematico das atividades desenvolvidas: e a existéncia de testes
periodicos de seguranga para os sistemas de informacao.

Diversas mudancas ocorridas nos Ultimos anos no Sistema Financeiro
Nacional tiveram como objetivoe a mitigacéo dos riscos, 0 aumento da confiabilidade
no sistema e em suas instituicdes., Muitas das mudancas foram preconizadas pelo
Acordo de Capitais da Basiléia. Nesse sentido, com o intuito de mitigar riscos
sistémicos, foi aprovada em reunido do BACEN, em junho de 1999, o Projeto do
Novo Sistema de Pagamentos Brasileiro, que teve como premissa basica a

liquidag&o em tempo real das transferéncias de fundos interbancérios e entrou em



operac@o em 22 de abril de 2002. O sistema internacionaimente conhecido como
Real Time Gross System (RTGS) ficou aqui denominado de Sistema de
Transferéncia de Reservas (STR), e possibilitou também a diminuicso do risco de
crédito suportado pelo BACEN, na medida em que a efetivacéo da transferéncia de
fundos esta condicionada a existéncia de saldo suficiente na conta de liquidacao do
banco emitente da ardem.

A sistematica de liquidacdo em tempo real passou a ser utilizada, fambéem,
para as operagles com titulos da divida publica que sao transacionadas via Sistema
Especial de Liguidacdo e Custddia (SELIC). As operacdes passaram a integrar o
chamado modelo 1 do Bank for International Settlements — BIS.

Todas estas alteracdes e ainda as efetuadas através da Lei 10.214,
Resolucgo 2.882, Circular 3.057 e Circular 3.101 obietivaram o fortalecimento do
Sistema Financeiro Nacional. Em seguida, seré apresentada a atual estrutura do
Sistema Financeiro Nacional com maior énfase nos bancos multiplos, categoria na

qual se insere a instituicdo objeto de nosso estudo.

3.3 Estrutura do Sistema Financeiro Nacional {SFN)

O Sistema Financeiro Nacional tem como orgédo maximo o Conselho
Monetario Nacional a guem compete tracar as normas de politica monetaria,
crediticia e cambial do Pais. Segundo Fortuna (2002, p. 17), “em virtude do
envolvimenio destas politicas no cenario econdmico nacional, o CMN acaba
transformando-se num conselho de politica econdmica’. De acordo com Assaf
(2003), vinculados ao CMN estéo o Banco Central do Brasil {BACEN) e a Comisséao
de Valores Mobiliarios (CVM), que, juntamente com o CMN, constituem o chamado
Sistema Normativo do SFN. O BACEN é o 6rgéo executivo das politicas do CMN, ou
seja, cumpre o papel de gestor do sistema financeiro e executor da politica
monetaria do governo, atuando principalmente como fiscalizador do mercado
financeiro (ASSAF, 2003).

Segundo a classificacdo do BACEN (http://iwww.bacen.gov.br/?SFNCOMP),
as instituigdes financeiras podem ser divididas em dois grupos, as instituicbes
financeiras captadoras de depésitos 3 vista:

» Bancos multiplos com carteira comercial;
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e Bancos comerciais;
o (Caixas econtmicas;

 Cooperativas de crédito;

& as demais instituicdes financeiras:

¢ Bancos muitiplos sem carteira comercial;

¢ Bancos de investimento;

¢ Bancos de desenvolvimento;

* Sociedades de crédito, financiamento e investimento;
» Sociedades de crédito imobilirio;

e Companhias hipotecérias;

¢ Associagbes de poupanca e empréstimo;

s Agéncias de fomento;

e Sociedades de crédito ao microempreendedor.

A totalidade dos agentes esta subordinada ac BACEN, exceto os bancos de
investimento que, em virtude de sua atuag&o, estdo também subordinados ac CVM.

O foco de nosso estudo esta nos bancos multiplos, em especial na atuacao
do Banco do Brasil junto aos clientes corporate, por isso definiremos a seguir banco

muitiplo.

3.3.1 Bancos multiplos

Conforme visto no tépico 2.2, “A dindmica do sistema financeiro nacional’, os
bancos mdltiplos foram regulamentados através da Resolucdo n° 1.524/88 do
BACEN, buscando, segundo Fortuna (2002), a racionalizacdo da administracdo
dessas instituicbes. Para Assaf (2003), elas sdo instituigdes financeiras que atendem
de maneira bastante ampla a demanda por crédito de tomadores de recursos e
também as expectativas de aplicagdes de agentes poupadores. Segundo o BACEN,
elas deverdo ser organizadas, obrigatoriamente, sob a forma de uma sociedade

andnima e em sua denominacdo social deve constar a expressao “banco’.
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Segundo dados do Banco Central do Brasil, no periodo de 1995 a 2002, o

numero de bancos mdltiplos e comerciais atuando no SFN reduziu-se em mais de

30%, dos 240 bancos listados pelo BACEN em atua¢ao em 1995 restaram em 2002

apenas 166. Outro importante fendmeno foi a diminuicéo da participacédo do setor

publico no SFN: em 1998 existiam 21 bancos muitiplos e comerciais de capital

publico federal e estadual e, ao final de 2002, restavam 13 deles, os demais foram

liquidados ou privatizados. O mesmo dado pode ser visto sob a forma de

participacio nos ativos do segmento bancario, vide Tabela 1, com a participacdo dos
bancos de capital publico decaindo de 21,90% para 5,87% no periodo 1995/2002. A

participacao de capital estrangeiro nos ativos dos bancos sofreu aumento superior &

226,00% , como podemos verificar na Tabela 1 abaixo:

‘Area Bancdria*

TIPO DE INSTITUICA&M“%mmiggsgg 1996/ 1997
‘Beos. (:;I;-Controle Estrangeiro - 839 9,79f- 12,82%
‘Beos. Privados Nacionals39,16; 39;003 36:76:;%
Beos. Publicos (+Caixa Estadual) | 2 190 5is 1906% 11,37%_ 1023 5,62
CEF — .wis,40§§ 16.47 16,5’; 1702 17,06%55 15,35i
BB 13,3% 1257 142 17,443 15,75? 15,63j 12
'Cooperativas de Crédito | 037 0,50§ - 0,76%;; 0,90,;; 1,04%

00,00:%5 10000 -»

00,00 100,00 100,00
3

2

Tabela 1. Participagéo percentual das instituicdes nos ativos do segmento
bancario.

Fonte: adaptado www.bcb.gov.br, em 02.05.04, COSIF - DEORF/COPEC.

(*) Na coleta de dados de dez/2002, 49 instituicdes ainda ndo haviam fornecido dados ao
Banco Central, 0 que representa cerca de 1% do valor dos ativos da area bancaria,

Essas mudangas estio ligadas aos eventos e programas (PROER, PROES)

relatados na “Dinamica do setor financeiro” e s8o resultado de todo o processo de

reestruturacéo do SFN. No tocante aos bancos estrangeiros, além do ingresso de

novas instituicdes no Brasil, também ocorreu a ampliagdo da atuacdo de bancos ja

presentes no pais através da aquisicdo de bancos domésticos. A participagéo
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estrangeira no patriménio liquido dos bancos mdltiplos praticamente dobrou no
periodo 1995/2002, subindo de 19,04% (1998) para 33,67% (2002), conforme a
Tabela 2.

......................................

) | DEZ-98 'DEZ-99. DEZ-00 ;DEZ-0
TIPO DE INSTITUICAQ ' n

% o % % % i i
‘Banco maltiplo c/controle estrang. 1470 1671 1 1957 § 2130 § 23.05 |
Banco miltiplo c/part. estrang. . 248 0251 . 354 ¢ 208 ; 649 |
Banco comercial c/controle estrang. | 004 © 009 D012 | 016 & 026
Filiais 151 0 L77 188 200 ;| 144 |
Banco de investimento 030§ 025§ 245 |

PATRIMONIO TOTAL DO GRUPO

L ———— e — s R

oot

Tabela 2. Evolu¢éo do percentual de participagio estrangeira no patriménio liquido
do SFN,
Fonte: COSIF - DEORF/COPEC, adaptado de www.bcb.gov.br, em 02.05.04.

(1) Tomou-se como base o somatérioc dos resultados da aplicacdo do percentual de
participacao estrangeira em cada instituicZo sobre o seu proprio patriménio. O somatério de
cada segmento foi ent&o dividido pelo patriménio liquido do SFN.

Registrando os principais eventos deste tdpico, deve-se destacar as
aquisigbes de maior vulto: em 1997, o Hongkong Shangai Banking Corporation
(HSBC) adquiriu o controle do Banco Bamerindus, com recursos do PROER; pela
primeira vez no pais, a faléncia de uma instituicdo nacional foi resolvida através da
venda do controle acionario a um banco estrangeiro. Segundo Freitas (apud PUGA,
1999), ndo ha registro de episodio semelhante, apesar dos grandes movimentos
mundiais de fusbes e aquisicbes entre instituicdes financeiras. Também em 1997, o
Banco Santander, de capital espanhol, adquiriu os bancos Geral do Comércio e
Noroeste. Em 1988, o ABN Amro Bank, de capital holandés, adquiriu o controle
acionario do Banco Real.

Lembre-se, ainda, que houve grande movimento de aquisicdo de bancos
menores pelos grandes bancos domésticos, em especial o Banco ltat, que, dentre

outros, adquiriu o Sudameris, que antes havia adquirido o Banco América do Sul: e o
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Bradesco que comprou o Banco BCN e o Mercantil de S30 Paulo. Nesse processo,
seja através de capital estrangeiro ou doméstico, diversos bancos estatais foram
incorporados, tais como Banespa, adquirido pelo Banco Santander, o Banco
Estadual da Bahia (BANEB), comprado por R$ 258 milhdes pelo Bradesco, além de
varios outros exemplos. Em 2000, o Unibanco adquiriu o Credibanco e, através de
uma alianga estratégica com a Caixa Geral de Depésitos, de capital portugués,
obteve o controle do Banco Bandeirantes. O Ital é vitorioso na concorréncia pelo
Banestado, pagando 3,7 vezes o valor do patriménio liquido do Banestado.

O ditimo grande movimento de aquisicdo foi o leildo do Banespa que foi
adquirido pelo Banco Santander, de capital espanhol, por um valor sete vezes mais
alto que a segunda oferta, totalizando um valor de R$ 7,6 bilhdes, o que
representava 1,6 vezes o valor do patriménio liquido do banco.

As mudancas podem ser visualizadas na Tabela 3, o percentual de
participacéo dos bancos publicos foi reduzido de 12,41% para 4,60% no patriménio
liquido do segmento bancario.

. TIPODEINSTITUICAO 1995 1996 | 1997 ; 1998 - 1999 : 2000

2 i
H B

E}chos com Controle Estrangeiro | 13,08 10,29 14,29 21,86 2546 2831

‘Bcos Privados Nacionais 4921 55,320 51,82 49,75 46,69 50,33,

3

Beos Pablicos (+ Caixa Estadual) | 12411 12,40, 11,49, 11,35 11,10,

H

> 2

12,04 885 906 542 5,22,

1182 11,87 11,76 10,03 973 9.89: 8,76 7,77,

144 127 155 159 180, 199 202 217

T ]
3

&

1100,00.100,00:100,00,100,00-100,00:100,00.100,00:100,00

3]

3
i

]

.............

Tabela 3. Participagio percentual das instituicées no patriménio liquido do
segmento bancario.

Fonte: COSIF - DEORF/COPEC, adaptado de www.bcb.gov.br, em 02.05.04.

(*) Na coleta de dados de dez/2002, 49 instituicdes ainda n3o haviam fornecido dados ao
Banco Central, ¢ que representa cerca de 1% do valor dos ativos da drea bancaria.

No periodo de 1995 a 2002, os depdsitos bancarios também refletiram as

mudancas apontadas acima, tendo a participacdo dos bancos com controle



estrangeiro evoluido de 5,40% para mais de 19,00%, enquanto a participacdo dos
bancos publicos caiu mais da metade, conforme Tabela 4.

No entanto, cabe ressaltar que a ameaca representada pela entrada de
diversos concorrentes estrangeiros, tais como ABN Amro, Santander, Bilbao Viscaia
e HSBC, ndo representou até o momento grandes alteragdes de participacio de
depdsitos, operagdes de crédito e outros negdcios aos bancos privados e ao Banco
do Brasil, como podemos verificar nas Tabelas 4 e 5.

TIPO DE INSTITUICAO | 1995, 199 1997 1998 1999, 2000, 2001 2002
Booscom Comrole Estrampeire |34 W86 754 T30 16w o
Beos Privados Nacionais 38?5’#:-34,065 3283 330§ 3132 33,'9'3%' 3333 36,50%
;%Estadua]) 16,07; 13,66§ 17,09; 13,26, 11,54, 7’412
CEF a3 2658k 2405 20,52 1991 1949 1909: 1692
BB ........... — 17,592 '{5562;1 18,00%; 17,41;'19,14;; 17,05% 16,98% 17,73%
;Cooperativﬁs de Crédito 0,21, 0,3'4:%: 047 0,5'95 0379% 103 131 5
gArea Bancéria 100,00%% 100,00, 100,00: 100,00, 100,00§ : 00,00;% 10000 10000
R s SV W N e

Tabela 4. Participagéo percentual das instituigdes nos depdositos do segmento
bancario.

Fonte: COSIF - DEORF/COPEC, adaptado de www.bcb.gov.br, em 02.05.04.

(*) Na coleta de dados de dez/2002, 49 instituigbes ainda ndo haviam fornecido dados ao
Banco Central, o que representa cerca de 1% do valor dos ativos da area bancaria.

No tocante as operagbes de crédito, um efeito semelhante foi verificado,
porem com uma diferenca: a expansédo da participacdo dos bancos privados que
evoluiu de 31,79% (1995) para 39,73% (2002), com um pico de 42,13% (2001).
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TIPO DE INSTITUICAQ 1995 | 1996 | 1997 | 1997 ; 1998 | 1999 |
‘Bcos com Controle Estrangeiro | | 572< 8,64 11,71 11,71?;3; 14,88 i9=75
‘Bcos Privados Nacionais 131,79 327 - 35,35: 30,97 31,66,
Bcos Piblicos (+ Caixa ? < :

23,46. 2347; 10,30} 1030} 8,86
:Estadual) i

24,00

30,93, 30.03:

>
2
33
<

10,62, 10,97, 10,97

12,05; 10,58:

?Cooperativas de Crédito

074074

ar

124 L6l

“Area Bancaria

5100,015%100,905;100,00%100,30%100,00;

¢ :
i i

b3

; 100,00

Tabela 5 - Participagdo percentual das instituigbes nas operagées de crédito do

segmento bancario.

Fonte: COSIF - DEORF/COPEC, adaptado de www.bcb.gov.br, em 02.05.04.

(*) Na coleta de dados de dez/2002, 49 instituigbes ainda ndo haviam fornecido dados ao
Banco Central, o que representa cerca de 1% do valor dos ativos da area bancaria.

A intencdo desta sec¢do foi a de apresentar o contexto do sistema financeiro

brasileiro, em seus aspectos nacionais e globalizados, no periodo visado pelo

estudo em desenvolvimento, a fim de que se possa compreender as varidveis do

ambiente externo que atuaram sobre o Banco do Brasil naquele momento. Na

seqléncia, serfo relatadas as transformactes do BB no mesmo periodo, fechando

assim as condig¢des necessarias para o estudo de caso aqui proposto.
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4. O BANCO DO BRASIL E O CORPORATE - ESTUDO DE CASO

O Banco do Brasil é uma sociedade de economia mista, fundada em 28 de
Junho de 1808, com aproximadamente 743 bilhées de acdes ordinarias divididas por
cerca de 331 mil acionistas, e distribuidas conforme a Tabela 6 abaixo:

Acionistas % ON
Tesouro Nacional 71,8
PREVI 13,8
BNDESPAR 5,8
Acdes em Tesouraria 1,5
Pessoas Fisicas 34
Pessoas Juridicas 1,3
Fundos de Penséo 0,5
Capital Estrangeiro 2,2
Total 100

Tabela 6. Distribuigdo acionaria do Banco do Brasil.
Fonte: Relatério Anual do BB 2003

Segundo dados do Relatério Anual de 2003, o banco obteve lucro liquido da
ordem de R$ 2.4 bilhdes no exercicio de 2003, totalizou ativos de R$ 230 bilhdes,
computou em seu quadro funcional 90.821 empregados, sendo 80.640 funcionarios
e 10.181 estagiarios. O nivel de escolaridade de seus funcionarios apresentou a

seguinte evolug&o nos ultimos cinco anos, conforme esse relatorio:




Nivel de Escolaridade 1999 2000 2001 2002 | 2003
Fundamental 5.697 4.587 3.880 3.241 12.742
Médio 17.365 |19.692 |30.852 |28.254|26.631
Superior em Andamento 15.964 19279 [6.865 7.828 [8.771
Superior 30.065 134.308 |32.880 |33.917 35627
Pos- n.d. n.d. 3.354 5.061 [6.470
Graduaciao/Especializagdo
Mestrado 319 311 178 298 372
Doutorado 27 24 13 20 27
Total 69.437 |78.201 [78.122 |78.61980.640

Tabela 7. Evolugédo do nivel de escolaridade no Banco do Brasil (1 999-2003).
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Fonte: Relatério Anual do BB 2003.

Para a formagdo de seus funciondrios. o BB conta com programas
desenvolvidos em parceria com diversas universidades brasileiras, dentre as quais
se destacam a Universidade de S&o Paulo - USP, Universidade Federal de Minas
Gerais - UFMG e a Fundag3o Getulio Vargas — FGV. De acordo com Eboli (2004), o
BB implantou em julho de 2002 sua universidade corporativa, evolugao de mais de
40 anos de tradigdo em formacao funcional.

Os pontos de atendimento somam 13.220 unidades, distribuidos conforme a

tabela abaixo:

TIPO DE UNIDADE QUANTIDADE EM DEZ/2003
Agéncia 3.241
Posto de Atendimento Avancgado 438
Posto de Atendimento Bancario 1.562
Posto de Atendimento Eletrénico 7.961
Posto de Arrecadacdo e Pagamentos 18
TOTAL 13.220

Tabela 8, Distribui¢éo dos tipos de postos de atendimento do Banco do Brasil
{2003).
Fonte: Relatério Anual 2003

O Relatorio Anual de 2003 ressalta ainda as seguintes posicdes de lideranca
no mercado brasileiro detidas pelo Banco do Brasil:
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¢ 1°em ativos — R$ 230 bilhdes;

s 1° em depébsitos totais — R$ 150,1 bilhdes;

¢ Maior carteira de crédito — R$ 77,6 bilhdes:

o Lider no segmento comercial de cadmbic exportacdo — 28,9% do
mercado;

» Lideranca na administrac@o de recursos de terceiros — R$ 102,6 bilhdes:

¢ Maior base de clientes — 18,8 bilhdes de clientes;

e Lider em internet — 6 milhGes de clientes habiiitados;

e Maior rede propria de atendimento com 13.220 pontos;

e Maior rede de terminais de auto-atendimento da América Latina — 37.018

terminais de auto-atendimento (TAA).

4.1 Resumo histérico do Banco do Brasil

Fundado em 1.808, logo apés a transferéncia da corte portuguesa para o
Brasil, o Banco do Brasil teve como objetivo inicial proporcionar fundos para a
manutencao da cupula monarquica no Brasil. A sua duracéo foi fixada em 20 anos,
apbs os quais se dissolveria ou novamente se constituiria, a critério do Governo
(BANCO DO BRASIL, 1987). Segundo Oliveira (2001), anteriormente & criagao do
BB, operavam no mercado de crédito brasileiro apenas alguns capitalistas ingleses e
portugueses.

O inicio das operagdes sO veio a ocorrer em dezembro de 1809 e com
apenas um décimo do capital estipulado, em virtude de dificuldades na captacéo de
capital. Como forma de sanar as dificuldades de integralizacdo de capital, o governo
ordenou que a Real Fazenda entrasse como acionista, destinando-lhe, pelo periodo
de dez anos consecutivos, a arrecadacdo de antigos e novos impostos, e abrindo
mao de qualquer lucro resultante de suas acées por cinco anos. O capital do Banco
foi consolidado através dessa arrecadacéo e, posteriormente, pela propria afluéncia
de investimentos particulares, para o que contribuiu a concessdo de titulos e
comendas aqueles que subscrevessem acbes, de tal forma que, em 1829, quando
de sua extingio contratual, o Tesouro Real possuia apenas 80 agbes e as 3.500
restantes pertenciam a particuiares. (BANCO DO BRASIL, 1987).

A segunda fundag&o do Banco do Brasil ocorreu em 1853 por iniciativa de

Jose Rodrigues Torres, o Visconde de ltaborai, na forma de um banco Gnico de
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emiss&o, com os objetivos principais de auxiliar o governo no resgate do papel-
moeda em circulagdo de outros bancos e promover o progressivo aumente do
crédito e do desenvolvimento nacional. (BANCO DO BRASIL, 1987).

Apesar da preocupacgdo do Visconde de ltaborai com a necessidade de
regras e equilibrio na gestéo das reservas de recursos, j@ em 1854 ocorreram as
primeiras operacbes de emisséo, por pressdo do Tesouro, €, em 1857, a situacio
financeira do banco era de debilidade.

Em dezembro de 1905, ocorre a terceira fundagio do BB a partir da
liquidag&o do Banco da Republica do Brasil, houve uma gradativa concentracio do
controle acionario do banco, até que, em 1910, com a autorizacdo do Congresso,
acbes destinadas a subscricdo publica foram concedidas pelo Governo.

G Governo deu ao Banco do Brasil o direito de emitir vales-ouro para a
movimentacéo dos impostos aduaneiros em toda a RepuUblica e, quando fosse
possivel a volta da circulacao metélica em ouro e instituido o sistema bancario sob o
padréc-ourc, o Banco teria o privilégio da emissdo. Também foi concedida ao BB
autorizacdo para receber depésitos de ouro e em moeda legal, entregando aos
depositantes quantia equivalente em notas conversiveis & vista. Também poderia
emitir cheques-ouro, pagéaveis a vista, ou requisitar notas da Caixa de Amortizacao.
Nasce no episddio a tradicdo, mantida até os dias atuais, de nomear os produtos da
instituicdo com o termo ouro: Cheque-Ouro, Ourocard, Ourovida, etc. (BANCO DO
BRASIL, 1987).

4.1.1 Criagdo da Superintendéncia da Moeda e do Crédito (SUMOC)

Os problemas resultantes da acumulagéo de funcdes entre banco comercial
(crédito comercial, rural e agricola) e banco central (compra de ouro, assisténcia
crediticia ao Tesouro Nacional, etc.), e, em especial a partir de 1941, com a criacéo
da Carteira de Exportacéo e Importacéo, levaram & idéia de criagéo de um banco
central puro, cujas alternativas seriam a transformacéo do Banco ou a fundagédo de
uma nova instituicdo (BANCO DO BRASIL, 1987). A oportunidade surgiu com a
criacao do Fundo Monetério Internacional (FMI), fruto da reunido de Bretton Woods,
em 1944, que exigia dos futuros participantes do FMI a separagéo das funcoes de

um banco central.
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Apds as obrigagdes assumidas pelo Brasil na conferéncia de Bretton
Woods, em 18944, da qual resultou a criagdo do Fundo Monetario
Internacional, acentuou-se a necessidade de readaptar o arcabouco
do Banco do Brasil as contingéncias do pés-guerra, quando a
inflagéo brasileira j& comegava a assumir aspectos sérios (EPEA,
apud MONTEBELLO, 1993, p. 56).

Segundo o Montebello (1993), o governo brasileiro optou por um sistema de
implantacdo gradual do Banco Central, através da criacdo da Superintendéncia da
Moeda e do Crédito (SUMOC), em 1945, baseado em um projeto do prof. Otavio
Gouveia de Bulhdes, com o objetivo de preparar a organizacdo do Banco Central.
Seu conselho seria presidido pelo ministro da Fazenda e composto dos seguintes
membros: presidente do BB, diretores das Carteiras de Redescontos, Cambio e,
Comeércio Exterior (todas pertencentes ao Banco do Brasil) e do diretor executivo da
propria SUMOC.

O Conselho da SUMOC, na clpula do sistema, tomou-se responsavel pelas
normas de politica monetaria interna e externa e o Banco do Brasil foi mantido como
agente executivo das decis6es do Conselho, agindo como banco dos bancos,
agente financeiro do Governo, depositdrio e administrador das reservas
internacionais e emprestador de Ultima instancia ao sistema bancario, através da
Carteira de Redescontos e da Caixa de Mobilizacdo Bancéria. E a SUMOC tomou-se
um orgéo de assessoria aos membros do Conselho, bem como de controle e
fiscalizac&o das atividades bancérias e do cumprimento das decisdes do Conselho.

Segundo Montebello (1993), o trabalho do EPEA, em seu Apéndice ll, para
justificar a posterior criacdo do Banco Central em 1964, diz gue o antigo sistema nao
funcionava bem devido a falta de independéncia dos membros do Conselho da
SUMOC, por serem todos nomeados pelo presidente da Republica e demissiveis ad
nutum e pela auséncia de uma disciplina orcamentaria para as operacdes do Banco
do Brasil, 0 que permitia ao seu presidente e diretores uma “liberdade de agéo’
Incompativel com qualquer norma de controle fixada peio Conselho.

Como o Conselho da SUMOC era formado basicamente pelo ministro da
Fazenda e administradores das principais Carteiras do BB e a disciplina
orcamentaria para as operac¢des do Banco deveria ser imposta pelo Conselho, o
nove sistema gerava inUmeras divergéncias de orientacdo e atritos entre a
administracéo do Banco e o Ministério da Fazenda, por serem os administradores do
BB a maioria no Conselho.
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4.1.2 Criagao do Banco Central do Brasil

As condi¢gbes econdmicas e socials pos-golpe de 1964 eram bastante
criticas: inflagdo crescente, economia em rapida desaceleragao, sistema fiscal
obsoleto, mercado de capitais decadente, instituicdes de politica econémica pouco
eficazes. Dessa forma, a politica de combate a inflagdo e a reorganizagio do quadro
institucional constituiram pricridades do periodo 1964/67 (MONTEBELLQ, 1993).

De acordo com Montebello (1993), uma das principais medidas de reforma
do quadro institucional foi a extingdo da SUMOC e a criagdo do Banco Central
(BACEN) e do Conselho Monetario Nacional (CMN), ficando o CMN presidido pelo
Ministro da Fazenda e mais oito membros, enire eles os presidentes do Banco do
Brasil e do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico (BNDE).

O Banco do Brasil, apesar das novas regulamentactes de 1964, nao se
privou completamente do perfil de banco central, continuando a ser o agente
financeiro responsavel pela arrecadacao de receitas e pagamento das despesas do
Governo Federal, e, apesar do financiamento dos déficits do Tesouro ser
responsabilidade do Banco Central, a operacéo era realizada por seu intermédio. De
forma mais detalhada, Montebello (1993) explica a forma de financiar déficits
operada pelo Banco do Brasil e a manutencdo de outras funcbes atipicas a um

banco comercial:
O Banco do Brasil ndo perdeu, com as reformas de 1964, todas as
atribuicdes de Banco Central que the competiam, mantendo a funcéo
de “Agente financeirc do Governo Federal”, apesar do financiamento
dos deéficits ser de responsabilidade do BACEN, afravés de
suprimentos deste ao BB. Para estes suprimentos foi criada a “conta

movimento®, (...} cabendo-lhe além das fungdes normais de
financiamento ao comércio, & industria e a agricultura, as fungbes de:

Adquirir e financiar estoques de produgdo exportavel;

Executar as politicas de pregos minimos dos produtos agropecuarios;
Executar o servico da divida publica consolidada;

Arrecadar os depédsitos voluntarios das instituicdes financeiras; e

Executar os servicos da Camara de Compensacio (MONTEBELLO,
1993, p. 74).
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No mesmo periodo, a lei n° 4.728, de 14/07/65, regulamentou o0 mercado de
capitais e, em conjunto com a instituicdo da correcdo monetéria e com a reforma
bancaria, criou condigbes para a diversificacdo das operacgbes da rede privada no
mercado n&o-monetario, afravés das corretoras e distribuidoras de valores,
financeiras, bancos de investimento e seguradoras.

Segundo Eboli (1990), ndo foi permitido ao Banco do Brasil participar desse
processo em virtude da conta movimento, que por si s6 tornava-o privilegiado em

relac&o aos concorrentes.
4.1.3 As transformagoes da década de 80

De acordo com Montebello (1993), até o inicio dos anos 80, déficit publico
néo era o item mais importante nas discussées econdmicas, no entanto, com os
desajustes econbmicos do inicio dessa década, ganha forca a idéia do déficit do
setor publico ser a causa basica dos desequilibrios da economia e, por isso, precisar
nortear a politica econdémica. O agravamento das condigbes econdmicas e a ida do
pais ao FMI, em 1982, forca o0 Governo a revisar sua gestao das contas publicas: “o
déficit publico, até entdo ‘escamoteado’ nas contas do BACEN e BB, comecou a ser
revelado” (MONTEBELLO, 1993, p.127).

Nesse contexto, resultado dos estudos do Conselho Monetario Nacional,
ocorreu o evento que marcou a novo fase do Banco do Brasil como banco multiplo, a

extingdo da conta-movimento.

Conclui-se, desse modo, que o desejo do Conselho era o de ver
equacionada, de forma definitiva, a quesido dos dispéndios do
governo, realizados pelo Banco do Brasii e Banco Central,
eliminande a possibilidade da interferéncia direta e incontrolavel
desses dispéndios sobre a politica monetéria, ante o pesc que
passaram a representar as despesas com a compra de produtos
agricolas, o crédito de fomento, o déficit da previdéncia social e os
pagamentos de avales do Tesouro Nacional, em operagdes de
crédito externo do setor publico, a maioria delas viabilizada por
decisbes isoladas do proprio colegiado. (Relatério Final da Comisséo
Especial - Voto CMN 283/84, apud CALABI; PARENTE, 1990, p. 7).

As diretrizes da Comissdo Especial se fundamentavam também na
necessidade de:
(...) redefinir as fungBes do Banco do Brasil S/A, preservando seu

papel de principal instrumento de politica crediticia do governo
federal e de agente do Tesouro Nacional (...). A ampliacdo dos
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gastos publicos, no ambito das autoridades monetarias, combinada
com a necessidade de evitar expansdo descontrolada das emissdes
de moeda, obrigou o Governo a contingenciar rigidamente os
empréstimos do BB, com vistas a abrir espaco para as operagdes do
Tesouro Nacional, provocando sensivel queda de sua participacéo
no mercado de crédito, de 21% em 1979 para pouco mais de 7%
atualmente, circunstancia que, a persisti, comprometera
progressivamente a Reforma (Relatério Final da Comisséo Especial -
Voto CMN 283/84, apud CALABI; PARENTE, 1990, p. 7-8).
Quanto a eliminac¢éo da sistematica da conta-movimento entre 0 BACEN e o
BB, o relatorio final previa que fossem definidos meios que assegurassem ao Banco
do Brasil, no novo modelo, o acesso as multiplas formas de atividades no mercado
bancario e financeiro. Como acertadamente comentam Almeida e Belluzzo (1992, p.

34),

{...) na realidade, a conta-movimento propiciava ao Banco do Brasil
um financiamento automatico de qualquer desequilibrioc de caixa,
independentemente de sua origem, e n&o apenas aqueles nascidos
de sua atuagdo enquanto agente do Tesouro. Esse privilégio dava ao
Banco do Brasil a condig@o de autoridade monetéria, mas a auséncia
de restrigbes no funding criou a necessidade do estabelecimento de
limites quantitativos a expanséo das operacdes ativas e impediu que
0 banco operasse nos mercados ndo-monetarios. Assim, com o
desenvolvimento de novas formas de intermediagéo financeira e a
desmonetizacio da economia, associada a aceleraco inflacionaria,
o Banco do Brasil foi reduzindo paulatinamente sua participa¢éo no
mercado de crédito.

O fim da conta movimento marcou o ingresso do Banco do Brasil no regime
competitivo com as demais instituicdes financeiras, com o banco retornande ao
mercado de credito, criado mecanismos de captacdo de recursos, tais como
Certificados de Depésito Bancario (CDB), criagio da subsidiaria integral BBDTVM -
Distribuidora de Titulos e Valores Mobilidrios, com fundos de acbes em 1986, fundos
de renda fixa e a poupanca-ouro em 1987. De acordoe com Oliveira (2001), como
forma de ajustar as necessidades de captagio da empresa, que ndo possuia
mecanismos e cultura para tal em virtude da conta-movimento, foi deflagrada
durante o anc de 1986 uma campanha de captacéo.

Os resultados desse reposicionamento jd@ eram visiveis em 1988 a
poupanga-ourc era a maior fonte de recursos para o Banco do Brasil e detinha cerca
de 12% do total do Sistema Nacional de Poupanca, e a “conta-ouro”, administrada
pela BBDTVM, era o maior fundo de aplicagdo diaria do pais.



4.1.4 Os anos 90 e o impacto da estabilizagdo econémica

O ambiente internacional dos anos 90 foi caracterizado por um alto grau de
incerteza e de instabilidade, ao qual se somou no Brasil, e em grande parte dos
paises latino-americanos, a necessidade de controle das altas taxas de inflacéo,
principal causa das dificuldades de desenvolvimento e de competitividade desses
paises. Por isso, o Brasil iniciou em julho de 1994 a impiantacdo de um plano de
estabilizacdo econémica — o Plano Real —, que provocou profundas transformacdes
nos ambientes organizacionais, especiaimente no setor bancario.

O setor bancario sofreu uma substancial perda de receitas com a
estabilizacdo econdmica, a participagdo da renda com floating no montante de
receitas dos 212 maiores bancos brasileiros cairam de 63,4%, em 1994, para 4,7%,
em 1995. A participacdo do setor no PIB caiu de 12,4% em 1994 para 6,9% em 1995
e 55% em 1997(SALINAS et al, 1998). Esse fator, aliado ao aumento da
inadimpléncia devido ao aperto de liquidez promovido pelas autoridades monetarias,
levou a insolvéncia de diversas instituicdes financeiras, conforme exposto na seg¢éo

2.2 | e a prejuizos histdricos no Banco do Brasil.

4,2 A reestruturacdo do BB

Tal contexto levou o BB, em 1995, a apresentar um prejuize de
aproximadamente R$ 8 bilhbes, que, entretanto, também tinha como causas o
elevado estoque de ativos de dificil recuperacdo, custos administrativos altos e
problemas de descasamento entre ativos no exterior em délar e passivos em real,
além de R$ 4,6 bithdes relativos ao reconhecimento de dividas do Tesouro com o BB
(BANCO DO BRASIL, 1995).

Buscando alterar o paré@metro concorrencial do BB, ainda em 1995 foram
implementadas medidas de recuperacé&o de créditos inadimplidos, contencio de
custos — inclusive com reducdo do quadro de pessoal — e lan¢amento de novos
produtos com foco em areas de maior rentabilidade. Assim, de forma a adaptar o
Banco do Brasil as novas determinantes concorrenciais, foi implementado um
programa de ajustes com duas premissas basicas: eliminar no curto prazo o
desequilibrio financeiro e modernizar em médio e longo prazos a organizacéo para

enfrentar o desafio de conviver em ambiente de alto grau de incerieza, competitivo e
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de estabilidade econdmica. Havia, ainda, a necessidade de alterar a estrutura
organizacional para um modelo mais adaptado a orientac&o estratégica de foco no
cliente.

Em marco de 1996, foi implementado um plano de reestruturagdo, iniciado
com a capitalizacdo do Banco pelo Governo Federal e com a mudanga do modelo
de gestdo. Além da implantagdo de um modelo organizacional voltado para
segmentos de mercado, baseado em unidades estratégicas de negdcios, foi
principiado um vigoroso programa de profissionalizacdo. De acordo com Salinas ef
al. (1998), as principais medidas contempladas no plano de reestruturagdo foram:

* Recomposicéo da estrutura de capital,

e Reformulacdo da gestéo, com aumento de participacéo do setor privado;
e Melhoria da estrutura de ativos;

s Revisdo das praticas de crédito;

¢ Modernizag&o tecnolégica;

¢ Reestruturacéo administrativa;

e Estratégias mercadolégicas.

Segundo Oliveira (2001), a diretoria que assumiu em fevereiro de 1995,
presidida por Paulo César Ximenes Alves Ferreira, deparou-se com um quadro
bastante dificil, uma estrutura de custos extremamente pesada em comparacdo &
capacidade de geracdo de receitas, uma inadimpléncia elevada e um atraso
tecnolégico em relacéo aos concorrentes. A primeira agao foi melhorar a estrutura de
receitas direcionando o banco para o varejo, de forma que o aumento das receitas
de servicos compensasse a inadimpléncia. No entanto, s6 haveria sucesso na
medida se a quantidade de operacdes crescesse, 0 que esbarrava na limitacdo
tecnolégica. Foi, entéo, elaborado um programa de ajustes que aglutinava uma série
de medidas (BANCO DO BRASIL, 1995):

¢ O novo modelo de gestdo possuia como objetivo a modernizacdo
administrativa do Banco do Brasil, buscando dinamicidade e agilidade

decisoria. Implementou-se uma sala unificada para a diretoria, a
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apuracdo de resultados por negoécio, por dependéncia e por éarea
geogréfica, e avaliagdo de desempenho de administradores.

e O plano de otimizagdo da capacidade operacional buscava a
reformulacéo do modelo organizacional e operacional do Banco, com
vistas & otimizagdo de resultados e da capacidade instalada.

« O plano de modernizacdo tecnoldgica e informagdes gerenciais
pressupunha a redefinicdo da planta tecnologica € um programa de
investimentos com o objetivo de criar solugdes tecnoldgicas modemnas
para a automacédo bancaria e para sistemas de informacdes voltados a
melhoria da ac&o gerencial.

e (O plano de otimizagcdo dos recursos humanos focou em otimizar a
alocag&o, a capacitagdo, a ulilizacdo e o acompanhamento de
desempenho dos recursos humanos disponiveis no Banco, com a
realocacdo de pessoal, a revisdo do planc de cargos e saldrios e a
capacitacéo dirigida dos funcionarios.

e O plano de reducdo de custos e recuperagdo de despesas visava a
identificacdo de dreas com possibilidade de reducdo de custos e
manutencdo de qualidade, e incluia recursos materiais, recursos

humanos, planejamento tributario e evaséo de receitas.

Com relagéo a reducdo de despesas, segundo Leme (2001), o programa
contemplava vasto elenco de medidas que abrangiam a racionalizac@o dos recursos
materiais, a intensa utilizacdo de modernos sistemas de informética e a venda de
imoveis ociosos. Mas certamente a acdo de maior impacto foi a reducdo das
despesas com pessoal. A implementacdo do Programa de Desligamento Voluntario
(PDV) no Banco do Brasil baseou-se na Circular do BACEN n° 2.582, de 21 de junho
de 1995, que permitiu diferir gastos relativos ao redimensionamento de recursos
humanos em acdes de reorganizacdo administrativa,

Segundo Leme (2001), o Banco do Brasil pretendia com o PDV reduzir seu
quadro de pessoal que no final de 1994 era de 119.380 funcionarios. Dentro das
regras propostas, foram apontados 50 mil servidores passiveis de demissdo e
oferecida indenizag&o para 15 mil que se demitissem voluntariamente. Segundo os
estudos da época, a estimativa de economia anual era da ordem de R$ 9S00
milhdes/ano e de fato aderiram ao PDV 13.388 funcionarios.
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Eboli (1992) relatou a mudanca de cultura organizacional quando o Banco
do Brasil passou a adotar nova postura organizacional, préxima as implementadas
pelos bancos comerciais, chocando-se com os padroes culturais construidos ao

longo do tempo. Nesse sentido, o PDV foi um rompimento com a cultura anterior:

O PDV Programa de Desligamento Voluntério foi, realmente, algo
extremamente importante para a cultura do Banco do Brasil, porque
quebrou o paradigma da estabilidade. No lugar da estabilidade, foi
constituido o conceitoc de “empregabilidade”, que diz respeito &
preocupacdo do funcionario em ser empregavel a qualquer tempo,
independentemente de estar trabalhando para o Banco do Brasil
(OLIVA, 2001, p. 107).

O plano de elevacdo e geracéo de receitas objetivava o aumento das
receitas do Banco do Brasil e o crescimento do volume de negdécios, por meio da
melhor gestdo dos recursos existentes e da atuagdo em mercados e produtos em
que o Banco atuava timidamente. O plano possuia diretrizes de gestdo financeira do
portfélio de produtos, de incremento dos negdcios com subsidiarias, de introducao
de novos produtos e novos mercados € de desenvolvimento de unidades de
negocios corporativos para propiciar atendimento diferenciado ao segmento de
grandes empresas — corporate (BANCO DO BRASIL, 1995).

4.3 O inicio da unidade estratégica de negocios corporate no Banco do Brasil

O atendimento segmentado de pessoa juridica no BB comecou em meados
de 1991 com um projeto denominado Sistema Gerencial de Vendas (SGV), que
instituiu um modelo de atendimento com profissionais de vendas (gerentes de
contas) e carteiras de clientes selecionados. Em 1994/1995, dentro do cendrio ja
reportado de profundas transformagbes, orientagdo para o varejo, PDV,
modernizagdo tecnoldgica, recuperagéo de créditos, é colocado em pratica um
modelo de atendimento ao segmento corporate.

A estrutura desse novo atendimento consistia em uma equipe de gerentes
alocados em algumas agéncias, as quais por motivos histéricos detinham as contas
de grandes corporagdes, tais como as agéncias Ceniro S&o Paulo, Santo Amaro e
Nossa Senhora da Lapa, todas na capital paulista.

O motivo desses clientes corporate j& possuirem relacionamento com o BB
estava ligado aos diversos servicos exclusivos prestados pelo Banco, em especial os
da Carteira de Comércio Exterior (CACEX), além do recebimento de alguns tributos
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que se faziam exclusivamente no BB. O servigo mais valorizado a época era a
cobranca, que, além dos atributos técnicos e éticos, contava com a cobertura de
uma rede de agéncias por todo ¢ pais.

0O modelo de estrutura que o BB adotou foi copiado de outros bancos que ja
atuavam no segmento corporate, em especial do Unibanco e do ltad, e ficou vigente
até 1998 quando se implementou uma melhoria: foi criada uma estrutura paralela as
agéncias, denominada de escritério corporate. O escritério possuia como funcdo
primordial a interlocucac das demandas dos clientes corporate com as areas
internas do Banco e a gestio da estratégia de relacionamento com as empresas,
apesar de manter nas antigas plataformas (as agéncias de varejo) os gerentes de
conta responsaveis pelo atendimento das empresas corporate.

0Os dois modelos em questao possuiam um defeito comum, a diversidade de
assuntos obrigava os administradores das agéncias de varejo a tratar de assuntos
absolutamente distintos tanto no volume financeiro gquanto na sua propria concepcao
e complexidade. Outra dificuldade era ajustar o orcamento das agéncias que, muitas
vezes, em virtude da participacdo percentual do movimenio financeiro de uma
empresa corporafe em relagdo a totalidade dos clientes da agéncia, era distorcido
pelos resultados desses clientes. Em fung&o do modelo de varejo e da distorgo de
valores das operacgbes dos clientes corporate, surgia um outro problema: a
velocidade de decisdo do banco sobre questdes de crédite. O nimero de niveis

-

hierarquicos envolvidos fazia com que o tempo entre a apresentacfo da proposta de

{

ima operacao e seu deferimento fosse maior que a concorréncia.

Com a finalidade de resolver essas questdes, o BB inicia em 2001 um novo
modelo que buscou dividir o banco em pilares negociais ou unidades estratégicas de
negocics. A seguir detalharemos o novo modelo, as alteracfes na cadsia de valor e

seus impactos na competitividade da instituicdo em estudo.
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4.3.1 Os pilares negociais e as alteragées na cadeia de valor

Em 2001, novas alteracbes de estrutura ocorreram no BB: foram criadas
sete vice-presidéncias e 21 diretorias estatutarias, ficando o organograma do Banco

conforme a Figura 6.
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Figura 6. Organograma BB.
Fonte: www.bb.com.br, consulta em 15.05.2004.

Houve, também, um processo de segmentagdo da demanda, o qual foi

chamado pelo banco de segmentagdo em pilares, na seguinte forma:
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Pitar Varejo — responsavel pelo foco em clientes pessoa fisica & micro-
empresas,

Pilar Atacado — responsavel pelo foco em clientes pessoa juridica com
faturamento superior a R$ 10 mithdes/ano;

Pilar Governo — responsavel pelo foco em clientes ligados aos governos
municipal, estadual € federal;

Pilar Recursos de Terceiros — responsavel pela gestdo de capitais de
terceiros, assegurando politicas de chinese wall na relagcdo entre a

Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios e o Banco.

O Pilar Atacado, objeto deste estudo, estd sob a responsabilidade da Vice-

Presidéncia de Negdcios Internacionais e Atacado e da Diretoria Comercial. A partir

de 2002, o atendimento dos clientes desse segmento passou a ser efetivado por

duas modzalidades de agéncias:

@

Agéncias Corporate — responsaveis pelo atendimento de grupos
empresarias com faturamento anual superior a R$ 100 milhbes;
Agéncias Empresariais — responsaveis pelo atendimento de médias e

grandes empresas com faturamento anual entre R$ 10 milhdes e R$ 99
milhdes.

Foram criadas 17 agéncias corporate e 55 agéncias empresariais

espalhadas pelo pais com estrutura, produtos e servigos especificos para o

atendimento desses segmentos negociais. Além de contar com uma vice-presidéncia

e uma diretoria especificas, foram criadas superintendéncias comerciais

responsaveis pela ligagdo das agéncias & diretoria. As bases do processo tiveram,

segundo levantamento em estudos conduzidos pela Diretoria Comercial, as

seguintes premissas:

Dar foco &s necessidades do cliente final e ac mercado prospectado,
reagrupando 0s processos por cliente;
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e Agregar valor aos servicos prestados por meioc do aprimoramento do
conhecimento do cliente e gerenciamento integrado de negdciocs e
processos;

+ Capacitar os funcionarios no conhecimento dos negdcios e processos
que afetam o relacionamento com o cliente;

o Possibilitar a identificagdo do cliente em toda a cadeia produtiva, de
forma a garantir que as decisdes estejam voltadas para o atendimento
das necessidades das empresas;

e Facilitar a gestio de clientes e resultados:

o Ampliar e fidelizar a base de clientes pessoa juridica do segmento de
médias e grandes empresas;

o Maximizar resultados.

Na Figura 7, a seguir, detalha-se o organograma do Pilar Atacado, excluindo

areas comuns, como a Presidéncia, gue também pertencem do Pilar Varejo:
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Pilar Atacado

Vice-Presidéncia de Atacado

e Negocios Internacionais

Diretoria Comercial

Superinténdéncias
Comerciais

Agéncias Corporate Agéncias Empresariais .,_;

Figura 7. Organograma do Pilar Atacado.
Fonte: autor.

O processo de criagédo do Pilar Atacado e de suas agéncias corporate foi
fruto da busca por vantagem competitiva nesse segmento concorrencial, as
alteragbes reconfiguraram a cadeia de valor do BB em relacdo aos clientes
corporate. Historicamente, o modelo utilizado pelos bancos que atuam no segmento
n&o dispunha de agéncias exclusivas para o corporate, mas sim uma estrutura em
que a conta-corrente da empresa € mantida em uma agéncia de varejo e ha uma
estrutura paralela para seu atendimento.

Nas atividades primarias, de forma direta, houve mudanga na estrutura de
vendas, com a criagdo de uma forca de vendas especializada, composta por
profissionais do banco experientes no segmento de pessoa juridica, aos quais foi

disponibilizada pela Universidade Corporativa uma grade de treinamentos desde

AN
LT

48132
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cursos on-line até pos-graduagdo (MBA), formatados especificamente para os
profissionais ligados ao Pilar Atacado.

Outro setor ligado ao marketing que passou por uma reformulacéo foi a
publicidade que, internamente, alterou publicaces da organizacéo como o Relatério
Anual, que passou a conter um subtitulo “Atacado”, no qual s&o apresentadas as
principais operagGes estruturadas realizadas pelo BB, e, externamente, produziu
uma identidade exclusiva que permitiu publicar anincios em midia especializada
sem correr o risco de misturar a imagem do banco de varejo com ¢ de atacado.

O processo de atendimento de demandas por operacées de crédito, das
mais elementares até as mais elaboradas, foi outro ponto que sofreu grande
alteracdo. O segmento corporate se caracteriza por grandes montantes financeiros,
consequentemente as decisbes de credito sdo tomadas nos escalbes hierdrquicos
mais altos dos bancos e, por isso, hd uma grande diferenga entre bancos do porte
do Banco do Brasil, Itad, Bradesco e bancos menores, que possuem menor nimero
de niveis hierarquicos e permitem maior velocidade de decisdo. A criagdo do Pilar
Atacado permitiu ao BB, guardadas as devidas proporgdes, possuir uma estrutura
com poucos niveis hierarquicos e aumentar a velocidade de tomada de deciséo.

As Figuras 8 e 9, abaixo, indicam o fluxograma das operagées de crédito no

modelo anterior e posterior & criago dos Pilar Atacado.
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Figura 8. Fluxograma das operagdes de crédito no modelo anterior ao corporate.
Fonte: autor.

Agéncia Superintendéncia
Corporate : Comercial

Diretoria Presidéncia e Conselho de
Comercial . Vice-Presidéncia Administracio

Figura 9. Fluxograma das operagdes de crédito no modelo corporate.
Fonte: autor.

No processo anterior a criagdo do Pilar Atacado as operacdes dos clientes
corporate transitavam juntamente com operacdes de menor monta de clientes
pessoa fisica, micro, pequenas e médias empresas e o grande numero de
operacdes gerava um fluxo bastante moroso até a Superintendéncia Estadual com
as operagOes que, em virtude dos pardmetros de algada deciséria de crédito,
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necessitavam seguir para os escaldes da Diretoria Comercial, Vice-Presidéncia e
Presidéncia, e eventualmente até o Conselho de Administracdo tinham seu tempo
de processamento agravado pelo fluxo entre a Agéncia, Superintendéncia Regional,
o Nucleo de Analise e finalmente a Superintendéncia Estadual. A mudanca no fluxo
do processo decisério alterou a cadeia de valor do banco, gerando ndo sé maior
velocidade decisoria, mas também, como ocorreu aumento da especializacéo,
permitiu a criagdo e condugéo de operacdes de crédito mais complexas.

No tocante ao compartilhamento da cadeia de valor entre varejo e atacado,
ha diversas ocorréncias, em seguida se apresentara uma das mais emblematicas. O
banco realiza diversas captacdes de recursos no exterior, que objetivam obter
recursos utilizados em operacbes de financiamento, em especial nas operacdes
estruturadas para as empresas do corporate. Em 2001, o BB langou o titulo (bond)
“Nikkei Remittance Trust Series 2001-1" (cujo texto completo do offering circular,
pode ser obtido em http:/fiwww.bb.com.br/appbb/portalfri/dce/OfferingCircular jsp),
uma emissao no valor total de US$ 300 milhdes, estruturada com base no fluxo de
recursos dos brasileiros que trabalham no Japédo (dekasseguis) para suas familias
no Brasil. Os recursos da captacdo foram utilizados em operagdes estruturadas para
clientes do corporate.

Nessa operagéo, pode-se verificar inter-relacdes nas cadeias de valor de
diversas areas do BB: de um lado, um nivel de especializacdo na cadeia de valor
das agéncias externas no Japao para atendimento do plblico dekassegui, diferente
de outras agéncias externas do BB que operam exclusivamente com bancos e
empresas instaladas no Brasil; de outro lado, a for¢a de vendas da rede de agéncias
de varejo no pais que faz o atendimento dos familiares dos remetentes; e finalmente
O corporate, como escoadouro dos recursos, financiando grandes corporacdes. Ha
ainda o compartilhamento de outra atividade de valor, a representada pela area
internacional que é responsavel, nas agéncias do Japao, pela emissdo do titulo e
pela estruturagéo das operacbes de financiamento que depois sdo ofertadas as
empresas corporate.

Outro ponto onde ocorre compartithamento de atividade de valor é em
relaggo as empresas ligadas ao agronegdcio, sendo um dos casos mais bem
sucedidos do BB. Na ponta corporate, ha fornecedores de insumos (fertilizantes,
sementes, defensivos, equipamentos e maquinas), grandes empresas do setor de
alimentos, importantes exportadores de commodities agricolas, e, na outra ponta,
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pequenos, medios e grandes produtcres rurais e cooperativas. Historicamente, o
Banco sempre atuou junto a este segmento, no entanto, dado a influéncias politicas,
também foi um setor em que muitos problemas, em especial crédito, ocorreram
recentemente. Apds a reformulacéo de 1995, com a estruturacdo da Diretoria de
Crédito e a blindagem contra interferéncias politicas, o banco pode aproveitar o
conhecimento desse setor da seguinte forma: como possui em sua base de clientes
o fornecedor de insumo (cliente corporate) e seu consumidor (produtor ruraf), o
banco celebra convénios com os fornecedores para vender seus produtos através
de um balcdo eletrdnico, cujo enderegco ¢é hitp://lwww.agronegocios-e.com.br
{fagronegocios/balcao/info.jsp, no qual os compradores podem utilizar financiamentos
do BB na aquisi¢gdo dos insumos. No caso, ha a ligacdo da cadeia de valor do
corporate com sua forga de vendas especializada, a for¢a de vendas do varejo, que
possui grande grau de especializacdo no segmento de agronegdcios, operando junto
a produtores rurais — inclusive com produtos financeiros sofisticados como
derivativos (0 BB oferece aos seus clientes do segmento opcdes de commodities,
contratos a termo e outras operacdes em balcdo ou BM&F). H4 ainda a venda de
mercadorias dos produtores rurais via balcdo de agronegdcios para grandes
empresas do setor de alimentos.

Cabe ressaltar que a questdo de compartilhamento de cadeias de valor no
BB néo gera apenas pontos positivos, nesta pesquisa pode-se verificar que em
algumas areas ha um certo conflito. O exemplo mais visivel é a 4rea de tecnologia
do banco que atende tanto o corporate como o varejo. A personalizacéo de produtos
e servigos no corporate é fundamental, sendo o grande trunfo dos bancos de nicho
que, em virtude de atuarem de forma mais especifica e possuindo estruturas
menores, conseguem maior agilidade e menores custos nas operacdes. Durante a
pesquisa ficou bastante evidente que as demandas por personalizaco de produtos
e servigos encontram uma area de tecnologia nos bancos com grande fiuxo de
demandas e muitas vezes surge um dilema, aplicar recursos sempre escassos, para
viabilizar uma solugéo para um ou alguns clientes do corporate ou aplicar recursos
para viabilizar uma solug&o da area de varejo que envolve, normaimente, milhares
de clientes. O assunto ndo parece possuir solucio imediata no BB, até porque a
velocidade com que as dreas mais externas do banco (maior contato com clientes)

evoluiram n&o foi integralmente acompanhada por toda a estrutura.
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A seguir, como nucleo do presente estudo, abordaremos os processos de
estratégia corporativa do BB em sua insercao ao segmento corporate, procurando
compreender como as questdes de contexto politico-econdmico, 0s processos
internos ao Banco e as aplicagbes tedricas da ciéncia administrativa, topicos
desenvolvidos até aqui, tiveram papel definidor nas estratégias da instituicdo e como

foram absorvidos nas solugdes dadas.
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4.4 Estratégia corporativa do BB

A inser¢do do BB no segmento corporate ocorreu primeiramente ndo em
fungdo de uma estratégia corporativa, mas sim em virtude do fato de que o banco ja
mantinha algum nivel de relacionamento com esses clientes e o resultado obtido ndo
era adequado. O relacionamento das empresas corporate com o BB, como ja foi
rapidamente abordado anteriormente, esteve ligado em primeiro lugar a tradicdo
histérica do banco: grandes empresas nacionais e estrangeiras invariavelmente
mantinham uma conta-corrente no Banco, entre outras razdes, porque, em virtude
de sua ligacdo com o governo, muitos impostos eram, e alguns ainda sdo, de
recothimento exclusivo no BB. Outro fator que induzia a proximidade entre as
grandes empresas e o BB é que, desde 1941, com a criacdo da Carteira de
Camércio Exterior (CACEX) e até o inicio de funcionamento do Sistema de Comercio
Exterior (SISCOMEX), instituido pela Instrucdo Normativa SRF n°® 70, de 10 de
dezembro de 1996, as empresas que necessitassem efetuar operactes de
importagdo ou exportacdo precisavam recorrer aoc BB para emissdo das guias de
importacao e exportacdo.

Mesmo iniciando um processo de atendimento diferenciado aos clientes
corporate em 1994, este foi conduzido durante bom tempo & margem do foco
principal do banco. A partir de 1995, com o prejuizo de R$ 8 bilhées e o programa de
reestruturagao, o banco entendeu o varejo como seu mais importante negécio, no
qual foi investido a maior parte dos recursos disponiveis, conforme visto acima. As
motivagbes do foco principal no varejo foram explicitadas durante a pesquisa de
campo deste estudo, como segue:

Ele (o banco) precisava fazer uma reestruturagéo de seu portfélio de
ativos, porque enfrentava uma inadimpléncia muito grande e ai o
trabalho seguiu dois caminhos: primeiro reestruturando credito,
ajustando a carteira de ativos, (...) em segundo, enxergando um
cenario macroecondmico, o banco enxergou que teria de rever a
composicao das receitas e dai veio um enfoque muito grande na
area de varejo, novos produtos, desenvolvimento de canais de
atendimento de baixos custos, buscando ganhos de escala. (...)

(-..) Em 95, o banco tinha basicamente duas forgas: o seu porte e sua
marca (...). O banco tinha uma série de problemas, uma estrutura de
custos inadequada e um ndo posicionamento nos mercados mais
rentaveis, (...) uma mudanga muito rapida no mercado bancario que
saia de um mercado autenticador de quaisquer papéis, baseado em
float, em um mercado em que aquela estrutura de float, que chegava
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a ser 40, 50% das receitas do banco estava indo embora e
precisavamos de uma nova estrutura de receitas. Investiremos
prioritariamente no varejo, porque é onde estamos mais distante [dos
oufros bancos] e onde pode dar mais resultado de curto prazo, para
sustentabilidade das agéncias. N&o adianta investir em média e
grandes empresas porque ai vocé tem que falar de crédito e ndo
temos nenhuma estrutura para [andlise de] crédito de médias e
grandes empresas e & mais facil criar um credit scoring para pessoa
fisica.

Ent&o a opcéo foi todo ¢ investimento possivel para trabalhar a maior
oportunidade que existia naquela época, enguanto se montava uma
estrutura de crédito para trabalhar com as empresas. Por isso, foi
feito em 95/86/97 um brutal investimento em tecnologia para se
trabalhar isso. [Excertos das entrevistas.]

O corporate como parte de uma estratégia corporativa surge, no final de
1997, com o resultado positivo do processo de reestruturagdo, quando uma
constatacéo indica a necessidade de uma aproximac&o com as grandes empresas:
todos os grandes bancos de varejo estdo trabalhando a expanséo de suas bases,
buscando ganhos de escala.

Os principais concorrentes do BB no varejo, Bradesco e ltal compram
diversos bancos em dificuldade, como visto no capitulo anterior, e o BB n&o tem
como fazer frente a esse movimento uma vez que ndo ha interesse do acionista
majoritario, o Governo Federal, em adquirir bancos. Além desse movimento, ha a
ameaca dos bancos estrangeiros, HSBC, Santander, ABN Anro, dentre outros, que
por processo semelhante entraram no pais e expandiram sua base.

A busca por clientes pessoa fisica, especialmente empregados de
empresas, significou mudanga em relacdo ao servigo bancério de pagamento de
salérios: durante parte da década de 80 e inicio da década de 90, o atendimento dos
funcionarios n&o era visto pelo mercado bancério como um negdcio estrategico e por
muito tempo foi posto & parte do foco dos bancos. No entanto, com a queda das
receitas de float, pos-estabilizagdo do Plano Real e o gjuste dos bancos aos
negocios de varejo, esse atendimento passou a ser disputado no setor. Como as
empresas situadas no segmento corporate s&o grandes empregadoras, atendé-las
plenamente passou a ser condi¢&o para disputar o mercado de clientes no varejo.

Dessa forma, o BB buscou ne relacionamento com as grandes empresas os
clientes pessoa fisica de que necessitava para aumentar sua base e confrontar os

concorrentes. Nesse ponto, 0 banco faz a primeira mudanga na estrutura de
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atendimento, buscando aproximacéo a tais clientes. A estratégia corporativa fica

clara no recorte da pesquisa, como poedemos verificar abaixo:

(...} O BB para sobreviver, tinha que ficar, como sempre ficou, entre
os trés maiores bancos do pafs. Precisamos crescer, ndo podemos
comprar outros bancos (pratica adotada durante a década de 80 por
todos os grandes bancos de varejo), vamos crescer organicamente,
vamos trabalhar nossa base de grandes empresas, de
megaempresas, gue estdo no segmento corporate.

(...) Ele (o corporate) agrega a seguinte questio, da forca aos outros
pitares, principalmente ao pilar varejo. Digamos assim, uma empresa
€ um local onde um conjunto de pessoas fisicas se retinem todo dia
para trabalhar e esse € um ambiente interessante ao pilar varejo, do
ponto de vista de escoadouro de recursos do comércio exterior,
também é relevante, ou seja ele tem um intangivel que interessa
muito ao banco. [Excertos das entrevistas ]

Vale ressaltar que a participagéo junto a esses clientes garante ao
BB proje¢ao de sua imagem como instituicdo financeira competitiva e
de ponta no mercado financeiro e permite alavancagem do Varejo,
por serem as médias, grandes & mega empresas as maiores
fornecedoras de clientes Pessoas Fisicas, por meio de negociacao
da folha de pagamento das empresas (Refatério intemo BB, grifo
nossoe).

Outra questéo que permeou a estratégia corporativa do BB foi o atendimento
das empresas ligadas aos clientes corporate em sua cadeia produtiva, fornecedores
e clientes, uma vez que, dada a politica do acionista majoritario do BB, peguenas e
médias empresas sempre foram foco do banco.

Essa estratégia ainda n3o estd bem disseminada nos varios setores
atendidos pelo Banco, em aiguns deles ha maior penetracdo devido a maior aptidao
do banco em alguns segmentos, como, por exemplo, o de agronegocios, enquanto

em outros houve pouca evolugdo desse processo:

(...} Eu acho que noés e os outros bancos exploramos pouco, sdo
sinergias pouco exploradas, é feito alguma coisa com as Teles
(Empresas do Segmento de Telecomunicagdes), mas ainda muito
embrionario. A Unica excecdo é a base de ciientes rural, isto nos da
uma forga junto ao segmento de defensivos, maquinas e tratores e
possuimos diversos produtos para este atendimento. [Excertos das
entrevistas.]

Como os spreads e margens do segmento corporate s&o pequenos, como
veremos na andlise do poder dos compradores, estd presente na estratégia
corporativa do BB a expans&o de margens trabalhando a cadeia produtiva.
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Em alguns negdcios é preciso enxergar que se esta fazendo share,
ou tendo um ganho mais reduzido, mas havera uma oportunidade de
ganho em outros. Passa, também, a ser cada vez mais necesséria
vis&o da cadeia de negocios que um cliente pode gerar, (...) no setor
de agronegécios, em que estamos bem posicionados, 0 ganho nos
negécios com o cliente do atacado, talvez seja muito estreito, mas
guando se enxerga a série de oportunidades que se vai ter ao longo
da cadeia produtiva se vé uma oportunidade interessante de ganho.
[Excertos das entrevistas.]

A estratégia corporativa do BB passa por melhorar a seu posicionamento
nos diversos segmentos de atuacdo e consolidar-se como um banco completo,
atuando nos diversos segmentos de demanda, atacado, varejo e governo, buscando
sinergia nas inter-relacées entre as unidades de negdcios. O modelo anterior
implicava em risco ao BB, pois n&o era tdo bem percebido, em especial no segmento

corporate e mudancgas no mercado que poderiam desestabiliza-lo, como segue:

Caso o banco permanecesse com a mesma forma de atendimento,
que pese ter alguma segmentacdo, {...) a partir do momento que a
gente tivesse uma queda de taxa de juros e queda de spreads, o
banco estaria vulneravel, porque os lacos com os clientes ndo eram
tdo fortes assim. Quer dizer, nés tinhamos bancos que ja se
dedicavam a isso de uma forma importante e os clientes
reconheciam isso e reconhecendo isso tornam o Banco do Brasil
desnecessario. [Excertos das entrevistas.]

Finalmente o Pilar Atacado foi o resultado de uma estratégia corporativa e

um processo evolutivo, como segue:

O case atacado ndo surgiu por geracdo espontinea, nio foi um
processo que nasceu descolado do tempo e das coisas que tinham
acontecido antes no banco. No caso da pessoa juridica, o banco
comegou a segmentar la pelos idos de 94 com o SGV (Sistema
Gerencial de Vendas), e a partir dai ele vem cada vez mais
associando clientes a grupos com perfis de consumidores mais ou
menos parecidos. {...)

(-..) Em 2001, nés nos deparamos com a seguinte situag&o: o banco
de fato € um banco que tem muitos clientes, uma boa base para se
trabalhar, s6 que ndo tem forga (de vendas) dedicada a estes
segmentos, quer seja pessoa fisica, pequenas empresas, pessoa
juridica de tamanho maior e governo. Ai nos resolvemos criar os
pilares com as seguintes premissas:

Gerar mais resultado;

Ter forgca de vendas dedicada;
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Aproveitar o historico de segmentacdo [da pessoa fisica] € melhorar
cada vez mais essa segmentacio.

Tornar o banco bem percebido nos mercados a que se dedica, quer
seja pessoa fisica, atacado ou governo, de forma a fidelizar cada vez
mais seus clientes (...) e estar presente.

O que se queria com isso? Se queria, na realidade, ter mais
resultado & cada vez mais criar barreiras & entrada de novos
concorrentes. [Excertos das entrevistas.]

4.5 Vantagem competitiva

A estratégia competitiva do BB esta baseada na estratégia genérica de
diferenciacdo (PORTER, 1985), através da qua! o BB procura ser singular em sua
indUstria em relag&o a fatores percebidos pelo comprador como significativos. Sob
alguns aspectos, os fatores de diferenciacéo ja existiam e o processo de criacdo do
Pilar Atacado, com a especializagdo no segmento corporate, buscou methorar a
organizacéo e forma do BB atuar no segmento.

A mudanca de estratégia esteve ligada & percepcédo de gue o banco ja
possuia uma série de competéncias, adquiridas ao longo de sua histéria, tais como
dominio de conhecimentos na area internacional, dominio da area de agronegécios
e a capacitacdo no segmento de varejo, areas percebidas como importantes pelos
clientes do segmento corporate.

Apesar da opg¢é&o pelo mercado corporate encontrar na estratégia corporativa
uma grande motivagdo, devido & necessidade de sobrevivéncia no varejo (conforme
visto acima no item Estratégia Corporativa), houve também a vis&o de que 0 BB em
virtude de seu porte e da propria viséo estratégica ndo poderia ser apenas um banco
de varejo, mas sim lhe cabia ser um banco completo, no sentido de atender a todos
08 segmentos,

Ate porque, ja em 97, existia essa percepgdo de como expandir o
varejo de forma saudavel, a resposta: folhas de pagamento e ai
como conquistar folhas de pagamento se vocé ndo tinha
refacionamento com as empresas? Essa foi a primeira, falvez o
primeiro indicio da necessidade de ter outras areas tao fortes gquanto
© varejo, para que vocé pudesse ser um banco de varejo forte, veio 3
constatagdo de como fazer para expandir, s6 através de folha de
pagamento que, ou vem de governo ou de empresas, porque sao os

grandes empregadores e dai vem a base de clisntes do varejo e,
para conquistar esta base, 0 banco muda de um banco de varejo
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para um banco completo especializado em segmentos de mercado.
[Excertos das entrevistas.]

Percebe-se na pesquisa que o BB, estrategicamente, mapeou suas
competéncias maiores: as dreas internacional, agronegécio e varsjo, e percebeu que
havia muita possibilidade de interagcéo sinérgica entre os clientes corporate e o
segmento de varejo, podendo utilizar-se das grandes empresas para expandir sua
base de pessoa fisica, atendendo aos funcionérios das empresas, expandindo sua

base de pessoa juridica, explorando a cadeia produtiva das grandes empresas.

Em virtude de o Banco ver que tinha uma grande oportunidade, de
que era um mercado bastante interessante, o banco ja tinha
relacionamento com estes clientes, sendo lider na area de captacao
e comércio internacional, tendo uma rede de agéncias no exterior,
uma area de mercado de capitais que comeca a ser estruturada, foi a
partir dali que o banco comegou a ver o segmento de outra forma.
[Excertos das entrevistas.]

Produtos por si s6 ndo geram vantagem competitiva sustentavel nesse
segmento, uma vez que s&o facilmente copidveis, no entanto a expressividade do
banco na atuagéo na area internacional (cambio, comércio exterior, rede externa de
agéncias, captacéo de recursos para financiamentos) permitem o BB destacar-se no

segmento.

As vantagens competitivas que o BB tem nesse mercado, a rigor, se
observado o consumo de produtos da pessoa juridica no atacado do
BB, a gente vai verificar que os produtos de captacdo, empréstimos e
servicos, todos eles, os outros bancos competem de igual para igual,
notadamente Bradesco, itad e o ABN também. Mas tem uma area no
Banco do Brasil na qual nés temos, a qual nés somos mais fortes,
que € a questdo do comércio internacional, financiamento ao
comeércio exterior e nisso, para esse publico, é relevante. [Excertos
das entrevistas.]

Se de um lado a disputa pelas folhas de pagamento foi fator importante na
deciséo do BB em direcionar seu foco para o segmento corporate, de outro lado, a
especializacdo do BB como importante banco de varejo & uma vantagem
competitiva. Convém ressaitar que durante a década de 90 diversas mudancas nas
relagbes empregador/empregado transformaram o servico de pagamentos de
salarios em um produto atrativo para as empresas que buscam atender da melhor
forma possivel seus funcionérios e, nesse sentido, as solugGes do sistema financeiro

passaram a ser vistas como beneficios ao trabalhador.
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A especializacdo do BB no segmento, sua rede de agéncias distribuida por
todo o territério nacional, a decis&o estratégica de ser um banco completo, o que no
vargjo significa possuir produtos e servigos para as diversas faixas de renda,
permitem ao BB gerar vantagem competitiva sustentavel, uma vez que alguns
pontos dessa estratégia séo dificeis de copiar. Como, por exemplo, a rede de
agéncias que foi constituida em um momento histdricc em que se visava o
desenvolvimento do pais e hoje € um diferencial competitivo cujos concorrentes tem
muita dificuldade em copiar, j& que o custo de implantagdo de uma nova agéncia
nao se justifica, ou seja, o que Porter (1989) trata por frade-off.

Qutro forte diferencial competitivo € a marca BB, Top of Mind do segmento
bancario por 13 anos consecutivos (htip:/iwww1.folha.uol.com.brffolha/especial/
2003/topofmind/fi0810200311.shtml), ela esta associada, entre outras quaiidades, a
ética, solidez, seguranga, credibilidade, rede de agéncias, lideranca no mercado de
cambio e cobranga. Por outro lado, fica explicitada na pesquisa a preocupacdo com
relacdo ao passade burocratico do banco e sua postura estatal, como podemos

verificar a seguir:

De outro lado, neste segmemnto (corporafe), o nivel de criticidade é
um pouco maior, entdo o que aconiece é que vocé leva o mesmo
rétulo da marca burocratica governamental, que fica associada a
imagem do banco, € uma barreira dificil de ser vencida. (...) [Excertos
das entrevistas.]

O tamanho do BB, em sua concepgio mais abrangente, & outro diferencial
competitivo de dificil reprodugdo. Essa caracteristica pode ser dividida em duas: a
primeira, ja comentada aqui, é a rede de agéncias —~ com uma capilaridade em que
poucos concorrentes podem competir e, mesmo assim, em poucas regites —, a qual
muitas das empresas corporate necessitam para atender a seus clientes espalhados
pelo pais. O segundo ponto refere-se & capacidade de alavancagem: as mudangas
imprimidas pelos acordos de Basiléia | e Il, vistos no capitulo anterior, exigem dos
bancos um volume de capital préprio para lastrear suas operacdes de crédito e de

derivativos, um quesito que diferencia o BB, colocando-o em um restrito grupo de
bancaos brasileiros.

(-..) O bance tem um porte que pode ser divido em rede — o banco
possui uma rede capilarizada e hd uma enormidade de clientes que
tem que trabalhar com um banco de rede, porque precisam desta
rede na ponta de relacionamento. Por outro lado, o porte Ihe da
capacidade de alavancagem de crédito, de um mundo de
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necessidades das megas e grandes empresas que precisam de porte
em termos de movimentacdo de recursos, capacidade de fazer
hedge, capacidade de dar crédito, principalmente porgue o banco
tem um apetite para crédito diferenciado no mercado. {...) [Excertos
das entrevistas.]

Outra vantagem competitiva do BB é sua capacidade revelada ao longo dos
ultimos anos de ser uma fonte perene de crédito, mesmo nos momentos de crises
financeiras. Para além da decisdo estratégica, em parte ligada ao acionistia
majoritario, de manter suas operagbes, o Banco encontra nos momentos de crise
duas condi¢bes exclusivas, uma doméstica, em que a populacdo em geral busca o
BB como um porto tranquilo para suas reservas, e uma externa, a percepgéo dos
bancos no exterior, que repassam linhas de financiamento para o BB, sobre a sua
solidez, fazendo com que mesmo em momentos de crige internacional, como as
Argentina, Asiatica e Russa, so citando algumas, o BB mantivesse suas operacdes
de financiamento disponiveis, em especial as destinadas & exportacdo (Trade
Related).

(...} Derivado desta questéo de crédito e apetite para crédito, [isso] é
uma capacidade, nos Ultimos cinco anos tivemos vérias crises de
crédito, de manter linhas de crédito abertas nas piores crises,
chamemos isso de regularidade do crédito. Isto esta fazendo uma
grande diferenca nas empresas, nos Ultimos sete anos tivemos cinco
grandes crises, portanto nédo é algo t80 esporadico assim, e em toda
ela 0 BB em virtude de seu porte, capacidade de captacdo, a
disposicdo estratégica do banco ele ndo se encolheu em nenhuma
destas crises. [Excerios das entrevistas ]

Uma vez que estamos tratando de uma empresa de servigos, constitui-se
num importante diferencial competitivo o conjunto de pessoas que atuam no
segmento: se no varejo deve-se investir em processos, canais de distribuigZo,
tecnologia, solugbes que minimizem custos, no atacado, o primeiro ponto é o
investimento em profissionais diferenciados que estejam aptos a conhecer a
operacéo dos clientes, seu segmento econémico, propiciando informacées para, em
contatc com as areas de produto, desenvolver solucdes, muitas vezes exclusivas,

para os clientes. Essa quest&o foi bem destacada durante a pesquisa de campo:

Este foi, seguramente o primeiro movimento preparatério para que o
banco se inserisse adequadamente no segmento corporate e
obtivesse resultados mais rapidos neste segmento, (...} inclusive, se
vocé verificar a grade de cursos dos profissionais do atacado, vocé
vai enconfrar uma diferenca bastante grande em relagdo aos
profissionais do varejo.
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{...J Eu acho que o diferencial de toda a montagem do pilar atacado,
como n&o poderia deixar de ser em uma empresa de servicos, é o
time. {...} Eu acho que esse & o faior critico de sucesso. {_..) Se vocé
pegar 0s atacados que tem por ai, Bradesco, ttat, Unibanco & ABN,
{...) o mvestimento em pessoas {..) & fundamental porque & o
camarada que vende, ndo é uma venda & pessoa fisica é uma venda
diferente. (...}

{..; Ter um officer que seja acessivel, que seja atencioso €
fundamental, mas estas quesibes sdo apenas facilitadores de
retacionamentio, (...) 0 que define a leaidade do cliente é o grau de
confianga que meu officer consiga passar para a empresa e este
grau esta diretamente ligado a conhecer em profundidade ¢ negocio
da empresa, suas etapas, suas necessidades e gue solugdes podem
ser apresentadas. [Excertos das entrevistas.}

A modelagem das agéncias corporate se apresenta como outra vantagem
competitiva, no entanto, ha indicacdo de que se possa copiar o modelo com
facilidade, o que inclusive j& cometgou a ocorrer. Mas, mesmo sendo uma vantagem
que provaveimente no se sustente ao fongo do tempo, &€ uma mudanga importante,

pois ate enté&o o banco era um seguidor de modelos.

Sempre houve uma divida muito grande com relagdo @os nossos
principais concorrentes de qual a methor forma de atendimento, tanto
que ficamos durante um bom tempo como seus seguidores de
modelos de bancos, fidos como benchmark no segmento. {.)
Tentavamos fazer alguma coisa parecida e assim sucessivamente
nos fomos desenvolvendo nossas estratégias, até que num
determinado momento, com a estuturacdo dos pitares, nos
acabamos processando um diferencial no mercado, gque foram
exatamente a criagio dos escritérics (corporate) onde vocé tem totatl
autonoria, inclusive contéabil. {...) [Excertos das entrevistas.}

Os modelos anteriores geravam uma dispersdo muito grande, uma vez que
a diversidade de negdcios dificuttava o reconhecimento de riscos, fimites & demais
questbes operacionais. A alteracdo da cadeia de valor das agéncias permitiu methor
gestdo dessas questdes e influenciou a cadeia de valor do comprador. Na
seqiiéncia, a pesquisa seré conciuida com uma andlise sobre as cinco forcas
competitivas, conforme a teoria de M. Porter, em relacao as estratégias adotadas
peto Banco do Brasil na segmentacéo corporate.
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4.5.1 Novos entrantes

N&o ha indicativo de entrada de novos competidores nesse mercado, ndo sé
por causa da varias barreiras de entrada descritas a seguir, mas também em virtude
da consoiida¢do e concentracdo do mercado bancario brasileiro.

Cs movimentos de aquisicdo e fusdo ocorridos na década de 90, ja
relatados, trouxeram diversos novos competidores para o segmento concorrencial,
HSBC, ABN Anro, Santander, entre outros, no entanto, até o momento, a lideranca
do segmento esta sendo disputada por bancos tradicionais, BB, ltal, Bradesco e
Unibanco.

Atualmente ha a possibilidade da entrada de bancos de nicho, mas que em
virtude de seu foco restrito ndo disputariam a lideranca do setor. Para que a entrada
de um novo competidor modifique o cenario atual, seria necessaria a aquisicio de
um dos principais bancos que disputam a lideranga, o que em futurc proximo n&o se
indica como provavel gracas ao montante financeirc envolvido, e também por causa
do proprio resultado conseguido pelos bancos estrangeiros que adentraram ao
mercadc bancério brasileiro na década de 90. Quando eles entraram, havia muita
incerteza quanto ao futuro dos principais bancos brasileiros, em especial sobre o BB,
que em meados da década de 90 era o mais atrasado em relacdo as mudancas
necessarias a adaptagdo ao cendrio de baixa inflagdo; no entanto, o que se verificou
fot um fortalecimento dos grandes bancos brasileiros, aspecio gque se revela na
pesquisa de campo:

Uma mudanca mais forte, como por exemplo, a compra do Unibanco
por atgum banco, porque isso mudaria o mercado, mas € preciso um
mimero t&o grande que matriz nenhuma vai aprovar issc com ©
passado recente de América Latina. Os barico brasileiros ficaram
€aros e 0 apeiite das matrizes diminuiram, entao, saivo algum grande
movimento mundial que venha a afetar aqui, eu ndc consigo
enxergar uma mudanga no atual contexio. Existem algumas
movimentagbes de bancos menores, mas s&o movimentos que n&oc

afetam 0s quatro maiores players deste mercado. [Excertos das
gntrevisias.}

No tocante a barreiras de entrada, hé poucas para um novo entrante, caso
ele opte por atuar como um banco de nicho, mas, se o objetivo for disputar a
lideranga do segmento, o porte € a principal barreira, pois na lideranca estdo os

bancos que possuem duas vantagens competitivas dificeis de se copiar rede
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aspecto muito ctaro na pesquisa de campo:

(...) Profissionais especializados podem ser contratados,
investimentos em tecnhclogia podem ser feitos, agora tem que ter
porte ou vocé serd um banco de um determinado nicho de um
dgeterminado servigo. Se eu vou entrar para disputar com BB,
Bradesco, ltat & Unibanco, tenho que ter porte, sem isso ndo vou
sentar com grandes grupos para discutir meio bith&o de reais em
crédito, PL para suportar estes ativos e n&o da para ser urn banco de
atacado sem dar crédito. Para disputar a lideranca deste mercado
tem que ter porte, como disputar a cobranga de um grande grupo
sem uma rede de agéncias. [Excertos das entrevistas.]

Outra barreira de entrada, de menor intensidade, € a curva de
aprendizagem, uma vez que ao contrario do varejo, onde o foco € o produto, no
corporate, € preciso conhecer a operagdo do cliente, sua cadeia de valor, ssu
segmento de atuagdo e, em relacéo a produto, esta-se falando de produtos mais
complexos, muitas vezes Unicos, construidos especialmente para aquele cliente. A
Unica forma de comprar essa tecnologia toda € adguirindo um banco gue a
disponha, movimento feito pelo Bradesco que até 1998 nac dispunha de nenhuma
segmentacao em relagdo ao corporate e apds a compra do BCN estruturou essa
area.

No tocante a barreiras enfrentadas peto BB para adentrar ao segmento,
pode-se dizer que o banco enfrentou poucas, das quais ressaltamos: a mudanga do
modeto mental de areas com menor contato com o cliente, que ocorre em uma
velocidade menor que o da forga de vendas, tornando-se assim uma barreira.
Viabilizar sotuctes tecnoldgicas personalizadas, em virtude da barreira anterior e do
tamanho dos sistemas do banco, mostrou-se ouira barreira de entrada:

Outra grande dificuldade & fazer com que diversos fornecedores
internos que precisam the entregar coisas {o facam]. Este era e
coniinua sendo um desafio didrio, especiatizar estas areas nternas.
As areas mais proximas ao cliente especiatizaram-se muito rapido,
mas areas internas ndo acompanham esta velocidade e isto se
refiete na entrega de novos produtos. Fazer estas areas entregarem
produtos especializados & um desafio digrio, vocé solicita um
deservoivimento de um sistema, a area de tecnologia tem qgue fazer
o desenvolvimento de um sistema para o varejo que atende 18
mithdes de clientes @ ao mesmo tempo um sistema para 100
empresas corporate, esta conta ndo fecha. [Excertos das
gnuevistas.
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Um ponto que poderia se tornar uma barreira maior a entrada no segmento é
a disputa interna pelo cliente, uma vez que, até pela distorcio, eles geravam nas
agéncias de varejo resultados relativos expressivos Mas, segundo a pesquisa de
campo, a dificuldade foi minimizada em virtude da politica salarial do BB que nio
prevé a distribuicdo de bdnus (prémio por resultados alcangados):

Eu ndo sei em um banco privado, aonde vocé tem um sistema mais
ferrenho de repartigdo de bOnus? (.) Vocé mexer em um cliente
significa mexer na possibilidade de bonus de alguém, entdo em um
banco privado, dependendo do banco, essa discussdo € mais
aguerrida. No banco foi mais uma discussdo de comparilhamento.
{...) [Excertos das entirevistas.]

4.5.2 Poder de negociag&o com os compradores

Os clientes do segmento corporate ocupam posigdes de lideranca em seus
setores econdmicos, muitas vezes, lideranga mundial, e, por serem empresas que
operam volumes financeiros expressivos, elas possuem grande poder de
negociac@o. Tal poder reflete-se no fato de que, apesar dos volumes expressivos, os
ganhos dos bancos no segmento s&o pequenos, sendo que as margens (spreads)
refletem esta relagio de forga. As variacbes dessa forca estio relacionadas a dois
fatores principais, necessidade de crédito e dependéncia da rede de agéncias,
quanto maior a necessidade desses fatores, menor o poder de barganha sobre os
bancos.

Quando os compradores pertencem a grupos participantes de fortes
oligopdlios, com forte geragéo de caixa, ha baixa dependéncia, néo s6 do BB, mas
dos bancos em geral. Mesmo que eles necessitem da rede dos bancos, esse fator

confere ao banco menor poder do que a dependéncia de recursos financeiros.

As relacdes de forca, no Brasil, entre bancos e empresas, tém a
seguinte caracteristica: se a empresa & tomadora de crédito, levando
em conta que o pais ndo tem um mercado de capitais desenvolvido e
0 mercado de crédito € concentrado, a relagio de forcas é nossa.
Temos uma grande forga em relagdo ao cliente que até usamos
pouco. Em compensac&o, se a empresa n&o é tomadora de crédito,
a relagdo se inverte. Nao sendo também uma empresa que precise
de rede, essa tem uma forga muito grande e arbitra entre os bancos
buscando a melhor opcédo, permitindo muita pouca margem para os
bancos ganharem dinheiro desta empresa. {Excertos das
entrevistas.]
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Nos préximos dois topicos, sera analisado o poder dos fornecedores e, como
se tratam de bancos, a andlise se dividira em fornecedores de insumos e

fornecedores de recursos financeiros.

4.5.3 Poder de negociagao dos fornecedores

Ha um entendimento generalizado de que na industria bancéria, como se
tratam de prestadores de servigos, no ha fornecedores suficientemente fortes para
afetar o fornecimento de produtos e servicos aos compradores.

Em relag&o ao BB, dado seu porte, a relagdo com os fornecedores &, ainda,
vantajosa ac BB, que se utiliza do mecanismo de licitagdo. A relacdo s6 ndo é mais
vantajosa ac BB em virtude de falta de interligacdo das éreas comerciais e de

compras do Banco.
4.5.4 Poder de negociacao dos fornecedores de ativos financeiros

No caso do mercado bancério, os clientes fornecem recursos para os
bancos operarem, chama-se isso de intermediacéo financeira, assim, optamos por
analisar de maneira diferente essa operacéo, néo a incluindo como uma operacao
de comprador, mas sim como a de um fornecedor de ativos financeiros.

Ha maior competitividade nessa drea, pois ha mais agentes atuando, do que
na de credito e servigos, conseglentemente o poder estd na ponta doadora de
recursos. Os fornecedores de recursos podem escolher um maior nimero de
opgdes, cabe lembrar que os bancos possuem no governo um competidor pelos
recursos, devido a necessidade de financiamento da divida publica.

Ha maior facilidade de entrada de competidores, pois, com bom
conhecimento do mercado, tecnologia que pode ser faciimente adquirida, pode-se
montar uma Administradora de Recursos de Terceiros (Asset), e também competir
pelos recursos.

O ponto que atenua a forga dos grandes fornecedores de recursos em
relagéo ao BB ¢ a sinergia com a area de varejo e governo, pois o banco possui
nelas uma forte presenca e, dadas sua rede e marca, consegue assim recursos para
suprir sua necessidade a custos muito inferiores aos praticados no segmento

corporate.
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O banco é muito forte em captagéo, por vérias razées, o grande
namero de clientes, proximos de 20 milhdes, o transito de recursos
dos 6rgaos publicos, o apelo da marca. (...} Isto inclusive a custos
bastante razoaveis. Entdo ndo tenho que sacrificar rentabilidade para
captar. [Excertos das entrevistas.]

Dessa forma, percebe-se que o BB tem baixa dependéncia dos clientes do
corporate como fornecedor de recursos, uma vez que a maior forga do fornecedor de
recursos no segmento corporate € compensada pelas operacfes do Banco nos

segmentos de varejo e governo.

4.5.5 Produtos substitutos

Ha uma similaridade muitc grande entre os produtos ofertados e, assim, uma
grande possibilidade de substituicdo. No entanto, existe também uma grande
facilidade em copiar os produtos e oferecé-los aos clientes; logo, estes ndo sdo
fontes de vantagens.

Um risco que vem se tornando cada vez maior é o da desintermediacéo
financeira: os clientes em busca do barateamento de custos criam mecanismos que
n&o utilizem as instituigbes financeiras. Cabe ressaltar que, em virtude de seu porte
e disposico estratégica em ser um conglomerado financeiro, ha uma tendéncia do
BB de desenvolver-se, e muitas vezes criar empresas com tal intuito, para atuar com
produtos que, em um primeiro momento, seriam substitutos aos seus.

Como exemplo, tome-se o mercado de capitais, um segmento com boas
perspectivas para os préximos anos e que hoje ja é uma fonte alternativa de
captacéo de recursos para as empresas, mas que tem ainda limitagbes, uma vez
que a expansao desse mercado necessita da estruturacdo de boa governanca
corporativa por parte das empresas. De outro lado, o BB tem feito investimentos
para atuar mais nesse segmento, no entanto é inevitavel que mesmo participando da

mudanga, a mesma gere impacto sobre as receitas do banco.

(...} Em um movimenio, também onde vocé tende a ter uma
diminuicdo das receitas de intermediagéo financeira, {(...) a nossa
composicéo de receitas tera que ser enxergada de uma outra forma,
nés Nos acostumamos muito a querer receitas permanentes, més a
més e na verdade a gente tem que comecar a enxergar que,
eventualmente, eu vou estar fazendo uma grande receita num més,
uma grande operagac de mercado de capitais, e no més seguinte eu
posso ter uma receita muito menor, uma vez que estas operacoes
nao acontecem continuamente, ndo tem um fluxo constante, mas



121

temos que enxergar o fluxo num horizonte maior. {...) [Excertos das
entrevistas.]

Essa tendéncia representa uma ameac¢a as atuais margens de ganho, muito
malores no mercado de crédito, mas fica claro que ja ha um trabalho do banco para
participar do novo mercado, ficando o risco por conta apenas da perda de parte das
receitas e nao da substituicdo completa.

Em relac@o sos produtos substitutos, nota-se que eles ameacam o banco do
ponto de vista de diminuic&o das margens, e ndo da perda completa da rentabilidade
uma vez que em se tratando de um conglomerado como o BB, muitos dos produtos
substitutos podem ser ofertados por outras empresas do grupo. Recente movimento
€ o da criacdo de Fundos de Investimento em Direitos Creditérios (FIDC), que,
grosso modo, substitui operactes de crédito lastreadas por recebiveis, tais como
descontos de duplicatas, por um fundo gerido por uma Distribuidora de Titulos e
Valores Mobiliarios (DTVM). Apesar a ameaga representada, uma vez que os
Spreads das operagbes de crédito séo maiores que os ganhos com as receitas
provenientes do FIDC, n&o ha total evasdo, uma vez que os principais bancos
possuem DTVMs e elas estdo buscando atuar com o produto.
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4.5.8. Intensidade da rivalidade entre os concorrentes

E razoavel esperar que o nivel de rivalidade guarde uma grande correlacdo
com o nivel de crescimento do PIB, ja que ndo ha, como vimos anteriormente,
grande probabilidade de muitas mudangas quanto aos concorrentes, e as margens
do segmento ja estarem bastante enxutas em razéo do poder dos compradores.

Paralelamente, ha expectativa de crescimento do mercado de crédito do
pais, que atualmente € um dos mais baixos do mundo, com cerca de 25% do
Produto Interno Bruto (PIB) contra, por exemplo, 100% do PIB na Unido Européia.
Caso as expectativas se confirmem no futuro préximo, a intensidade da rivalidade
deve se manter estavel, permitindo aos bancos manter suas atuais estruturas de
custo.

No tocante aos spreads, ndo ha grande espago para mudangas, pois, ac
contrario do mercado de varejo, onde eles sdo bastante grandes, no mercado
corporate, como regra geral, sdo pequenos. Dessa forma, caso ndo ocorra nem
crescimento acentuado da economia nem aumento do mercado de crédito, € de se
sSupor 0s mesmos bancos acessando 0s mesmos clientes e com isso aumentando
n&o so a intensidade da rivalidade, mas o poder de negociagéo dos compradores, o
que, provavelmente, resultard em margens mais comprimidas, forcando talvez os

competidores a reverem sua estrutura de custos.

Trabalhamos com cendrio de crescimento no pais, se o pais crescer
feremos mais negocios para todo mundo. N&o vejo uma grande
mudanga nos spreads que ja sdo muito reduzidos, entdo cada vez
mais vocé tem que se especializar, acho que o banco estd no
caminho correto. A minha preocupacéo € se o pais ndo crescer, ai
veremos de uma forma mais aguerrida o que ja temos presenciado,
quer dizer a maior parte da oferta vai para os mesmos clientes, entéo
isso da um poder muito grande para os consumidores. E as margens
vao se comprimir e talvez alguém desistir do modelo no meio do
caminho.

Sejamos nés, ou os outros bancos, temos dois caminhos: ocu esse
mercado tem uma brutal expansdo da massa de crédito nos
proximos anos e da para ter a atual estrutura de custos gue nés e os
outros tem hoje, ou caso isso ndo acontega nesta velocidade e todos
teremos que ter uma estrutura de custos mais racional, de acordo
com as margens que o mercado vai permitir. (...) [Excertos das
entrevistas.}
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4.6 Rentabilidade e percep¢ao dos clientes na inddstria bancaria corporate

Porter (1989) indica que a rentabilidade de uma empresa esta relacionada
as cinco forgas acima. Nesse ponto, surge uma dificuldade de avaliagdo: ndo ha
publicacéo de balango separado por unidade de negdcios, portanto sé se dispde de
dados econdmicos & financeiros do conglomerado Banco do Brasil, o que
impossibilita uma avaliagdo da evolugdo do corporafe no periodo analisado. Mesmo
tratando 0s indicadores gerenciais de resultado, eles ndo permitem uma andlise
mais adequada, uma vez que o processo de migracdo dos clientes corporate foi
gradual e, portanto, ha variagéo constante da base de clientes, invalidando a analise
de desempenho do resuitado gerencial,

Uma alternativa para o entendimento da evolugdo do BB no segmento esta
nas pesquisas de satisfagéo dos clientes pessoa juridica, conduzidas por empresas
externas, que tém indicado uma melhora do Banco. Em uma delas, no quesito “E a
primeira instituicdo financeira da empresa?’, o BB evoluiu da 8° posicdo, em 2000,
para a 4°, em 2001, e para a 3°, em 2002, no &mbito nacional. Ndo foi possivel
avaliar mais informagdes a respeito dessa pesquisa em virtude de cldusula
contratual de sigilo entre o Banco e a empresa contratada.

Um bom indicador do desempenho do BB é o reflexo de sua estratégia
corporativa, a evolugdo de sua base de clientes, que praticamente dobrou em 5
anos, atingindo em 2003 a marca de 18,8 milhdes de correntistas. Isso coloca o BB
como primeira instituicao brasileira em ndmero de contas, 0 que ocorreu sem o uso

do expediente de aquisicdo de bancos, recurso amplamente adotado pelos
concorrentes.

4.7 A dicotomia publico-privada

No inicio do capitulo, descreveu-se brevemente os diversos momentos do
dilema histérico do Banco do Brasil, que também se confunde com a histéria do pais,
no qual o BB desempenhou fungbes de banco central e agente financeiro do
governo. Essa forte ligagdo com o Estado causou ao Banco diversos problemas por
ngo lhe permitir uma atuacdo centrada e coerente com bons principios da

administragdo bancaria.
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As implicagbes dessa dicotomia para a insercdo do BB no segmento
corporate podem ser percebidas primeiramente pelo atraso em relagdo aos seus
competidores. Ele iniciou sua inser¢cdo no segmento dez anos apds o Jtad e
Unibanco, vanguardistas no segmento, e, na realidade, quando esses concorrentes
iniciavam o processo, © BB no era de fato um banco comercial, e sim unicamente
um orgéo do governo para desenvolvimento de politica monetaria.

O atraso do BB em relacdo ao processo de estabilizacdo da economia foi
outro fator que Impactou sua introducdo no segmento corporafe. Grandes
instituicbes, como lal e Bradesco, prepararam-se para a reducdo de ganhos
inflacionarios prevista com a implantagao do plano real desde meados da década de
80 — quando ela ocorreu, estavam prontos. O BB iniciou seu ajuste em 1995 e em
uma situacio muito delicada, fazendo com que o processo de inser¢éo no mercado
corporafe ocorresse de forma secundaria, pois todo o recurso disponivel estava
sendo investido no varejo para viabilizar o Banco.

De fato, foi somente apds 1995 que a politica do governo em relacdo ao BB
decidiu-se por transformé-lo num banco forte e competitivo em suas operacdes
comerciais, e, paralelamente, sem prejudicar o resultado do banco, desenvolver
entéo as politicas governamentais.

No entanto, se tais dificuldades atrapalharam o desenvolvimenic do
corporate, por outro lado, algumas sinergias so existem em funcdo da ligacdo
estatal: significativa parte da rede de agéncia, como foi visto, um fator relevante para
O corporate, advém de uma época em que as agéncias do BB eram instaladas para
0 desenvolvimento da economia local, independente de analises de rentabilidade. A
boa exploracio da cadeia produtiva do agronegécio resuita do trabalho com um
setor que em passado recente foi um fardo para a instituicio. Por fim, a lideranca na
area internacional e cambio é consequéncia da existéncia passada da CACEX.

De forma até paradoxal, pode-se afirmar que, na Gltima década, o Banco do
Brasil conseguiu ajustar-se as novas condigbes de competicdo no mercado por
utilizar como diferencial competitivo uma estrutura, uma experiéncia e uma condicdo
ambigua, a de ser comercial e estatal ao mesmo tempo, que em seu passado

recente o haviam impedido de competir no mercado bancario.
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5. CONCLUSAO

Com base na pesquisa realizada, fica claro que o Banco do Brasil, no seu
processo de criagao do pilar atacado e das agéncias corporate, pretendeu resolver
varias questdes ligadas a sua estratégia corporativa, na qual buscava uma maior
sinergia entre os segmentos de varejo e atacado. No entanto, também havia a
vantagem de uma oportunidade pouco explorada, pois as grandes empresas do
segmento ja mantinham algum nivel de relacionamento com ¢ Banco. Com atencéo
a essas duas perspectivas, serdo propostos abaixo os fatores percebidos como 0s
mais relevantes no processo decisério que levou o Banco do Brasil a alterar sua
estrutura de atendimento para o segmento corporate.

Historico. Como visto no item 4.4 Estratégia Corporativa do BB, baseado
na pesquisa de campo € na documental, em especial o Relatdrio Anual 2003 e o
Parecer Estratégia e Organizac@o/Programa Atacado, Vargjo e Governo
0006/2002(acesso restrito) foi demonstrado que diversas condicdes ligadas a propria
histéria do BB — tais como uma rede de agéncias com abrangéncia nacional e
servigos exclusivos como a Carteira de Comércio Exterior (CACEX), entre outros —
fizeram com que a maioria das empresas do segmento corporate ja possuissem
algum tipo de relacionamento com o BB. A partir do primeiro movimento em diregdo
a segmentacio desse atendimento, em 1994, ficou clara a necessidade de uma
maior especializacdo para obtencéo de maior rentabilidade com tais clientes, como
visto no item 4.3 O inicio da unidade estratégica de negécios corporate no
Banco do Brasil.

Estratégia corporativa. O processo concorrencial no segmento de varejo,
em especial apds o Plano Real e seu processo de estabilizac&o da economia, levou
os bancos a buscarem a expanséo de suas bases de clientes pessoa fisica, sendo
que as instituicbes privadas adotaram, em geral, a estratégia de aquisicdo de outros
bancos. Tal movimento exigiu do BB uma estratégia de crescimento que fizesse
frente aos seus concorrentes, mas por métodos diferentes, ja que |lhe era proibido
comprar organizacGes particulares. Assim, a o aumento da base de clientes pessoa
fisica, através da aproximacéo das grandes empresas, que se constituem grandes
empregadores, tornou-se mais que um objetivo, uma necessidade de sobrevivéncia.

Houve por parte dos dirigentes do Banco, como explicitado nos trechos das

entrevistas e trecho de relatorio interno constantes no item 4.4 Estratégia
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Corporativa do BB (pg. 105), a clareza de que tal disputa de clientes do vargjo
passava por uma maior proximidade com as grandes empresas, que sO seria
alcancada caso o patamar de relacionamento com elas fosse alterado, tornando o
BB reaimente necessario na percep¢ao desses clientes corporativos, ou seja criando
uma vantagem competitiva sustentavel. Como visio no item 4.6 Rentabilidade e
percepcao dos clientes na indastria bancaria corporate , o resultado desta
estratégia foi um incremento de clientes pessoa fisica da ordem de 100% em 5 anos,
levando o BB a marca de 18,8 milhdes de correntistas em 2003.

No Relatorio Anual de 2003, ¢é citado de forma direta o incremento de 16,2%
no numero de clientes pessoa fisica gue recebem proventos por intermédio do BB,
indicando um incremento de 1,1 milhdo de novas contas resultado da “Sinergia entre
os Pilares Negociais — Atacado, Varejo e Governo” (Banco do Brasil, 2003, p. 50).

Uma outra motivagao importante dentro da estratégia corporativa do Banco
do Brasil foi a busca de negocios que envolvessem a totalidade da cadeia produtiva
das grandes empresas. Atuar junto aos fornecedores e compradores dessas
empresas objetivava integrar dois segmentos: o corporate e o middfe market, com o
banco procurando maximizar os resultados ao oferecer produtos e solucdes
exclusivas, explorando as relagbes entre os segmentos, processo esse ainda pouco
explorado.

O ponto de maior éxito nesta estratégia é a sinergia obtida entre empresas
do segmento de agronegdcios, este fator esté presente na pesquisa de campo, item
4.4 Estratégia Corporativa do BB (pg. 105), e, também nos Relatérios Anuais de
2000 a 2003, bem como detalhado no item 4.3.1 Os pilares negociais e as
alteragdes na cadeia de valor, onde destacamos a interacéo entre as diversas
empresas da cadeia de fornecimento de insumos agropecudrios.

A escolha e o desenvolvimento do atual modelo corporate adotado pelo
Banco do Brasil partiu de um complexo processo de adaptac&o iniciado em 1994.
Durante algum tempo, o processo se deu & margem das prioridades do BB,
especialmente entre 1995 e 1999, periodo no qual, em virtude dos aspectos
descritos no dltimo capitulo, houve um maior foco nas operacoes de varejo. De
acordo com relatorios e estudos do BB, o processo foi norteado por pesguisas com
clientes do segmento realizadas por consultorias externas, que indicavam uma
necessidade de atendimento diferenciado, ao contrério do que o Banco vinha
procedendo.
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Porter (1989) ressalta que, no processo de estratégia corporativa, a
obtenc&o de inter-relagdes entre as areas &€ mais facilmente obtida quando se trata
de um negdcio desenvolvido internamente e no qual a probabilidade de atividades
de valor compartilhadas seja maior. Esse € o caso do Banco do Brasil, onde ter um
banco de atacado dentro do conglomerado foi uma decisdo interna, montada a partir
da prépria estrutura do Banco e desenvolvida a partir de uma mesma base de
cultura corporativa; processo bastante distinto do de alguns de seus concorrentes,
em especial do Bradesco, que teve seu corporate iniciado através da compra do
Banco BCN, e do ltad que, apesar de haver iniciado seu atendimento corporate
muito antes do BB, recentemente fundiu-se ao BBA — Creditanstalt.

Vantagens competitivas. De acordo com a pesquisa realizada, o Banco do
Brasil busca diferenciar-se dos demais concorrentes nos segmentos em que atua
utilizando a estratégia genérica denominada diferenciacdo (PORTER, 1985).
Conforme descrito no item 4.4 Vantagem Competitiva a pesquisa de campo revela
que, parte dos atributos que diferenciam o corporate do BB ja estavam presentes na
organizacao, tais como:

» Especializagdo na area internacional, oriunda da existéncia da Carteira
de Comércio Exterior, rede de agéncias externas, capacidade de
captagéo junto a instituicdes internacionais:

» Rede de Agéncias no Pais, representando aos clientes possibilidade de
relagdo bancaria com, funcionarios, fornecedores e clientes em todo
territorio nacional;

» Especializagdo em Agronegécios, em virtude de sua relagdo histérica
com o setor, decorrente das politicas do acionista majoritario.

QOutros atributos foram desenvolvidos mais recentemente, como, por
exemplo, a capacitagdo no segmento de varejo, conforme visto no item 4.4
Estratégia Corporativa a insercdo no segmento corporate esteve ligada a
necessidade de ampliacéo da base de clientes do segmento de varejo, no entanto
esta alteragfo da cadeia de valor ocorrida no varejo torna-se vantagem competitiva,
em especial quando aliada a rede de agéncias, uma vez que dispor de capacidade
para propiciar um servigo diferenciado aos funcionérios das empresas & um fator
importante no processo decisério das empresas. Mas torna-se uma vantagem
competitiva sustentavel quando aliado & capacidade de faze-lo em grande parte do

territério nacional.
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Outro fator de vantagem competitiva para o BB é a sua marca, que conforme
relatado no item 4.4 Vantagem Competitiva, obteve nos ultimos 13 anos o prémio
“Top of Mind” do segmento bancério. Ela Ihe confere diversos atributos, em especial
um padrdo ético diferenciado, que aliada & relacdo com o acionista majoritario,
exclui o BB de algumas operagdes, como as chamadas pelo mercado de inteligéncia
tributaria, as quais s&c estruturadas nos espacos da legislagaoc em busca da
minimizacao tributaria.

Ao afastar-se destas questdes ligadas a evasdo fiscal, mesmo que a
deciséo seja fortemente correlacionada como o fato do Governo ser o acionista
majoritario do BB, de outro lado reforca seu compromisso ético e este fator é
percebido como uma vantagem competitiva.

A guestao do crédito & outro diferencial competitivo do BB. Essa vantagem
esta atrelada ao porte do Banco, melhor dizendo, a sua capacidade de
alavancagem, relativa ao tamanho de seu patrimdnio liquido, fator relacionado ac
Acordo de Basiléia, citado no item 3.2.1 Plano Real, Acordo da Basiléia, PROER e
PROES. Ela também esta ligada a disposigéo estratégica de atuar em crédito 0 que
faz com que, mesmo sendo o segundo maior banco brasileiro no ranking por
patrimdnio liquido, o BB seja o primeiro em operacdes de crédito.

Em adi¢io a esses fatores, a percepcéo do mercado financeiro internacional
a respeito do Banco, associada & estratégia do Governo, acionista controlador,
produz uma outra vantagem: a perenidade de crédito. Historicamente, em momentos
de crises econdmicas, como a experimentada em 2002 e decorrente do processo
eleitoral, o BB tende a manter suas posi¢des de empréstimos e ofertas de linhas de
crédito aos seus clientes.

Tal fendmeno decorre de duas condutas estratégicas principais:

» Primeira, o Banco do Brasil conta com uma boa percepgéo de risco por

parte dos agentes financeiros internacionais. Recentemente, a Fitch
Atlantic Ratings elevou as notas de rating do Banco; e, em alguns casos,
COmo Nno rating de longo prazo em moeda local, 0 Banco do Brasil obteve
nota “BB-", que excede a nota obtida pelo Governo Federal (risco
soberano). Segundo Rafael Guedes, diretor da Fitch, “o Banco possui
nimeros consistentes em todas as édreas, como indice de eficiéncia,
provis&o para créditos e qualidade da carteira de ativos. (...) O fato de o

BB ser controlado pelo Governo Federal ndo impede a Empresa de focar
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suas estratégias nas melhores praticas de mercado” (www.bb.com.br,
acessado em 29/06/2004). Essa condi¢do faz com que mesmo em
momentos de crise o BB obtenha linhas externas de financiamento.

e Segunda condigdo refere-se ao fato do Banco ter por politica a
manutencéo do fornecimento de crédito ou, ac menos, retrair-se muito
menos do que seus competidores em momentos de instabilidade, tal
postura esta diretamente ligada ac acionista controlador que, nestes
momentos utiliza o BB como mantenedor da estabilidade do mercade de
credito. Cabe ressaltar que esta questdo € bastante diferente das que
geraram problemas & instituigdo em décadas passadas, pois nestes
momentos © banco ndo encerra suas operagdes, mas gere o crédito de
forma a garantir o total retorno dos capitais emprestados, o que é
significativamente diferente da postura de bancos estrangeiros que por
decisdo de suas matrizes interrompem suas operactes e também de
outros bancos brasileiros que, em virtude de escassez de linhas externas

sa0 obrigados a fazer o mesmo que os estrangeiros.

De acordo com a pesquisa, outro diferencial competitivo s&o as pessoas
envolvidas no processo de atendimento aos clientes, particularmente o gerente de
conta, profissional de maior contato com o cliente. Segundo Tyler e Stanley (2001),
conforme estudado no Capitulo 1, o relacionamento e a intermediacéo entre banco e
a empresa configura-se num forte diferencial competitive. No caso do BB, houve
toda uma preocupagéo com a selecdo e treinamento dos profissionais envolvidos,
incluindo a produgéo de formagdes técnicas especificas, cujo objetivo era qualificar o
gerente de conta a compreender os processos produtivos e financeiros dos seus
clientes, e auxilia-los no desenvolvimento de produtos customizados,

QOutra vantagem competitiva € a prépria estrutura atual das agéncias
corporate que permite uma “gestdo integral do negécio atacado, totalmente apartada
do varejo, uma vez que custos e receitas sdo geridas em uma mesma
unidade’[Excertos das entrevistas].

Finalmente, & também uma vantagem competitiva o todo formado pelas
vantagens elencadas anteriormente, o qual, em termos sistémicos, é bem maior dos

que a soma dessas partes e faz com que, no contexto geral, consiga-se o



atendimento pleno das necessidades das empresas do segmento corporate, mesmo

gue em alguns aspectos o BB perca para bancos de nicho.

A cadeia de valor. Conforme relatado no item 4.3.1 Os pilares negociais e

as alteracoes na cadeia de valor, na busca por vantagem competitiva nesse

segmento concorrencial, com a criagdo do Pilar Atacado e de suas agéncias

corporate, o BB fol reconfigurou a sua cadeia de valor. Deste processo salientamos:

Reestruturacio da forga de vendas, criada a partir de profissionais do BB
com experiéncia no segmento de pessoa fisica, os quais receberam uma
grade de treinamentos da Universidade Corporativa variando de cursos
on-line até pds-graduacao (MBA), formatados especificamente para os
profissionais ligados ao Pilar Atacado.

Alteracdo dos canais de distribuicdo publicitaria, desde a interna que
passou a conter um subtitulo “Atacado”, no qual sdo apresentadas as
principais operacgbes estruturadas realizadas pelo BB, e, a criacdo da
identidade corporate que permitiu publicar andncios em midia
especializada sem correr o risco de misturar a imagem do banco de
varejo com o de atacado.

Diminuicao dos niveis hierarquicos nas decisdes de crédito, bem como a
restricdo do volume de operagbes que transitam por estes escaldes,
alterou a cadeia de valor do banco, gerando ndo s6 maior velocidade
decisoria, mas também aumento da especializagio, permitindo a criacéo
e conducg&o de operagdes de crédito mais complexas.

Em relagdo ao compartilhamento da cadeia de valor entre varejo e
atacado, saiientamos a operacao de captac@o de recursos através de
lancamento de titulos (bonds), ocorrida em 2001 “Nikkei Remittance Trust
Sertes 2001-1" que, conforme demonstramos esteve ligada a érea
internacional, responsavel pela estruturacéo da operacio de captacéo e
das operagles de crédito a ela ligadas, a rede externa (Japao), a rede de
agéncias no pais, responsavel pela escolha do BB como canal de envio
de recursos e pelo Atacado responsdvel pela base de clientes que

absorveu estas operacdes de crédito.
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» Compartilhamento de atividade de valor em relacéo as empresas ligadas

ac agronegdcio, conforme relatado anteriormente.
5.1 Consideragdes finais

Ao término deste percursc histérico, tedrico e metodoldgico, o presente
estudo parece ter apontado para um fendmeno bastante interessante pela sua
originalidade e dimensdes. A adaptagdo de um banco de capital estatal de um pais
emergente — apds uma radical transformacéo das condicbes econdmicas do pais e
das conseqglientes perdas que o banco sofreu com essas mudangas —a um mercado
globalizado e altamente competitivo, usando, em parte, como armas estratégicas
uma heran¢a que bem poucos poderiam julgar como positiva, e conseguindo uma
expressiva lideranca num dos segmentos mais complexos e de baixa rentabilidade
como & o corporate, sem davida, é um feito que precisa ser estudado em detalhes e
confrontado aos instrumentais tedricos disponiveis. Esse retrato em preto e branco
pertence ao Banco do Brasil, durante seu percurso adaptativo ao longo da década
de 1990 e inicio do século XXI.

O presente estudo certamente n&o atingiu toda extensdo e profundidade
desse fendmeno, mas conseguiu reunir as partes de um quebra-cabeca que ja
possibilita responder a algumas perguntas muito atuais. Qual a estratégia adotada
pelo Banco para atingir os niveis de lucratividade e rentabilidade dos Gitimos anos (a
publicagcéo do balango relativo ao primeiro semestre de 2004 colocou o BB na 2*
posicdo em termos de lucro, apenas superado pelo lad)? Que vantagens
competitivas foram usadas ou desenvolvidas para esses resultados? Qual o peso da
segmentacao no processo todo do Banco do Brasil?

Também com certeza, o mercado e os estudiosos da area se beneficiardo
de varios insights propostos no presente trabalho, pois, tratando-se de um player
das dimensGes do Banco do Brasil, é consideravel o grau de interesse em se
conhecer os mecanismos que ele pde em funcionamento para atingir seus objetivos
corporativos.

Fica, portanto, para futuras pesquisas e para novos estudiosos as diversas
questbes suscitadas aqui e cujas respostas, ou tentativas de compreensao, ajudario
a fechar o quebra-cabeca, dando mais um passo no sentido de aprimorar nossos

conhecimentos sobre o mercado bancério e a economia do nosso pais.
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