A indUstria bancaria brasileira
Construindo cenarios prospectivos e identificando as estrategias
de utilizacdo mais provavel

por Oderlene Oliveira e Sérgio Forte

RESUMO: O objetivo desta pesquisa € identificar quais as estratégias de utilizacdo mais provaveis pelos bancos diante
dos cenarios prospectivos construidos para o periodo de 2008 a 2012. Para tanto, foram aplicados questionarios com 20
especialistas da indUstria bancaria e com 154 diretores de bancos multiplos e comerciais. Utilizou-se, para analisar 0s
dados, a ferramenta MICMAC e a técnica de andlise de «clusters». Os resultados revelaram que, das doze estratégias
consideradas, oito se mostraram de utilizacdo mais provavel frente a cada um dos cenarios prospectivos construidos,
sendo que sete foram apontadas nos dois cenarios, quais sejam: governanca corporativa; foco no segmento de micro e
pequenas empresas; aliancas estratégicas; associacdo com redes varejistas, acordos operacionais para financiamento ao
consumo; integracéo de novos canais de distribuicdo que possibilitem presenca junto a populagdes até entdo desassisti-
das; diversificagao no nicho de mercado; e abertura de capital, com negociacéo de agfes na bolsa nacional e internacional
ou emissao de novas agdes. A estratégia «mudancas na captacao de recursos, priorizando a captacéo de longo-prazo, a
emissao de papéis no mercado externo e o aumento de captacdo em mercados internacionais» foi apontada somente no
cenario A, enquanto a estratégia «processos de fusao e aquisicdo» foi apontada somente no cenério B.
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TITLE: Brazilian banking industry: constructing prospective scenes and identifying the strategies of most likely use

ABSTRACT: The purpose of this research is to identify to which the strategies of most likely use for the banks of the
prospective scenes elaborated for the period from 2008 to 2012. Questionnaires with 20 specialists of the banking
industry and with 154 directors of multiple and commercial banks had been applied. For the analysis of the data it
was used the MICMAC tool and the technique of Clusters Analysis. The results had disclosed that, of twelve consid-
ered strategies, eight of them had shown of most likely use in face to each one of the elaborated prospective scenes,
being that seven of them had been pointed in the two scenes. The strategy “changes in the capitation of resources,
prioritizing the capitation of long stated period, the emission of papers in the external market and the increase of
capitation in international markets” was only pointed out in the scene A, while the strategy “merger and acquisi-
tions processes (F&A)” was only pointed in scene B.
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TITULO: La industria bancaria brasilefia: construyendo escenarios prospectivos e identificando las estrategias de
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RESUMEN: El propdsito de este estudio es identificar las estrategias mas probables que deben utilizar los bancos
delante de los posibles escenarios construidos para el periodo comprendido entre 2008 y 2012. Con este fin, se
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administraron cuestionarios a 20 expertos en el sector bancario, con 154 directores de bancos maltiples y comer-
ciales. Para analizar los datos se utiliz6 la herramienta MICMAC y Analisis de Clusters. Los resultados revelaron que
de las doce estrategias consideradas, ocho eran mas propensas ser usadas delante de cada uno de los posibles esce-
narios de construccion, mientras que siete fueron identificadas en los dos escenarios, cuales sean: El liderazgo
empresarial se centran en el segmento de las micro y pequefias empresas; alianzas estratégicas; asociacion con las
cadenas minoristas, que operan los acuerdos para financiar el consumo, la integracion de nuevos canales de dis-
tribucion que permitan la presencia de las poblaciones hasta ahora desatendida, la diversificacion hacia nichos de
mercado, y la apertura de capital, con el comercio de acciones en la bolsa de valores nacionales e internacionales o
emision de nuevas acciones. La estrategia de cambios en la recaudacion de fondos, dando prioridad a la captura de
largo plazo, la cuestion de los papeles en el mercado externo y el aumento de la captacion en los mercados interna-
cionales “se ha identificado solo en el escenario A, mientras que la estrategia” de los procesos de fusion y adquisi-
cion “se identificado solo en el escenario B.

Palabras clave: Brasil Banca, Estrategia, Los Posibles Escenarios MICMAC, Cluster Analysis

tuicdes financeiras pensem e planejem o seu futuro — ndo s6

profunda transformacdo, estando desaparecendo a para sua seguranca propria, mas também de toda a

! indUstria bancaria tem experimentado um processo de

abordagem tradicional da firma bancaria que frasea-
va seu problema de decisdo em termos de depdsitos,
empreéstimos e reservas (Carvalho in Paula e Oreiro, 2007a).
Assim, inseridos em um ambiente competitivo, crescente,
regulamentado e de rapidas mudancas, os bancos sé@o obri-
gados a se manter em um continuo processo de alerta,
adaptacdo e ajuste as mudangas ambientais, e tém, fatal-
mente, de contar com o mais alto nivel de confiabilidade das
informagdes para tracarem as melhores estratégias para o
futuro, visto que séo instituicbes que freqiientemente sofrem
pressGes competitivas e regulacdes, estando mais intrinseca-
mente vulneraveis aos riscos de suas proprias atividades e
apresentando caracteristicas Unicas na economia.
Diante dessa conjectura, torna-se indispensavel que as insti-
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sociedade —, buscando as condicdes que as levem ao pro-
gresso de maneira sustentada.

A capacidade de voltar-se para o futuro e direciona-lo faz
parte do contexto do planejamento nas organizagdes, e,
como observam alguns autores (Porter, 1989; Godet, 2000;
Macial e Grumbach, 2002 e Schwartz, 2006), a utilizacao de
cenarios prospectivos € um recurso dos mais adequados
para a definicdo de estratégias em ambientes turbulentos e
incertos.

Apesar da dificuldade de se localizar trabalhos académicos
que abordem os temas «cenarios» e «estratégias» de forma
conjunta, como é o caso desta pesquisa, foram identificadas,
no Brasil, as pesquisas de Marcial e Costa (2001) e Silva
(2005) que abordam cenérios e estratégias em bancos.
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Além de construir os cenarios com o auxilio de peritos
ou especialistas da industria bancéria nacional,
esta pesquisa identifica as estratégias de utilizacao
mais provavel diante dos cenarios prospectivos
construidos.

O diferencial deste estudo, em compara¢do com os de
Macial e Costa (2001) e Silva (2005) é que, além de cons-
truir os cenérios com o auxilio de peritos ou especialistas da
indlstria bancaria nacional, esta pesquisa identifica as
estratégias de utilizagdo mais provavel diante dos cenarios
prospectivos construidos. Assim, definiu-se o problema de
pesquisa: quais as estratégias de utilizagdo mais provavel
pelos bancos diante dos cenarios prospectivos construidos
para o periodo de 2008 a 2012?

Buscando uma resposta para a questdo de pesquisa,
definiu-se como objetivo geral identificar as estratégias de
utilizacdo mais provavel pelos bancos, frente aos cenarios
prospectivos construidos para a industria bancaria brasileira.

Cendrios prospectivos

Dentre os métodos desenvolvidos para auxiliar a reflexdo
estratégica e prospectiva, 0 método de cenarios adquiriu
uma particular notoriedade. Na sua concepcdo geral € um
instrumento (til para a analise prospectiva e, portanto, uma
ferramenta de apoio ao processo decisorio.

Boroush e Thomas (2002) dissertam que 0s cenarios pos-
sibilitam as empresas conhecerem suas ameacas, tirarem
proveito de oportunidades e tomarem decisGes de longo-
-prazo mais acuradas capazes de criar vantagem competiti-
va. Observa-se certo consenso acerca das defini¢des de
cenarios, apesar das nuangas e diferencas de interpretacéo,
para 0s quais cooperaram autores tidos como referéncia
obrigatéria nas pesquisas, entre eles, Gaston Berger, Pier-
re Wack, Michael Godet, Michael Porter e Peter Schwartz.
A mais abrangente é a de Godet (2000, p. 19), que define
cenario prospectivo como um «conjunto formado pela
descricdo de uma situagéo futura e do encaminhamento dos
acontecimentos que permitem passar da situacdo de origem
a uma situacao futura.

Em termos gerais, as varias definicdes existentes, apesar
de diferirem na forma e na amplitude, tratam da descricdo
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de um futuro possivel, imaginavel ou desejavel e obedecem
ao fundamento basico da prospectiva — o futuro € incerto e
maltiplo.

e Modelos de construgdo de cenarios

Os modelos sdo nada mais do que uma simplificacdo da
realidade. Sem eles, contudo, ndo seria possivel checar a
congruéncia do discurso sobre 0s cenarios possiveis. Dentre
os modelos de construgdo de cenarios (LOgica Intuitiva,
Basics, Future Mapping, Analise dos Impactos Tendenciais,
Delphi, dentre outros), optou-se pelo método de Analise
Prospectiva de origem Godetiana.

O modelo de construcdo de cenarios por meio da analise
prospectiva compreende trés fases: construir a base; varrer o
campo dos possiveis futuros e reduzir a incerteza; e elaborar
0s cenarios (Godet, 2000, p. 3).

Fase 1: Construir a base — A construcdo da base se da em
trés etapas: delimitacdo do sistema e sua envolvente; deter-
minacdo das varidveis-chave; e andlise das estratégias dos
atores. Ainda de acordo com Godet (2000, p. 30), na reali-
zacao da primeira fase a Analise Estrutural, com o Método
MICMAC, revelam-se instrumentos preciosos. Em relacdo as
variaveis resultantes da analise estrutural, é conveniente
fazer um aprofundado estudo retrospectivo e também
numeérico e muito bem detalhado. A andlise retrospectiva ird
evitar que se privilegie exageradamente a situacdo atual, em
gue sempre ha a tendéncia de se extrapolar para o futuro.

Fase 2: Varrer o campo dos possiveis futuros e reduzir a
incerteza — Estando identificadas as variaveis-chave, podem-se
demarcar os futuros possiveis por meio de uma lista de
hipoteses que traduzam, por exemplo, a continuidade de
uma tendéncia ou, ao contrario, a sua ruptura.

Fase 3: Elaborar os cenarios — Nesta fase, 0s cenarios
ainda se encontram no estado embriondrio, pois se limitam
aos jogos de hipéteses, realizados ou ndo. Trata-se, entéo,
de descrever o encaminhamento que leva da situacdo atual
as imagens finais retidas (esta parte é designada por fase
diacronica). A escolha do método de cenarios vai depender
das caracteristicas peculiares de cada empresa, ou seja, das
decisdes estratégicas, do ambiente de negdcios, da cultura
organizacional, do tempo disponivel, do investimento e dos
resultados desejados. Cabe ressaltar que raramente 0s mo-
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delos sdo utilizados por completo e que frequentemente séo
combinados, como é o caso da Andlise Prospectiva.

Estratégia

Dentre as diversas tipologias estratégicas consagradas na
literatura (Thompson, 1967; Freeman, 1974; Ansoff, 1977,
Hofer e Schendel, 1978; Miles e Snow, 1978; Ohmae, 1982;
Paine e Anderson, 1983; Porter, 1986; Dixit e Nalebuff, 1994;
Pina, 1994; Hamel e Prahalad, 1995; Johnson e Scholes,
1997; Certo e Peter, 1998; Bouckaert, Deneffe e Vantrappen,
1999; Bock et al., 2000; Mintzberg et al., 2000; Hax e
Wilde Il, 2000; Ghemawat, 2001; Zacarelli, 2000; Aaker,
2001) optou-se pela classificacdo apresentada por Forte (In
Costa e Almeida, 2007), pelo nivel de detalhamento dos
comportamentos estratégicos usualmente adotados pelas
organizac0es, e por exemplificar os tipos de estratégia que
tém maior relacionamento com o instrumento de coleta de
dados desta pesquisa.

Baseando-se na tipologia de mapas de posturas estratégi-
cas, Forte (in Costa e Almeida, 2007) ampliou e detalhou as
estratégias em cada postura. Os mapas tiveram como base

a matriz SWOT (pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameagcas) de Andrews (1971).

O Mapa Estratégico | (ver Quadro I) — Sobrevivéncia - é
caracterizado quando a empresa possui ponto fracos (-) e
esta com ameagas ambientais (A). Apresenta as estratégias
de forma gradativa, ou seja, da menos radical (redugédo de
custos) para a mais radical (faléncia). A sobrevivéncia é a
pior situacéo estratégica (Forte in Costa e Almeida, 2007).

Mapa Estratégico Il (ver Quadro 1) — Manutengdo — nessa
situacdo, a empresa possui pontos fortes (+), mas encontra-
-se ameacada (A).

Mapa Estratégico Ill (ver Quadro 111, p. 68) — Crescimento —
nessa situacdo, a empresa esta com pontos fracos (-), mas o
ambiente esta oferecendo oportunidades (O).

Mapa Estratégico IV (ver Quadro 1V, p. 68) — Desenvolvi-
mento — nessa situagdo, a empresa possui pontos fortes (+)
nas suas capacidades internas e quando o ambiente esta
favoravel com oportunidades (O). E a melhor situac&o estra-
tégica.

Forte (in Costa e Almeida, 2007) salienta que as empresas
podem utilizar-se de estratégias combinadas (mistas) e que

Quadro |
Mapa Estratégico | — Sobrevivéncia (-, A)

Estratégia
o Redugdo de custos o Cisdo
o Enxugamento da estrutura organizacional o Alienag@o/arrendamento
o Fusdes internas o Privatizagdo
o Acgdes reguladoras e politicas o Saida do negdcio
o Finangas corporativas o Concordata
o Desinvestimento o Faléncia
Fonte: Forte (in: Costa e Almeida, 2007, p. 115)
Quadro 11

Mapa Estratégico || — Manutencdo (+, A)

Estratégia

Estabilidade

Reagdo competitiva
Nicho de mercado
Especializagdo
Terceirizagdo
Programas de qualidade

O O O 0O O ©O

Cooperagio implicita
Contratagido

Pacificacdo competitiva
Relagdes publicas

Reagdes radicais (conluios)

© 0 0 0 ©

Fonte: Forte (in: Costa e Almeida, 2007, p. 116)
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Quadro 1l
Mapa Estratégico Il — Crescimento (-, 0)

Estratégia
o Penetragdo o Internacionalizag¢do
o Expansdo o Coalizdo
o Programas de qualidade o Fusdo
o Inovagido
Fonte: Forte (in: Costa e Almeida, 2007, p. 116)
Quadro IV
Mapa Estratégico 1V — Desenvolvimento (+, 0)
Estratégia
o Desenvolvimento o Cooptagdo
o Finangas corporativas o Integragdo vertical
o Franquia o Diversificagdo
o Programa de reengenharia o Fundagdo
o Compra e venda planejada de empresas o Holding
o Voluntarismo

Fonte: Forte (in: Costa e Almeida, 2007, p. 117)

seus planejamentos e gerenciamentos estratégicos devem
levar em conta uma seqliéncia, ou seja, podem planejar
acOes de sobrevivéncia para o presente momento e pensar
em manutencéo logo em seguida, e no futuro, em médio e
longo-prazo, em crescimento.

Montgomery e Porter (1998) explanam que hoje, mais do
que nunca, a definicdo de estratégias bem fundamentadas
deixou de ser um luxo, passando a ser uma necessidade.
Para enfrentar um ambiente cada vez mais competitivo, as
empresas necessitam diferenciar-se da concorréncia e ga-
nhar uma vantagem competitiva sustentavel.

Metodologia da pesquisa

Os tipos de pesquisa adotados foram: pesquisa bibliogra-
fica, pesquisa descritiva e pesquisa exploratoria (Cervo et al.,
2007).

A coleta de dados primarios foi empreendida em trés eta-
pas. O instrumento utilizado nos trés momentos foi 0 ques-
tionario estruturado. O esforgo de coleta foi empreendido no
periodo de Junho de 2007 a Maio de 2008.

Primeira etapa: O objetivo é recensear as variaveis que
caracterizam o segmento bancério, com o auxilio de espe-
cialistas ou peritos da industria bancéria. Trata-se de pro-
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cedimento inicial para elaboracdo dos cenarios pros-
pectivos.

Para a elaborag¢éo do instrumento de coleta de dados pro-
cedeu-se a um levantamento em relatérios financeiros publi-
cados nos sitios do Bacen, do SFN e do Banco do Brasil, com
vistas a construgdo de um recenseamento das variaveis que
caracterizam a conjuntura bancéria atual, contemplando-se
o0s ambientes interno e externo a industria.

O recolhimento inicial das variaveis perfez um total de 85,
que resultou em um primeiro questionario. Nesse ques-
tiondrio, pretendeu-se recensear as 85 variaveis listadas por
meio da indicacdo do grau de influéncia das variaveis em
possiveis cenarios em um horizonte de tempo de cinco anos
(2008 a 2012). O grau de influéncia era composto de uma
escala Likert de quatro pontos, indo de nenhuma influéncia
até forte influéncia (Malhotra, 2006).

A populacdo-alvo compreendeu especialistas ou peritos
da industria bancéria. Definiram-se dois critérios para a
selecdo: ser executivo de alto nivel hierarquico (diretor ou
superintendente) de instituicdo bancaria; ser portador de
bons conhecimentos sobre o ambiente competitivo e os
problemas criticos da indudstria bancéria. Segundo Godet
(2000), o nimero de peritos que selecionam as variaveis-
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chave em estudos de cenarios situa-se freqiientemente entre
dez e vinte. Atentando-se para essa informag&o, foram iden-
tificados vinte peritos que atendiam ao pré-requisito, para 0s
quais foi encaminhado o primeiro questionario. Obteve-se
retorno de treze.

Para analisar os dados foram utilizadas técnicas estatisti-
cas de medidas de posicdo e de dispersdo indicadas para
varidveis intervalares (Mattar, 2001), além da distribui¢do
normal (Stevenson, 1981). Contou-se com o0 apoio do soft-
ware SPSS.

Segunda etapa: Tem por objetivo identificar as va-
riaveis-chave, por meio de uma matriz de dupla entrada,
com o auxilio dos especialistas ou peritos da inddstria
bancéria participantes da primeira etapa. Trata-se de pro-
cedimento secundario na elaboragéo dos cenarios prospec-
tivos.

Na elaboracéo do instrumento de coleta de dados foram
consideradas as 38 variaveis selecionadas na etapa anterior.
O instrumento desta segunda etapa tem o objetivo de veri-
ficar a relagdo entre as 38 varidveis selecionadas, possibili-
tando a identificacdo das variaveis-chave por meio de uma
matriz de dupla entrada ou Matriz de Impactos Cruzados e
MultiplicagBes Aplicadas a uma Classificagdo (MICMAC).
O preenchimento é qualitativo, e, para cada par de var-
iaveis, o perito deve colocar as seguintes questbes: Existe
relacéo direta entre a variavel 1 e a variavel 2? Se «N&o,
deveria atribuir a nota «O»; se «Sim», faria a segunda per-
gunta: A relacéo existente é fraca (1), moderada (2), forte (3)
ou potencial (4)? A populac¢do-alvo da segunda etapa com-
preende os treze especialistas ou peritos respondentes do
primeiro questionario.

Na analise dos dados, adotou-se 0 modelo MICMAC, que
consiste em inserir na matriz de dupla entrada os escores
dados pelos especialistas em relacdo a influéncia das varia-
veis e identificar as varidveis-chave. Contou-se com o apoio
do software MICMAC, da Lipsor.

Terceira etapa: Nesta terceira etapa, o objetivo é identi-
ficar as estratégias de utilizagdo mais provavel pelos bancos
nos cenarios prospectados.

O instrumento de pesquisa tem como objetivo verificar a
relacdo das estratégias identificadas e validadas no inicio
da pesquisa (85 variaveis), de acordo com o0s dois cenarios
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projetados. Assim, foram selecionadas no grupo de 85 va-
ridveis, 12 estratégias, sendo elas: E1 - Processos de Fusdo
e Aquisicdo (F&A); E2 — Aliangas estratégicas; E3 — Asso-
ciacdo com redes varejistas; acordos operacionais para
financiamento ao consumo; E4 — Penetracdo no mercado
internacional; subsidiarias no exterior; E5 - Diversificacdo no
nicho de mercado; E6 — Mudangas na captacdo de recursos,
priorizando a captacdo de longo-prazo, a emisséo de papéis
no mercado externo e o aumento de captacdo em mercados
internacionais; E7 — Foco no segmento Corporate Business;
E8 - Foco no segmento de micro e pequenas empresas; E9
—Integracdo de novos canais de distribuicdo que possibilitem
presenca junto a populacdes até entdo desassistidas; E10 -
Monitoramento da comunicagado institucional da concorrén-
cia; E11 - Abertura de capital, com negociagfes de acdes na
bolsa nacional e internacional ou emisséo de novas agdes;
E12 - Governanga corporativa.

As questdes consistem em relacionar as estratégias, assi-
nalando « >_nbs espagos em branco das colunas corre-
spondentes aos cenarios, cujas respostas, do ponto de vista
dos respondentes, podem se enquadrar em apenas um ou
nos dois cendrios construidos. Criou-se também uma coluna
para os respondentes assinalarem no caso de acharem que
as estratégias dispostas néo se relacionam com nenhum dos
cenarios. Para que os respondentes pudessem sugerir algu-
ma estratégia ou recurso, foi criado um espaco livre.

O questionério foi testado antes de sua utilizag&o definiti-
va, sendo aplicado duas vezes com quatro dos treze peritos
respondentes da primeira etapa. A populacéo-alvo com-
preende as sedes das instituicdes bancérias, tendo como
respondentes os seus diretores. O Bacen registra um total de
176 instituicbes bancérias, sendo 134 bancos mudltiplos, 20
bancos comerciais, 17 bancos de investimentos, 4 bancos de
desenvolvimento e uma caixa econémica (Bacen, 2007).
Apesar de listar os cinco segmentos de bancos, o Bacen
disponibiliza dados cadastrais (endere¢o completo e com-
posicdo da diretoria) apenas dos bancos multiplos, dos
comerciais e da Caixa Econdmica. Levando-se em conta que
um dos membros da diretoria é respondente desta pesquisa,
definiu-se como populacdo-alvo os segmentos multiplos e
comerciais que possuem bancos de dados disponiveis no site
do Bacen, num total de 154 instituicdes. A Caixa Econdmica
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foi excluida da pesquisa, porque, sendo a instituicdo a Unica
do seu segmento, ndo havia como preservar o sigilo de suas
respostas.

Os dados foram obtidos por meio de aplicacdo de um
questionario auto-administrado pelos respondentes. Esse
questionario foi disponibilizado numa péagina web, cujo
acesso se deu através de link inserido no e-mail pelo qual foi
enviada a carta-convite. Inicialmente, os dados coletados
foram organizados grafados por meio dos procedimentos
da estatistica descritiva com a constru¢ao de distribuicdes de
freqUiéncias. Utilizou-se também a técnica multivariada da
Andlise de Cluster (Malhotra, 2006). O objetivo da utilizagdo
dessa técnica consistiu em identificar as estratégias mais
provaveis de utilizagdo pelos bancos, tendo em vista 0s
cenarios prospectivos construidos. A andlise de Cluster uti-
lizada foi a hierarquica para aglomerar variaveis. O método
selecionado foi 0 Ward para variaveis binérias e a medida
de distancia foi a Squared Euclidean.

Como as varidveis a serem medidas encontravam-se em
unidades iguais, ndo houve necessidade de padronizacdo
dos dados. Como medida de confiabilidade e validade ado-
tou-se um dos processos sugeridos por Malhotra (2006):
foram rodados os outros métodos de clusters disponiveis no
software SPSS, versdo 16.0 (Between-groups linkage; Within-
-groups linkage; Nearest neighbor; Furthest neighbor; Centroid
clustering; e Median clustering) e comparado o0s resultados.

Construcdo dos cenarios prospectivos

Recenseamento das variaveis: Aplicou-se aos dados
a técnica da distribuicdo normal. Como o intuito, nessa fase
da pesquisa, era reduzir o niamero de variaveis ao minimo
possivel, adotou-se como valores de corte 0s que estivessem
abaixo de 2,498807, obtido pelo somatério da média das
médias com a soma de trés desvios-padrdo. O processo
resultou na selecéo de 38 variaveis.

Identificacdo das variaveis-chave: O objetivo foi de
verificar as inter-relacBes entre as 38 variaveis selecionadas
pelos especialistas no recenseamento das variaveis. Assim,
adotaram-se nessa fase o0s procedimentos da Analise
Estrutural, que procura identificar as relagdes existentes entre
as variaveis, utilizando-se de um quadro de dupla entrada.
Definidas as relagbes entre as variaveis, 0 passo seguinte
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consistiu na utilizacdo do software MICMAC da Lipsor, que
gerou 0 mapa que pode ser visualizado na Figura 1.

No mapa, as variaveis-chave estdo localizadas no qua-
drante superior direito e séo tidas como variaveis muito
motrizes (influentes) e muito dependentes (influenciadas),
ocupando uma posi¢éo «charneira» — propagam sua influén-
cia ao conjunto do sistema. O mapa permitiu a identificacdo
de dez varidveis-chave: Estabilidade da economia nacional;
Taxa de juros; Spreads bancérios; Politica monetaria; indice
de Basiléia; Demanda por crédito; Confianca dos clientes;
Aumento de renda das classes C e D; Tecnologia e sistema
de informacéo (seguranga, principalmente online); e Grau
de concorréncia (ver Figura 1, p. 71).

Identificagdo dos eventos — Apés a identificacdo das varia-
veis-chave, buscou-se noticias divulgadas em todo tipo de
midia (video, audio, impresso e web), principalmente em
documentos do Bacen, do tipo relatdrios e atas, em que se
pudesse ter registros e projecBes sobre o comportamento
das varidveis selecionadas. Assim, criaram-se eventos para
cada uma das variaveis-chave. A criagco dos eventos possi-
bilitou a identificacdo de um cenario realista, que foi batiza-
do como Cenario «A». A partir do Cendrio «A», criou-se 0
Cenario «B» com uma visdo pessimista, conforme descritos a
sequir.

Cenario A (Realista): Para os proximos cinco anos
(2008 a 2012) prevé-se a manutencdo da estabilidade
financeira brasileira, tendo como um dos principais efeitos a
diminuicdo da taxa de juros Selic e dos Spreads bancérios.
Perspectiva de alteracdes na politica monetaria em relagao
aos depositos compulsérios. O indice de Basiléia - indicador
que mede a solvéncia dos bancos - continuara estavel. Junto
com as perspectivas de crescimento econémico, cresce tam-
bém a demanda por crédito, impulsionada pela crise finan-
ceira internacional. O rapido desenvolvimento da tecnologia
e sistema de informagao continuard, aumentando progressi-
vamente a demanda do setor bancario, que busca otimiza-
¢cdo nos seus processos, definicdo de novos produtos,
servi¢os, inovagdo no atendimento ao cliente e cada vez
mais seguranca online. As projecdes indicam aumento do
grau de concorréncia na industria bancéria brasileira.

Cenario B (Pessimista): Para os proximos cinco anos
(2008 a 2012) prevé-se instabilidade financeira nacional,
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Figura 1
Mapa de influéncia e dependéncia indirecta das variaveis
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Fonte: Dados da pesquisa (2008)

gerando, como um dos principais efeitos, aumentos da taxa
de juros Selic e dos Spreads bancérios. Perspectiva de
grandes alteracdes na politica monetaria em relagdo aos
depdsitos compulsérios. O indice de Basiléia - indicador que
mede a solvéncia dos bancos - estard abaixo do limite mini-
mo exigido (11%). Junto com as mas perspectivas de cresci-
mento econdmico, decresce também a demanda por crédi-
to, impulsionada pela baixa do indice de confianga dos
clientes e pela involucéo relativa na renda, principalmente
nas classes C e D. Mesmo havendo avancos no desenvolvi-
mento da tecnologia e sistema de informacao, sera observa-
do um processo de desintermediagdo financeira. As pro-
jecbes indicam manutencdo do grau de concorréncia na
industria bancéria brasileira.

Anélises e resultados
= Caracterizacdo das instituicbes respondentes

A populacdo da pesquisa compreendeu 154 bancos,
sendo 134 multiplos e 20 comerciais, listados no site do
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Bacen (data base: Mar¢o de 2008). Responderam a
pesquisa 79 bancos, correspondentes a 51,3%, sendo 64
multiplos e 15 comerciais. Os 79 bancos respondentes apre-
sentam a seguinte classificacdo quanto ao porte: 15 séo
grandes, 48 sdo médios e 16 sdo de pequeno porte. No
tocante a distribuicdo por origem de capital, verificou-se
que, dos 79 bancos respondentes, 11 sdo publicos, sendo 5
federais e 6 estaduais; e 68 sdo bancos privados, sendo 36
nacionais, 25 nacionais com controle estrangeiro e 7
nacionais com participagédo estrangeira.

Com o objetivo de apontar, dentre as estratégias utilizadas
na pesquisa, aquelas com maior probabilidade de utilizagdo
frente aos dois cenarios, utilizou-se a analise de clusters.

e Andlise de clusters das estratégias da industria
bancéaria brasileira diante dos cenarios prospec-
tivos A (Otimista) e B (Pessimista)

Primeiramente aplicou-se a analise de clusters ao banco
de dados das freqliéncias de respostas referentes as «estraté-

A indUstria bancaria brasileira — Construindo cenarios prospectivos
e identificando as estratégias de utilizagdo mais provavel
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gias» pertinentes ao «cenario A». Tomando-se por base o gias que apresentaram maior concentracao de respostas no
objetivo da aplicacdo da técnica, a identificacdo das estraté- cenario A. Nota-se que das doze estratégias listadas, oito
gias mais provaveis, e analisando-se o dendrograma da foram indicadas como muito provaveis de serem utilizadas.

Figura 2, definiu-se pela divisdo em dois clusters.

Observa-se que tais estratégias obtiveram freqliéncias

No Cluster 1 (ver Tabela 1) foram identificadas as estraté- de respostas muito proximas entre si e superiores a 81%.

Figura 2
Dendrograma das estratégias perante o cenario A
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Tabela 1
Dendrograma das estratégias perante o cenario A

CLUSTER 1 — MAIS PROVAVEIS

ESTRATEGIA

Freqiiéncia (%)

E8 - Foco no segmento de micro e pequenas empresas 75 94.9

E12 - Governanga corporativa 78 98,7

E2 - Aliangas estratégicas

70 88,6

E6 - Mudancas na captagdo de recursos, priorizando a captagdo de longo prazo, a emissdo de
papéis no mercado externo e o aumento de captagdo em mercados internacionais 66 83,5

ES5 - Diversifica¢do no nicho de mercado 66 83,5

E1l - Abertura de capital, com negociagdes de agdes na bolsa nacional e internacional ou

emissdo de novas a¢des

64 81,0

E3 - Associagiio com redes varejistas; acordos operacionais para financiamento ao consumo 68 86,1

E9 - Integracdo de novos canais de distribui¢do que possibilitem presenca junto a populagdes

até entdo desassistidas

68 86,1

Fonte: Pesquisa de campo
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A estratégia «governanga corporativa» apresentou a maior
probabilidade de uso dentre as doze estratégias, com 98,7%
dos respondentes atribuindo-lhe maior importancia perante
0 cenério realista. Esse resultado pode remeter aos seguintes
questionamentos: seria essa a realidade da industria
bancaria brasileira? Estariam os dirigentes dos bancos preo-
cupados com os investidores e com 0s bancos credores no
mercado interbancario? Ou eles estariam mais preocupados
em se adequar aos niveis de exigéncias do Basiléia I1? Tais
situacBes merecem ser estudadas em maior profundidade.

Na segunda posicdo tem-se a estratégia «foco no seg-
mento de micro e pequenas empresas (MPE)» em que 94,9%
dos respondentes apontaram a probabilidade de utilizacéo
dessa estratégia. Esse nicho esquecido do mercado de crédi-
to, 0 das MPE, tem-se mostrado atraente (Carvalho in Paula
e Oreiro, 2007b). Tradicionalmente mantidas & margem da
oferta de créditos, essas empresas aceitam pagar taxas de
juros geralmente bem superiores aquelas cobradas de
grandes empresas (Carvalho, 2000).

A estratégia «Aliancas Estratégicas» ficou na terceira
posicdo com 88,6% de probabilidade de utilizagdo no
cenario A. Este resultado de utilizagdo, na viséo de alguns
autores (Afonso Neto, 2003; Hawkins e Mihaljek, 2001;
Paula, 2002; Faria et al. in Paula e Oreiro, 2007), deve-se a
obtencdo de economia de escala, em que se tem como con-
sequéncia a reducdo de custos, 0 acesso a novas tecnolo-
gias, a superacao de barreiras legais e, por fim, a abertura
de um conjunto de canais alternativos de distribuicdo que
possibilitardo enfrentar de maneira mais efetiva a acédo da
concorréncia.

A indicagdo da estratégia «associagdo com redes varejis-
tas e acordos operacionais para financiamento ao con-

sumoy, dentre as oito mais provaveis de utilizacdo nao sur-
preendeu, haja vista a grande freqiiéncia de pronunciamen-
tos dos varios analistas da industria bancaria, como por
exemplo Rosa (2008) e Tenani (2008), sobre a ampla uti-
lizagdo desses tipos de estratégia diante do contexto atual de
competicdo da industria bancaria.

Quanto ao resultado de 86,1% de utilizagdo da estratégia
«integracdo de novos canais de distribui¢do que possibilitem
presenca junto a populacdes até entao desassistidas», obser-
va-se que essa estratégia ja vem sendo almejada pelos ban-
cos h& algum tempo (Aradjo, 2001), tendo-se intensificado
nos dltimos anos. O Bacen (2007b, p. 108) relata que
«atualmente as estratégias adotadas pelas instituicdes finan-
ceiras (bancos) nao se limitam a parcela da populagéo de
maior renda. Os estratos da populacdo de menor renda
também ganharam relevancia para a disseminacdo do
crédito.

A estratégia <mudancas na captacdo de recursos, priorizan-
do a captacdo de longo-prazo, a emisséo de papéis no mer-
cado externo e aumento de capta¢do em mercados interna-
cionais» foi apontada por cerca de 83,5% como muito prova-
vel de ser utilizada no cendrio A, indo ao encontro do relatério
do Bacen (2007a), segundo o qual, no atual contexto do mer-
cado, uma das estratégias utilizadas pelos bancos tem sido a
priorizacdo de instrumentos de captacéo que geram liquidez e
recursos livres, como os depdsitos a prazo - ressaltando-se
uma concentracao de cerca de 85% dos depésitos nos dez
maiores bancos. Outra estratégia utilizada é o aumento das
captacdes em mercados internacionais, em vista das diferen-
¢as entre as taxas de juros interna e externa.

O Cluster 2 (ver Tabela 2) agrupou quatro estratégias que
receberam as menores quantidades de respostas frente ao

Tabela 2
Estratégias com menor possibilidade de uso frente ao cenario A
CLUSTER 2 — MENOS PROVAVEIS
ESTRATEGIA Freqiiéncia (%)
E1 - Processos de F&A 61 77,2
E4 - Penetragdo no mercado internacional; subsididrias no exterior 51 64,6
E7 - Foco no segmento Corporate Business 52 65.8
E10 - Monitoramento da comunicagfo institucional da concorréncia 48 60,8
Fonte: Pesquisa de campo
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Figura 2
Dendrograma das estratégias perante o cenario B
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cendrio A. Ressalta-se que, apesar de essas quatro estraté-
gias comporem o Cluster 2, estas receberam indicagOes de
uso acima de 60,8%.

Diante dos resultados das Tabelas 1 e 2, pode-se concluir
que as doze estratégias listadas teriam grande utilidade
frente ao cenario realista, sendo que as oito listadas no

Cluster 1 (ver Tabela 1) seriam as mais provaveis, do ponto
de vista dos diretores dos bancos respondentes.

A Figura 3 apresenta o dendrograma das estratégias
frente ao cenario B. Optou-se pela divisédo do gréfico em
arvore em dois grupos (ver Tabelas 3 e 4).

A Tabela 3 exibe o Cluster 1, que é composto pelas oito

Tabela 3
Estratégias com maior probabilidade de uso frente ao cenario B

CLUSTER 1 — MAIS PROVAVEIS
ESTRATEGIA Fregqiiéncia (%)
E2 - Aliangas estratégicas 42 53,2
E12 - Governanga corporativa 53 67,1
E1 - Processos de F&A 40 50,6
E11 - Abertura de capital, com negociagdes de agdes na bolsa nacional e internacional ou
emissdo de novas agdes 59 747
ES - Diversificag¢do no nicho de mercado 60 75,9
E8 - Foco no segmento de micro e pequena empresa 60 75,9
E9 - Integragio de novos canais de distribuicdo que possibilitem presenca junto a
populagdes até entio desassistidas 55 69,6
E3 - Associacdo com redes varejistas; acordos operacionais para financiamento ao
consumo 45 57,0

Fonte: Pesquisa de campo
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estratégias que receberam as maiores frequéncias de
respostas, nenhuma delas inferior a 50,6%. O destaque no
Cluster 1 vai para as estratégias «foco no segmento de micro
e pequenas empresas» e «diversificacdo no nicho de merca-
do», j& que ambas obtiveram as maiores freqliéncias de
respostas, com 75,9% para cada. De acordo com Dymski (in
Paula e Oreiro, 2007), em situacBes de crise, 0s bancos ten-
dem a transformar suas estratégias, e, no curso dessas
mudangas, procuram novos nichos de mercados, muitos
dirigidos as familias de baixa renda e pequenos negocios.
Oliveira et al. (2007) afirmam que, tendo interesse em novos
nichos de mercado, as organiza¢gbes podem optar por
estratégias de fusdo e aquisicéo, o que, de repente, poderia
justificar a indicagédo dessa estratégia ao quadro das mais
provaveis no cenario pessimista. De qualquer forma, essa
indicacdo nos remete ao seguinte questionamento: estariam
os dirigentes dos bancos sinalizando mudanca nas posicoes
dos controladores em que um novo grupo assumiu a
dire¢do?

No Cluster 2 (ver Tabela 4), encontram-se as quatro estraté-
gias que obtiveram as menores frequéncias de respostas.
Observa-se que nenhuma atingiu freqliéncia superior a
21,5%, indicando isso que, do ponto de vista dos respon-
dentes, essas estratégias dificilmente seriam utilizadas na
situacdo do cendrio pessimista. Esse resultado ndo surpreen-
deu, sinalizando que, diante de um cendrio de maiores difi-
culdades para a induUstria bancaria, como é o caso do
cendrio pessimista, os diretores dos bancos respondentes
haverdo de ser mais cautelosos, dando prioridade a utiliza-
cdo de estratégias que possam manté-los competitivos no
mercado.

Em face do exposto nas Tabelas 3 e 4, pode-se concluir
que, das doze estratégias listadas, oito (referidas na Tabela
3) seriam as mais provaveis de utilizacdo perante o cendrio
pessimista.

Conclus&o

Procurando responder a questdo posta como problema
central, a pesquisa propds-se a construir cenarios prospec-
tivos para a industria bancéria brasileira num horizonte de
cinco anos (2008 a 2012) e identificar as estratégias de uti-
lizag&o mais provavel pelos bancos frente a tais cenarios.

Os dados coletados possibilitaram, inicialmente, a cons-
trucdo de dois cenarios prospectivos, sendo um Cenario
Realista (A) e outro Pessimista (B). Frente a estes cenarios foi
verificado o comportamento de doze estratégias.

Os resultados possibilitaram as seguintes conclusdes:
das doze estratégias consideradas, oito se mostraram de
utilizacdo mais provavel frente a cada um dos cenarios
prospectivos construidos, sendo que sete foram apontadas
nos dois cenarios, quais sejam: governanca corporativa;
foco no segmento de micro e pequenas empresas; aliancas
estratégicas; associacdo com redes varejistas, acordos
operacionais para financiamento ao consumo; integracéo
de novos canais de distribuicdo que possibilitem presenca
junto a populagdes até entdo desassistidas; diversificacdo
no nicho de mercado; e abertura de capital, com negocia-
¢éo de ac¢des na bolsa nacional e internacional ou emisséo
de novas acoes.

A estratégia «mudancas na captagao de recursos, priori-
zando a captacdo de longo-prazo, a emisséo de papéis no
mercado externo e o aumento de captacdo em mercados

Tabela 4
Estratégias com menor probabilidade de uso frente ao cenario B

CLUSTER 2 — MENOS PROVAVEIS
ESTRATEGIA Freqiiéncia (%)
E6 - Mudancas na captagio de recursos, priorizando a captagdo de longo prazo, a emissio
de papéis no mercado externo e o aumento de captacdo em mercados internacionais 11 13,9
E7 - Foco no segmento Corporate Business 13 16,5
E10 - Monitoramento da comunicag¢do institucional da concorréncia 17 21,5
E4 - Penetragdo no mercado internacional; subsidirias no exterior 17 21,5
Fonte: Pesquisa de campo
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internacionais» foi apontada somente no cenério A, enquan-
to a estratégia «processos de fuséo e aquisicdo» foi aponta-
da somente no cenério B.

Como limitacdo apresenta-se a populagdo circunscrita aos
segmentos de bancos multiplos e comerciais, deixando de fora
0s segmentos de bancos de investimentos (17 instituicGes),
desenvolvimento (4) e caixa econdmica (1). Ressalta-se que esta
limitac&o ndo impossibilita que os resultados possam ser gene-
ralizados para a industria bancaria brasileira como um todo.

Como contribuicdes tém-se: académicas — o estudo rela-
ciona ambientes externos, cenarios com estratégias e desen-
volve o tema na industria bancaria brasileira; e gerenciais - 0s
resultados deste estudo podem servir de guia de acdo para
gestores e formuladores de politicas interessados nas questoes
da administracao estratégica dos bancos que operam no pais.

Sugere-se para novas pesquisas agrupar 0s bancos com
base em suas caracteristicas (segmento, porte, origem de
capital) com as estratégias frente aos cenarios prospectivos
realista e pessimista. Essa identificacdo de grupos provavel-
mente direcionaria melhor os bancos, levando-se em conta
que 0s cenarios prospectados viessem a ocorrer. 1
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