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Capitulo 1 — Introducdo 1

1 INTRODUCAO

As instituicdes financeiras nacionais encontram-se em uma fase de forte
reestruturacdo, em resposta a diversos aspectos ambientais que exercem grande
influencia sobre as atividades principais e rentabilidade. Embora o nimero de fatores
responsaveis pelo contexto atual seja bastante extenso, alguns deles podem ser
destacados como os principais responsaveis pelas atuais dificuldades enfrentadas pelos
bancos: a globalizagdo, o aumento da competigio e a crise mundial.

As estratégias do sistema financeiro encontram-se intimamente associadas ao
plano de estabilizagio. O Plano Real, além de reduzir sensivelmente os indices
inflacionarios, envolveu medidas que afetaram diretamente o setor, Como por exemplo,
as altas taxas de juros. Desta forma, grande parte das receitas do setor, proveniente do
floating — aplicaglo do dinheiro que fica parado no banco -, foi comprometida.

Inicialmente, as principais medidas adotadas pelos bancos foram os “cortes de
excessos”(enxugamento da rede de agencias, demissdo de funciondrios); o aumento das
tarifas de servigos bancarios, busca de novos mnichos de mercado e ampliagiio de
atividades na 4rea internacional, tanto na administracdo de recursos de investidores
estrangeiros quanto no langamento de titulos no mercado externo, corporate finance, etc.

Tais medidas, porém, se mostraram insuficientes para garantir a lucratividade - ou
mesmo a sobrevivéncia, em alguns casos — de Jongo prazo dos bancos de varejo, ante
uma nova dinamica concorrencial, marcada pela crescente concentragio do setor,
intensificada pela recente onda de fusGes e aquisi¢des ¢ a instabilidade econdmica
mundial.

A pressdo destas forcas competitivas, também expressa através de uma busca
continua da satisfagio dos clientes, representa um fator propulsor de mudangas nos
processos. Ndo se pode negar ainda a importancia dos aspectos financeiros que,
traduzidos por maiores vendas e menotes custos, podem ser beneficiadas pela redugio
de tempo de produgfo, melhoria da qualidade dos produtos, redugdo de custos dos
processos, melhor atendimento ao cliente, etc., que representam algumas vantagens

proporcionadas pela melhoria dos processos.
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Dessa forma, este trabalho tem por objetivo identificar e analisar as principais

estratégias adotadas-pelas instituigdes financeiras face ao novo contexto. Assim, busea-

se investigar yrau de implementagio e a adequagio da abordagem das praticas
forma a garantir o sucesso das estratégias priorizadas pelos

bancos.

1.1 Motivacio para o tema escolhido

O presente trabatho tem como principal motivagdo o estagio que o aufor esta
realizando numa consultoria de alta gestdo, a Roland Berger Strategy Consultants. O
estagio tem a duragdio de um ano e durante este tempo o aufor tem participado de
projetos em empresas da 4rea de servigos financeiros, como bancos, seguradoras ¢
empresas de cartdes de crédito.

O tema do trabalho surgiu primeiramente pelo interesse do autor pela 4rea de
servigos financeiros. Durante um projeto em um grande banco de varejo, onde o autor
teve contato com assuntos estratégicos do cliente e do mercado de bancos de varejo, ele
percebeu uma escassez de literatura sobre estratégias competitivas neste setor, entdo
surgiu a idéia de realizar uma analise das estratégias competitivas nos bancos de varejo
no Brasil.

A participagio do autor no projeto foi importante porque proporcionou acesso a
dados do mercado bancario e, particularmente, permitiu ac autor acesso a dados sobre o
banco no qual se realizou o estudo de caso, cliente da consultoria, i
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Capitulo 2 — Metodologia e Fundamentagdo Tedrica

2 METODOLOGIA E FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Metodologia

O presente trabalho tem como metodologia uma analise do mercado bancario
brasileiro de varejo, através de um extensivo levantamento de dados da economia atual e
da situagio financeira ¢ organizacional destes bancos, bem como suas estratégias
publicamente declaradas e os principais assuntos que hoje impactam na competitividade
do setor.

Também foi elaborado um questionario com a fun¢do de avaliar a situagéo atual
dos bancos de varejo no Brasil. Este questiondrio serd enviado aos bancos selecionados a
partir do ranking dos 50 maiores do Banco Central, classificados de acordo com seu
patrimdnio liquido.

Através dos dados obtidos e dos resultados do questionario, serd realizada uma
analise da competitividade do setor, focando nas empresas locais, bem como levantando
os fatores de atragfio do mercado brasileiro para as empresas estrangeiras.

Por fim ser4 realizado um estudo de caso em um dos principais bancos de varejo
do Brasil, aplicando-se os conceitos anteriormente discutidos ¢ analisados, seguindo-se a

mesma metodologia.
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2.2 Conceitos

A fim de direcionar a andlise do mercado bancario no Brasil, dando énfase a
percepgiio da forma com que os bancos priorizam suas estratégias ¢ quais os aspectos
observados durante a elaboracfio dessas, considerou-se algumas varidveis fundamentais
para o sucesso das instituicSes em questdo, ¢ estas foram divididas em duas classes de
variaveis, as gerais e as especificas.

A primeira classe de varidveis, as varidveis gerais, referem-se ao Posicionamento
Estratégico. Com elas, busca-se compreender quais elementos assumem maior
importdncia no planejamento estratégico, qual a dire¢do adotada em relagdo aos
investimentos, qual a importancia das estratégias para o sucesso competitivo da empresa
¢ a forma através da qual os bancos reagem aos trade-offs existentes entre algumas
estratégias.

Estas varidveis dizem respeito as oportunidades e ameagas que podem
comprometer a efetividade das variaveis especificas, e serdo explicitadas nos itens
ESTRATEGIA ¢ ESTRATEGIA COMPETITIVA. Devido a algumas particularidades
encontradas no setor bancario, alguns elementos podem assumir maior importancia para
a analise a ser realizada posteriormente.

A Segunda classe inclui quatro varidveis consideradas para o sucesso das
instituigdes. A primeira varidvel especifica consiste na ORGANIZACAO, seja em seus
aspectos mais concretos, expressos através de estruturas organizacionais, ou em
elementos mais abstratos, onde se destaca a cultura organizacional. Os PROCESSOS sfo
a segunda variavel especifica, englobando a formagdo de equipes, etc. A variavel
PESSOAS engloba as competéncias e talentos, efetivos ou potenciais, que permitem a
facil assimilagio das técnicas jA4 existentes, podendo, ainda, desenvolver
inovacdes.Finalmente, ha a TECNOLOGIA, outra varidvel muito importante desta
classe, que pode ser apresentada sob a forma de sistemas de informagéo, tecnologia
informatizada (hardware e software), ou através de técnicas e metodologias, como por
exemplo a tecnologia de Gestdio por Processos. Ainda nesta classe de varidveis esta o
DESEMPENHO global da empresa, que caracteriza-se através de indicadores

quantitativos e qualitativos. Entre alguns atributos quantitativos, encontram-se:
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- Participagfo de mercado (o chamado “Market-Share”)

- Retomo sobre os ativos (ROA — Return QOver Assets, nesie trabalho
chamado de RAT — Rentabilidade sobre o Ativo Total).

- Produtividade, etc. Os qualitativos podem ser representados através da

satisfagdo do cliente externo e interno.

Visando facilitar a compreensio dos resultados, esses conceitos serdo explicitados

s 1
a seguir.

! Nos questionérios, os termos Organizagdo, Pessoas e Tecnologia foram apresentados como Variaveis
Organizacionais, Variaveis Humanas e Variaveis Tecnoldgicas, respectivamente.



Capiiulo 2 — Metodologia e Fundamentagdo Teorica

22.1 VARIAVEIS GERAIS

2.2.1.1 Estratégia

Evidentemente, a investigagiio das principais estratégias adotadas pelos bancos
diante do contexto atual exige, a priori, um conhecimento do que se denomina
ESTRATEGIA.

O advento da concorréncia é anterior ao surgimento da propria estratégia, visto
que a competigdo por recursos inicia-se com a propria vida. Os primeiros organismos
unicelulares exigiam certos recursos para garantir a sobrevivéncia.

Enquanto a quantidade destes recursos era adequada, o numero de individuos
crescia a cada geragio. A medida que a vida se desenvolvia, os organismos mais
elementares passavam a servir de recursos para a sobrevivéncia de formas de vida mais
complexas. Porem, quando qualquer par de uma mesma espécie competia por algum
recurso essencial, um componente acabava por eliminar o outro. Na auséncia de forcas
compensadoras capazes de manter o equilibrio estdvel, concedendo a cada espécie uma
vantagem em seu proprio territdrio, apenas um representante pode sobreviver.
(Henderson, 1989)

Pode-se perceber, portanto, que o equilibrio estavel encontra-se intimamente
relacionado a variedade, ou seja, quanto mais rico for o ambiente, maior serra 0 numero
de variaveis potenciais significativas capazes de conceder uma vantagem unica. Da
mesma forma, quanto mais rico o ambiente, maior o numero de concorrentes e,
consegiientemente, mais intensa a competitividade (Henderson, 1989)

Durante milhares de anos, a concorréncia natural envolveu a auséncia de
estratégias, pois apenas as leis da probabilidade e a sorte conduziam as melhores
combinaces de recursos entre os concorrentes. Este comportamento caracterizava a
Sclecdio Natural nos moldes de Darwin, que concedia a sobrevivéncia aos que
apresentassem melhor adaptagdo as intempéries do ambiente (Henderson, 1989).

Em principio, a concorréncia na biologia e nos negdcios poderia apresentar o

mesmo padriio evolutivo, porém os estrategistas de negocios modificam as tendéncias
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naturais em seus ambientes. Os individuos responsaveis pelas estratégias em negocios
podem utilizar sua imaginagio ¢ habilidade para acelerar os efeitos da concorréncia ¢
das modificacdes sofridas pelo ambiente (Handerson, 1989).

O conceito de estratégia foi intensamente utilizado em contextos militares ¢ o
desenvolvimento de uma teoria a respeito, fornecendo adaptagbes 4 administragdo,
iniciou-se na década de 60, por Andrews e Christensen. A introdugéio de instrumentos
capazes de viabilizar uma andlise sistemdtica das estratégias competitivas foi efetuada
por Porter. (Macedo Soares, 1995).

Atualmente, as mudangas ocorrem com grande rapidez e as pressdes da
concorréncia mundial sio muito intensas. A necessidade de reagdes imediatas e de
facilidade de agdo exige uma exposigio clara e coerente dos objetivos estratégicos das
empresas. Desta forma, o planejamento estratégico surge como elemento fundamental
para o sucesso na administragdo das empresas (Nadler, Gerstein & Shaw, 1994).

As estratégias sdo normalmente ecxpressas através de um plano estratégico.
Segundo Nadler (1994), estratégia seria “uma serie de intengdes, muitas vezes expressa
como um plano estratégico. O plano expde a missdo da empresa, 0 ambito de suas
operages e metas e as medidas necessarias para se atingir estas metas, no contexto
amplo de seu ambiente competitivo”, Davenport (1994), da mesma forma, associa a
estratégia a declaragdes de diregdio a longo prazo referentes a aspectos-chave das
empresas.

As estratégias de negécios podem ser classificadas em estratégias comerciais €
estratégias empresariais. As estratégias comerciais envolvem um conhecimento claro do
negocio desenvolvido pela empresa da sua area de atuagdo, enquanto as estratégias
empresariais sdo adotadas por empresas que expandem suas atividades a diversos ramos
de negécios e que, portanto, buscam um equilibrio entre 0s varios ramos (Nadler. 1994).

Deve-se ressaltar, portanto, que o sucesso de uma estratégia encontra-se
subordinado a diversos aspectos. O sucesso, usualmente, depende da cultura, das
percepgdes, das atitudes, etc. (Handerson, 1994).

De acordo com Davenport (1994), a estratégia deve ser formulada em alto nivel,
ser visionaria e, a0 menos parcialmente, deve evitar os critérios financeiros, visto que 0

retorno sobre o investimento pode ndo apresentar grande significado para aqueles que
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ndo se beneficiam desses, Outros aspectos importantes consistem em tentar apresentar
metas mensuraveis € expor os objetivos de forma clara e significativa para o publico.

Handerson (1989) acrescenta, ainda, dois aspectos fundamentais: o desejo de agir
e a habilidade para a previsdo do risco e retorno com a confiabilidade suficiente para se
justificar o comprometimento com a estratégia. A inovaco, em seu sentido mais amplo,
pode ser considerada uma forma eficaz de se obter vantagem competitiva perante os
concorrentes, sendo atingida através de novas tecnologias e novas formas de executar
antigas tarefas. Um novo design para um antigo produto, um novo processo produtivo,
uma nova abordagem de marketing ¢ novas formas de se realizar treinamentos podem
ser consideradas manifestagdes claras de inovagio. Criar uma vantagem competitiva
sustentavel no longo prazo significa tornar o aspecto diferenciador da empresa obsoleto,
mesmo quando esse ainda for considerado uma vantagem, ou seja, permanecer em um
continuo processo de auto-superagio (Handerson, 1989).

Uma séria dificuldade enfrentada pelas empresas consiste na necessidade da
criacio de um “elo forte e constante entre a estratégia e a maneira pela qual o trabalho é
feito” (Davenport, 1994). A fim de solucionar este dilema, Nadler . (1994) sugerem:
“para que o planejamento estratégico e reflita na operagfio cotidiana de uma organizagio,
0s que pensam e 0s que executam o pensamento ndo podem estar separados pelos
processos”.

Shank & Govindarajan (1995) apresentam uma defini¢iio pragmatica do conceito

estratégia:

“O processo através do qual os gerentes, criando uma projecdo de
trés a cinco anos, avaliam as oportunidades ambientais, assim como
a capacidade e os recursos internos a fim de se decidirem sobre as
metas e sobre o conjunto de planos de acdo para realizarem estas

metas”,

Fundamentando-se nessa definicdo, os autores argumentam que a estratégia

encontra-se intimamente ligada a dois aspectos que se inter-relacionam, a saber:
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- Misséio e metas
- A maneira através da qual a unidade de negécios procura competir em seu
segmento, buscando realizar metas definidas (a vantagem competitiva da unidade

de negocio).

Com relagdio ao primeiro item, Shrank & Govindarajan (1995) apresentam trés

possiveis missdes a serem adotadas:

- Construir — essa missdo envolve a meta de aumento de fatia de mercado
- Manter — caracteriza-se pela manutengfio da fatia de mercado
- Colher — neste caso, busca-se maximizar os ganhos do fluxo de caixa a curto

prazo, mesmo as expensas da fatia de mercado.

Deve-se ressaltar que as instituigdes freqiientemente precisam se posicionar diante
de alguns trade-offs existentes entre as diversas opgoes estratégicas, Dois trade-offs
evidentes observados pelas empresas foram investigados neste trabalho: qualidade x
custo e qualidade x prazos. Sabe-se que, muitas vezes, a melhoria da qualidade de
produtos e servigos exige maiores investimentos e, porianto, maijores custos. Da mesma
forma, a prestagiio de melhores servigos pode exigir a dedicagéo de um maior nimero de
horas, 0 que pode comprometer o cumprimento dos prazos. O posicionamento das
instituicoes financeiras diante destes trade-offs pode sugerir quais estratégias sdo
priorizadas: qualidade, custos, prazos, €ic.

Enfim, conhecida sua origem, formas de implantagdo e limitagdes, um aspecto
fundamental de estratégia a ser utilizado neste trabalho serd fundamentada em Porter

(1991), que de maneira sucinta, porém abrangente, descreveu:

“A esséncia da formulagio de uma estratégia consiste em lidar com a

concorréncia”
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2.2.1.2 Estratégia competitiva

Citado por Rimoli (1996), Porter conceitua a estratégia competitiva como sendo
uma conjuga¢do de fins que a empresa busca atingir, com os meios para atingi-los. Por
tras da busca de adequagio entre fins desejados e meios existentes e disponiveis pelas
empresas esta a obtengio de vantagens competitivas sustentdveis pelas empresas sobre
suas concorrentes. Para o consumidor, as vantagens competitivas de uma empresa
revelam-se no valor adicional que seus produtos e servigos representam para ele em
relagdo a outras empresas. Vantagens competitivas podem ser conseguidas de muitas
maneiras, mas existem apenas dois tipos basicos delas: redugdo de custos e
diferenciagdio. Ambos os tipos de vantagem criam valor para o consumidor. As
vantagens competitivas obtidas por redugdes de custo criam valor por reduzirem o
dispéndio financeiro do consumidor ao adquirir determinado bem ou servigo em relagdo
aos produtos similares; ja o valor criado por vantagens do ripo diferenciacio esta
relacionado aos beneficios adicionais oferecidos ao consumidor presentes nos produtos
ou servigos diferenciados. Desse modo, os dois tipos de vantagens competitivas
aumentam a relagdo beneficio-custo oferecida ao consumidor em relagio a concorréncia.

As vantagens obtidas através de estratégias de redugdes de custo sdo relativas a
aumentos de produtividade, & methor utilizagiio dos recursos existentes, a melhorias na
eficiéncia dos processos produtivos entre outras. Um exemplo deste tipo de vantagem
em instituicdes financeiras & oferecer determinados beneficios ao consumidor
trabalhando com estruturas de prego que agregam valor para o consumidor, procedendo
ao mesmo tempo a reducgdes ou controle dos custos incorridos para se poder oferecer
estes beneficios.

Este fato pode ser observado pela atual tendéncia dos bancos de atender seus
clientes por meio de terminais eletrdnicos e Internet. Ao mesmo tempo em que valor €
agregado para o cliente, pois este consegue realizar suas operagdes com mais
comodidade ¢ em menor tempo, os custos incorridos na operagéo de se atender estes
clientes sdo diminuidos, pois o custo de se atender um cliente € menor pelo atendimento

eletrénico ou Internet do que numa agencia por um funcionario.
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Nas vantagens obtidas via diferenciagdo, pode-se desenvolver diversas atividades
empresariais, como criar/ aperfeigoar os servigos oferecidos aos clientes, estruturar
atividades pdés-venda, etc.. que criam oferta de produtos e servigos diferenciada e
atrativa para o consumidor. Este consumidor estara, entfio, disposto a pagar um premium
price por beneficios agregados ao produto ou servigo. Um exemplo deste tipo de agdo
em instituigdes financeiras ¢ a criacdo de segmentos premium de clientes, como Itad
Personnalité. Os clientes estdo dispostos a pagar um plus em troco da diferenciagiio que
este tipo de conta oferece, com produtos e servigos exclusivos.

Além dos conceitos centrais de estratégia e vantagem competitiva, Porter (1992)
coloca que existem cinco forcas competitivas que moldam a dindmica e a atratividade de
um setor, determinando os pregos, estruturas de custos e investimentos necessarios as
empresas que atuam neste mesmo setor ou industria. A andlise da situacfio ¢ do inter-
relacionamento entre estas forgas fornece um quadro competitivo do setor que é bastante
atil as empresas na avaliagdo de sua posi¢lio competitiva na cadeia produtiva a que

pertence. Essas forcas sdo rapidamente descritas a seguir.

- - Ameaga de novos entrantes: a possibilidade de entrada de novas empresas com
potencial competitivo num mercado em que determinada empresa atua. As
empresas que ja estdo no mercado criam uma serie de barreiras as novas
empresas, que serdo tdo mais fortes quanto mais consolidado for o setor de
atividade. Basicamente, essas barreiras se referem aos seguintes fatores: capital
exigido, curva de experiéncia, politicas governamentais, identidade de marcas ja
consolidadas, acesso a distribuigdo, vantagens de custo e retaliagéo esperada,

entre outras barreiras.

- Intensidade de rivalidade entre os atuais concotrentes: quanto mais intensa for a
rivalidade no setor, mais alto serd o nivel competitivo e, portanto mais dificil
devera ser para que uma empresa sobreviva e seja bem sucedida em determinado

mercado, sendo que o inverso também e verdadeiro.
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- Produtos substitutos: sio caracterizados por produtos ou servigos que constituem
novas soluges para antigos problemas, ou seja, novos produtos e servigos que
representam novas ¢ melhores maneiras de satisfazer necessidades ¢ desejos
existentes que sdo atendidas pelos produtos e servigos atuais.

- Poder de barganha dos clientes: é representado por uma serie de condigdes
envolvendo atributos ¢ movimentagdes dos clientes, como por exemplo o nivel
de informacdio que possuem, os possiveis impactos dos produtos € servigos sobre
a qualidade e desempenho percebidos, grupos de compradores organizados,

impactos produzidos pela identidade de marca dos produtos, entre oufros.

- Poder de barganha dos fornecedores: € expresso por diversos fatores que
influenciam todos os custos referentes ao fornecimento das matérias primas ¢
outros insumos, como por exemplo concentragdo de fornecedores, diferenciagdo
de insumos, importincia do volume para os fornecedores, integracdo para tras
(com os fornecedores dos fornecedores), custo relativo a compras totais na

industria, etc.

Estas cinco forcas interagem entre si, criando uma dindmica que define o nivel de
atratividade e de competitividade de um setor econdmico ou industria, conforme mosira
a Figura 1. O conhecimento € o entendimento da mecdanica dessas forcas no mercado
constituem a base para o estabelecimento de vantagens competitivas sobre 0s
concorrentes e para a criagfo de valor para o consumidor, que na verdade sdo os dois

lados de uma mesma moeda.

12
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Figura 1: For¢as Competitivas de Porter
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22.12.1 A competitividade internacional

Segundo Toledo & Silva (1992), a globalizagdo de produtos e mercados constitui
uma tendéncia irreversivel, que tém ditado o comportamento estratégico das empresas.
A sobrevivéncia e o crescimento das empresas estfio vinculados, alem de bons produtos,
4 tecnologia atualizada, a aquisi¢io de know-how, a formas eficientes ¢ modernas de
gestdo. Estes autores citam ainda trés movimentos ¢ tendéncias que contribuem para a
internacionalizacio das empresas ¢ o conseqiiente aumento da competitividade, no
contexto de globalizagdo da economia, que merecem destaque:

- O esforgo exportador e de integragio mundial que ocorre atualmente constitui
um movimento sem precedentes, em que surgem novos atores € protagonistas

globais, os quais exercem suas atividades em todos os continentes, sendo que
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suas acOes e decisdes repercutem em varias partes do mundo. Este fendmeno
pode ser observado no setor bancario pela recente “invasio” dos bancos
estrangeiros no Brasil, fendmeno este que serd abordado mais adiante neste
trabalho.

- Observa-se a crescente competigiio de dmbito internacional entre as empresas, a
que esta ligada o desenvolvimento da tecnologia de produto e processo, por se s6
um elemento desencadeador de competitividade; e;

- O grande esforgo orientado para a formagio de aliancas e redes de cooperagdo
para desenvolvimento de projetos multinacionais, tanto enire paises como entre
grupos multinacionais, em que se capitalizam as sinergias em potencial visando

ao incremento da competitividade.

Como movimento contrario ou resisténcia a essas tendéncias, pode-se citar a
criagdio de barreiras comerciais e politicas protecionistas de que alguns paises ainda se
utilizam, como os EUA no caso do ago ou a Comunidade Européia no caso da

agricultura, mas estes movimentos apresentam uma clara tendéncia de diminuigéo.
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2.2.2 VARIAVEIS ESPECIFICAS

Austin (1990) apresenta um instrumental valioso para a andlise sistematica da
influencia dos fatores ambientais sobre as estratégias adotadas pelas empresas nos paises
em desenvolvimento. Segundo o autor, a chave para a administragdo efetiva de uma
empresa encontra-se na capacidade de analisar, compreender ¢ gerenciar as forgas
externas e internas pertinentes a4 empresa. O administrador confronta-se com duas
questdes bésicas: quais os elementos devem ser analisados no ambiente ¢ como perceber
a relevancia desses elementos para a estratégia da empresa.

O ambiente particular dos paises menos desenvolvidos envolve a empresa em uma
complexa variedade de pressdes, demandas ¢ oportunidades. Os fatores contextuais
podem ser classificados em quatro categorias: econdmicos, politicos, culturais €
demogréficos. O ambiente de negocio da empresa divide-se em internacional,
abrangendo as relagdes entre paises; nacional, incluindo as estratégias ¢ politicas
governamentais; o nivel da industria, envolvendo as empresas imediatamente
concorrentes € o nivel da empresa, com suas estratégias e operages individuais. (Austin
1990). Deve-se ressaltar, portanto, que os trés primeiros niveis caracterizam o ambiente
externo a empresa, enquanto o ultimo caracteriza o ambiente interno.

A relevancia destas condicionantes macroecondmicas, sociais e legais para o
sucesso competitivo da empresa foi um aspecto investigado pela pesquisa. O custo ¢ a
qualificagio da m&o-de-obra, o acesso a novas tecnologias e as regulamentagdes

governamentais, entre outros, sdo considerados fatores relevantes para o sefor.

2.2.2.1 Organizagio

A estrutura organizacional de uma empresa consiste em um importante ¢lemento
para o sucesso de uma escolha estratégica. Freqlientemente, 0s administradores
procuram exigir de suas organizagdes desempenho em fungdes para as quais ndo foram
projetadas e, conseqiientemente, essa atitude condiz a grandes frustragdes. Essa situagdo

pode ser observada, freqlientemente, em organizagdes que adoram estratégias orientadas
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para o cliente, mas permanecem fundamentadas em estruturas funcionais e ndo atingem
os objetivos almejados, pois estruturas funcionais sdio essencialmente voltadas para
dentro das organizagdes. Torna-se fundamental, portanto, que as empresas reavaliem
objetivamente a adequagéo entre sua estrutura organizacional e sua finalidade estratégica
(Hamel e Prahalad in Nadler, 1994).

O conceito organizagdo, inicialmente, assumiu o significado abrangente proposto
por Nadler (1994):

“Um padrio estabelecido de relacionamento entre 0s componentes ou

partes da organizagio”

Os autores supracitados, assim como Harrington (1993), perceberam que as
organizagdes apresentam estruturas formais e informais. A primeira categoria ¢,
normalmente, expressa através de organogramas, manuais, etc. A estrutura informal
reflete as formas de interaciio e comunicagéo entre as pessoas {Chamone, 1992).

De acordo com Harrington (1993), a maioria das empresas organiza-se em grupos
funcionais verticais para obter ganhos de escala, pois especialistas que possuem
formagfio semelhantes sdo agrupados de forma a garantir uma congruéncia de
habilidades e conhecimentos suficientes para a realizag8o de atividades especificas.

Algumas empresas organizam-se voltadas para os produtos, mas também
desenvolvem algumas deficiéncias, devido a essa opgdo. Ha certa dificuldade de se
verificar a totalidade de negécios efetuados com clientes individuais, além da restrigdo
as possiveis “vendas cruzadas” de diferentes produtos para os mesmos consumidores
(Davenport, 1994).

Uma configuragfio organizacional que facilita a integraco e costuma ser adorada
por muitas empresas consiste na formagfo de equipes. Essa tendéncia ndo implica,
necessariamente, uma modificagdo do trabalho realizado, mas pode representar uma
agfo conjunta, ao invés de atuagdes individualizadas (Hammer & Champy, 1994).

De acordo com Katzenbach & Smith (1994):

16
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r

“A equipe € um pequeno grupo de pessoas com habilidades
complementares, que estdo comprometidas com objetivos, metas de
desempenho ¢ método de trabalho comuns, pelos quais se mantém

mutuamente responsaveis”.

A formagio de equipes permite algumas vantagens para as empresas. Pode-se
adquirir conhecimentos interfuncionais em uma unidade de trabalho isolada facilitando
as atividades de planegjamento. A qualidade de vida no trabalho melhora, pois grande
parte dos seres humanos parece preferir ocupagdes que viabilizem maior interagdo social
(Davenport, 1994).

As equipes podem ser classificadas quanto & estruturagfo funcional e quanto ao
grau de autonomia entre outras categorias. Para este trabalho, foi considerada relevante a
distingdio das equipes em fungio de ser posicionamento na estrutura organizacional:
equipes funcionais, multifuncionais e interfuncionais. De acordo com Nadler (1994):

“Equipes funcionais sfio grupos de pessoas que pertencem ao mesmo
departamento, possuindo habilidades comuns”.

Equipes multifuncionais tém integrantes polivalentes que possuem todas as
habilidades requeridas para completar um processo, propiciando as equipes
multifuncionais maior flexibilidade ¢ habilidade para solucionar problemas e responder
a0s clientes.

Equipes interfuncionais sfo constituidas por individuos que pertencem a
departamentos diferentes, mas contribuem para 0 mesmo processo, isto €, servem ao
mesmo cliente. Os membros das equipes interfuncionais reportam-se a lideres funcionais
diferentes.

Para que as equipes obtenham sucesso em suas proposigdes, devem avaliar
cuidadosamente suas préprias composi¢des. Deve haver uma relagfio clara com a
estrutura funcional, no que sc refere as relagdes de subordinagdo, avaliagdo de
desempenho e recompensa, fungdes, autoridade, capacidade de agir, etc...(Davenport,
1994).

O espirito investigador geral da cultura empresarial enconira-se intimamente

relacionado a tendéncia a maior delegagio de poderes (Davenport, 1994). Pesquisas
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constatam que os empregados que participam de decisdes ao mais motivados para busca
de melhor desempenho, mais dedicados as melhorias nas organizagdes etc. (Nadler,
1994)

Existem alguns componentes que podem auxiliar no éxito da adogfio da delegagéo
de poderes. As unidades organizacionais menores, menos complexas € que apresentam
pouca independéncia com outras unidades no que se refere a decisdo e ag8o parecem
adotar a delegagdo de poderes com maior facilidade. A educagio e treinamento
necessarios auxiliam as pessoas a responderem as oportunidades de melhorias (Nadler,
1994).

Davenport (1994), porém, argumenta que os processos que envolvem trabalho
manual em grande intensidade, realizado por funcionarios sem grandes conhecimentos e
de alta rotatividade, prescindem de grande participacio e necessitam de maior controle.
Mas os niveis de controle nfio podem ser exacerbados, para que ndo limitem a
capacidade de agir dos funcionarios. Em situagdes de capacidade de ag#o restrita, os
resultados comerciais so prejudicados, drenando recursos humanos e sobrecarregando a
administragfo superior.

Finalmente, deve-se argumentar pela necessidade de comprometimento, em todos
os niveis da empresa, com os rumos tomados pelas empresas. A participagio dos
funcionarios é fundamental para que as estratégias de qualidade se perpetuem. “A
melhoria da qualidade ¢ atribui¢do de todos os empregados, desde o diretor executivo
até o operario que trabalha por hora” (Nadler, 1994).

Em sua explicagio de procedimentos para o aperfeicoamento dos processos
empresariais, Harrington (1993) apresenta alguns aspectos fundamentais que
representam o comprometimento da alta gerencia ¢ dos funciondrios no esforgo de
melhorias. A administracfio (diretoria e gerencia) possui uma serie de responsabilidades

que exprimem o envolvimento ativo com o sucesso do processo:

- Providenciar os recursos necessarios, incluindo pessoal e capital;
- Desenvolver objetivos comuns gue apdiem as mudangas propostas;
- Derrubar as paredes que interpdem as organizagfes;

- Providenciar o treinamento e a educagdo necessarios em apoio a0 nOvo Processo;



Capitulo 2 — Metodologia e Fundamentagdo Tedrica

- Antecipar o impacto das mudangas do processo sobre seus departamentos,
adequando-os para sua implementagéo;

- Estabelecer sistemas de controle de avaliaghes periodicas, para assegurar que
progressos alcangados nédo se degenerem;

- Recompensar as equipes ¢ os individuos que deram contribui¢Ges significativas
para o aperfeicoamento de processos empresariais;

- Mostrar constante interesse no aperfeicoamento dos processos empresariais,
promovendo avaliagdes fregiientes da situago e dos resultados;

- Localizar posigdes equivalentes ou melhores para as pessoas cujas fungdes
tenham sido eliminadas em conseqiiéncia do aperfeicoamento dos processos

empresariais.”

No que se refere aos funciondrios, o entusiasmo com que adorem as mudangas
deve ser verificados através de opinides e idéias fornecidas por eles e a possivel
implementagio dessas sugest0es. Deve-se perguntar 0 que atrapalha os funciondrios,
quais areas eles mais apreciam, o que mais os aborrece, etc.

A investigacio desse conceito neste trabalho advém da importancia da gestdo
participativa para o sucesso de estratégias voltadas para o cliente. Dessa forma,
procurou-se investigar a disposicéo de estruturas organizacionais, através do numero de
niveis hierdrquicos ¢ da utilizagiio de equipes, além do questionamento do grau de

envolvimento dos funcionarios nas decisdes relevantes.

2.2.2.2 Processos

De acordo com Harrington (1993), nio ha produto ou servigo sem que haja um processo,
da mesma forma que ndio hd processo sem que haja produto ou servigo. No presentie
trabalho, o conceito PROCESSOS seguird a definigéo apresentada por Davenport
(1994):

“Ordenacfio especifica de atividades de trabalho no tempo € no espacgo,

com um comego, um fim, inputs e outputs claramente identificados”.
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Seguindo a classificagdo adotada por Macedo-Soares (1995), os processos podem
ser divididos em: processos de negdcios, processos operacionais e processos de apoio. A
primeira categoria envolve 0s processos que apresentam uma interface direta com os
clientes externos 4 empresa ¢ sempre envolvem pelo menos duas fungdes e
departamentos. Os processos operacionais apresentam um contato direto com o produto
ou servico, enguanto os processos de apoio concedem o suporte necessario aqueles
operacionais e de negécios, atendendo aos clientes internos 4 empresa.

Com relagdo ao enfoque e abrangéncia, as empresas apresentam, normalmente,
dois tipos de processos que coexistem. Os processos funcionais sdo organizados de
acordo com as linhas funcionais da empresa, recebendo as entradas e gerando as saidas
dentro de um mesmo departamento. Esses processos sdo extremamente simples ¢
compdem processos mais complexos, denominados processos interfuncionais, que
superam os limites departamentais (Harrington, 1993).

Para se obter uma visdo geral do processo, torna-se necessario conhecer as
entradas e saidas, que satisfazem aos fornecedores e clientes, respectivamente. Os
fornecedores, freqiientemente, sdo outros processos ou Outros departamentos. Os
clientes, que podem ser representados por pessoas fisicas ou juridicas, séo fundamentais
para o sucesso do processo, pois eles realizam o controle das saidas por serem os
principais beneficiados com essas. Os clientes podem ser classificados em cinco

categorias (Harrington, 1993).

Primérios — recebem diretamente as saidas dos processos

Secundarios — sio representados por organizacbes forma da empresa, que
recebem as saidas dos processos, embora essas saidas ndio fagam parte da principal
missdo do processo.

Indiretos — agentes contidos dentro da organizagdo que ndo recebem as saidas
dos processos diretamente, mas se véem diretamente afetados por elas.

Clientes externos — localizam-se fora da empresa e recebem o produto ou
servigo final

Consumidores — clientes externos indiretos

20
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Hé trés medidas de desempenho de processos fundamentais: eficcia, eficiéncia,
adaptabilidade. A efic4cia representa em que extensdo o processo satisfaz a necessidade
dos clientes, a eficiéncia refere-sc a utilizagfio dos recursos sem desperdicios; e a
adaptabilidade trata da flexibilidade do processo em atender as necessidades especiais
gue possam surgir.

Torna-se fundamental, portanto, buscar meios de se aferir o cumprimento desses
atributos de forma adequada. Para se auferir a eficacia, deve-se, inicialmente, identificar
as caracteristicas consideradas fundamentais pelos clientes, como por exemplo
pontualidade, exatiddo, confiabilidade, custo, etc. No que se refere 4 eficiéncia, podem
ser observados o tempo do processo, o custo do valor agregado por unidade de saida,
etc. A adaptabilidade pode ser auferida com critérios como o numero de pedidos
especiais atendidos, o tempo gasto para atende-los, etc. (Harrington, 1993)

Segundo Davenport (1994), a abordagem de uma perspectiva por processos
hotizontais favorece a orientagio para o cliente. A estrutura organizada em torno de
processos difere radicalmente da estrutura organizacional fundamentada na hierarquia,
pois permite maior dinamismo e flexibilidade. Pode-se acrescentar, ainda, que a
estrutura organizada em processos viabiliza a mensuragdo de custos, prazos, qualidade ¢
satisfacdo do cliente que nfio pode ser avaliada na organizagdo em niveis hierarquicos.

Os processos encontram-se intimamente relacionados com as varidveis humanas.
Os processos necessitam de donos claramente definidos, que sejam responsaveis pelo
projeto e sua execugdo e que fagam com que as necessidades dos clientes sejam

satisfeitas (Davenport, 1994).

2.2.2.3 Pessoas

A importincia das varidveis humanas para o sucesso da empresa for exposta de
maneira clara por Harrington (1993), em algumas passagens: “g seu patrimbnio mais
valioso & o seu pessoal”; “sua melhor vantagem competitiva consiste em manter sua
forca de trabalho bem treinada™.

Esse item abordaré, inicialmente, a evolugdo do conceito de PESSOAS ao longo

do tempo. Posteriormente, serd explicitada a abordagem utilizada neste trabalho para
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este conceito; e serdo, ainda, avaliados alguns aspectos fundamentais associados a
PESSOAS: treinamento e sistemas de avaliagdo ¢ recompensa.

Inicialmente, era apresentado no mercado © conceito “recursos humanos”,
considerando-0 uma contingéncia estratégica especifica 4 empresa sob questdo. Ao
longo da evolugiic das investigagdes, percebeu-se a importancia desse elemento para a
elaboracio ¢ implementagfo de qualquer estratégia competitiva, conseqlientemente
passou-se a considera-lo uma variave! principal (Chamone, 1992)°

Inspirando-se na abordagem apresentada pela Xerox Corporation, ¢ conceito
“recursos humanos” passou a denominar-se Pessoas (Chamone, 1992). Essa modificagdo
¢ bastante oportuna, visto que a designagdo RECURSOS pode referir-se “a idéia de uma
fonte de riqueza ou lucro” (idem).

Neste trabalho o conceito PESSOAS:

“Evoca ndo sé uma fonte de competéncias e habilidades técnicas, mas
um potencial de talentos e habilidades pessoais, por exemplo, de
respeito, de comunicagdo e de interagdo com as outras pessoas, de

lideranca, de coaching, etc. (Chamone, 1992)”.

A fim de tornar a exposi¢io mais clara para as pessoas que deveriam responder aos
questionarios, muitas vezes néo familiarizados com os conceitos relacionados &
qualidade, foi utilizada a denominaggo VARIAVEIS HUMANAS. Deve-se ressaltar,
porém, que se atribuiram os mesmos valores sintetizados em PESSOAS, ou seja,
procurou-se identificar as habilidades e formagdo dos funcionarios. Investigou-se,
também, de que forma a empresa incentiva o aprimoramento, através de treinamento,
avaliagdo e recompensa.

Em um ambiente de flexibilidade e mudanga, torna-se quase impossivel contratar
pessoas que ja detenham todos os conhecimentos necessarios. Dessa forma, a educagdo

continua torna-se uma norma importante (Hammer & Champy, 1994). O fato de a

2 Vale ressaltar que o termo recursos humanos continua sendo utilizado pelas empresas para denominar
uma divisio da empresa responsével pelos assuntos relacionados com as pessoas, especialmente o
recrutamento ¢ a selegdo.
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empresa proporcionar a educagdo e o treinamento necessarios permite que 0s
funcionarios aproveitem todas as oportunidades de melhoria.

De acordo com Harrington (1993), os custos incorridos pela empresa, devido &
ignordncia de seus funciondrios, podem superar expressivamente os custos dos
programas de treinamento. Esse aspecto torna-se ainda mais fundamental, quando se
observa que as empresas modificam continuamente suas formas de operar, exigindo das
pessoas novas maneiras de pensar e agir, essas modificagbes comportamentais precisam
ser apoiadas por programas de treinamento agressivos, que incentivem essas alteragdes e
oferegam oportunidades de crescimento para 0s novos empregados. A modernizagéo
mais importante ¢ a modernizagiio das pessoas, muitas vezes denominada “vitalidade
técnica” (Harrington, 1993).

Deve-se ressaltar, porém, que os programas de treinamento exigem muito mais do
que simplesmente aprimoramento em conhecimentos fécnicos. A empresa deve criar
uma “crenca filosofica nas mentes ¢ coragdes dos funcionarios” (Spechler in Herbig,
Palumbo ¢ O’hara, 1994). Outra caracteristica importante dos programas de treinamento
consiste na maior proximidade possivel das experiéncias vividas na realidade, pois os
funcionarios devem conseguir fazer associagBes com seu cotidiano. Além disso, bons
resultados encontram-se sujeitos a sistemas e procedimentos que sejam capazes de criar
uma estrutura favoravel a implementagéio de novos conhecimentos (idem).

Treinamentos realizados no ambito da Qualidade Total devem identificar os
assuntos basicos relacionados & prestagdo de servigo aos clientes, como a comunicagdo €
a habilidade interpessoal, alem de apresentar a necessidade de esforgos pela melhoria
continua, de forma que o cliente perceba que a qualidade dos servigos prestados consiste
em um valor dominante para a empresa (Herbig, 1994)

A fim de verificar de que forma as instituigdes estdo organizando as variaveis
humanas, visando obter sucesso nas estratégias priorizadas, investigou-se se 0s bancos
estdo fornecendo algum tipo de treinamento e se estdo buscando algo mais do que o
aperfeigoamento técnico.

Existem dois elementos considerados fundamentais para a perpetuagéo da sintonia
entre varidveis humanas e as outras varidveis abordadas nas estratégias: avaliagio e

recompensa. Harrington esclarece a importincia destes elementos: “As recompensas € 0
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reconhecimento sdo uma parte essencial do processo de aperfeigoamento. Eles reforcam
o comportamento descjado e mostram claramente a apreciagdo da administragdo por um
trabalho bem feito. Para obter os resultados desejados, € necessirio desenvolver um
sistema abrangente de recompensas ¢ reconhecimento e que dé liberdade para a gerencia
criativa” (Harrington, 1993).

Nadler reforga a importancia do reconhecimento e recompensa: "As pessoas agem
quando valorizam suficientemente os resultados potenciais de suas agdes e quando
acreditam que podem realizar o desempenho desejado™ (Nadler, 1994).

A flexibilidade e adaptabilidade exigidas pelos padroes atuais de concorréncia
trazem grande complexidade aos sistemas de avaliagdo e recompensa. Diversos quesitos
devem ser avaliados para garantir a eficacia ao sistema e os funciondrios devem ser
observados de acordo com sua capacidade de aprender e se desenvolver, além da
demonstragio de sua capacidade de trabalho (Hammer & Champy, 1994). Cada vez
mais, a "recompensa pela iniciativa deve ser maior do que as recompensas pelo
comportamento seguro” (Nadler, 1994).

As diferentes estruturas organizacionais também imp8em diversidade as formas de
avaliagio. Como as atividades podem ser desenvolvidas em equipes ¢ €ssa modalidade
organizacional pode assumir grande importdncia, a recompensa deve ser proporcional &
contribui¢io fornecida tanto pelas pessoas individualmente quanto pelas equipes
(Harrington, 1993). Deve-se buscar um equilibrio entre as duas modalidades de
recompensa, visto que se os bonus dependerem apenas da atuagéo de todos, nenhum
individuo se responsabilizara pela performance. Néo se pode desprezar, porém, o fato da
recompensa em equipe estimular o comportamento coletivo (Davis, Rosegrant ¢
Watkins, 1995).

A administragio da relagdo entre a avaliagdio e a recompensa apresenta varias
prioridades conflitantes. A busca por um maior rigor na avaliagfio pode conduzir a um
nivel de stress indesejavel entre os funcionarios e, conseqilentemente, prejudicar os
resultados finais. Qutra questdo complexa consiste em conciliar as flutuagdes na
performance da empresa com a justiga na recompensa, ou seja, as inconstincias nos
resultados obtidos pela empresa podem gerar inseguranga nos funcionarios (Davis,
1995).
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Os grupos de servigos de suporte, que normalmente ndo enfrentam a disciplina
vivida por aqueles na linha de frente da produgdo e servigo, sdo forgados a oferecer ao
cliente interno - por exemplo, os funcionarios que lidam diretamente com os clientes - o
mesmo nivel de servigos prestados para os clientes externos. Uma forma de garantir um
sistema de avaliacdo abrangendo todos os funcionarios consiste em efetuar aferigbes em
todos os servigos-chave e processos de suporte da empresa. Para tal fim, as avaliagdes
precisam se constituir de dois componentes: pesquisa de satisfagio externa do cliente e
medida de performance dos processos internos (Davis, 1995).

Para que os sistemas de avaliagdo e recompensa sejam bem sucedidos, sfo
necessarios alguns pré-requisitos. Inicialmente, todos devem ter acesso a informagdes
precisas relacionadas aos resultados obtidos. Outro aspecto importante consiste em
oferecer aos funcionarios que ndo tenham atingido boa performance acesso a recursos e
conhecimentos para que uma melhoria nos resultados ocorra rapidamente. Finalmente,
deve haver uma ampla divulgagdo dos niveis de desempenho, principalmente em lugares
freqiientados por um grande nimero de funcionarios. (Idem)

A importancia da eficacia dos sistemas de avaliagdo e recompensa é percebida
neste trabalho e buscou-se investigar de que forma os bancos estdo conferindo suporte as

estratégias adotadas, através da adog@io dos sistemas adequados.
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2.2.24 Tecnologia da Informacio

Torna-se cada vez mais dificil ignorar a importancia estratégica da nova tecnologia
informatizada, que vem transformando a natureza dos produtos, processos, empresas,
indGstrias e a propria concorréncia. Logo, todas as empresas precisam compreender 0$
extensos efeitos e implicagBes das novas tecnologias, assim como as formas atraves das
quais a tecnologia pode criar vantagens competitivas substanciais e sustentaveis (Porter,
1985).

Este item destina-se a expor, fundamentalmente, dois aspectos: a definigio
Tecnologia da Informag@io e sua relagio com as outras varidveis; e a aplicagdo do
conceito & indGstria bancaria. No primeiro segmento, avalia-se a importancia da
Tecnologia da Informagio na formulagio de estratégias face aos novos padrdes de
concorréncia atuais. Posteriormente, faz-se a distingSo entre automagdo € as
potencialidades totais da Tecnologia € a relagfio existente entre o sucesso das opgles
tecnoldgicas, 0s processos e a estrutura organizacional.

Neste trabalho, Tecnologia da Informagio sera definida como:

“ .. modernas tecnologias computadorizadas com capacidade para
armazenar, manipular, recuperar e distribuir informagbes numa

empresa” (Chamone, 1992).

Podem ser identificadas trés maneiras especificas pelas quais a tecnologia pode
modificar os padrdes de concorréncia vigentes. A tecnologia altera a estrutura da
inddstria, mudando as regras da concorréncia; suporta estratégias de diferenciagéo €
custo, permitindo as empresas novas formas de superar seus concorrentes; ¢, finalmente
permite novos negdcios (idem).

A tecnologia vem propiciando as empresas acesso a informagdes que ndo eram

disponiveis anteriormente, além de possibilitar meios de analise destas informagdes
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excedentes. A informatizagdo modifica nfio apenas as formas através das quais as
atividades individuais sdo realizadas, mas também permite novos fluxos de informagdes,
expandindo a habilidade das empresas explorarem ligagdes entre as atividades tanto
dentro quanto fora delas. Atualmente, as organizagdes podem coordenar suas proprias
atividades com as atividades dos seus clientes e fornecedores (idem).

Porter (1985).procura identificar as formas através das quais as cinco forgas

componentes da estrutura da concorréncia podem ser afetadas pela tecnologia

informatizada- A tecnologia informatizada, ao exigir elevados investimentos, cria certas
barreiras a entrada de novos concorrentes na indlstria. Os bancos, concorrendo na
administracio de carteiras de clientes, precisam de softwares avangados para oferecer
aos clientes informagdes on-/ine referentes a suas contas. Essas instituigdes,
conseqiientemente, também precisardo investir em hardware. As empresas que possuem
a habilidade de antecipar o poder das inovag@es tecnologicas estardo controlando os
eventos, enquanto as instituigdes que ndo possuem esse dom estardo sendo forgadas a
aceitar mudangas que os concorrentes iniciam, e, conseqilentemente, estardo em
desvantagem competitiva (idem).

Embora o contexto atual exija rapidez na tomada de decisdes, a adogio de novas
tecnologias exige um profundo estudo para que sua importancia seja compreendida, seus
usos potenciais sejam visualizados, suas vantagens sejam amplamente expostas para
toda a empresa e sua aplicaglio seja rigorosamente planejada (Hammer& Champy,
1994).

Hammer & Champy (1994) argumentam que a percepgdo do potencial da
tecnologia exige dos administradores novas formas de pensamento, as quais parecem
ndo estar habituados. Atualmente, o pensamento dedutivo parece ser o dominante:
inicialmente sdo identificados os problemas para depois serem investigadas solugdes. O
pensamento indutivo proporciona melthores resultados: primeiramente, busca-se uma
solugdio eficaz, para depois perceber problemas que possam ser solucionados com essa.
Esta exposi¢io ¢ muito utilizada para a explicitacdo das diferencas entre a automag#o ¢
os poderes mais extremos da tecnologia.

Segundo os autores supracitados, a automagdo possibilita que alguns servigos

possam ser realizados com maior rapidez, porém néo efetua nenhuma mudanga radical
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na forma com que as atividades sdo desenvolvidas. Dessa forma, argumenta-se que
melhorias fundamentais no desempenho niio sfo atingidas O verdadeiro poder da
tecnologia ndo se encontra em permitir que antigos processos funcionais sejam
realizados de forma mais rapida, mas esta relacionado & capacidade das empresas de
realizarem novas atividades e superarem antigas regras (Hammer & Champy, 1994).

Os argumentos apresentados por Venkatraman (1994) reforcam as proposigdes
expostas acima: "o papel da Tecnologia da Informagdo dentro das organizagdes tem
evoluido a partir de seu foco predominante na expansio da eficiéncia (automagfo) para o
seu papel como habilitador fundamental na criago e na manutengdo de uma rede
flexivel de negdcios de acordos internacionais - joint ventures, parcerias, aliangas,
contatos de longo prazo etc. A funcionalidade que computadores e redes de
comunicacdio oferecem, possibilita s empresas apreender e explorar as capacidades de
uma rede de negocios expandida”.

Os sistemas de computadores podem intensificar as estratégias com foco nos
clientes, facilitando a comunicagiio entre eles e a empresa. A fim de superar grandes
distincias, os sistemas de computadores podem utilizar redes de telecomunicagdes,
"enviando os sinais por linhas telefénicas ou refletindo os sinais em satélites colocados
em Orbitas estacionarias" (Harrington, 1993). As redes de computadores quando s&o
associadas a sistemas sofisticados de gerenciamento de banco de dados podem permitir
que um grande nimero de pessoas tenha acesso a informagdes relevantes (idem). A
comunicacdio sem fio, através de computadores portateis, permite que as pessoas
solicitem, visualizem e enviem informagdes de qualquer lugar (Hammer & Champy,
1994).

"Nenhuma aplicacdio isolada da Tecnologia da Informagdo - embora poderosa - é
estratégica em sua forma genérica. Ao invés de delinear uma categoria separada de
sistemas de informacdo, a empresa deveria realizar as modificagdes necessarias nos
processos de forma a maximizar os beneficios proporcionados pela funcionalidade dos
sistemas" (Venkatraman, 1994).

A tecnologia interage com as outras varidveis componentes da estratégia através
de vérias formas.A tecnologia da informagdio, cada vez mais, permite que as empresas

funcionem como se as unidades individuais fossem totalmente autdnomas, embora néo
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sejam desprezadas as economias de escala propiciadas pelas estruturas centralizadas
(Hammer & Champy, 1994).

A tecnologia pode surgir com importante aliado na realizagio do trabalho em
equipes. A tecnologia de “groupware” consiste em um clemento importante para a
execugdo de atividades em equipes, pois reduzo tempo necessdrio para reunides ¢ a
freqiiéncia dessas; diminui as falhas de comunicagio e os afrasos nos projetos, além de
permitir um fluxo maior de informagdo ¢ maior agilidade na tomada de decistes
(Davenport, 1994).

Duas praticas divergentes podem ser sustentadas pela tecnologia: o controle e a
delegacio de poderes. A delegagfio de poderes ¢é facilitada devido & habilidade da
tecnologia em conceder aos funcionarios informagdes que lhes possibilitem tomar
decisdes préprias (Davenport, 1994). As informagdes adquiridas com novas tecnologias
podem ser utilizadas para um acompanhamento mais préximo do desempenho dos
funcionarios, atuando individuaimente ou em equipes. Dessa forma, o controle pode ser
intensificado (Davenport, 1994).

O papel e a importancia da tecnologia difere em cada industria. Bancos sempre
utilizaram informagdes de forma intensiva, estando entre as primeiras € mais entusiastas
empresas utilizadoras do processamento de dados (Porter, 1985). Segundo Gongalves,
em termos gerais, os bancos utilizam a tecnologia em duas grandes éreas: automacio
bancéria e processamento centralizado do banco (parte centralizada do movimento das
contas dos clientes e a parte administrativa global). A automaggio bancéria consiste na
aplicagdo de recursos de processamento automatico de dados em atividades operacionais
rotineiras da industria bancaria. O processamento envolve o conjunto de atividades
relacionadas 2 captura, armazenamento, organiza¢do, selegdo, transmissdo e
apresentagio dos dados utilizados na atividade em questéo.

Segmentagdo semelhante foi apresentada por Pennings & Harianto (1992), que
classifica a tecnologia da informagio no setor bancario em: automagéo de suporte (back-
office} e tecnologia orientada para transagGes (transactional-oriented technology). Essa
conceituagio foi adotada na elaboragdo do questionario por sintetizar de forma mais
eficiente os dois caminhos seguidos pela automagéo bancaria.

Finalmente, pode-se destacar uma passagem relevante, apresentada pelos autores
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supracitados, que permite uma caracterizagdo clara ¢ atual da importédncia da tecnologia

para o setor bancario:

"Regulamentagdes devem mudar, alterando as estratégias da empresa.
Novas tecnologias irfio entrar no setor bancéario, criando estratégias néo
observadas antes. Finalmente, como foi possivel observar, o mercado
para o0s servicos bancarios tornou-se muito volatil. Responder a
volatilidade significa que os bancos nfio podem tomar o ambiente como

um dado inalteravel".
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2.2.2.5 Desempenho

A pesquisa realizada pela publicagdo Suma Econémica (2001), avaliando o
desempenho financeiro de uma amostra de bancos, apresentou doze indicadores
classicos. De acordo com a pesquisa, o exame do desempenho de um banco deve
considerar diversos fatores e, quanto mais completos os indicadores, melhor a qualidade

da analise. Os indices apresentados sdo:

Rentabilidade Patrimonial (RP) - representa o ganho que o acionista estd
auferindo, para cada. unidade de seu patriménio colocado no banco. E expressa através
da relagdo entre o Lucro Liquido depois de impostos e participagdes minoritarias e o

Patriménio Liquido no final do exercicio.

Rentabilidade sobre o Ativo Total (RAT) - intensamente utilizado para
comparac¢Oes internacionais, representa quantos centavos de dolar o banco consegue por
cada unidade de délar do Ativo Total. Com fregiiéncia, a RP assume valores maiores do
que as RAT. Isso ocotre por que os ativos totais séo alavancados de varias vezes em

relagfio ao Patriménio.

Liquidez Corrente (L.C) - E a medida da relagio entre o Ativo Circulante e o
Passivo Circulante. Caso o Balango represente perfeitamente a situacfo da empresa,
instituigBes que apresentam liquidez corrente inferior a 1,00 podem estar com grandes

dificuldades de solvéncia no curto prazo.

Liquidez Geral (LG) - é calculada a partir da divisdo entre a soma do Ativo
Circulante com o Realizavel a Longo Prazo e a soma do Passivo Circulante com o
Exigivel de Longo Prazo. Representa a capacidade total de solvéncia do banco ¢ deve

ser superior a 1,00 de acordo com as boas regras de gestdo.

Grau de Imobilizagio do Patriménio Liquido (GIPL) - & expresso pelo
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quociente entre o Ativo Permanente € o Patrimbnio Liquido. O caso deste indicador
assumir valor maior do que 1,00 significa que o banco tomou recursos de terceiros para

construir seu imobilizado, juntamente com os recursos do Patrimonio Liguido.

Capital de Terceiros (CT) - medido pela relagdo entre a soma do Passivo
Circulante com o Exigivel de Longo Prazo e o Ativo Total, representa o total da

participaciio dos recursos de terceiros nas aplicagbes ativas do banco.

Capital de Giro Préprio (CGP) - expresso pelo quociente entre a diferenca do
Patrimdnio Liquido com o Ativo Permanente ¢ o Patrimdnio Liquido. Representa em
que proporgio de unidades de Patrimdnio Liquido houve sobras entre o proprio

Patrimonio Liguido e o Ativo Permanente.

Depésitos & Vista (DAV) - avalia a relagdo entre os Depositos a Vista € 0
Patriménio Liquido. Representa quantos délares de Depdsitos & Vista séo conseguidos

para cada dolar de Patriménio.

Depésitos de Poupanga (DP) - representa quantos délares de Poupanga o banco

consegue captar para cada délar de Patrimdnio.

Depésitos Interfinanceires (DI) - semelhante aos dois indicadores supracitados,

expressa a relacdo entre os depdsitos interfinanceiros € o Patriménio Liquido.

Depositos a Prazo (DP) - quantos délares de depdsito a prazo o banco consegue

captar para cada délar de seus acionistas,

Grau de Alavancagem (ALY) - é calculado a partir do quociente entre a soma
do Exigivel de Longo Prazo com o Passivo Circulante e o Patriménio Liquido.
Representa quantos dolares de terceiros o banco consegue de fundos de terceiros para

cada dolar de seus acionistas.
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O desempenho financeiro ¢ extremamente valorizado pelas instituigdes. Segundo
Davenport (1994), as razdes operacionais apresentadas para a adogfo de um redesenho
radical de processos possuem fundamentos financeiros, em Gltima instancia.

A redugdo de custos dos processos traduz-se diretamentc em resultados
financeiros. Outros objetivos como redugdo de prazos, melhoria da qualidade e do
atendimento aos clientes, desdobram-se em maiores vendas € em uma producdo mais
barata. Mesmo os objetivos processuais, como 0 aprendizado e a delegagdo de poderes
aos trabalhadores encontram-se, no limite, relacionados a resultados financeiros mais
atraentes, através do pressuposto de que trabalhadores mais satisfeitos aumentam a
produtividade.

Eccles (1991) argumenta que os administradores encontram-s¢ em meio a uma
Revolugiio e que precisam tomar uma decisdo radical: deslocar-se de uma tendéncia a
tratar aspectos financeiros como a base da medida de performance, para consideré-los
apenas alguns entre uma diversidade de variaveis.

Nio se pode ignorar que os resultados financeiros sdo fundamentais para a
sobrevivéncia a longo prazo de qualquer entidade econdmica, porém O recurso excessivo
a medidas financeiras a curto prazo pode conduzir a equivocos onerosos (Nadler, 1994).

“ _Em muitos casos, maximizar lucros trimestrais néo gera o melhor retorno sobre
o investimento RSI (ROI3). As organizagdes que se preocupam em construir uma boa
reputagfio, sdo aquelas que ddo melhor RSI (ROI) a longo prazo"(Harrington, 1993 ).

“Uma organizagio que se concentra no lucro pode ter o maximo de lucro no futuro
imediato, mas aquela que se concentra na reputagdo a longo prazo vai gerar o melhor
retorno para os seus investidores",

Os relatérios contdbeis, como s3o divulgados, ndo expressam O0S fatores
responsaveis pelo desempenho insatisfatorio, embora seja evidente que o éxito de uma
empresa esteja fundamentado na agdo e ndo apenas na observancia dos resultados
(Shank & Godvindarajan, 1995). Os resultados apresentados sfio mais eficazes nas
medidas das conseqiléncias passadas do que na indicagdo das performances futuras
(Eccles, 1991).

A intensificagdio da concorréncia nas diversas indastrias conduz 0s

3 Relurn over Investment
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administradores a buscarem novas fontes de informagdo sobre os fatores-chave que
contribuem para o sucesso da empresa e de que forma esses podem ser aferidos (Shank
& Godvindarajan, 1995).

Ha diversas desvantagens associadas as medidas tradicionais de desempenho.
Quando ha uma variancia negativa em algum indicador, essa pode ter sido causada por
diversos fatores, ¢ essa multiplicidade de causas nfo identificadas pela metodologia
tradicional dificulta a tomada de decisdes necessarias para que 0S8 problemas sejam
resolvidos. Os nameros apresentados nos relatorios sdo extremamente agregados, o que
dificulta a percepciio das responsabilidades. O objetivo de maximizar uma variancia
favoravel isoladamente poderd trazer resuliados desfavoraveis para a lucratividade
giobal da empresa. Finalmente, as respostas ndo sdo fornecidas em tempo hébil, ao
serem divulgadas podem ser consideradas obsoletas (idem).

A avaliagdo das medidas nfio financeiras pode seguir uma sistemdtica eficiente.
Inicialmente, torna-se necessario indicar os imperativos essenciais para a sobrevivéncia
da empresa, ou seja, os fatores-chave de sucesso (satisfagiio do cliente, lideranga
tecnologica, lideranga de mercado, qualidade, confiabilidade etc...). Posteriormente,
deve-se definir medidas exatas ¢ obté-las em tempo hdabil para esses imperativos,
observando a possibilidade da existéncia de vérias medidas para um mesmo fator.
Finalmente, precisa-se desenvolver meios de operar e controlar as organizagQes
utilizando estas medidas, determinar um nivel de desempenho aceitivel e instituir
responsabilidades (idem).

Mas as medidas ndo financeiras também apresentam limitagdes. Ha certas
dificuldades em se atribuir valores em dolares a melhorias com medidas nfo financeiras
e a vinculacdio entre essas e as medidas financeiras toma-se muito complexa. Na
auséncia de uma estrutura teorica global, as medidas ndo financeiras podem conflitar
entre si e prejudicar a determinagéo entre 08 trade-offs adequados (idem).

A concorréncia intensifica-se, e as estratégias voltadas para a qualidade evoluem
naturalmente para as estratégias com foco nos clientes. A atencdo concedida & satisfagio
dos clientes, que mede a qualidade dos servigos prestados, consiste em uma evolugdo
légica no desenvolvimento das medidas de qualidade. Essas medidas podem ser

segmentadas em dados coletados internamente, como por exemplo formulérios
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preenchidos corretamente, transferéncias realizadas sem erros etc.e dados coletados
diretamente dos clientes, por meio de pesquisas de opinido (Eccles, 1991).

Muitos administradores argumentam que ji observavam aspectos como qualidade,
fatia de mercado e outras medidas financeiras ha tempo, porém nfio concediam o mesmo
status que conferiam as medidas financeiras na determinagdo da estratégia, na definicéo
das promogdes, nos bonus e outras recompensas. Outra evidéncia que confirma a pouca
importancia concedida aos indices ndo-financeiros consiste na freqiiéncia reduzida com
que estes dados sdo atualizados, em bases quadrimestrais, anuais ou até de dois em dois
anos (idem).

0 Benchmarking“ tem sido muito utilizado, entre outros objetivos, na busca por
variaveis representativas do desempenho das empresas. As vantagens oferecidas por esta
pratica envolvem a aquisigdo de uma metodologia que pode ser aplicada a qualquer
medida, seja esta financeira ou ndo-financeira; e a modificagdo na mentalidade dos
administradores (Eccles, 1991). Uma utilizagdo freqiiente do benchmarking vem
ocorrendo no impulso para a mudanga, pois através desse a performance deficiente
apresentada pela empresa toma-se mais evidente (Davenport, 1994).

A variavel desempenho encontra-se intimamente relacionada as outras variaveis
apresentadas anteriormente. A participagdo da tecnologia da informagdo tem sido
fundamental para a escolha de critérios utilizados na avaliagéio do desempenho global da
empresa, visto que-a tecnologia de banco de dados permite que cada vez mais
informagdes scjam geradas, disseminadas, analisadas e guardadas. A relagdo entre a
variavel desempenho e as varidveis humanas também ¢ evidente, pois os elementos
mensurados centralizam as atengdes especialmente s¢ as recompensas se encontram
intimamente relacionados a esses (Eccles, 1991).

Finalmente, uma dificuldade freqlientemente identificada pelas empresas

apresentada por Eccles (1991):

“Um nimero surpreendente de empresas costuma descrever suas
estratégias em termos de servigos prestados aos clientes, da inovagéo,

ou a qualidade e habilidades de seus funcionérios, ainda que fagam
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pouco para medir essas variaveis'.

* Benchmarking é o processo continuo de medigio de produtos, servicos e praticas em relaglio aos mais
fortes concorrentes, ou as empresas reconhecidas como lideres em suas indistrias.(Camp, 1993)
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3 PREMISSAS

3.1 Premissas para a elaborac¢io do questionario

No item anterior, procurou-se consolidar as bases conceituais que serviram como
referencial para a andlise dos dados coletados no questionario. Consistentemente a isso,
apresentam-se neste item as condigdes como o questiondrio foi elaborado e como foi
conduzida a coleta de informagdes a partir destes questionarios.

A partir do ranking dos 50 maiores bancos elaborado pelo Banco Central,
classificados de acordo com seus Ativos Totais, foram enviados questionérios para os

altos executivos das 50 institui¢des presentes no ranking (Tabela 1).



Capitulo 3 — Premissas

Tabela 1: 50 Maiores Bancos por A

Data-base: Dezembro/2001

Valores em R$ mil

tivos Totais

Ranking instituigbes Ativo Total
1 BB 165,120,025
2 BNDES 114,683,473
3 CEF 101330651
4 BRADESCC 95074011
) iTau 78,637,442
6 SANTANDER BANESPA 57,436,309
7 UNIBANCO 51753,738
8 ABNAMRO 32,121472
Q SAFRA 30,335,748
10 BANKBOSTON 25,766,153
11 HSBC 25630347
2 CITIBANK 22,243,072
13 NGSSA CAIXA 22,8728
# SUDAMERIS 18,923,108
15 BBA-CREDITANSTALT BB 65T
16 BILBAQVIZCAYA 12,573,286
it VOTORANTIM 1765865
L aNB 9,1%6.345
19 BANRISUL 8,964,061
20 LLOYDS 8.774.777
24 MERCANTIL 5P 8,240.988

22 CREDIT SUISSEFB 7.403,358
23 BANKCF AM ERICA 6,865,248

24 DEUTSCHE 5,839,687
25 JPMORGAN CHASE 6,823,439
26 SANTOS 5,806,469

27 FIAT EX:ravar
28 ALFA 452149

29 PACTUAL 4,479,694

30 FIBRA 428210

31 BASA 3.662.809

32 RURAL 3,681,486

33 MERCANTILDO BRASIL 3471825
34 VOLKSWAGEN 3471376

35 BNL 334382

36 ABC 3282509

37 BNP PARIBAS 3,042,631
38 G 2,891837
39 EUROPEU 2,762,104

40 DRESONER 2,478,957

41 BANCOCIDADE 2,112,665
47 BIC 2,006,645
43 BRASCAN 2,035,550

44 BANESTES 2,023,286

45 ING 1959,132

48 FORD 1,852,466

47 TOKYOMITSUBISH 1607,063

48 BRDE 1,771,658

49 8ESC 1669 537

50 RABOBANK 16416

Total 50 Maiores Bancos 1018,186,467
Total Demais Instituigdes Bancanas 44,785,379

Total do Sistema Bancério
%de Participagio 50 M aiores Bancos

Fonte: Sisbacen

1063,980,846
95,7%
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Apds o periodo destinado a aguardar as respostas, foi realizado um follow-up, a

fim de assegurar que o maior nimero de institui¢des responderiam o questionario. Apds
este follow-up com todas as institui¢des, foram recebidos 14 questionarios respondidos.
De forma a garantir a confidencialidade das respostas, atendendo as freqgiientes
solicitagdes daqueles que participaram da pesquisa, serfio preservados os nomes das
instituigdes que auxiliaram na obtencio de informagdes.
A amostra das instituigbes que responderam o questiondrio ¢ composta
primordialmente por bancos miltiplos e ndo apresenta nenhum banco de investimento,

conforme pode ser observado na Tabela 2:

Tabela 2: Classifica¢io dos bancos investigados

Banco Comercial 14,3%
Banco de Investimento 0,0%
Banco Multiplo 85,7%

Dentre os bancos que responderam a amostra, a maioria € composta por bancos

nacionais de capital privado, como se vé na Tabela 3.

Tabela 3: Origem predominante do capital dos bancos investigados:

? Nacional 78,6%
!r Estrange_iro_ T 21,4%

Privado 85,7%
" Federal S 143%

| S - = —— | p— —

No que se refere a4 segmentagio de mercado, a maior parte dos bancos que
responderam aos questionarios dedicam-se ao varejo, embora um niimero representativo
dedique-se também a atividades de atacado e negdcios. As porcentagens desta tabela néo
somam 100% porque é possivel a um banco realizar atividades em mais de um

segmento. (Ver Tabela 4)
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Tabela 4: Segmentacﬁie mercado dos bancos invegﬁéados:

Varejo 100%
Atacado 75,3%
Negdcios 46.3%

Em mais uma forma de preservar a confidencialidade das informagGes, 0s dados
foram analisados de forma agregada. Para facilitar a analise das informagoes obtidas,
foram realizadas distribuicdes de freqiiéncias, com os dados tabulados no Microsoft
Excel.

As perguntas foram segmentadas em 7 se¢Oes:

¢ Dados Gerais

¢ Posicionamento Estratégico
¢ Foco nos Clientes

e Variaveis Organizacionais
e Variaveis Humanas

e Variaveis Tecnologicas

¢ Desempenho

A primeira segdio busca as caracteristicas gerais da empresa. O posicionamento
estratégico procura investigar de que forma o banco avalia os trade-offs existentes entre
algumas opgbes estratégicas, quais os elementos observados no planejamento
estratégico, o papel de condicionantes ambientais, etc. O foco nos clientes identifica de
que forma as institui¢des obtém o feedback dos clientes e como procuram antecipar suas
expectativas.

Na quarta segfio, busca-se investigar de que forma os bancos dispbem suas
estruturas organizacionais, se adoram equipes ¢ s¢ OS funcionarios participam do
processo decisorio. Nas varidveis humanas séo observados primordialmente ©
treinamento € os sistemas de avaliagio e recompensa, enquanto nas variaveis
tecnologicas sfio obtidas informagbes acerca da tecnologia de gestdo de processos €

tecnologia da informag3o.
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Finalmente, na tltima secio, pede-se as instituigdes que identifiquem indicadores

para se auferir o desempenho global da empresa.

3.2 Restricoes

Diante da importincia que as informa¢Ses privilegiadas assumem em seus
negdcios, os bancos parecem prezar pelo sigilo com uma intensidade ainda maior do que
outras empresas. Dessa forma, o ceticismo com relagdo ao sigilo das informagdes

concedidas dificultou bastante a participago das institui¢des na pesquisa.
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4 O SETOR BANCARIO NO BRASIL

4.1 Definiciio e caracteristicas da industria de servicos financeiros

A empresas que compdem a industria de servigos financeiros oferecem a seus
clientes produtos e servigos financeiros. Entre os mais representativos encontram-se as
transagdes de contas, servicos de portfolio (empréstimos e depdsitos), securitizagdo,
underwriting, corretagem, servigos fiduciarios, planejamento financeiro e processamento
de dados e informagdes. Os bancos, em geral, sdo alguns dos representantes desta
indastria (Sinkey, 1992).

Segundo Reed (1995), os bancos sdo os responsaveis pela disponibilizacio de
fundos para a satisfagiio das necessidades financeiras dos individuos, empresas e
governo; pela criagdo de grande parte dos meios de troca ¢ ainda constituem um
importante instrumento de politica monetaria.

Durante o processo de criagio da moeda, os bancos permitem a existéncia de um
sistema de credito elastico, sendo esse fundamental para o progresso econdmico a uma
taxa de crescimento relativamente estavel. Na auséncia do crédito bancério, a expanséo
da capacidade produtiva permaneceria impossibilitada ou exigiria o acimulo de fundos
provenientes dos lucros ou outras fontes externas durante muitos anos.

A geragio de recursos descrita acima se inicia quando a institui¢do financeira
realiza um empréstimo, que resultard na criagdo de novas transagdes, pois novos meios
de pagamento sdo gerados e a oferta de dinheiro se expande. Os recursos adquiridos sob
empréstimo sdo gastos e deslocam-se para outros agentes econdmicos, que podem aloca-
los em outra instituicio depositaria, permitindo que essa acumule reservas para a
geracdo de novos empréstimos e, dessa forma, um novo ciclo ¢ iniciado (Sinkey, 1992).

A transferéncia de fundos, outra importante fungfio dos bancos, assume maior
importancia, quanto mais intensa for a confianga depositada no uso de cheques e cartbes
de crédito. Os bancos também possuem a capacidade de agregar a poupanga ¢ estender o
crédito, viabilizando investimentos de capital, que tornam possivel um padrio de vida

mais alto.
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Em um contexto de globalizagﬁo-a mercados, o financiamento de comércio
exterior viabilizado por estas instituigbes assume grande importancia, pois permite um
fluxo de comércio mais livre e intenso a um custo menor. Reed (1995) apresenta, ainda,
mais trés importantes atividades realizadas pelos bancos: servicos fiduciarios (atividades
associadas a emissdo e resgate de titulos), guarda de valores (cofres de seguranga e
custédia) e servigos de corretagem (compra e venda de valores mobilidrios).

Ha ainda alguns servigos prestados pelos bancos brasileiros, que decorreram de
fatores econbmicos e caracteristicas especificas do setor no pais, que ndo se aplicam a
indlstria como um todo. Sio exemplos desses servigos a arrecadagdo de tributos €
cobrangas de titulos, entre outros.

Vale ressaltar, também, que o processamento de informagdes consiste em uma
importante tarefa realizada pelos intermediarios financeiros. Baseados em fluxos de
informacdo, os bancos sio capazes de distinguir entre o0s bons € maus clientes (essa
atitude ¢ fundamental para a concessdo de empréstimos) ¢ definir pregos de seus
produtos de forma apropriada, entre outros (Sinkey, 1992).

O lucro é a esséncia da atividade empresarial e néo poderia deixar de ser
fundamental para as instituigdes bancarias. Nesse setor, porém ha um outro fator que
fortalece a importdncia dos lucros: a principal "matéria-prima" de uma institui¢do
financeira é a confianga do publico, que estd fundamentada na idoneidade moral e
profissional dos administradores e na solidez econdmico-financeira do estabelecimento.
Dessa forma, justifica-se o intenso interesse pelos balangos publicados por estas
empresas que sdo divulgados com periodicidade quadrimestral (Vidigal, 1981).

Reed apresenta, também, algumas caracteristicas referentes a administragdo,
processo decisdrio e organizaglo interna de bancos. O processo decisdrio nessas
instituicdes caracteriza-se pela rapidez exigida por seus clientes. Como as restrigdes de
prazos nfio permitem que todas as decisdes sejam tomadas pela clipula administrativa, os
funcionarios dessas instituicdes precisam estar sempre bem informados.

Para que as informagdes possam fluir através de toda a organizagdo, os canais de
comunicagio precisam estar sempre abertos. Esse esforco é fundamental, visto que as
inameras normas e regulamentagdes impostas a0 setor pelas autoridades regulamentares

e fiscalizadoras conferem grande importancia ao profundo conhecimento das regras de
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operagio.

O planejamento assume grande importdncia devido a acirrada concorréncia que
caracteriza o ambiente. Embora nio haja um perfodo magico para o qual um banco deva
realizar o seu planejamento, os planos com horizontes de cinco anos sio muito comuns.
Obviamente, devido as inimeras mudangas que ocorrem no ambiente, dificilmente os
planos apresentados sdo realizados integralmente durante 0s cinco anos que se seguem a
sua elaboracdo, mas esse fato ndo diminui o valor do processo de planejamento.

Com relacio a organizagfo interna, os bancos apresentam, normalmente, uma
distingio entre as fungdes denominadas de linha e as fungdes de assessoria (staff-
functions). A primeira categoria envolve as fungdes diretamente relacionadas a
realizago dos objetivos do banco, como por exemplo, 0s empréstimos, investimentos,
servicos fiducidrios, area internacional e recebimento e processamento de depdsitos. As
fungdes de assessoria incluem a assisténcia e consultoria a0 pessoal de linha, envolvendo
a contabilidade, selecio de pessoas, treinamento, marketing, controle, métodos e
planejamento, manutengdo de prédios, entre outros (Reed, 1995).

Os bancos podem ser classificados sob diversos critérios. A classificagio de acordo

com a segmentacdo de mercado distingue trés tipos de institui¢des:

a. "Bancos de Negocios - dedicam-se a intermediacdo de grandes operagdes,

tradicionalmente conhecidas como engenharia financeira;
b. Bancos de Atacado - trabalham com poucos e grandes clientes;
c. Bancos de Varejo - trabalham com o grande publico, muitos clientes,
independentemente do tamanho." (Fortuna, 1994)
Os bancos costumam segmentar suas areas de atuagfio em trés grupos distintos aos quais

sdo destinados atendimentos especificos:

Corporate Bank - destina-se ao atendimento das necessidades das grandes empresas, €
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freqlientemente, presta servigos a bancos de pequeno potte;

Private Bank - esta 4rea atende as pessoas fisicas especiais, que possuem altissima

renda, complementada, em muitos casos, por elevado patrimdnio;

Personal Bank - presta atendimento a pessoas fisicas que possuem renda clevada,

e as pequenas ¢ médias empresas. (Fortuna, 1994y

Muitos bancos ainda nfio perceberam a necessidade de moldar suas atividades sob
o ponto de vista do cliente, ainda que esses saltos proporcionem significativos
dividendos a médio e longo prazo. O incremento da concorréncia, porém, intensificado
pelo processo de globalizagio, vem induzindo as institui¢des a buscarem a diferenciacdo
de seus produtos e a disputa por uma maior fatia de mercado.

As atividades bancarias, assim como as outras atividades empresariais, convivem
em um mercado em constante mutagdo, de forma que o Unico meio de sobrevivéncia
caracteriza-se pela criagio de novas estruturas capazes de responder as novas demandas

impostas.

4.2 Historico da inddastria bancaria no Brasil

Aqui serd desenvolvida uma analise historica do setor bancario, ou segja,
analisaremos a competitividade no setor bancério desde os anos 80, pois assim teremos

um entendimento das razdes que levaram o setor ao estdgio de competitividade que ele

5 pe acordo com a classificagiio proposta por Sinkey (1992), ha trés grupos: os bancos de atacado
(wholesale), os bancos de varejo (retail), e os de atacado / varejo (wholesale / retail) que envolvem urna
mistura de ambos. Pode- se realizar também uma classificagdo em termos geograficos: bancos das
comunidades, atuando em mercados locais; bancos regionais, atuando em apenas em uma regifio; os
bancos supet-regionais, atuando em mais de um estado ou regifio; e os centros monetarios ou bancos
multinacionais, que atuam em uma esfera nacional e multinacional, Essa distingdo ndio € muito
significativa para o Brasil, onde a disperséio geografica das instituigBes ¢ comum a vérias instituigges,
embora essa classificagdo seja bastante pertinente para o sistema bancério norte-americano. (Sinkey,
1992).
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possui hoje. E assim poderemos também entender a dindmica atual e as principais

tendéncias.

Desde os anos 80 a economia brasileira experimentava uma alta inflagdo e uma
grande instabilidade, marcada por planos de governo fracassados. Durante esta alta
inflagdo, 0s bancos vislumbraram altos lucros, baixo volume de empréstimos e continuo

desenvolvimento operacional e tecnolégico.(IBGE, 1997).

Os elevados lucros dos bancos brasileiros com a inflagdio alta persistiram ao longo
dos anos 1980 e no inicio dos anos 1990, apesar da instabilidade e das guinadas da
politica econdmica. Ao contrario do ocorrido em outros paises endividados, no Brasil

ndo houve crise bancéria nesse periodo (Morris, 1990).

Os determinantes desse desempenho surpreendente estéo ligados ndo sé & inflagdo
elevada, mas também as linhas basicas de politica econdmica adotada no enfrentamento
da grave crise do inicio dos anos 1980, com o setor pablico assumindo boa parte da
divida externa e dos problemas da crise cambial. Com isso ndo houve quebra em massa
de empresas, mesmo sob efeito combinado do corte abrupto do financiamento externo,
das duas maxidesvalorizagbes cambiais de 30% (1979 e 1983), da recessio de

1981/1983, da forte alta dos juros e da retrago do crédito. (Cintra, 1993)

Outro elemento decisivo do sucesso dos bancos brasileiros nesse periodo foi a
intervengdo vigorosa do Banco Central a fim de garantir a estabilidade do sistema nos
momentos criticos. O fato de nio ter havido uma crise bancéria durante a crise da divida
externa, bem como nos anos de inflagdo clevada no Brasil, ¢ ainda mais digno de
destaque diante da ocorréncia de trés momentos em que foi muito concreta a ameaga de
ocorrer algo semelhante: por ocasifo da moratoria mexicana de 1982, quando bancos
brasileiros ficaram inadimplentes no mercado interbancario nos EUA (Freitas, 1989;
Baer, 1986).

Na volta da inflagiio elevada depois do Plano Cruzado, em 1987, quando a onda de
inadimpléncia aumentou as dividas dos grandes bancos, dada a expansdo acelerada do
crédito no ano anterior; € no bloqueio dos haveres financeiros no Plano Collor, quando a

liberagdio de recursos para os depositantes deixou os bancos em sério desequilibrio.
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Houve intervencio governamental nos trés casos para preservar a estabilidade do

sistema bancario (Carvalho, 1996).

De acordo com os critérios de desempenho do capitulo anterior, o desempenho dos
bancos brasileiro durante o periodo de alta inflagdio aponta uma performance invejavel.
O desempento, neste caso medido pela Rentabilidade Patrimonial (RP), ¢ Rentabilidade
sobre o Ativo Total (RAT) mostra os bancos brasileiros como recordistas de
rentabilidade entre 1981 e 1987, o periodo mais agudo da crise da divida externa. Numa
compara¢io com os paises latino-americanos, segundo um estudo comparativo de
cconomistas do Banco Mundial (Morris, 1990) (sobre doze paises latino-americanos), os

bancos brasileiros apresentaram:

- Retorno sobre patriménio liquido médio de 62,3% ao ano, em média, contra
16,5% do conjunto (bem acima dos que vém em seguida: México, 40,3%,

Argentina, 28,7%, Peru, 25,5%),

_  Retorno sobre ativos médios (rendimentos de juros menos despesas gerais) de

4,7% ao ano, em média, contra 1,1% do conjunto.

Com excegdio do segundo conceito, os piores resultados sdo de 1986: tnico ano do
periodo cuja inflagéo ficou abaixo de 100%. As médias do conjunto estfo infladas pelos

resultados dos bancos brasileiros.

Segundo um outro indicador de desempenho do setor bancario, a participagfo das
instituigdes financeiras no PIB salta de uma média proxima de 6,3%, na primeira metade
dos anos 1970, para algo em tomo de 7,7% de 1976 a 1980, galgando patamares cada
vez mais altos até 1989, excetuando-se ai 1986. A série acompanha de perto a tendéncia
da inflagdo, desde a alta do fim dos anos 1970 até a coincidéncia dos pontos minimos

(1986) e maximo (1989) da década de 1980 (Ver Tabela 5).
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Tabela 5: Participagdo das Institui¢des Financeiras no PIB

Em %
1980 1981 1982 1983 1984 1985 1086 10B7 1988 1989 1990 1991 1992 1983 1994
83 111 11.2 138 132 132 84 162 167 264 138 8.6 9.8 9.8 9.1

Fonte: IBGE, 1996

O quadro favoravel dos anos 1980, contudo, ndo conduziu os bancos a uma
postura imobilista. A maioria deles reorientou sua atividade, de forma mais ou menos
intensa, procurando inclusive antecipar-se a um futuro cendrio de inflagdio baixa. Foi
decisivo, para tanto, o impacto do Plano Cruzado, em 1986, o qual evidenciou o peso
dos ganhos inflacionérios e a necessidade de reconverséo rapida no caso de estabilizagfo
dos precos, em especial nos bancos de varejo. Pesaram ainda as transformagdes na
atividade financeira os paises centrais, num quadro de rapida abertura externa (Madi ¢
Meleti, 1995).

Nos anos que antecederam o Plano Real, alguns bancos varejistas procuraram
desenvolver perfis distintos, mas mantiveram caracteristicas de varejo, enquanto outros
foram drasticos ao praticamente “expuisarem” os clientes de menor nivel de

renda.(idem).

Tais movimentos sugerem a existéncia de fortes barreiras a entrada de novos
competidores no setor bancario de varejo - como as barreiras legais (exigéncia de cartas-
patentes para instalagio de bancos ¢ de abertura de agéncias) e o fortalecimento das
empresas do setor- , mas também mostram que haviam aquela época elevados custos de
permanéncia nesse segmento (custos de pessoal, de administragdo, de marketing), além
da percep¢io do custo potencial de se ter de promover uma rapida reversdo de
estratégias operacionais no caso da queda brusca da inflagdo. Apesar destes fatos, havia
uma intensa rivalidade entre os concorrentes, devido a esse alto custo de permanéncia no
setor. Também havia um alto poder de barganha dos clientes de alta renda, pois estes

estavam sendo disputados pelos bancos(World Bank, 1990).

Mesmo com a supressio das barreiras de entrada, em 1988, o nimero de bancos

nesse segmento ndo aumentou, embora o nimero total deles tenha crescido bastante
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(T)IEESE, 1995)°, Os grandes bancos de varejo conseguiram manter sua posi¢do nesse

segmento e a participagio dos bancos de maior porte no total do sistema pouco se
alterou (Abdulmacih, 2000).

Nos Gitimos anos, a maioria dos bancos procurou desenvolver a prestagio de
servi¢os financeiros especializados. Nessa linha esta incluida a ampla gama de fundos de
aplicagiio, desde os modelos padronizados legalmente (fundos de aplicagfio financeira,
de agdes ou de renda fixa) e suas variantes até a administragdo de carteiras individuais, a
prestagio de servigos de engenharia financeira, a estruturagio de empréstimos externos,
a fusBes e a aquisigbes, estes Gltimos especiaimente explorados pelos bancos de

investimentos (Paula, 1997).

Houve, em muitos casos, estratégia muito firme de encontrar um nicho de mercado
¢ de concentrar esforcos nele. A maioria dos bancos criados nos Gitimos anos tem esse
perfil, e surgiu a partir da operagdo dos recursos financeiros das grandes empresas do
setor produtivo, ou de corretoras, ou como filiais de grandes bancos estrangeiros. Alguns
deles até tém, hoje, agéncias de um banco varejista, em suas dependéncias, contratado

para fazer suas operagJes de banco comercial (idem).

Além dessas mudangas na atividade bancéria propriamente dita, verificou-se
significativo processo de diversificagéo patrimonial. A maior parte dos grupos que
controla os bancos passou a investir em empresas do setor produtivo, mediante
estratégias distintas: aquisi¢o de participagdes minoritarias, em empresas consolidadas,
e de lideres do setor em que atvam; investimentos em poucas empresas de grande porte
em uma area especifica; compra de participagdes ou controle acionarios para reestruturar
a empresa e revendé-la em seguida; articulagdio de consdrcios e aquisigio de empresas
em privatizagdo (nos leiles feitos de 1991 a 1994, concentrados nos setores siderirgico
e quimico, excluindo-se ai as empresas adquiridas por grupos privados em virtude de
interesse especifico de complementaridade no seu préprio ramo produtivo, a maior parte

das aquisi¢Bes foi feita por grupos liderados por bancos) (Madi e Meleti, 1995).

Os determinantes do processo foram os previsiveis: diversificagio de riscos, temor

de esgotamento das possibilidades de expansdo no setor, busca de especializagdo. Pode

5 Segundo dados compilado pelo DIEESE(1995), o nimero de bancos passou de 124, em 1988, para 253
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ser definido como um desdobramento esperado da forte acumulagdo de capital realizada
pelos grandes grupos do setor nos anos 1980, o qual os capacita agora a entrar em outros

segmentos em posigdo muito sélida (idem).

42.1 O CENARIO COM INFLACAO BAIXA

Apesar de os bancos brasileiros terem perdido as expressivas receitas propiciadas
pela alta inflagdo’, a lucratividade média deles praticamente néo se alterou a partir do
segundo semestre de 1994, embora tenha sofrido algumas oscilagdes importantes (Paula,
2000).

Ainda que parega um tanto surpreendente, esse resultado nfo contradiz a tese de
que a alta inflagdo representava uma poderosa fonte de lucros para o setor bancdrio no
Brasil. O que se evidenciou nos primeiros meses do Plano Real foi a significativa
capacidade de antecipagio dos bancos ao programa de estabilizagiio, bem como a rapida
adaptagdo deles ao novo cendrio macroecondmico, de modo que fosse preservada sua

rentabilidade.

No plano macroecondmico, a grande novidade que caracterizou a economia
brasileira a partir da introdugéo do real foi a queda da inflagiio para niveis muito baixos
(se comparados aos das décadas anteriores), alcangada em um contexto de abertura
comercial ¢ financeira. Esse novo ambiente macroecondmico também foi marcado por
crescente vulnerabilidade externa, com o aumento dos déficits de transa¢es correntes
do balanco de pagamentos e endividamento externo de curto prazo, € por uma
subordinagio da politica de juros e da politica fiscal 2 manutengdio do regime cambial

(Paula e Alves Jr., 1999).

em 1993, e o namero de bancérios caiu de 803 mil para 671 mil no mesmo periodo.

7 Bm 1993, a variagio dos principais indices de pregos ficou em torno de 2 500% no ano, ¢ entre 740% ¢
940% em 1994, sendo que essa, no primeiro semestre, respondeu por 715% a 780% (média mensal entre
35% e 50%) e, no segundo, por algo entre 3% e 20%, com média mensal no tltimo trimestre de 0,7% nos
precos industriais por atacado, e de 2,5% nos pregos ao consumidor. Nos primeiros cinco meses de 1995, a
média mensal ficou entre 1% e 2,5%. O real, a nova moeda, foi introduzido em 1/7/1994, apos alguns
meses de convivéncia entre o cruzeiro real, a moeda de entfo, e a unidade real de valor (URV), um
superindexador com valor diario em cruzeiros reais para o qual se progcurou converter a maioria dos pregos
antes da introdugfio da nova moeda.
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Dado o contexto de crescente volatilidade dos mercados internacionais, tal
subordinacdio acabou por se traduzir em perda de dinamismo do setor industrial
produtivo e em aumento do risco das operagdes de crédito, com maior nivel de
inadimpléncia efetiva e potencial. O novo ambiente macroecondmico, a partir de 1994,
gerou profundas conseqiiéncias para o funcionamento do sistema bancério e dos bancos

de vargjo, em particular (idem).

Com a queda da inflagdo, as bancos perderam uma substancial fonte de recursos,
representadas pelas transferéncias inflaciondrias geradas pela si gnificativa diferenga
entre as taxas passivas e ativas numa economia altamente inflacionaria.® A resposta dos
bancos 4 queda brusca da inflagéio concentrou-se no forte aumento das operagdes de
crédito, realizado apesar das drasticas medidas adotadas pelo governo para evitd-lo. A
capacidade de os bancos contornarem as restrigdes ao crédito ampliou o crescimento da
demanda interna, o qual os gestores do plano de estabilizago queriam conter por
consideragdes de ordem macroecondmica. A expansdo muito rapida e intensa do crédito,
em condigdes de intensa concorréncia entre os bancos por aumento de receita ¢
ampliagio de mercados, ndo teria sido possivel sem um significativo relaxamento da

avaliaco de riscos(Carvalho, 1996).

Como ¢é tipico em situagdes de aumento de consumo, O maior crescimento do
crédito no inicio do Plano Real concentrou-se nos empréstimos ao consumidor e ao
comércio. O aumento acelerado desse tipo de crédito, que ficou muito acima do
crescimento do PIB nominal e do nivel de emprego e com vencimentos relativamente
curtos (embora maiores que os observados na alta inflagdo), trouxe conseqiiéncias

perversas, claramente percebidas a partir de 1995, dados os rumos da politica monetaria.

Além disso, a natureza das politicas cambial € monetéria intrinsecas a um plano de
estabilizacio com base em 4dncora cambial, como o Plano Real, supunha um patamar
elevado das taxas de juros reais domésticas. Ademais, choques externos - essencialmente
a crise mexicana de fins de 1994 e a crise do sudeste asidtico em meados de 1997 -

determinaram saltos nas taxas de juros, com lentas quedas subseqilentes. Aqui ¢
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importante salientar que, dado o signiﬁc—aavo lucro da intermediagdo financeira no
Brasil, taxas bésicas de juros de 20% a 30% (como em boa parte dos primeiros anos do
Plano Real) redundam em taxas médias duas vezes superiores para o setor produtivo, e
ainda maiores para os consumidores finais. Essa era uma prética no sistema bancario

nacional antes do Plano Real, a qual permanece até os dias de hoje.

O répido aumento do endividamento privado apds a estabilizacdo se fez
acompanhar de um processo de fragilizagdo financeira. Por conta dessa politica, a
expansiio do crédito que se segue & estabilizagdo se da em um contexto arriscado, com
taxas de juros e lucros elevados. Nessas condi¢des, a retragéo da atividade econdmica ¢
do emprego em conseqiiéneia do aumento dos juros conduz rapidamente ao aumento dos

indices de inadimpléncia.

As medidas de politica econdbmica adotadas em resposta ao choque externo que se
seguiu 4 crise mexicana do fim de 1994 comprometeram seriamente a solvéncia das
carteiras de crédito. As bruscas oscilagbes do crédito nesses doze meses deixaram
pesada heranga, na forma de grande volume de empréstimos incobraveis e de
fragilizagfio de alguns grandes bancos, apesar das iniciativas de apoio do Banco Central,
Esses problemas precipitaram os acontecimentos do segundo semestre de 1995, com a
guebra do Banco Econdmico e a do Banco Nacional, bem como com a criagdo do
PROER, e, assim, deram origem ao que viria a ser chamado muitas vezes de “crise

bancéria do Plano Real” (Barros e Almeida Jr., 1997).

Esses desequilibrios afetaram negativamente as institui¢Oes bancarias publicas e
privadas, principalmente aguelas com maior proporgéo de empréstimos em seus ativos, 0
que gerou crescentes problemas de liquidez no sistema, em especial, para os bancos
menores, com ativos menos diversificados e, por conseguinte, com menor flexibilidade

para enfrentar a inadimpléncia nas operagdes de crédito.(idem)

Os problemas materializaram-se de forma dramatica nos primeiros meses de 1993,
com o0s impactos do choque externo decorrente da crise mexicana. A politica monetaria
fortemente restritiva, adotada pelo governo para reverter de imediato os elevados déficits

externos, comprometeu a capacidade de pagamento dos clientes dos bancos, o que levou

8 A« receitas inflacionarias cairam de 4% do PIB, em 1993, para 2% em 1994, e para 0% em 1995 {IBGE,
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a um salto na iHadimpléncia. Os bancos reagiram ao fecharem suas carteiras e ao
dificultarem até a renovagio das operagdes, 0 que ampliou sobremaneira os efeitos da
politica monetéria e ameagou gerar uma onda de quebras em cadeia no setor produtivo.
No segundo trimestre de 1995, antes de o cendrio externo se desanuviar de forma
consistente, o governo relaxou as restrigdes ao crédito e concedeu diversos estimulos aos
bancos para a rolagem das dividas vencidas, mas esses se mantiveram em posi¢do

bastante cautelosa por um periodo prolongado (Giannico, 2000).

A dificil situagiio de 1995/1996 ndo inviabilizou a preservagdo das margens de
lucros dos bancos, em boa medida pela possibilidade de direcionar parcelas expressivas
dos seus ativos para operagdes com titulos, em especial os papéis do Tesouro Nacional.,
a fim de compensar os maus resultados das carteiras de crédito. Os grandes bancos
conseguiram manter lucros elevados mediante a administragdo dos juros do crédito de
modo que fossem viabilizadas a margem de lucro desejada e a cobertura da

inadimpléncia esperada (Paula, 2000).

E possivel afirmar que esse conjunto de indicadores confirma a manutengdo das
estruturas ¢ das praticas de mercado vigentes nos anos anteriores. Ou seja, a passagem
para a inflagfio baixa, mesmo com as turbuléncias provocadas pelos problemas externos,
representou um abalo importante para o sistema bancério, mas nfo uma crise
generalizada. Alguns bancos de grande porte quebraram, mas o sistema em conjunto foi
preservado, € com um mercado potencial ainda maior para os grandes bancos
remanescentes criado pelo desaparecimento de concorrentes de grande porte e pela crise

e intervencaio federal nos maiores bancos estaduais. .(Lundberg, 1999).

4.3 Entrada dos bancos estrangeiros

As principais mudangas nas condigdes de acesso dos bancos estrangeiros ao
mercado de varejo brasileiro estio ligadas & orientagdo liberalizante da politica

econdmica do inicio da década de 1990, a qual envolve a abertura financeira externa ¢ a

1997).
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ﬂ_exibiliza(;ﬁo da atividade financeira em diferentes segmentos dos mercados
domésticos.(Abdulmacih, 2000).

A liberalizagdo da conta de capital no Brasil se acelerou significativamente em fins
dos anos 1980, quando o governo adotou uma série de medidas que revogaram e
eliminaram proibigdes, restri¢des e barreiras ao capital estrangeiro. (idem)

Contudo, a liberalizagio da entrada de bancos estrangeiros no pais teve inicio
apenas em 1995, ¢ foi marcada por peculiaridades que valem ser destacadas. As
restri¢Bes & atuagio de bancos de varejo estrangeiros no Brasil, presentes na legislagdo
desde a década de 1930, foram reforgadas pelos dispositivos da Constituigdo de 1988.
Os projetos de emendas constitucionais propostos, em 1995, nos primeiros meses do
governo Fernando Henrique Cardoso, ¢ aprovados pelo Congresso, suprimiram a maior
parte das restrighes ds empresas estrangeiras no Brasil, mas ndo alcancaram o setor
bancdrio. Foi inclusive mantida a prerrogativa presidencial de decisdo caso a caso, com
base na avaliacdio dos “interesses do governo” (Vidotto, 1999).

A decisiio do governo brasileiro de permitir, e de estimular, a entrada de bancos
estrangeiros no mercado doméstico de varejo sé veio a se materializar em agosto desse
mesmo ano, e coincidiu com a decisdo do governo de enfim liquidar o Banco
Econdmico, o primeiro dos grandes bancos privados a quebrar no Plano Real.(Carvalho
e Oliveira, 2001)

A decisdo de abrir o varejo bancério para os estrangeiros tinha a redug&o dos juros
e do custo dos servigos financeiros como apenas um dos seus objetivos. Essa é a
conclusdo a que se chega pela Exposigdo de Motivos (EM) no 311, do Ministério da
Fazenda (24/8/1995): o tGnico documento oficial disponivel sobre os motivos que
levaram o governo a adotar essa politica.(Vidotto, 2001).

Tal exposi¢do de motivos € justificada pela alegada conveniéncia de “melhor
disciplinamento dos pleitos relativos ao aporte de capitais externos, necessarios ao
desenvolvimento do sistema financeiro nacional”. As razdes apresentadas pela EM no
311, para a abertura, podem ser reunidas em trés blocos, de acordo com a segiiéncia em
que aparecem no texto (idem).

O primeiro aponta a fragilizagio dos bancos nacionais com o fim da inflagio

clevada, a qual teria deixado “transparente” a “escassez de capitais nacionais” para
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manter o “necessario e continuo processo de atualizago tecnologica, tipico das

institui¢Ses financeiras competitivas, que lhes assegura methor remuneracdio ao
poupador e menor custo ao tomador de crédito mediante reducdo da margem de
intermediagdo”. Tal EM afirmava que as instituigdes financeiras brasileiras eram
“ineficientes administrativamente”, e compensavam essa fragilidade com os ganhos
propiciados pela inflagdo alta (idem).

O segundo bloco repete orientagdes gerais da politica econdémica do periodo, em
termos de abertura externa e de captagio de recursos, para manter o financiamento do
balango de pagamentos. Além das preocupacBes usuais em todo periodo, deve-se
considerar ainda o momento vivido em agosto de 1995: a referida EM foi publicada
apenas duas semanas depois da decisdo de se liquidar 0 Banco Econémico. A medida
vinha sendo postergada havia meses, dado o risco de deterioragfo das expectativas sobre
a economia brasileira em meio as ondas de choque detonadas pela crise mexicana de
dezembro anterior. E possivel afirmar que a retdrica sobre a falta de recursos dos bancos
brasileiros para dar continuidade a4 modernizacio tecnologica estivesse encobrindo, de
fato, o receio de uma fragilizagiio generalizada do sistema, a exemplo do que ocorria na
Argentina e no México aquela altura (idem).

O terceiro bloco apdia-se na convicgdo de que os bancos estrangeiros teriam maior
qualificagdo que os nacionais no que diz respeito a recursos tecnoldgicos e a eficiéncia
operacional. A EM no 311 aponta a expectativa de “ganhos econdémicos” decorrentes da
introdugéio de novas tecnologias de gerenciamento de recursos ¢ inovagdes de produtos e
servigos, permitindo maior eficiéncia alocativa®, posto que os capitais externos tém
“eficiéncia operacional e capacidade financeira” que trariam maior concorréncia ao
sistema financeiro, “com reflexos substancialmente positivos nos precos dos servigos e
no custo dos recursos oferecidos & sociedade brasileira”. Aparece ai uma visdo, muito
discutivel, sobre a concorréncia bancaria: a maior presenca dos estrangeiros seria
positiva s6 por implicar “maior concorréncia”, sem mencionar mudangas nas formas de
concorréncia, como se “concorréncia” fosse algo genérico, abstrato, cujo “aumento” se
traduziria necessariamente em melhores precos de servigos e em queda dos juros.(idem)

O editorial da Gazeta Mercantil que apoiou a EM no 311 (29/8/1995, p. Ad)

manteve-se nessa linha ao defender que “o capital estrangeiro poderd dar uma
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Eltribuigﬁo inestimavel nessa fase para o revigoramento do sistema bancério nacional”,
para depois citar o caso do Econdmico e também o dos bancos estaduais sob intervengo
¢ em dificuldades, e propor, no fim, que o aumento da participagfo do capital estrangeiro
se estendesse a todos os segmentos do SFN “de modo a elevar o seu nivel de eficiéncia e
proporcionar melhores servigos a comunidade brasileira”.

O acumulo de bancos quebrados em poder do BCB esta ligado aos efeitos da
queda da inflagdo e da instabilidade macroeconémica do inicio do Plano Real. A
instabilidade s6 nfo se transformou em crise bancaria em virtude da rapida intervencio
do governo, mas, ainda assim, houve intervenciio do BCB no Econdmico e no Nacional,
bem como em outros 21 bancos, de outubro de 1994 até o fim de 1995.°

O sistema bancario brasileiro passou por um processo acelerado de reestruturacio
a partir de entdo, estimulado diretamente pelo governo, por meio dos programas de
assisténcia de liquidez e de saneamento financeiro do sistema, o qual envolveu,
inclusive, estimulos a privatizacio e/ou reestruturaciio dos bancos estaduais.

Em novembro de 1995, com a interven¢do no Banco Nacional foi criado o
Programa de Reestruturagiio e Fortalecimento do Sistema Financeiro (PROER), por
meio do qual o BCB ficou autorizado a disponibilizar recursos para que institui¢des
financeiras solidas adquirissem o controle acionario de bancos em dificuldades. Em
fevereiro de 1997, foi criado o Programa de Incentivo & Redugdo do Setor Piblico
Estadual na Atividade Bancaria (PROES), com o mesmo objetivo, mas envolvendo
instrumentos e operagdes especificas para promover o saneamento financeiro dos bancos
estaduais, preparando-os para a privatizagio.

O PROER ¢ o PROES definiram importantes instrumentos institucionais para a
reestruturagfio do sistema bancdrio brasileiro, e viabilizaram toda uma politica de atra¢do
de grandes bancos estrangeiros, além do desejado proposito governamental de reduzir a
presenga dos bancos piiblicos no sistema bancario brasileiro. A compra de bancos

quebrados, sob intervengdo ou liquidados pelo BCB foi o mecanismo pelo qual se

® De acordo com informagdes do proprio Banco Central, entre 1/7/1994 ¢ 18/4/1996 63 instituigGes
financeiras foram submetidas ao RAET (Regime de Administragio Especial Tempordria), das quais 24
eram bancos miltiplos, trés bancos comerciais, um banco de investimento, um banco estadual de
investimento, duas sociedades de arrendamento mercantil, doze corretoras, quinze distribuidoras e uma
sociedade de crédito imobiliario. Em relagio aos regimes especiais, 42 instituigdes foram liquidadas
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iniciou a grande onda de entrada de estrangeiros. Inicialmente foram vendidos alguns
bancos pequenos para instituigdes interessadas em operar no atacado — como exemplo,
em maio de 1996 o Deutsch-Siidamerikanische Bank comprou o Banco Grande Rio,
instituicdo de pequeno porte em liquidagdo desde 1991, e antes dele ja haviam entrado
por esta porta o Banque Nationale de Paris e os estadunidenses Ford e Inaf. Foi também
por essa via que se deu a entrada do primeiro banco “gigante estrangeiro” no Brasil, com
a compra do Bamerindus, pelo HSBC, logo apds o banco paranaense ter sofrido a

intervengdo esperada desde a liquidagdio do Banco Nacional.

Tabela 6: Presen¢a de bancos estrangeiros no mercado nacional: Alguns
indicadores

Em%
Instituigéo 1093 1094 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Atlvos Bancarios
Bancos Publicos 50.9 51.4 52.2 50.9 50.1 458 43 44
Bancos Privados Nacionais 40.7 41.2 39.2 39 36.8 353 33.1 322
Banco com Controle Estrangeiro 84 74 86 10.1 13.1 18.9 239 238
Depésitos de Sistema Bancario
Bancos Publicos 56.3 55.9 58 81.2 59.1 51.2 50.6 48.5
Bancos Privados Nacionais 38.8 394 364 341 329 331 31.8 332
Banco com Controle Esfrangeiro 49 47 5.6 47 8 15.7 1786 18.3
Créditos do Sistema Bancario
Bancos Publicos 61.8 59.1 62.1 58.1 52.2 53.2 47.5 46.6
Bancos Privados Nacionais 31.8 354 318 327 354 31 31.7 3341
Banco com Controle Estrangeiro 8.7 5.5 6.1 9.2 12.4 15.8 208 20.3

Fonte: ANDIMA (2001)

Pudemos perceber, pelos indicadores da Tabela 6, que ha um interesse dos bancos
estrangeiros no mercado bancério brasileiro. No primeiro caso os dados indicam que sua
expansdo nio foi além da compra de redes ja existentes, ou seja, ndo ha indicadores de
aumento da participagiio de mercado como resultado de expansdo orgénica (excluindo-se
aquisigdes) em ritmo superior ao dos bancos nacionais concorrentes. Tais dados
remetem a algumas questdes: a maior presenca dos bancos estrangeiros se fez

acompanhar de iniciativas dos concorrentes nacionais nas principais dreas de atuacéo e

extrajudicialmente, treze ficaram sob administragio temporaria, uma teve sua faléncia decretada e sete
sofreram intervengio.
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de concorréncia entre eles, o que reforga as dificuldades para a obtencdo de respostas
sobre o papel dos estrangeiros em possiveis mudangas no financiamento da empresa
nacional. N&o ha mencdo explicita a estratégias de disputa de mercado por meio de
pregos mais competitivos ou de aumento da oferta acima da concorréncia. Pode-se
concluir, ao contrario, que os bancos estariam mais interessados em aproveitar o
mercado brasileiro “tal como ele €, apostando em ganhar mercado por meio de

diferenciacéo de atendimento e de redugfio de custos.
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5 ANALISE COMPETITIVA DO SETOR

Tem-se por objetivo indicar, por meio das informagdes obtidas em literatura
especializada ¢ dados levantados com envio de questiondrios, os seguintes aspectos
pertinentes ao setor bancario nacional:

1. Quais as principais estratégias escolhidas pelos bancos face ao atual contexto;

2. Qual o foco ¢ o grau de implementagio das praticas gerenciais adotadas de forma a

garantir o sucesso das estratégias priorizadas;
3. Quio adequada ¢ a abordagem utilizada, ou seja, de que forma estdio sendo dispostas
as variaveis consideradas fundamentais para que as estratégias atinjam os resultados

desejados.

Para facilitar a andlise, esta se¢fio serd dividida em 5 partes, que mantém a

coeréncia com as segdes da metodologia adotada:

1. Posicionamento Estratégico e Foco no Clientes

2. Variaveis Organizacionais

3. Variaveis Humanas

4. Varidveis Tecnologicas

5. Desempenho
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5.1 Posicionamento Estratégico e Foco nos Clientes

Esta parte busca identificar quais as estratégias priorizadas pelos bancos, de que
forma estes percebem a influéncia de contingéncias estratégicas e como estdo buscando
identificar e satisfazer as necessidades dos clientes.

Inicialmente, torna-se necessario evidenciar algumas peculiaridades do setor
bancério, visando facilitar a compreensdo das opgdes escolhidas pelas institui¢Ses. Nos
parhgrafos seguintes, serfo apresentados alguns topicos gerais que exercem grande
influéncia sobre a efetividade das variaveis e, portanto, podem comprometer a escolha
da estratégia.

Alguns tdpicos gerais dizem respeito ao proprio negocio desenvolvido por esse
setor de servigos. Ao entrar em um banco para efetuar qualquer investimento, o
correntista sai apenas com o comprovante da aplicacio no qual se observa que o
dinheiro aplicado estara disponivel dentro de 30 ou 60 dias. Diferentemente de outros

servigos, como por exemplo o comércio, o individuo ndo adquire efetivamente um

produto no ato do pagamento. Dessa forma, se 0 banco falir o cliente pode incorrer em
sérios _pre|u|zos fato que ainda pode ser agravado devido & auséncia de meios eficazes
de avaliagdo da saude dos bancos.

De acordo com Mério Henrique Simonsen, "a relagfio entre o cliente ¢ um banco é
baseada exclusivamente na confianga" (Veja, 2000). Vale ressaltar que essa confianca
precisa ser cultivada por longo tempo, pois "credibilidade de banco € como bicicleta:
tem de funcionar sempre, se parar cai" (Banco Hoje, 2001).

Algumas caracteristicas do setor ameagam a confianga nas institui¢des financeiras

tomam ainda mais ténues as relagBes com os clientes. A reserva fracional, ou se_|a 0

banco emprestar parte dos recursos dos depositos a vista ¢ o fato (ktrdbalhg‘n

com elevado grau de alavancagem (o Patriménio Liquido € muito inferior ao total de
Ativos) tornam a atividade bancaria muito arriscada.

Ha4, ainda, alguns topicos expressos através de condicionantes macroecondmicos e

legais que assumem grande relevincia. A fim de observar a influéncia destes, perguntou-

se aos bancos a relevancia de algumas condicionantes macroecond , sociais e legais

A

(
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para o sucesso competitivo das empresas. A qualificagdo da mdéo-de-obra foi

considerada o fator mais importante (85,7%), seguido do acesso as novas tecnologias
(78,6%) (Ver Grafico 1). Apesar da forte influéncia do governo no setor, as
regulamentagdes governamentais foram consideradas o terceiro fator mais importante.
Alguns entrevistados adicionaram, ainda, a influéncia da globalizag8o da economia.

A criagdio dos bancos multiplos, em 1988, facilitando a entrada de novos
competidores no setor, acirrou bastante a concorréncia. Soma-se a esse fator, a presenga
de muitos outros tipos de instituigdes financeiras em negocios tradicionalmente
bancérios. Os fundos mutuos de investimentos, por exemplo, oferecem aplicagdes
competitivas com os dep6sitos bancarios e apresentaram um crescimento de 276% no

periodo compreendido entre 1990 ¢ 1994 (Campello, 1995).
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Grifico 1: Importincia das condicionantes macroecondmicas, sociais e legais para

0 sucesso competitivo da empresa
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H4 ainda a ameaca externa, pois os bancos brasileiros enfrentam a concorréncia de
instituicBes internacionais que, maiores e com custo de estrutura de capital menor,
poderdo ganhar rapidamente os clientes mais importantes no mercado brasileiro.
Oferecendo maiores volumes de recursos a taxas menores, os bancos estrangeiros tém
atraido, principalmente, as empresas produtivas de maior porte com maiores
necessidades de recursos.

O acirramento da concorréncia, intensificado por um contexto caracterizado pela
reducio sensivel das receitas, torna ainda mais fundamental a busca de um objetivo ha
muito perseguido pelos bancos e que atualmente encontra-se seriamente ameagado: a
maior lucratividade. Os nimeros obtidos podem comprovar esse argumento, pois a
obtengdio de uma maior lucratividade ¢ considerada o principal objetivo estratégico a ser o . '\
perseguido pelos bancog (71,4%). Z '

O segundo objeti ratégico mais valorizado consiste na redugdo de custos

B t‘}
{64,3%) e pode ser obtido através da realizagdo das transagbes de forma correta ja em l\
] p .]

N
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sua primeira execugdo. Qutros itens que também apresentam uma importdncia
significativa sio o aumento da fatia de mercado (42,9%), através da prestagdo de
melhores servigos; a lealdade dos clientes (50,0%), também pelo mesmo motivo; e,

novos nichos de mercado (35,7%). Essas observagdes estdio evidenciadas no Grafico 2.

Grifico 2: Objetivos estratégicos mais perseguidos pelos bancos
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antecipagdo das necessidades dos clientes (Ver Grafico 3). Para este fim, os bancos
sempre observaram os concorrentes (64,29%) e pretendem continuar atentos a estes no
futuro (92,86%) no esforgo de antecipagdio das necessidades dos clientes. Outro aspecto
que evidencia a preocupagdio com os concorrentes foi o fato de grande parte dos
entrevistados considerarem a garantia da competitividade perante os concorrentes como

o principal elemento motivador no processo decisorio de investimento em tecnologia.
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Grafico 3: Métodos usados para antecipar as expectativas dos clientes
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A conjugago da importéncia da credibilidade com o acirramento da concorréncia
podem justificar a orientagfo para a satisfagdio de clientes e a prioridade conferida a
qualidade. Normalmente, maior qualidade ¢ atingida em um produto as custas de um
maior investimento, o que acarreta uma elevaglo nos custos. Por outro lado, da mesma
forma que em diversos outros tipos de servigos, uma maior qualidade ¢ proporcionada se
mais tempo for despendido na execugdo da tarefa, o que pode dificultar o cumprimento
de prazos.

Buscando identificar qual o posicionamento dos bancos face a essa escolha

estratégica, perguntou-se a prioridade estabelecida diante dos trade-offs existentes entre
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qualidade x custos e qualidade x pra_zosﬁ bancos parecem ter percebido a importancia
de concentrar o foco na qualidade, pois as instituigGes priorizaram a prestagio de
servigos de qualidade sobre os custos (71,4%) e cumprimento de prazos (57,1%) (Ver
Tabela 7). Vale ressaltar, porém, que muitos bancos ndo percebem a existéncia de um
trade-off entre estes elementos, conforme pode ser observado através de um expressivo
numero de respostas priorizando os custos (42,9%) e o cumprimento de prazos (42,9%)
(Tabela 8).

1
Tabela 7: Como o banco avalia a relagfio qualidade x custos >

> (oY ¢
Prioriza a alta qualidade / 71,4%| 1
Prioriza baixos custos [ 42,9%
/
-

Tabela 8: Como o banco avalia a relagdao qualidade x prazos

< fom

Pricriza a alta qualidade 71,4% w

Pricriza o cumprimento de prazos 42.9%

Nio se pode negar que a estabilidade da economia intensifica a ja existente
preocupacgfio com a satisfagdo dos clientes, A escolha da clientela toma-se ainda mais
seletiva e a conquista dessa fatia devera ser perseguida com um methor atendimento.
"Dos clientes deve-se buscar mais do que um julgamento, mas uma participagio ativa
através de criticas e sugestes. Afinal, banco € uma empresa de servicos e ni¢ uma
indistria, que poderia ser julgada simplesmente pela analise técnica do produto. Servigo
¢ uma forma de produgio que envolve atendimento e satisfa¢do do cliente, E somente
ele proprio pode juigar" (Revista Banco Hoje, 2001).

A maior preocupagdo com os clientes pode ser confirmada através dos niimeros. A
partir de uma grande variedade de elementos, foram identificados alguns que os bancos
ja enfatizam atualmente, ou pretendem enfatizar futuramente, em seu planejamento
estratégico. O item mais observado consiste na modificago das necessidades dos
clientes (100,0%), o que denota um esforgo sensivel na elaboragéo de metas voltadas

para a satisfagéo dos clientes (Ver Gréfico 4).
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Grafico 4: Elementos que assumem maior importiincia no planejamento estratégico
do banco
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Sabe-se que, freglientemente, o primeiro contato do cliente com seu banco se
realiza por meio da mensagem publicitaria. Esse fato é especialmente importante no caso
de bancos de varejo. Por esse, o banco transmite sua orientagdo, além de gerar
expectativas nos clientes. Portanto este instrumento consiste em algo significativo para
expor seu posicionamento estratégico do banco. Nesse esforgo, os bancos tém procurado
orientar-se mais aos clientes, seja enfatizando sua disposigiio para satisfazer suas
necessidades (71,4%) ou expandindo os horizontes (50,0%) dos que adquirem seus
servigos, como se vé no Grafico 5. A preocupag¢do com a concorréncia ja demonstrada
anteriormente, € refor¢ada agora através do nimero expressivo de instituictes que

demonstram em suas mensagens a superioridade com relagfio aos concorrentes (57,1%).
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Grafico 5; Elementos enfatizados nos aniincios comerciais do banco
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Vale ressaltar, porém, que para atingir efetivamente a satisfagdio dos clientes, as
instituigdes precisam desenvolver meios de obter um feedback destes. A maioria dos
bancos abordados adota uma postura mais agressiva, adquirindo informagdes através de
visitas (78,6%) e telefonemas (64,3%) (Ver Grafico 6). Alguns entrevistados
apresentaram, ainda, outras formas de abordar os clientes, como, por exemplo, pesquisas

formais, pesquisas de mercado e o proprio resultado da rentabilidade.
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Grafico 6: Técnicas utilizadas para se obter o feedbac@
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Ao menos aparentemente, estes procedimentos tém sido muito formalizados, pois
a maioria dos bancos que responderam ao questionario apresentou uma alta utilizagdo da
tecnologia informatizada no registro das informagdes coletadas (71,4%) € um pequeno

namero demonstrou baixa utilizagfio (7,14%) (Gréafico 7).

Grafico 7: Intensidade de utilizaciio de Tecnologia Informatizada no registro de
opinides dos clientes
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Aparentemente, hd certa incoeréncia, mas apesar das instituigdes financeiras serem
voltadas para a administragio do dinheiro, quando se trata de apurar os custos internos

as coisas sdo mais complicadas (Revista Banco Hoje, 2000).
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E indubitavel que a estrutura bancaria brasileira seja caracterizada por um excesso
de capacidade favorecido por periodos de niveis de inflagdo extremamente elevados no
passado, que tomavam o giro de recursos fundamental. Esse diagnostico pode levar a
supor que as institui¢bes se esforcem para contrair suas estruturas € centralizar as
atengdes apenas nas atividades que oferecam meihores retornos. Diante do contexto
atual, aqueles que se expandem devem apresentar fortes razGes para fazé-lo, ou
desenvolver uma estratégia muito solida capaz de suportar esses planos de expansdo.

Como se vé no Grafico 8, os bancos brasileiros procuram enfrentar a concorréncia
expandindo-se geograficamente, ou s¢ja, aumentando o nimero de agéncias, de ATMse,
conseqlientemente, de clientes (85,7%) Os bancos também tém investindo fortemente
em modernizacdo (71,4%). Por outro lado, muitos bancos vém adotando atitudes
consistenies com a atual situagdio, buscando a especializagio em alguns segmentos

(21.4%), provavelmente aqueles que oferecem melhores retornos.

Grifico 8: Estratégia de negocios, em relagiio 4 diregio de investimentos
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Pode-se evidenciar, portanio, que os bancos, em face desse novo contexto,
percebem a influéncia das influéncias macroecondmicas e legais, reconhecem a
importincia do acompanhamento da concorréncia e da garantia de maior lucratividade.
Esse acirramento da concorréncia introduz o reconhecimento da importéncia de prover a

satisfagdo das necessidades dos clientes.

5.2 Variaveis Organizacionais

Conforme descrito na Metodologia, a estrutura organizacional de uma empresa
consiste em um elemento muito importante para o sucesso de uma escolha estratégica.
As estruturas organizacionais precisam estar alinhadas com a finalidade estratégica da
empresa, para que essa possa obter éxito.

Dessa forma, a qualidade dos servigos, declarada prioritaria nos trade-offs com
prazos € custos, e a busca da satisfagiio das necessidades dos clientes sdo favorecidas
internamente por uma descentralizagio das decisdes e continuo envolvimento e
motivagfo do quadro de pessoal.

De acordo com observagdes apresentadas no Capitulo 2, pesquisas mostram que os
empregados que participam das decisdes sdo mais motivados a buscar um melhor
desempenho. Os ndmeros confirmam que a centralizagdo das decisdes nos bancos
investigados ¢ moderada (71,43%) (Grafico 9), apesar de muitas instituigoes garantirem
aos seus funcionarios alguma participagdio na tomada de decisdes (nenhuma institui¢do
dentre as entrevistadas afirmou a auséncia de participag@io de funciondrios.

As unidades menores, menos complexas, que apresentam pouca interdependéncia
com outras unidades no que se refere ao grau de decisfio e de agdio, parecem facilitar a
delegaciio de poderes descrita no paragrafo anterior. Nesse aspecto especificamente, 0s
bancos investigados ndo encontrariam dificuldades de adotar estas praticas. Predomina a
opeio por um menor nimero de niveis hierdrquicos (as institui¢des que possuem 3 ou 4
niveis hierarquicos representam 42,86% dentre as que responderam aos questionarios).
Isto ainda garante certa flexibilidade & estrutura, aspecio importante diante da

instabilidade do ambiente no qual as institui¢des financeiras estdo inseridas.
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Grafico 9: Grau de poder decisério nos bancos
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Grande parte da preocupagio atual com relacio a qualidade advém nfo do
insucesso dos individuos, mas das incompreensdes que surgem da interagdo dos
individuos. No caso dos bancos, essas imperfei¢cdes podem ser intensificadas devido a
intensa complexidade de seus produtos, que se transfere também para os fluxos de
trabalho. Uma possivel alternativa organizacional para solucionar esses problemas
consiste na formagdo de equipes, especialmente as interfuncionais, que tendem a facilitar
bastante a integragio dentro da empresa.

Os bancos investigados aparentam reconhecer as vantagens proporcionadas pelo
trabalho em equipe, pois um grande nimero de instituicdes alegou utilizar equipes em
mais de 50% das atividades realizadas na empresa (85,7%) (Grafico 11). As equipes sdo
utilizadas em vendas, back-office, projetos especiais, anélise de crédito e investimento,
planejamento estratégico, treinamento, negociagdes, desenvolvimento de produtos,

orgamento, estratégias de marketing, modernizagdo tecnologica, recursos humanos etc...
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Grifico 10: Envolvimento dos funcionarios na tomada de decistes
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Enfim, com relagio as varidveis organizacionais, pode-se argumentar que 0s
bancos procuram obter maior flexibilidade, propiciando maior facilidade em uma
possivel implementagio de praticas de Qualidade Total ao apresentarem, em sua maioria
um pequeno nimero de niveis hierirquicos e um envolvimento de funcionarios na

tomada de decisdes em aspectos significativos de seu trabalho.

Grafico 11: Percentual de atividades realizadas em equipes
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5.3 Variaveis Humanas

A implementagio bem sucedida de qualquer nova pratica de qualidade pode ser
bastante dificultada caso nfio sejam implementadas as praticas gerenciais envolvendo
PESSOAS de forma adequada. Deve-se evidenciar, ainda, a escolha de sistemas de
avaliagio e recompensa ao menos compativeis com os principios da qualidade total,
pois, caso contrdrio, os objetivos perseguidos podem n#o ser atingidos (Macedo-Soares,
1996).

E indubitavel que o comprometimento dos individuos com os principios da
qualidade precisa ser suportado por um programa de avaliagdo e recompensa
consistente. Conforme descrito na Metodologia, as recompensas € o reconhecimento sdo
uma parte essencial do processo de aperfeigoamento. Os bancos investigados, porém,
demonstram certa incoeréncia entre a escolha dos sistemas de avaliagdo e recompensa e
a opclo organizacional de trabalho em equipes, claramente demonstrado no item
varidveis organizacionais. A avaliago bascia-se, primordialmente, em habilidades e
conhecimentos individuais (71,4%), como mostra o Grafico 12, enquanto a remuneragéo
vem a reforcar esta tendéncia, por ser representada fundamentalmente através da
participagdo nos lucros (64,3%). Pode-se argumentar que essa preponderancia na

avaliaciio individual compromete seriamente a motivagdo do trabalho em equipe.
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Grafico 12: Sistemas de Avaliacio e Desempenho utilizados

Hab./ conhec. indiv.

Part. nos lucros |

Hah./ conhec. da equipe
Bénus por produt. Indiv. |
Bonus por produt. em equipe |

Variavel em termos de metas oper. |

Variavel em termos de satisfagio dos
clientes

1

T T T

T T T T 1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

@ Recompensa

B Avaliagao

As iniciativas da qualidade total requerem bastante treinamento, dado que esse

favorece o objetivo de methoria continua. Deve-se ressaltar que este treinamento deve

ser oferecido ndo apenas no aperfeigoamento técnico € de fungéo, mas também nas

habilidades de interagdo e técnicas de qualidade (Macedo-Soares, 1996). Observa-se no

Grafico 13 que todos os bancos investigados oferecem algum tipo de treinamento aos

seus funcionarios, porém ha uma orientagdio principal ao aperfeioamento profissional

(85,7%) e ao uso de novas tecnologias (50,0%), embora ja existam esfor¢os no sentido

de orientar os funcionarios para a solugio de problemas (50,0%) e para ©

desenvolvimento de habilidades interativas (42,9%).
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Grifico 13: Tipos de treinamentos proporcionados pela empresa
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O treinamento deve ser realizado de forma que as pessoas tornem-se modelos para
aplicagdo dos conceitos pelos outros funciondrios (Macedo-Soares, 1996). Esse
comprometimento conforme citado na metodologia deve ser iniciado e estimulado pela
alta administragio. Nesse aspecto, a maior parte demonstra elevado compromisso com
as praticas de melhoria no atendimento aos clientes, como mostra o Grafico 14. A
diretoria lidera esse comprometimento com (71,4%), seguida pela média geréncia

(64,3%), enquanto os outros funcionarios possuem participagdio menos expressiva
(28,6%).
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Grafico 14: Grau de comprometimento com as praticas de melhorias no
atendimento aos clientes
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Pode-se concluir, portanto, que a gestdo das pessoas, nos bancos investigados,
apresenta uma série de aspectos que dificultam o esforgo de satisfazer as necessidades
dos clientes. Dentre esses aspectos, encontram-se¢ o treinamento que privilegia
essencialmente o aperfeigoamento técnico, e os sistemas de avaliago e recompensa, que

incentivam a individualidade dos funcionarios.

5.4 Gestiao por Processos

A gestdo de processos de negdcios consiste em uma area gerencial fundamental. A
melhoria de processos vem sendo adotada ha algum tempo pelos bancos, o ocorre,

provavelmente, devido a complexidade do negdcio dos bancos especialmente no varejo.
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Dessa forma, a simplificagdo dos processos assume grande importancia ¢ deve ser
realizada juntamente com o auxilio de novas tecnologias, o que reduz a utilizagéo de
papel, permite o controle automatico do fluxo de trabalho e reduz os elevados custos de

entrada de dados.

A grande maioria das institui¢des investigadas aparenta adotar de forma intensa a
melhoria de processos (57,1%),segundo o Grafico 15, embora ainda ndo tenham
demonstrado preferéncia explicita pelos processos interfuncionais que, conforme
explicitado na Metodologia, consistem naqueles que realmente tornam as estruturas mais

flexiveis e favorecem a orientacéo o cliente.

Grafico 15: Estagios e conhecimento da pratica de melhoria de processos
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Os numeros apresentados no Grafico 16 demonstram que o principal objetivo
perseguido pelos bancos investigados com a melhoria de processos consiste na redugéo
de custos (100,0%), que devera permanecer com sua importéncia também no futuro. Os
objetivos orientados para os clientes de forma mais direta, como, por exemplo, a
possibilidade de agregar valor para o cliente (78,6%) e a redugio de reclamagbes

(64,3%) aparecem em segundo e quarto lugar.
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Griafico 16: Resultados esperados com a melhoria de processos
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5.5 Tecnologia da Informacao

Conforme descrito na Metodologia, a tecnologia pode modificar os padrdes de
concorréncia vigentes de varias formas. A tecnologia altera a estrutura da indudstria,
modificando as regras da concorréncia e suporta as estratégias de redugdo de custos e de
diferenciac#o, entre outros.

A importancia da tecnologia da informagdo para os bancos ¢ bastante evidente, o
que pode ser esclarecido, entre outros aspectos, pelos elevados investimentos destinados
a esse item que podem ir desde 1,0% do Patrimdnio até 10,0% do Patrimdnio, nas
institui¢des observadas.

O atendimento dos clientes que lotavam as agéncias e a necessidade de
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operacionalizar um niimero muito elevado de transagdes podem justificar os elevados
investimentos em Tecnologia da Informag&o que foram realizados ao longo dos altimos
anos. Durante a época inflacionaria, a redugfio dos custos nfio parecia imperar, pois as
receitas eram tdo elevadas que néo justificariam tamanho esfor¢o. O volume de recursos
era tfo intenso, que os bancos deixavam de cobrar taxas para a emissfo de cheques,
envio de pagamentos € Outros servigos.

O esforco para garantir que as operagdes fossem efetuadas motivou os
investimentos em modernizagio tecnoldgica tanto na parte de suporte (64,29%) quanto

na parte de negdcios (71,43%) (Ver Grafico 17).

Grifico 17: Areas onde ha inovagdes tecnologicas
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A ameaga da concorréncia, cuja importincia demonstrou-se anteriormente, foi
apontada como o principal objetivo a ser atingido com a adogBio da tecnologia
informatizada (78,6%) (Grafico 18). A melhoria do controle, que assume grande
importancia face a instabilidade do ambiente, ¢ muito privilegiado (64,3%). Nesse

segmento, a pressdo dos clientes ¢ o ultimo quesito a ser observado (50,0%).
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Grafico 18: Principais objetivos perseguidos com os investimentos em tecnologia
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Apesar da automagdo de agéncias permitir a transferéncia de muitas decisdes para
a frente do caixa, eliminando muitas fungdes ¢ facilitando a reuniio de informagdes
necessarias ao fechamento dos negécios, multas instituigdes responderam que a melhotia
de controle constitui um objetivo muito perseguido com a adogdo da tecnologia
informatizada, conforme explicitado no Gréafico 18, o que contraria a tendéncia a
descentralizacfio da estrutura organizacional.

A adogio da tecnologia ¢ apoiada por treinamentos € reunides (71,4% e 64,3%,
respectivamente) (Ver Grafico 19), o que representa a importdncia do estimulo a
interacfio para que a nova tecnologia seja realmente dominada.

De forma imprevisivel, ou ao menos incoerente, as instituigdes investigadas
apontam como principal resultado proveniente da aquisi¢do da tecnologia informatizada
um methor atendimento aos clientes (85,7%), embora este néo fosse o principal objetivo.
A oportunidade de inovagdes com a tecnologia informatizada ¢ favorecida seja em

produtos e servigos ou em novos negocios (71,4% e 78,6%, respectivamente). A redugio
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dos custos através da reducfio no quadro de funcionarios € o peniltimo a ser citado

(50,0%), conforme se pode observar no Grafico 20.

Grafico 19: Formas de preparacio para a implementagfio de novas tecnologias
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através de suas

a garantia da

competitividade. Deve-se ressaltar, ainda, que as institui¢des reconhecem a importéncia

dos efeitos destas tecnologias na melhoria do atendimento dos clientes, outro objetivo

perseguido pelos bancos face ao novo contexto.
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Grafico 20: Principais conseqiiéncias da adogio de novas tecnologias
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5.6 Desempenho

Conforme esperado, os bancos privilegiam claramente as medidas de desempenho
quantitativas, especialmente as financeiras, em detrimento das qualitativas. A
apresentagdio de indicadores que auferissem de forma efetiva a satisfagdo dos clientes ¢
deficiente, pois apenas uma instituigdo demonstrou o héabito de anotar as reclamagdes
obtidas através de seu servigo de telemarketing, porém ndo apresentou de que forma
integra esta informacdo aos objetivos principais da empresa. Segue abaixo a relago dos

indicadores citados e suas defini¢des, quando estas foram apresentadas:

o Rentabilidade sobre o Patrimdnio

e Perdas em créditos

s Visibilidade institucional

¢ Retorno sobre o ativo total

¢ (Administracio de recursos + Ativos)/funcionarios

e Lucro Liquido sobre o Patrimdnio

e Lucro Liquido sobre 0s Ativos

e Receita de Servicos sobre a Despesa com Pessoal

e Captacgio Total sobre o nimero de funcionarios

e Relacio entre funcionarios e nimero de agéncias




84
Capitulo 5 — Andlise Competitiva do Setor

"Operating Ratio” - Despesas Administrativas sobre a Receita Liquida

¢ "Interest Margin"- "Total Interest / Total Assets”

e "Return on Equity” - "Net Profit"/"Shareholders’ equity"”

o "Return on Assets" - "Net Profit" / "Total Assets"

¢ Produtividade dos recursos - Depositos Totais sobre Patrimdnio

e Produtividade das aplicagSes — Operagdes de Crédito sobre Patriménio

¢ Produtividade das agéncias - Resultado Operacional sobre o Niimero de Agéncias

e Produtividade dos funciondrios - Resultado Operacional sobre o Numero de

Funcionarios

o Custos - Despesas com Pessoal sobre Receita de Intermediacéo Financeira

e Custos - Despesas Administrativas sobre Resultado Operacional

e Margem Operacional Liquida - Lucro Liquido sobre o Resultado de Intermediagdo

Financeira mais Rendas de Prestagio de Servigos

Foi realizada uma pesquisa dos principais indicadores de desempenho usados no
setor bancério no Brasil, por meio de 33 indicadores reunidos em 5 grupos. Para efeito
de comparacdo, foram coletadas as médias do setor bancario (incluindo todos os bancos
do pais, e as médias do setor de bancos de varejo, pois assim poderemos verificar as

particularidades do setor dos bancos varejistas).
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ﬁequagﬁo do Capital - Avalia a capitalizagfio, a imobilizagfo, capital de giro ¢

alavancagem. Mede se a institui¢io possui recursos proprios adequados,

Liquidez - Avalia se a institui¢do possui recursos em dinheiro ¢/ou aplicados para fazer

frente aos depdsitos e captagdes.

Qualidade do Ative - Avalia a qualidade dos ativos da instituigo no que sc refere a
créditos concedidos, avalia se a instituigdo adota uma politica conservadora de
provisionamento e se o patrimdnio estd comprometido com os créditos problematicos.

Custo - Avalia a estrutura de custo (captagio, pessoal, administrativo e overhead ratio).

Rentabilidade - Avalia se o resultado auferido estd condizente com o segmento de

atuacio.

Indicadores de Gestio - Avalia a eficiéncia da gestdo e o posicionamento estratégico da

instituicao.

Os resultados estdo tabulados na Tabela 9:




Capitulo 5 — Andlise Competitiva do Setor

Tabela 9: Indicadores de Desempenho

Setor bancario Setor bancos de varejo
ESTRUTURA
Capitalizagdo 17.3 12,2
Imobilizacéo 7.1 70,7
Capital de Giro 82,3 29,3
Alavancagem 570,8 708,5
SOLVENCIA
Encaixe 0 271
Dependéncia Interbancario 10,3 2.1
Liguidez Corrente 120,9 101.4
Gap de Prazos 58,7 55,7
Liquidez Imediata 305 58,3
QUALIDADE DO ATIVO
Inadimpléncia 2.2 4.4
Provisionamento 2,7 51
[ndice de qualidade da carleira 6 5.6
Comprometimento do PL 10 12,6
Write-OfffOper. Crédito 0 0,1
CUSTO
Intermediagdo 18,1 15.5
Pessoal 1,4 4,3
Administrativo 31 3,9
Eficiencia (Overhead Ratio) 55,1 91
Total 25,2 258
RENTABILIDADE
Geragio de Rendas 23,8 22,3
Margem Bruta 30,7 27,7
Margem Operacional 15,8 7.9
Margem Liguida 9,3 556
Rentabilidade do PL 13,5 10,6
Rentabilidade sobre Ativo 1.8 1,2
Rentabilidade da Atividade Bancéria 19,1 3
INDICADORES DE GESTAO
Spread 4.8 4.8
Rentabilidade Cambio o 7.6
Rentabilidade da Tesouraria 19,3 17,6
Concentragdo em Crédito 75 49,1
Taxa de Crescimento do PL 3.4 2
Geragéo de Caixa/PL 13.8 13,8
Despesas Pessoal+Adm./AtivaTotal 39 7.2
indice da Basiléia 11 11
N
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6 ESTUDO DE CASO

6.1 Apresentacio e estruturacio do estudo de caso

O presente estudo de caso sera realizado em um grande banco de varejo brasileiro.
O Banco em que o estudo de caso sera realizado foi escolhido devido ao fato de que a
empresa de consultoria em que o autor trabalha realiza atualmente um projeto de carater
estratégico neste banco, o que possibilitou a disponibilidade de dados estratégicos deste
banco para a realizagdo deste estudo.

Neste estudo mostraremos uma grande quantidade de dados confidenciais deste
banco, portanto seu nome serd preservado e alguns nOmeros, porventura, serdio
mascarados. Adiante neste trabalho sera feita referéncia a este banco como “o Banco”

O estudo de caso sera realizado levando-se em conta a metodologia de acordo com
a qual o trabalho estd estruturado, ou seja, usaremos as mesmas varidveis gerais e
especificas para descrever e analisar 0 Banco e sua estratégia competitiva.

Deste modo, sera seguida a seguinte estrutura basica:

a} Estratégia:
Neste topico serd descrita e analisada a estratégia global do Banco, bem como sua

viséo de futuro, a missfio, e valores corporativos

b) Organizacio
Neste item sera descrito o assunto organizacional do Banco, como por exemplo, a

estrutura organizacional ¢ as unidades de negécios.

¢) Processos

Aqui serdo descritos os principais processos de gestdo do Banco.

d) Pessoas
Aqui serd analisado o como o Banco lida com a questdo dos funcionarios, ou seja,

como s#o a politica de remuneragdo e os treinamentos



88
Capitulo 6 — Estudo de Caso

e) Tecnologia da Informacio
Aqui serd feita uma breve descri¢do e analise da questdo tecnoldgica, e como o

Banco lida com esta questio

f) Desempenho
No ultimo item serdo analisados os indicadores de desempenho do Banco, bem como

as metas a meédio prazo para estes indicadores

6.2 Perfil do Banco

O Banco é um dos maiores bancos de varejo do Brasil, tanto em ativos como em
patrimdnio liquido ou numero de clientes. Em 2001, possuia *R$ 165 bilhdes em ativos,
um crescimento de 10,4% em relagdo a 2000, o que o fez o maior do Brasil no fim
daquele ano.

Em administragfo de recursos de terceiros, o Banco também ocupa a lideranga do
mercado nacional, com R$ 60,5 bilhdes — 33,6% de evolucdo em relagdo a 2000.

Em 2001, o Banco aumentou sua base de clientes em 1,1 milhdo de contas
correntes, encerrando o periodo com 13,8 milhSes de correntistas, evolucio de 8,7%
sobre 2000.

Segundo a Analise de Desempenho do Banco (2001), a manuten¢fo da posigéo de
lideran¢a em clientes atendidos no pais deu-se através de incremento de negdcios com
pessoas juridicas e crescimento baseado na expanséo da rede de atendimento. O Banco
aumentou sua rede em 970 pontos, encerrando ¢ periodo com 3.045 agéncias ¢ 5.423
outros pontos de atendimento.

Os principais niimeros do banco em 2001 se encontram na Tabela 10:

Tabela 10: Desempenho do Banco em 2001

Ativos RY% 165 BB

Depdsitos RS 74 BB

Crédito | R$ 40 BB
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T’atrimc‘mioﬂauido R$ éﬁfBB'] o
Lucro liquido R$ 1,1 BB
ROE 12,9 %

Fonte: Analise do Desempenho 2001

6.2.1 HISTORICO DO BANCO

A criagfio do Banco foi em 1808, por D. Jodo, ¢ tinha como fungfo ser o drgéo
emissor de moedas no Brasil.

A partir do final dos anos 80 (1888), o Banco passou a destacar-se como
instituigdo de fomento econdmico, e comegou a fornecer as primeiras linhas de crédito
para a agricultura no Brasil.

Em 1906, realizou a primeira emissdo de a¢des ordinarias de empresa na bolsa de
valores, sendo que as preferéncias passaram a ser negociadas apenas em 1973. Em 1937,
foi criada a Carteira de Crédito Agricola e Industrial — CREAI, langado as bases para o
fomento da atividade industrial, e em 1941 participou de forma decisiva para a evolugio
de culturas agricolas como soja e trigo no Pais.

A lei da Reforma Bancaria, em 1964, criou o Banco Central ¢ o Conselho
Monetario Nacional, fungdes que até entdo estavam nas méos do Banco. Apods a
reforma, coube ao Banco continuar algumas fung¢des de autoridade monetaria, as quais
s6 viria a deixar mais de duas décadas depois.

Em 1986 foi constituida a empresa que iniciaria a transformagéio do Banco em
conglomerado financeiro, sendo que em 1987 houve a integragdo de quatro subsididrias:
a Financeira, a empresa de Leasing, a Corretora de Seguros e Administradora de Bens e
a Administradora de Cartdes.Em 1994, durante o Plano Real, o Banco foi responsavel
pela substitui¢io da antiga moeda pelo Real em todo o Brasil, época em que sofreu uma
reestruturacdo para se adaptar ao Plano Real. Para adequar o quadro de pessoal, foi
lancado um plano de demissdes voluntarias, onde 13.388 funciondrios foram desligados.

Em 1996, apresentou um prejuizo de R$ 7,6 BB, resultado fortemente impactado
pelas despesas com provisdes de crédito de liquidagfo duvidosa. No mesmo ano, 0

Banco recebeu capital de R$ 8 BB do govemno.
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O Banco foi o primeiro banco a ganhar ISO 9002 em analise de crédito, o que
aconteceu em 1998. O banco recebe o rating nacional maximo de Atlantic Rating
“AAA”. No ano seguinte foi criada a Diretoria de Controle para reajustar as disposi¢des
da CMN (sistema de controles internos).

O Banco foi o primeiro banco no mundo a dar acesso via palmtop e primeiro
banco brasileiro a oferecer acesso gratuito limitado a Internet, o que ocorreu também em
1999.

Em 2000, houve a expansdo do atendimento pela Internet, o que consolidou a
posi¢do do Banco como a instituigdo financeira brasileira com maior presenca na rede
mundial. Neste ano houveram melhorias no resultado operacional (lucro de R$ 974
MM). O desempenho foi marcado pela énfase na expansdo dos negécios, controle de
custos operacionais, busca da exceléncia na gestdo de riscos ¢ melhoria da composigio
da carteira de crédito.No ano de 2001, o Banco adotou a configuracdo de Banco
Multiplo passando assim a atuar como os demais bancos brasileiros. Em decorréncia
disso, foram ativadas as Carteiras Comercial e Financeira. Foi feita uma mudanca da
configuragdio organizacional, com o objetivo de:

-Agilizar o processo decisorio

-Proporcionar maior autonomia e seguranca as decisdes dos executivos

-Dar maior transparéncia

Com a nova estrutura, o Banco passa a se configurar em 4 pilares de negécios —
Atacado, Varejo, Governo e Recursos de Terceiros. Esta estrutura organizacional deriva
do novo modelo de negécios com a responsabilidade pela gestio sobre clientes, produtos
e canais de vendas. Esta nova estrutura serd mais bem explicada no capitulo seguinte.

O ano de 2001 assistiu o melhor resultado do Banco, alcangado lucro liquido de
R$ 1,1 BB

6.3 Estratégia

O primeiro passo para se analisar a estratégia do Banco consiste em olhar para

dentro e para fora da Empresa e identificar as principais questdes capazes de impactar a
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sua atuagfo futura. Essas questdes podem representar oportunidades ou ameagas, em

funcdo das forgas ou fraquezas que a Empresa detém.

6.3.1 VISAO DE FUTURO

A diregdo estratégica apresenta as escolhas que determinam o rumo a ser seguido.
Serve para direcionar e mobilizar energias ¢ estabelecer o ritmo na busca do alto

desempenho.

Como descrito pelo Banco, em sua declara¢io da estratégia corporativa (Estratégia
Corporativa do Banco, 2000-2002), “no horizonte de tempo estratégico 2000-2002, o
Banco alcancaré posigfo de sucesso empresarial uma vez atingidos a condi¢8o negocial

€ 0 patamar tecnologico transcritos a seguir’:

- Ser o banco lider no mercado nacional de solugdes nas areas de intermediagéo

financeira e servigos.

- Ter uma atuagdo nacional, com presenga e participagdo internacional,
vocacionada para o desenvolvimento de oportunidades negociais para scus
clientes, impulsionando a posi¢do brasileira relativa ao comércio e as finangas

internacionais.

- Ter a sua marca como sindnimo de ética, seguranga ¢ solidez. Ser garantia de

vendas e lucro
- Consolidar a posigdo de empresa competitiva e moderna.
- Orientar profissionais ¢ processos para adicionar valor aos clientes e acionistas

- Tornar-se parceiros dos fornecedores, cujos produtos e servigos por eles

oferecidos sejam compativeis com os padrdes exigidos.
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- Ser o principal portal de negdcios na rea de prestacdo de servigos bancérios ¢

ndo-bancarios, apresentando soluges inovadoras no campo do auto-servigo.

- Ter posigio de vanguarda e ser referéncia para o sistema financeiro no que fange
aos diversos canais e mecanismos de relacionamento com 0S clientes, que

interligam todos os pontos de atendimento.

- Ter como diferencial competitivo a sensibilidade ¢ a criatividade para descobrir
novos instrumentos e gerar novos negocios, aliados a velocidade e a eficiéncia

para explorar as oportunidades.

Esta declaracdio de visdo de futuro mostra a preocupagao do Banco com a posigo
de lider no mercado brasileiro e a maior abrangéncia geografica do Pais. Também chama
a atengdio a preocupagdo de agregar valor para os clientes e acionistas, 0 que estd de
acordo com a analise realizada anteriormente, que evidenciou a preocupagao dos bancos
com a satisfa¢do dos clientes.

Outra tendéncia observada foi a tentativa de expansdio para segmentos nao
bancarios, ou seja, de servigos, o que demonstra que oS bancos atualmente estdo
procurando novas fontes de receitas como prestadoras de servigos, pois a antiga

lucratividade com a intermediagfio financeira ndo existe mais.
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632 MISSAO

A missdo do Banco é:
“Ser a solugdo em servigos e intermediago financeira, atender as expectativas de
clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre os funcionarios ¢ a Empresa

e ser til & sociedade”.

Esta declaracio de missdo evidencia outra preocupacio do Banco, a preocupagio
com o social, que se concretiza com diversos eventos culturais e esportivos, seja a
atuagiio do Banco apenas como patrocinador, ou entdo como organizador, sendo uma

das empresas brasileiras que mais investe em cultura e esporte.
6.3.3 VALORES E CRENCAS

- Respeito a principios éticos

- Compromisso com as comunidades ¢ com 0 Pais

. Conceito de empresa competitiva, solida e tradicional

- Marca do Banco como diferencial competitivo

_ Melhoria continua de produtos e servigos

_ Proatividade no gerenciamento do risco, da rentabilidade, da liguidez ¢ da
seguranga

. Adocdo da decisdo colegiada e do trabalho em equipe como mecanismos de
integragdo

- Valorizagdo do trabalho eficiente e inovador

_ Incentivo ao autodesenvolvimento e & profissionalizagdo dos funcionarios

. Ascensio funcional baseada no mérito

- Qualidade do atendimento

- Respeito e transparéncia
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Os valores do Banco mostram uma modernidade em termos de gerenciamento das
pessoas, quando menciona o trabalho em equipe € ascenséo baseada no mérito. Também

se observa o cuidado com a qualidade no atendimento aos clientes.

6.4 Organizacio

O Banco estd organizado segundo os mercados a que atende e também de acordo

com suas Areas Estratégicas de Negécio.

6.4.1 MERCADOS ATENDIDOS:

(Os mercados atendidos sao:

Pessoa Fisica: Inclui consumidores no Pais e no exterior ¢ empresas individuais,

- Pessoa Juridica: Inclui empresas privadas de todos os setores e portes,
cooperativas dos setores produtivos e de servigos e empresas publicas de grande

porte.
- Setor Publico: Inclui Governo Federal, governos estaduais, governos municipais,
autarquias, fundagdes e empresas publicas com alta vinculagdo a administragdo

direta, Poder Legislativo, Poder Judiciario e Ministério Pablico.

_  Instituicdes Financeiras__e Investidores Institucionais: Inclui institui¢des

financeiras, cooperativas de crédito e investidores institucionais, no Pais e no

exterior.

6.42 AREAS ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS

- E-Business: Desenvolvimento do e-banking, do edcommerce e do banco virtual.
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- Mercado de Capitais: Operagdes nos mercados primdrio € secundario, no Pais e
no exterior, com titulos publicos ¢ privados; abrange project finance, fusdes e

aquisi¢des, underwriting, capital de risco, participages.

- Comércio Exterior e Negocios Internacionais: Operagdes de cémbio,
financiamentos & importagfo e 4 exportacio e operagdes ativas e passivas com

institui¢des financeiras e organismos internacionais.

- Administragio de Recursos de Terceiros (Fundos): Fundos mutuos de
investimento, fundos exclusivos, administracdo de fortunas, governanca

corporativa.

- Seguridade: Seguros (ramo vida, saf(ide, elementar, veiculos); previdéncia

privada; capitalizagéo.

- Crédito e Servicos ao Consumidor: Crédito ao consumidor, administragio de

cartdes e servigos para Pessoas Fisicas em geral.

- Crédito Rural (Governo): Operagdes de crédito com o setor Rural, lastreadas por

recursos do Governo.

- Agronegdcios (Mercado): Operagdes com o setor de Agronegdcios, exceto

aquelas lastreadas por recursos do Governo.

- Crédito Mercantil ¢ Industrial e Servigos a Pessoas Juridicas: Conta corrente,
arrecadagdes, recebimentos e pagamentos a ordem de terceiros, cobranga,

transferéncia de fundos, empréstimos e financiamentos a Pessoa Juridica.
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- Servigos ao Setor Piblico: Negociagdo de repasses para governo e prefeituras,

empréstimos ¢ antecipagdes ao Setor Piblico, agente financeiro da Unido,

estados e municipios.

- Servigos ndo-Bancarios: Custodia, guarda, transporte ¢ suprimento de valores e

numerdrio; certificag3o, liquidagiio e compensagio de documentos; clearing;

informagdes.

6.4.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Para administrar e operar o Banco de acordo com estas areas de atuacio, a

seguinte estrutura organizacional foi desenvolvida (Figura 2):

Figura 2: Estrutura organizacional do Banco
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Esta estrutura organizacional demonstra o alinhamento do Banco com a estratégia

corporativa € com O COMPromisso com a modernidade, onde se observa as areas de

atuagdo de acordo com as Areas Estratégicas de Negocio. Também se verifica a
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transparéncia mencionada no item anterior, pois a administragfio de recursos de terceiros
estda separada das demais atividades do Banco e hd uma area de relagbes com

investidores, responsavel por garantir esta transparéncia.

6.5 Processos

A defini¢do dos processos empresariais € arbitraria e difere de empresa para
empresa. Entretanto, no caso do Banco, os processos de negocio foram estabelecidos em
quatro grandes grupos, com finalidade de apoiar as fungdes negociais: Por esse motivo
os processos de negdcio do banco foram classificados como funcionais, e esta de acordo
com a pesquisa realizada com o mercado, o que significa que o Banco acompanha a

tendéncia do mercado. Os quatro grupos s#o:

a) Cliente
b} Produto
¢} Atendimento

d) Processamento

Os processos de negdcio do banco serdo detalhados abaixo para em seguida ser

analisado.
6.5.1 PROCESSO CLIENTE

Este processo tem como fungfio adquirir e gerenciar os clientes. Ele consiste em:

Prospecgdo
Desenvolvimento de estratégias
Organizar for¢a de venda

Venda

LA o A

Gestédo do relaciocnamento
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Segundo documentos internos do Banco, no relacionamento com o cliente, o bom
atendimento constitui o principal diferencial mercadologico da Empresa, portanto dai se
conclui a importancia dada ao processo CLIENTE.

Outras énfases podem ser percebidas quando ¢ mencionado nestes documentos que
no desenvolvimento dos processos de trabalho sdo retratados mecanismos de controle,

seguranga, combate permanente ao desperdicio e aumento da produtividade.

6.5.2 PROCESSO PRODUTO

1. Prospeccio

2. Desenvolvimento

3. Venda

4. Gerenciamento de produtos

Este processo visa identificar quais os produtos que satisfardo melhor os clientes,
identificando as potencialidades de cada produto e o alinhamento com a estratcgia global
do Banco. Além disso, o Banco preocupa-se com a rentabilidade de cada produto ¢ 0 seu
posicionamento no mercado, bem como o acompanhamento de metas que foram

previamente estipuladas para cada produto.

6.5.3 PROCESSO ATENDIMENTO

1. Prospec¢io
Desenvolvimento
Organizagdo do atendimento

Atendimento do cliente

AN

Gestdo do atendimento
Este processo procura garantir a meclhor produtividade no atendimento aos
clientes, garantindo a satisfagfio dos clientes, alinhada com a estratégia do Banco. Faz
parte deste processo a implantagdo e gestio de canais de distribuicdo e atendimento, que
atendam as demandas de negdcios, que sejam convergentes com as normas de

modelagem organizacional e com as politicas de custo do Banco,
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6.5.4 PROCESSO PROCESSAMENTO

1. Organizagdo do processamento
2. Processar produtos do conglomerado

3. Acompanhamento do processo produtivo

Este processo procura encontrar, € gerenciar solugdes préticas de mercado, rotinas,
procedimentos e estruturas de processamento de informagdes, assegurando proatividade
no processamento de todas as informacgBes que correm no Banco, sejam elas referentes
aos clientes ou aos produtos, dentre outras.

Também faz parte deste processo a execugio de servigos de apoio ao atendimento,
garantindo qualidade ¢ o cumprimento das normas de produtos, contibeis e de
seguranga, bem como a disponibilizagdo das informagdes de forma confiavel para o

atendimento ao cliente.

6.6 Pessoas

O Banco possui algumas diretrizes basicas que governam a maneira com que ele
lida com a questdo das pessoas, questéio esta chamada de Recursos Humanos dentro da
organizagio.

Segundo a declaragio da estratégia corporativa do Banco, o Banco procura ajustar
a retribuicfo de forma a atender as necessidades da Empresa, observando as praticas de
mercado e os niveis de responsabilidade, além de instituir mecanismos de avaliagdo que
considerem o histdrico de desempenho recente do funcionario, para que haja um
aprimoramento do modelo de remuneracdio varidvel, de modo a contemplar os esfor¢os
diferenciados das dependéncias na gera¢do de resultados.

O modelo de remuneragdo varidvel do Banco adota critérios que contemplam os
resultados do Banco e os esforgos diferenciados das dependéncias e do funcionério na

geragdo do resultado.
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Com relagdo & gestdio de pessoal, o Banco estd procurando aperfeigoar a pratica de

gestdo de pessoal, de maneira a desenvolver mecanismos de aproveitamento da mio de
obra qualificada e instituir tempo minimo de permanéncia em certos cargos, como
gerente de agéncia, de modo a garantir continuidade negocial ¢ administrativa.

Segundo a politica geral de negdcios do banco, o gerenciamento da cultura
organizacional estd voltado para o atendimento das expectativas dos clientes e dos
acionistas ¢ o fortalecimento do compromisso entre os funcionérios e a Empresa, sendo
que a negociagio é o caminho permanente para compatibilizar interesses entre o Banco e
seus funcionarios.

O quadro de pessoal do Banco retne 78.122 funciondrios (50.759 homens e
27.363 mulheres), 11.880 estagidrios e 1.761 contratados temporarios. Deixaram a
Empresa 4.934 funciondrios e foram admitidos outros 4.855 em 2001.

Os investimentos diretos em treinamento somaram R$ 27.5 milhdes. Foram
realizados 12.105 eventos que ofereceram 198.453 oportunidades de treinamento aos
funcionarios de todos os niveis, proporcionando uma média de 80 horas de treinamento/
funcionério em 2001. Do quadro total de funcionérios, 42% possui nivel de graduagio e

4,5% poés-graduagio.

6.7 Tecnologia

Com relagdio a4 tecnologia, 0 Banco possui as estratégias de utilizar a automagéo
com vistas a racionalizagdo de processos e a redugiio de custos, privilegiar alternativas
que aumentem a presenga ¢ a competitividade do Banco.

O Banco procura aperfeicoar as formas de transferéncia eletrénica de dados entre
ele ¢ as empresas, implantando arquitetura de informacgdo e realizando parcerias e
terceirizagGes nas atividades de tecnologia, com vistas & obtengdio de foco no core-

business.

No que tange a gestdo da tecnologia, o Banco visa incrementar mecanismos e
ferramentas de acompanhamento da gestio na administracio da tecnologia da

informagdo, investindo em gestdo, seguranga e confiabilidade da informagdo, mas
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mantendo o or¢amento para tecnologia, por area, adequado as necessidades atuais ¢ as

de inovagdo.

Na utilizacdo dos recursos tecnolégicos, ¢ maximizada a disponibilidade dos
sistemas para acesso dos clientes, procurando fazer com que a oferta de produtos e
servigos utilizem solugdes tecnologicas que os tornem permanentemente acessiveis aos
clientes. O acesso a informag#o € compartilhado, preservados o sigilo e a seguranga.

No desenvolvimento de sistemas de comunicagdo, adotam-se solugBes que
possibilitam compartilhar o parque tecnoldgico, reduzindo assim os custos incorridos
neste desenvolvimento. As solugbes tecnoldgicas sdo voltadas para a automagio
intensiva do atendimento e dos processos, sendo assegurada reserva minima de recursos
tecnolégicos para desenvolvimento de solugdes voltadas para as atividades de controle.

Percebe-se, entdo, que o Banco investe em tecnologia para, basicamente, atender
melhor os clientes, satisfazendo suas necessidades de rapidez e eficiéncia no
atendimento, produtos e prestagio de servigos, € ao mesmo tempo reduzir custos,
compartilhando tecnologia ¢ terceirizando o que ndo fizer parte do negdcio principal do

Banco.

6.8 Desempenho

Para a andlise do desempenho do Banco, primeiramente analisaremos o
desempenho apresentado em 2001 e finalmente analisaremos as perspectivas de
desempenho para o futuro.

O Banco registrou no ano de 2001, segundo a analise de desempenho de 2001 do
Banco, lucro liquido de R$ 1.082 milhdes, valor 11,1% superior ao do ano anterior. O
resultado representa retorno sobre o patrimdnio liquido médio de 12,9% contra 12,8%
em 2000,

O crescimento do lucro € conseqiiéncia dos seguintes fatores: expansio equilibrada
da carteira de crédito, manutengdo das posigdes de lideran¢a em itens como base de

clientes e administragfio de recursos de terceiros.
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Em 2001, o Banco aumentou sua base de clientes em 1,1 milhdo de contas
correntes, encerrando o perfodo com 13,8 milhdes de correntistas, evolugio de 8,7%
sobre 2000. A manutengfo da posigfio de lideranca em clientes atendidos no pais deu-se
através de incremento de negdcios com pessoa juridicas e crescimento baseado na
expanséo da rede de atendimento. O Banco aumentou sua rede em 970 pontos neste
periodo.

No ano de 2001 o Banco acumulou R$1.455 milhdes de resultado operacional,
valor 89,5% superior ao de 2000 (Tabela 15). O aumento das despesas administrativas
foi mais do que compensado pelo crescimento das receitas operacionais, possibilitando a
melhoria do indice de eficiéncia para 69,2%, contra 80,9% do ano anterior, como pode

ser verificado na Tabela 16.

I) Margem Financeira Bruta

A Margem Financeira Bruta é resultado da receita de intermediagfio financeira
menos as despesas de intermediagdo financeira. Esta margem apresentou evolugdo de
17,9% sobre o ano 2000 (Tabela 11). Esse desempenho & reflexo da melhoria do mix
patrimonial do Banco, causado pela evolugdo sistematica dos ativos rentéveis e da

estabilidade do peso das fontes onerosas no financiamento das atividades do Banco.

Tabela 11: Margem Financeira Bruta

R$ milhdes
| 2000 2001 Var.(%)
A) Receitas da Intermediacio Financeira 19,160 23,118 20.7%
B) Despesas da Intermediagédo Financeira 10,586 13,009 22.9%
C) Margem Financeira Bruta (A-B) 8,574 10,109 17.9%

II) Margem Financeira Liquida

A Margem Financeira Liquida,que compreende o resultado da intermediagfio
(Margem Financeira Bruta) reduzido pelo risco de crédito, apresentou aumento de 3,8%

em 2001 sobre 2000 (Tabela 12). No periodo foram registradas despesas de provisdo
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para risco de crédito de R$ 2.262 milhdes, volume 122% maior ao exercicio anterior. O

maior volume das provisdes constituidas revela postura conservadora do Banco na sua

gestdo de sua carteira de crédito.

Tabela 12: Margem Financeira Liquida

R$ milhGes Var. (%)

| _ 2000 2001
C) Margem Financeira Bruta 8,574 10,109 17.9%
Provisao pf Créditos de Liquidagao Duvidosa 1,015 2,262 122.9%
D) Margem Financeira Liquida 7,559 7,847 3.8%

III)  Margem de Contribuigio

A Margem de Contribuigfio é apurada acrescentando-se 4 Margem Financeira

Liquida as Receitas de Prestagio de Servigos (RPS) e as Despesas Tributarias (Pasep,

Cofins, ISSQN) que s#o incidentes diretamente sobre o faturamento do Banco. Em 2001,

essa margem apresentou-se 7,8% maior em relagdo ao ano anterior, como explicitado

pela Tabela 13. Tal variagiio é explicada pelo crescimento das Receitas de Prestagdo de

Servicos.

Tabela 13: Margem de Contribui¢io

R$ milhdes Var. (%)

| 2000 2001
D) Margem Financeira Liquida 7,559 7,847 3.8%
Receitas de Prestagéo de Servigos 3,189 3,760 17.9%
Despesas Tributarias sobre Faturamento 514 575 11.9%
E) Margem de Contribuicio 10,234 11,032 7.8%

IV)  Resultado Comercial

O Resultado Comercial ¢ calculada subtraindo-se da Margem de Contribuicdo as

Despesas Administrativas, como despesas de pessoal, outras despesas administrativas e

outras despesas tributarias. O Resultado Comercial do ano de 2001 apresentou
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incremento de 7,4% em relagdio ao do ano 2000 (Tabela 14), fato este explicado pelo

crescimento moderado de 7,9% das despesas administrativas em relagéo a 2000.

Tabela 14: Resultado Comercial

R$ milhdes Var. (%)
2000 2001
E) Margem de Contribuigao 10,234 11,032 7.8%
Despesas Administrativas 8,595 9,271 7.9%
F) Resultado Comercial 1,639 1,761 7.4%

V) Resultado Operacional

O Resultado Operacional ¢ calculado subtraindo-se outras receitas ¢ despesas
operacionais do resultado comercial. Também entra neste calculo o resultado das

empresas coligadas e controladas do grupo do Banco.

No ano de 2001 o Banco acumulou R$ 1.455 milhdes de resultado operacional,
valor 89,5 superior ao de 2000 (Tabela 15). O aumento das despesas administrativas foi
mais do que compensado pelo crescimenio das receitas operacionais, possibilitando a

melhoria do indice de eficiéncia para 69,2% contra 80,9% do ano anterior.

Tabela 15: Resultado Operacional

R$ milhdes Var. (%)

| 2000 2001
G) Resultado Comercial 1,639 1,761 7.4%
H) Outros Componentes do Resultado -871 -306 -64.9%
Ouiras Receitas Operacionais 941 1869 98.6%
Outras Despesas Operacionais 2,080 2,347 12.8%
Resultado de Part. em Coligadas e Controladas 268 172 -35.8%

1) Resultado Operacional 1,639 1,761 89.5%
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Tabela 16: indice de Eficiéncia

R$ milhdes

I 2000 2001
A) Despesas Administrativas -8595 9272
Despesas de Pessoal -5623 -5575
QOutras Despesas Administrativas -2882 -3586
Qutras Despesas Tributarias -80 =111

B) Receitas Operacionais 10624 13391
Margem Financeira Bruta 8574 10109
Receitas de Prestagio de Servicos 3189 3760
Outras Receitas Operacionais 941 1869
Outras Despesas Operacionais -2080 -2347
indice de Eficiéncia (A:B) - % 80.9% 69.2%

VI)  Lucro Liquido

165

O Lucro Liquido é encontrado levando-se em conta resultados ndo-operacionais,

participagOes estatutarias, imposto de renda e Contribui¢do Social. Também entram no

calculo do lucro liquido algumas receitas e despesas extraordindrias.

O Banco registrou lucro liquido de R$ 1.082 milhdes n ano de 2001, valor 11,1%

superior ao de 2000 (Veja Tabela 17). Este resultado corresponde a retorno sobre o

patriménio liquido médio de 12,9%, contra 12,8% em 2000.

Tabela 17: Lucro Ligquido

R$ milhGes Var. (%)

| 2000 2001
1) Resultado Operacional 768 1,455 89.5%
Resultado ndo-Operacional 140 73 -43.6%
Participacdes Estatutarias -60 -66 10.0%
Imposto de Renda e Contribuig&o Social -282 -301 6.7%
J) Resultado antes dos ltens Extraordinérios 566 1,167 106.2%
K) Itens Extraordinarios 408 -85 -120.8%
L} Lucro Liquido 974 1,082 11.1%
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Tabela 18: Outros Indicadores de Desempenho
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[Rentabilidade

2000 2001
Rentabilidade sobre PL (%) 12.79% 12.95%
Rentabilidade sobre Ativos (%) 2.87% 2.92%
|Produtividade
Eficiéncia (%) 80.90% 69.23%
RPS/ Despesa de Pessoal 56.72% 67.44%
RPS/ Despesas Administrativas 0 0
Despesa de Pessoal por funcionario (R$) 62,149 61,939
[Estrutura de Capital
Alavancagem {vezes) 17.37 18.87
Basiléia (%) 8.80% 12.70%

Como perspectivas para o futuro, o Banco pretende criar maior valor para o
acionista, visando um retorno minimo sobre o patriménio iiquido de 15% no préximo

ano. Outros indices de desempenho foram usados para se definir as metas futuras do

Banco, como o indice de eficiéncia.

Com relagfo aos clientes, o banco definiu porcentagens minimas de clientes
satisfeitos e média de produtos por cliente. Outros tipos de metas também foram

tragados, como manter a lideranga em base de clientes, faturamento de cartbes, etc. Estas

metas podem ser observadas na Tabela 19:




107
Capitulo 6 — Estudo de Caso

Tabela 19:Metas do Banco para o proximo ano

|Acionista META
Retorno sobre o PL 15%
Indice de Eficiéncia 65%
Receita de Servigos/ Despesas de Pessoal 82%
Receita de Servigos/ Despesas Administrativas 50%
[Clientes
% de clientes muito satisfeitos (Varejo) 35%
% de clientes muito satisfeitos (Atacado) 28%
% de clientes muito satisfeitos (Governo) 40%
Média de produtos por cliente (Varejo) 4.0
Média de produtos por cliente (Atacado) 6.0
|Pessoas
% de dependéncias com resultado global de Clima e
Compromentimento Organizacional superior a "4" 95%
9% de fincionarios da rede de distribuigao treinados com foco em
gestéo de risco operacional 80%
[Processos
% de processos auto-avaliados pela Mairiz de Risco e Controle 100%
% de processos revisados 60%
Total de transagdes realizadas via canais nao-tradicionais em relagao
ao total de transagbes 82%
indice de disponibilidade para os clientes 95%

lDirecionamento Mercadolégico
Manter a lideranca em base de clientes
Manter a lideranca em faturamento de cartoes
Manter a lideranga em administragéo de recursos de terceiros
Manter a lideranga em comeércio exterior - cambio exportacéo

[
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7 CONCLUSAO

Este trabalho procurou identificar e analisar as principais estratégias competitivas
adotadas pelos bancos no Brasil. Buscou-se investigar o grau de implementagfio, o foco
e a adequacdio da abordagem das prdticas gerenciais selecionadas. Inicialmente, foi
realizado um aprofundamento tedrico, através da utilizagdo da metodologia mais
apropriada e da descrigdo do conteudo das varidveis consideradas fundamentais para a
efetividade das estratégias. As peculiaridades do setor foram investigadas através de
uma intensa pesquisa bibliografica que contribuiu para o melhor conhecimento do
negdcio bancério. Os dados obtidos através de questionarios serviram para confirmar as
percepgdes obtidas ao longo das pesquisas em periddicos especificos e da atividade
empresarial desenvolvida pelo autor em uma consultoria que atua em instituigdes
financeiras. Finalmente, o estudo de caso realizado foi muito Gtil para verificar que as
andlises realizadas durante o presente trabalho s3io vélidas e se aplicam na prética,
tornando um banco de varejo mais alinhado com suas estratégias.

Pode-se verificar que os bancos, impulsionados pela necessidade de garantir a
credibilidade aos clientes e pela elevada competitividade, efetuaram elevados
investimentos em informatizacdo. Esses investimentos foram fundamentais para garantir
a operacionalizacfio do negdcio em um periodo no qual as altas margens dos bancos néo
séo mais garantidas.

Com o advento do Plano Real, as receitas provenientes do "float" desapareceram e
0s custos passaram a ser a preocupagic fundamental dos banqueiros. O objetivo de
redugdio dos custos impulsionou os bancos em dire¢do a melhoria dos seus processos €
maiores investimentos em tecnologia.

As receitas escassas e o fim da necessidade de visitas freqlientes aos bancos, pois
as pessoas dispde de novos canais, como Internet € ATMs, desviaram a rela¢do de poder
em favor dos clientes. A importincia da satisfagdo das necessidades dos clientes €
reconhecida atualmente pelos bancos, que sdo impulsionados por esse objetivo durante a
elaboragio do planejamento estratégico, na criagdo de mensagens publicitérias etc...

No que se refere as principais estratégias adotadas, pode-se argumentar que a
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predominéncia ainda ¢ conferida a Iajc;?io de custos, embora seja identificada clara
inten¢do de satisfazer as necessidades dos clientes.

A conjugaciio dos dois objetivos cria um ambiente muito propicio 4 adog¢fo dos
principios da Qualidade Total. Embora as institui¢des percebam a importdncia da
qualidade no esforgo de garantir a competitividade, o foco e o grau de implementagio de
algumas praticas ndio suportam esse objetivo.

Apesar das instituigdes apresentarem poucos niveis hierdrquicos, elas ainda
adotam certa centralizagfio de poderes. Embora utilizem equipes com certa intensidade,
os sistemas de avaliacdo e recompensa privilegiam a atuagfio individual. O treinamento
oferecido, ao invés de privilegiar a habilidade de relacionamento com os clientes,
prioriza o aperfeigoamento técnico. Soma-se a esses aspectos, o fato da predominancia
dos processos interfuncionais nfio ser explicita.

Outro argumento relevante que evidencia a inconsisténcia no foco das praticas
adotadas envolve uma varidvel principal: o desempenho. Apesar da importincia
declarada conferida as opinides dos clientes, ndo foi apontado nenhum indicador de
desempenho que abordasse essas informagdes. Este aspecto ainda € reforgado pela
auséncia de registros efetivos de dados obtidos com o feedback dos clientes.

No estudo de caso percebeu-se que o Banco estudado adota estratégias que estéio
de acordo com as conclusdes do trabalho, seja na metodologia, seja no conteudo das

estratégias, portanto confirma os achados do presente trabalho.
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Anexo

ANEXO: QUESTIONARIO

1) Dados Gerais:

1.1 Nome da institui¢do:

1.2 Classificacfo da instituicdo (Marque com um X):

Banco Comercial

Banco de Investimento

Banco Miltiplo

1.3 Origem do Capital (Marque com um X):

Nacional

Estrangeiro

Privado

Federal/ Estadual

1.4 Segmentagdo de mercado (Marque com um X):

Varejo

Atacado

De Negdcios
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15 Segmentacdo de Atuagdo (ordene de acordo com a maior énfase conferida pela

empresa):

Corporate

Private

Personal
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2) Posicionamento Estratégico

Dentre os objetivos estratégicos citados abaixo, quais sdo considerados mais relevantes?

Baixos precos

Aumento da fatia de mercado

Valorizagdo das a¢des em bolsa

Maior lucratividade

_Reauqzﬁo de custos

Conquista de novos nichos de mercado

Lealdade dos clientes

Outros (especificar)

2.2 Como o banco avalia a relagfio:

a) Qualidade x custos

Prioriza a alta qualidade acima dos baixos custos

Prioriza baixos custos acima da alta qualidade

b) Qualidade x prazos

Prioriza a alta qualidade acima do cumprimento

dos prazos

Prioriza o cumprimento dos prazos acima da alta

qualidade
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2.3 No planejamento estratégico do Banco, quais dos elementos descritos a seguir

assumem maio importéncia:

Passado Presente Futuro

Elementos Sim Nio | Sim | Néo | Sim Nio

Pesquisa de tecnologia

Planos de agdo

Melhoria das acles e metas

Modificagdo das necessidades

dos clientes

Planejamento de RH

Outros (especificar)

2.3 A estratégia de negécios da empresa, em relagio & diregdo de investimentos, visa

preferencialmente:

Expandir-se geograficamente (filiais, agéncias, etc.)

Investir em modernizacgéo

Diversificagio horizontal (expandir-se em novos segmentos de atuagfo)

Especializar-se em apenas alguns segmentos de atuagdo

Reduzir as atividades

N#o ha estratégias especificas
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2.5 Qual o grau de importancia das condicionantes macroecondmicas, sociais ¢ legais

para o sucesso competitivo da empresa, em seu setor:

| Nio se aplica | Muito _Importante

importante

Baixo custo da méo de obra

Qualificagdo da mdo de obra

Acesso a novas tecnologias

Restrigdes governamentais e

legais

Qutros (especificar)

Néo hé estratégias especificas
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3) Foco nos Clientes

3.1 Quais os métodos freqiientemente utilizados pelo Banco para antecipar as

expectativas dos clientes?

Passado

Presente

Futuro

Métodos

Sim

Sim

Sim

Pesquisa de tecnologia

Pesquisa Sécio-

econdmica/ demografica

Observacéo dos

competidores

Plano estratégico

Observacdes das acles

legislativas

Outros {especificar)

3.2 Os anancios comerciais do Banco enfatizam:

Passado

Presente

Futuro

Mensagens

Sim

Néo

Sim

Nio

Sim

Superioridade com
relacéo a qualidade dos

concorrentes

Expans&o dos horizontes

dos clientes

Satisfacéo das
necessidades dos

clientes
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rﬁeg:o

Comparagéo de custos

Outros (espegi_f"]_éaf)
L | | |

3.3 Quais as técnicas utilizadas pelo Banco para obter o feedback dos clientes?

Visitas

Telefonemas

Cartas

Ligagdes gratuitas (0-800)

Outros (especificar)

3.4 O banco utiliza algum sistema de registro de opinido de clientes? Em caso

afirmativo, em que intensidade este encontra-se apoiado pela tecnologia da

informac&o?

Néo utilizagio

Baixa utilizagio

Média utilizagfio

Alta utilizac8o

3.5 Sua empresa utiliza algum sistema de pesquisa para antecipar as necessidades ¢

expectativas dos clientes?

Nio utilizagdo

Baixa utilizagéio

Média utilizagdo

Alta utilizag8o
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4) Variaveis Organizacionais

4.1 Ntmero de niveis hierarquicos

Joud

5

Mais que 5

4.2 Com relagdio ao grau de centralizagdo de poder e do processo decisdrio, a sua

empresa €:

Muito centralizada

Moderadamente

centralizada

Pouco centralizada

4.3 Qual o grau de envolvimento dos funcionarios na tomada de decisdes sobre aspectos

significativos de seu trabalho?

Nenhum envolvimento

Baixo envolvimento

Bom envolvimento

Elevado envolvimento

4.4 O percentual de atividades realizadas em equipes?
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Nio possui

Menos de 50%

Mais de 50%

4.5 Em quais atividades sdo utilizadas equipes?
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4.6 Caso a empresa utiliza equipes, estas equipes sdo multifuncionais (os membros da

equipe sdo polivalentes ¢ possuem todas as habilidades requeridas nas equipes) ?

Nio sdo multifuncionais

Multifuncionais em
minoria
Multifuncionais em

maioria

4.7 As equipes também podem ser interfuncionais, ou seja, possuir membros de
departamentos diferentes, mas que contribuem ao mesmo processo. Em sua empresa

as equipes:

Nio sdo interfuncionais

Interfuncionais em minoria

Interfuncionais em maioria
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5) Varidveis Humanas

5.1 Nimero de funcionarios:

Ate 100

101 a 499

500 a 999

Mais de 1000

5.2 Tipo de treinamento providenciado pela empresa no ultimo ano:

Nio oferece

Aperfeigoamento profissional (aquisi¢éo ¢
aperfeigoamento das competéncias requeridas pela

fun¢do)

Uso das novas tecnologias

Técnicas de solugdo de problemas

Habilidades interativas

5.3 Qual o percentual, aproximadamente, de funcionarios segundo o grau de

escolaridade?

Primario/ Secunddrio

Universitario

Pos-graduagio
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5.4 Os funciondrios recebem algum treinamento para o relacionamento com clientes?

Passado Presente Futuro

Sim | Ndo | Sim | Nio Sim | Nio

5.5 Qual o sistema de avaliagdo de desempenho e recompensa financeira utilizado?

A [R

Baseado na habilidade/ conhecimento dos membros da equipe

Baseado na habilidade/ conhecimento do desempenho individual

Bénus por produtividade individual

Boénus por produtividade em equipe

Participago nos lucros

Parcela variavel do saldrio em func¢do do desempenho em termos de metas

operacionais

Parcela varidvel do salario em fun¢do do desempenho em termos de

satisfagdo dos clientes

5.6 Até que ponto a alta administragio (diretores executivos) (D), média geréncia (MG)
€ outros niveis organizacionais (supervisores e outros profissionais) (O) demonstram

compromisso com as praticas de melhorias no atendimento ao cliente?

D | MG | O | Niveis de compromisso

Né&o demonstra compromisso

Esta comegando no momento

Baixa demonstracéo de compromisso

Média demonstragio de compromisso




Boa demonstracdo de compromisso

Elevada demonstragdo de compromisso

- —d —

6) Variaveis Tecnolégicas

VI.1 Tecnologia de gestéio de processos

6.1 Qual o estagio de conhecimento e implantagdo da préitica da melhoria de processos?

N3&o conhece e néo utiliza

Conhece, mas nio utiliza

Esta implantando agora

Baixa utilizagdo

Média utilizagéo

Boa utilizagéo

Elevada utilizacdo

6.2 Os processos estabelecidos e documentados na sua empresa séo

Néo tem

Funcionais em maioria

Interfuncionais em maioria {processos horizontais a estrutura funcional,

abrangendo dois ou mais departamentos)
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6.3 Que resultados a sua empresa espera obter com a melhoria de processos?

Passado Presente Futuro

Resultados esperados Sim Nio Sim Néo Sim Nio

Redugdo das

reclamagdes

Reduc¢éo dos erros

Reducéo do tempo de

ciclo

Menor variagdo do

processo

Agregar valor para o

cliente

Redugdo de custos

Outros (especificar)

V1.2 Tecnologia da Informacéo

6.4 Qual a relevancia dos investimentos em tecnologia? % do Patrimdnio

6.5 Durante o processo decisorio de opgdes tecnoldgicas, quais os principais objetivos

perseguidos:

Garantir competitividade ¢ desempenho perante a

concorréncia

Atender as pressoes dos clientes
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Redu_(_;ﬁes de custo

T{e_dugées do tempo de ciclo

Melhorar o controle

L

6.6 Os objetivos perseguidos com a adogdo de novas tecnologias foram atingidos:

Abaixo das expectativas

Dentro das expectativas

Acima das expectativas

6.7 As inovagdes tecnoldgicas sfio mais freqiientes nas 4reas de:

Negécios (“Transacional oriented technology — ATM. POS,

Internet Banking”, etc.)

Suporte (“Back-office automation” — computagio departamental,
sistema de integragdo com subsidiarias, tecnologia de

telecomunicagdes, etc.)

6.8 Existe alguma forma de preparagio durante a implementagio de novas

tecnologias?

Treinamento

Formag#o de equipes

Reunides internas

Admissdo de novos

funcionarios

Outros {especificar)
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6.9 Quais foram as principais conseqliéncias da adogdo de novas tecnologias?

Redug¢do no quadro de funcionarios (por eliminagdo de atividades,

eliminagdo de tarefas, etc.)

Novos critérios de selegdo de pessoal (exigéncia de familiaridade e

experiéncia com as novas tecnologias)

Surgimento de novos produtos e servigos

Oportunidades de novos negdceios

Oportunidades de novos negocios

Qutros (especificar)
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7) Desempenho

7.1 Quais sdo as medidas-chave de desempenho global da empresa? Como s&o
calculadas estas medidas (ex, retorno sobre ativos, rentabilidade do patriménio,

satisfagdo do cliente, etc.)?
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