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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar trés variaveis de configuragdo do ambiente competitivo dos bancos
comerciais no Brasil: regulagdo, concentragdo da indlstria e tecnologia. Foram conduzidas entrevistas
semiestruturadas e um painel Delphi com treze especialistas do setor bancario, compreendendo executivos,
gestores e académicos. A partir de uma analise de conteldo, os principais resultados evidenciados foram: uma
tendéncia de manutencdo da concentracdo da industria no Pais com restritos espagos de atuagao para bancos de
pequeno e médio porte; possiveis disrup¢des na arena de competicdo devido a novas tecnologias; e a consolidacao
do telefone celular como principal catalisador das transagGes bancarias e meios de pagamento. A pesquisa da
suporte a argumentos tedricos acerca da efemeridade de grupos estratégicos e contribui para a discussao e escolha
de indicadores coerentes para a mensuracdo da vantagem competitiva em bancos comerciais.

Palavras-chave: administracéo estratégica; estratégia competitiva; bancos comerciais; analise de contelido; painel
Delphi.

Abstract

This paper aims to analyze three configuration variables of the competitive environment of commercial banks in
Brazil: regulation, industry concentration and technology. Semi-structured interviews and a Delphi Panel were
conducted with thirteen experts from the banking industry, including executives, managers and academics.
Through content analysis, the main results highlighted were: a tendency for maintenance of industry concentration
with restricted spaces for small- and medium-sized banks; possible disruptions in the competitive arena due to new
technologies and the consolidation of the cell phone as the main catalyst of bank transactions and means of
payment. The research supports the theoretical arguments about the ephemerality of strategic groups and
contributes to the discussion and choice for coherent indicators to measure competitive advantage in commercial
banks.

Key words: strategic management; competitive strategy; commercial banks; content analysis; Delphi panel.
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Introducéo

Das instituigdes que atuam no mercado financeiro, os bancos comerciais cumprem uma funcéo
fundamental: sdo intermediarios com a missdo de financiar o consumo das familias e de fornecer
recursos de curto e médio prazo a empresas. Além disso, sdo responsaveis pelo papel de multiplicador
da moeda captando recursos financeiros do publico em geral via depoésitos a vista e a prazo (Johnson &
Johnson, 1985; Reed & Gill, 1994).

Desde as Ultimas duas décadas do século XX, esse segmento do setor financeiro tem passado por
grandes transformacdes, resultado nao sé da evolugdo dos mercados em todo o mundo, mas também da
influéncia de forcas em seu ambiente de competicdo, como a crescente regulacdo, a tendéncia de
concentragdo da industria, a globalizagdo e novos avancos tecnologicos (Hawkins & Mihaljek, 2001).
Essas forgas, por sua vez, exigem uma administracdo cada vez mais sofisticada, assim como o
aprimoramento de competéncias especificas e fundamentais a essas instituicGes. Partindo dessa
realidade, esta pesquisa foca 0 ambiente competitivo dos bancos comerciais, caixas econdmicas e bancos
maltiplos com carteira comercial no Brasil, sendo edificada sobre o seguinte problema de pesquisa: de
gue maneira os fatores de configuracdo do ambiente competitivo, a saber, a regulacéo, a concentracao
da industria e a tecnologia, estardo caracterizados no ambito da industria bancaria brasileira nos
préximos dez anos? Para responder a essa pergunta foi proposto o seguinte objetivo de pesquisa: analisar
os fatores de configuracdo, como a concentracdo da industria, a regulacdo e a tecnologia para a industria
de bancos comerciais no Brasil em um horizonte temporal de dez anos.

Nesta pesquisa, uma analise da estrutura da industria do varejo bancario pode ser justificada por
trés consideragdes. Inicialmente, tendo em vista a tendéncia de concentracdo bancéaria, causada em
grande parte pelo aumento dos custos estruturais, torna-se relevante investigar a possibilidade de
aproveitamento de espacos existentes de competicdo para bancos de menor porte, principalmente diante
do desenvolvimento e acesso a tecnologias/sistemas de informacgéo e novos modelos de negocio. Em
segundo lugar, a andlise justifica-se devido ao aumento da renda média per capita no Brasil (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], n.d.). Entretanto, como uma grande parcela da populagéo
ainda ndo possui acesso a produtos e servigos bancarios, evidencia-se um contexto Gnico para a industria
no Pais: hd um horizonte promissor em termos de potencial de mercado, porém bastante desafiador,
especialmente em rela¢do ao processo de aproximacao e abordagem do cliente em potencial e a como
educé-lo quanto ao uso dos produtos e servicos a sua disposicao.

De acordo com Brown e Dant (2008), contribuicBes relevantes a literatura podem vir de novos
insights fornecidos pela aplicagdo criativa de diferentes metodologias de pesquisa; segundo o0s autores,
além da descoberta de novos insights, sdo exemplos dessas contribui¢@es a reconciliacdo de resultados
contraditorios, a ligacdo de espacos ndo explorados do conhecimento e a clarificagdo das fronteiras da
teoria. Nesse sentido, esta pesquisa ilustra como aspectos da visdo baseada na indistria (custos de
regulacdo enquanto barreiras de entrada) sdo influenciados por aspectos da visdo baseada nos recursos
(know-how tecnoldgico e capacidades analiticas de bases de dados). A pesquisa evidencia uma relacéo
ainda ndo muito clara sobre como capacidades que podem se configurar como competéncias centrais
podem afetar as fronteiras de uma arena de competicdo ou de um grupo estratégico.

Assim, este estudo coloca em perspectiva 0s espagos de competigdo da industria no Brasil, cujo
mercado é repleto de singularidades e requer um modelo de gestdo amilde idiossincratico. O estudo
procura, assim, revelar insights sobre como novos modelos de negdcio podem preencher espacos na
oferta de intermediacdo, assim como ganhar um entendimento sobre como players atuais, nacionais e
internacionais, podem estar mais alinhados a questBes especificas que caracterizam o mercado
brasileiro.

Dentre os diversos fatores de configuracdo do ambiente competitivo para os bancos, optou-se pela
énfase em regulacgdo, tecnologia e concentracdo da industria, por representarem as maiores forcas de
transformacéo do setor (Dermine, 2013; Facd, Diniz, & Csillag, 2009).
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Além disso, a pesquisa exemplifica procedimentalmente um levantamento da situacéo
competitiva de um setor, além de definir assertivamente variaveis que possam explicar a competitividade
de organizac@es. Para administradores em geral, este trabalho pode servir como subsidio para decisdes
taticas e estratégicas. Com isso, esta pesquisa atende ao critério rigor-relevancia da pesquisa cientifica,
enfatizado por Nowotny, Scott e Gibbons (2001), Starkey, Hatchuel e Tempesta (2009) e Weick (2001).

Referencial Tedrico

Observando-se a natureza multidimensional da administracdo estratégica, foi escolhida como
referencial, para esta pesquisa, uma das abordagens desse campo propostas por Furrer, Thomas e
Goussevskaia (2008): Competicdo e Analise Competitiva. Nesta abordagem, Day, Reibstein e Gunther
(1997), assim como Clarke e Freytag (2008), Clarke (2009) e Yang (2013), argumentam que, para
qualquer esforco analitico, necessita-se compreender alguns importantes elementos: a arena competitiva
e seu mapeamento, as fontes de vantagens competitivas de uma empresa e as forcas causadoras de
mudangas no ambiente competitivo.

Identificacdo da arena de competicao

Negligenciar potenciais competidores pode levar a perda irreversivel de uma posicdo competitiva
(Cao, Baker, & Hoffman, 2012). Assim, na tarefa de identificacdo da arena competitiva, concorrentes,
tanto atuais quanto potenciais, sao identificados por meio de uma perspectiva do cliente, que deve optar
dentre um conjunto de ofertas concorrentes, e segundo uma 6tica concorrencial, em que concorrentes
sdo alocados em grupos estratégicos, utilizando-se como critério de agregacdo as semelhancas e
diferencas entre as estratégias competitivas de cada um (Aaker, 2007). Com isso, pode-se compreender
suas iniciativas e conduzir esfor¢os organizacionais por meio do alinhamento estratégico.

Em muitos setores, no entanto, distingdes entre produtos e servigos sdo pouco evidentes: setores
convergem e se sobrepfem, dificultando uma clara identificacdo, a0 mesmo tempo em que grupos de
empresas sdo classificados utilizando-se diferentes critérios (com base na atuacdo em um mesmo
mercado de produtos, em competéncias semelhantes ou mesmo na potencialidade de oferta de produtos
substitutos) (Biedenbach & Séderholm, 2008; Bogner & Barr, 2000; Day, Reibstein, & Gunther, 1997).
As mudancas tecnoldgicas, a globalizacao, a desregulacéo e a evolugdo dos mercados consumidores tém
impactado arenas competitivas outrora estaveis, permitindo a competidores pouco provaveis de nelas
entrarem. Para Barttlet e Ghoshal (1991) e Birkinshaw, Morrison e Hulland (1995), uma vez que 0s
mercados passaram a tomar grande dimensé&o, as estratégias que falham em reconhecer a integracéo dos
mercados se tornam miopes, privilegiando o curto prazo em detrimento de um direcionamento
adequado.

De acordo com Day et al. (1997) e Storbacka e Nenonen (2012), o mapeamento de uma arena
competitiva se d& examinando-se padrdes de substitui¢do, tanto pela perspectiva da demanda, avaliando-
se como os clientes podem satisfazer suas necessidades, quanto pela perspectiva da oferta, avaliando-se
0s competidores capazes de servir a esses clientes. Sob a ética da demanda, o mercado pode ser
compreendido como padr@es de exigéncia e necessidades de clientes que se alteram e que sdo servidos
por um conjunto de ofertas competitivas. Esse conjunto vai além de substitutos de uma mesma categoria,
composto por todos os produtos que se assemelham e representam a mesma aplicagdo de uma tecnologia
com o propdsito de fornecer um conjunto de fungBes ao cliente; esse conjunto de ofertas também
considera substitutos de uso.

Ainda segundo Day et al. (1997), uma arena competitiva pode ser definida por meio da
identificacdo de diferengas em relacdo a padrdes de custos, exigéncia de capital e margens relativas a
produtos e clientes de outras empresas. Essas diferencas criam barreiras de precos e lucros dentro de um
mercado de produto ou servi¢o para novos entrantes, desencorajando sua entrada na industria.
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Quando as fronteiras sdo definidas sob as perspectivas acima tratadas, delineiam-se os chamados
grupos estratégicos em que empresas se assemelham tanto pelo seu escopo de atividades como pela sua
cobertura de mercado, seguindo estratégias similares e mantendo uma relagdo de competicdo muito mais
intensa entre si do que com empresas de outros grupos (Andrews, 1987; Day et al., 1997; Porter, 1980,
2008). A leitura de sinais de mercado dentro do contexto de uma arena competitiva, realizada
conscientemente ou ndo pelos administradores, da pistas quanto a motivos, objetivos, situacdes internas
e inten¢bes dos competidores.

O posicionamento de uma empresa em uma arena se da por meio de escolhas nas seguintes
dimensdes: conjunto de categorias de produtos ou servi¢os — de um Unico produto a uma ampla categoria
de produtos; classes ou segmentos de clientes — de segmentos Unicos a maltiplos segmentos; escopo
geografico — de uma Unica regido a um escopo global; nimero de atividades na cadeia de valor. Em
contrapartida, essas decisdes passam a exigir uma definicdo mais ampla de mercado, o0 que requer: a
consideracdo de oportunidades de mercado nao atendidas atualmente; mudangas tecnoldgicas, niveis de
preco e condigdes de oferta que ampliam o conjunto de produtos e servi¢os substitutos percebidos; e
potenciais competidores atuantes em mercados adjacentes (Porter, 2008; Storbacka & Nenonen, 2012).
Complementarmente, a atuacdo por muito tempo em um mercado estreitamente definido pode ser um
ponto de fraqueza, tornando a empresa vulneravel a acdes de competidores (Bogner & Barr, 2000).

Identificacdo e analise das fontes de vantagem competitiva

Delimitando-se um grupo de competidores, pode-se identificar alguma eventual qualidade que se
configure como vantagem sustentavel de um competidor sobre os outros. Antes disso, a atratividade de
uma indUstria sugere uma apreciacdo de dois tipos de forcas: aquelas que estdo fora da inddstria, mas
que sobre ela exercem influéncia, e aquelas presentes na prdpria industria, em seu contexto de
competicao.

As forgas externas (politicas publicas e tecnologicas) geralmente afetam todas as empresas numa
indlstria e o sucesso nesse dominio competitivo é em parte atribuido as habilidades diferenciadoras das
empresas em lidar com tais forcas (Liu, 2013; Porter, 1980, 2000). Ja as forcas internas a industria
determinam o estado da competicao entre as empresas que nela se incluem e sdo sintetizadas em cinco,
que, em conjunto, determinam em ultima instancia o potencial de lucro na industria, mensurado em
termos de retorno do capital investido no longo prazo: rivalidade entre os competidores ou a disciplina
de competicdo entre a empresa e seus rivais diretos, a ameaga de novos entrantes, o poder do cliente, o
poder do fornecedor e a ameaca de produtos substitutos (e complementares) (Porter, 1980, 2008). Essas
cinco forgas, juntamente com outros fatores do ambiente (intervencdo governamental, mudangas
tecnologicas e crescimento e volatilidade da demanda do mercado), moldam a competicéo e determinam
a atratividade geral da arena de competicdo (Kreps, 2004; Porter, 2008). Nesse sentido, nem todas as
industrias tém o mesmo potencial de lucro. O potencial de lucro seria o fator diferenciador fundamental
de uma industria para outra, assim como o impacto coletivo das forgas que incidem em cada uma delas.

Contemplando forcas externas, Porter (2008) complementa que politicas publicas podem
atrapalhar ou auxiliar novos players a entrarem em determinada inddstria, assim como aumentar ou
reduzir as outras barreiras. I1sso pode se dar a partir de exigéncias para licengas e restricdes a
investimentos estrangeiros.

O modelo de atratividade da industria traz luz ao fato de que cada forca de competicéo trabalha
em conjunto com as demais para assim determinar o potencial de lucratividade de longo prazo para
qualquer empresa em uma arena competitiva. E fato que, embora forneca um modelo (til para se analisar
a atratividade de arenas, torna-se dificil estabelecer com precisdo seu efeito conjunto, especialmente
porque a importancia relativa de fatores especificos a cada forca é desconhecida e, provavelmente, varia
em todas as arenas (Day et al., 1997). Além disso, deve-se considerar situacfes em que essas forcas
apontam todas em uma Unica direcdo; ou, mais provavelmente, algumas delas serdo mais favoraveis,
porém, seus efeitos positivos na lucratividade serdo anulados por outros fatores desfavoraveis.
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Identificacdo e anélise das forgas causadoras de mudancas

O que torna a andlise da atratividade mais complexa é o impacto das tendéncias do
macroambiente, ou macrotendéncias, que podem aprofundar ou atenuar o impacto das cinco forgas. As
influéncias da intervencdo governamental e sua regulacdo, as mudancas tecnoldgicas e o crescimento e
a volatilidade do mercado atuam de forma indireta, o que causa impactos dificeis de prever; no entanto,
ndo podem ser ignorados, visto que por vezes emergem, revelando-se influéncias dominantes na
atratividade (Day et al., 1997; Porter, 2008).

De acordo com North (1991), o ambiente regulatério fornece direcionamento para a conduta das
organiza¢Bes como uma instituicdo com forca coerciva potencial, influenciando as acGes da empresa
através do estabelecimento de regras, monitoramento e sangdes, e reduzindo a incerteza para o coletivo.
Assim, a influéncia regulatdria e intervencionista do governo deve ser acompanhada de perto, na medida
em que pode definir quem compete em dada industria. A conformacéo a press@es regulatorias, por sua
vez, pode proteger uma empresa de riscos politicos, especialmente quando o comportamento dos agentes
regulados envolve elevados custos sociais (Berrone, Fosfuri, Gelabert, & Gomez-Mejia, 2013).

Arregle, Miller, Hitt e Beamish (2013) examinam os efeitos do ambiente institucional (controle
regulatorio, democracia e investimentos de capital) nas decisdes de localizacdo de empresas
multinacionais japonesas. Segundo os autores, as empresas pesquisadas avaliam o ambiente institucional
amplo das regides geograficas e, em sequéncia, consideram as instituicdes de paises uns em relagéo aos
outros da mesma regido nas suas decisdes referentes a investimentos estrangeiros diretos em
determinado pais; enxergam, dessa forma, os ambientes institucionais dos paises sob uma perspectiva
regional. As estratégias de internacionalizacdo fundamentadas no ambiente institucional podem ser
acompanhadas de perto por empresas localizadas nessas regides; isso pode permiti-lhes preparar-se
diante da concorréncia estrangeira, tanto competitiva quanto cooperativamente (Gulati, Nohria, &
Zaheer, 2000).

Sob um olhar normativo, Porter (2008) afirma que os governos tém um papel crucial em fornecer
estabilidade macroeconémica e prover institui¢cGes politicas, legais e sociais estaveis. Garantidos esses
pré-requisitos, verifica-se entdo a sofisticacdo das empresas e a qualidade do seu ambiente
microecondmico. Os governos deveriam, assim, agir como catalisadores, auxiliando empresas a
melhorar sua posi¢do competitiva (Snowdon & Stonehouse, 2006). Em relacéo a tecnologia, mudangas
tecnoldgicas e regulatorias no setor bancario e em outras industrias de servigos tém criado oportunidades
para novos entrantes tomarem para si 0s clientes mais lucrativos de algumas grandes firmas. Dessa
forma, as vantagens outrora sustentaveis de grandes firmas se tornam desvantagens sustentaveis na
medida em que essas firmas se tornam reféns de antigas tecnologias, obrigagdes, regulagdes e outras
forgas (Bharadwaj, Varadarajan, & Fahy, 1993; Fuentelsaz, Gomez, & Polo, 2002; Fuentelsaz, Maicas-
Lopez, & Polo, 2002). Por meio de investimentos em novas tecnologias, os bancos podem obter ganhos
em participacdo de mercado e diminuir os custos marginais; investimentos em qualidade podem elevar
a participacdo de mercado, porém aumentar o custo marginal de suas operacfes (Gonzalez, Micco, &
Montoya, 2015).

A tecnologia pode em pouco tempo deteriorar importantes forgas competitivas de uma empresa.
Os proprios substitutos sdo originados a partir da evolugao tecnoldgica e sua ameaca se torna crescente
com a queda da relacdo preco-desempenho. Em outros casos, a tecnologia da informagdo tem
possibilitado a abertura de portas para novos entrantes ao eliminar a necessidade para distribui¢do em
larga escala; novas tecnologias também podem influenciar o aumento da rivalidade ao viabilizar a
fabricacéo de lotes cada vez menores e reduzindo tempos de setup (no caso de empresas de manufatura),
e assim por diante (Day et al., 1997; Siaw & Yu, 2004).

De certa forma, mercados caracterizados por elevadas taxas de crescimento perdem sua
atratividade na medida em que passam a contemplar excesso de competidores e que cada um deles traz
consigo expectativas ndo realistas quanto a participacdo de mercado. O excesso de competidores pode
se elevar na medida em que o mercado e sua taxa de crescimento possuem alta visibilidade e as empresas
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em mercados similares se mostrarem dispostas a investir em novas oportunidades. Esta ocasido convida
uma empresa a questionar sua continuidade na industria (Harrigan, 1982; Porter, 1980).

Em situacBes de reducdo no crescimento, ocorre uma aparente mudanca no estado de competicao,
isto €, passa a vigorar uma competicdo focada em participacdo de mercado, na qual ganhos de uma
empresa sdo combatidos por outras na tentativa de evitar reduces na utilizagdo de sua capacidade
produtiva. Ao mesmo tempo, os clientes passam a adquirir mais conhecimento sobre o produto e se
mostram menos propensos a pagar por um preco premium. Com isso, ocorre a desaceleracdo do
crescimento do mercado, reduzindo-se, assim, a ameaga de novos participantes que seriam
possivelmente prejudicados pela industria populosa (Day et al., 1997).

A relevancia do modelo de Porter (1979, 1980) para a analise da indUstria, segundo Barttlet e
Ghoshal (1991), consiste em fornecer taxonomias mais robustas e relacGes passiveis de testes
estatisticos. O modelo faz uma ligagdo importante entre a Teoria da Organizacao Industrial (Ol) e as
tradigdes da politica de negdcios representadas por Andrews (1987) e outros autores. Nesse sentido, a
visdo da Ol sobre a estratégia empresarial enriqueceu as dimensdes de analise ambiental do modelo de
Andrews (1987). No entanto, o foco de grande parte dos economistas da Ol os levaram a ver a estrutura
industrial como determinante fundamental das regras competitivas do jogo e, assim, da estratégia da
empresa. A organizacdo interna, as competéncias e variaveis de recursos, apresentadas na outra parte do
modelo de Andrews (1987), tornaram-se periféricas a essa analise.

Metodologia

A proposta desta pesquisa seria construir um entendimento sobre elementos de competitividade
de bancos comerciais no Brasil, levando-se em consideracédo variaveis de configuracdo do seu ambiente
competitivo. Para a coleta de dados, foram utilizados um roteiro de entrevistas € um painel Delphi
complementar, ambos realizados simultaneamente entre janeiro e agosto de 2013. Para a organizacao e
analise dos dados das entrevistas, utilizou-se o software NVIVO 9; ja os dados relativos ao painel
Delphi, oriundos de questdes objetivas, foram resumidos em tabelas. A estruturacdo dos instrumentos
de coleta teve como base conceitual os temas da Estratégia Competitiva: arena de competicéo,
delimitacdo de competidores e forcas externas. Ap6s o alinhamento tedrico, os instrumentos foram
avaliados e refinados por dois académicos e especialistas no setor. Depois da primeira verificacdo, foi
realizado um pré-teste com um dos respondentes, cujas criticas serviram para aperfeicoa-lo. Para a
conducéo da analise de conteido, foram utilizadas as seguintes etapas procedimentais: (a) conducédo das
entrevistas, (b) transcricdo das entrevistas, (c) inser¢do das transcricbes no software, (d) busca por
palavras-chave e levantamento iterativo de frequéncia de palavras, (e) selecdo e agrupamento em
cadigos e (f) analise e sintese dos codigos. A definicdo dos cddigos se deu em duas etapas; tal
flexibilidade é prevista de acordo com Lewins e Silver (2008), sendo util para um adequado refinamento
das unidades de analise; no entanto, foi utilizada uma abordagem dedutiva, em que a combinacéo dos
cdédigos obedece a uma estrutura pré-definida. Os cédigos gerados a partir da analise de conteido podem
ser verificados na Tabela 1.
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Tabela 1

Cadigos Gerados para Agrupamento dos Dados

553

Cadigos (12 Etapa)

Codigos (22 Etapa).

Regulacéo
Eficiéncia
Elementos
Aspectos
Principais
Impactos
Lucros

Lucratividade

Regulagéo
Eficiéncia
Elementos
Aspectos
Impactos

Lucratividade

Tecnologia

Tecnologia bancéria
Novas tecnologias
Impactos

Processos bancarios
Estrutura

Colaboradores

Trabalho

Investimento
Investimento em tecnologia
Investimento em TI
Competitividade
Barreiras de entrada
Bancos de pequeno porte
Bancos de médio porte
Economias de escala

Operacdes internacionais/globais

Tecnologia
Tecnologia bancaria
Novas tecnologias
Impactos

Processos bancarios
Estrutura

Trabalho
Investimentos
Competitividade
Barreiras de entrada
Economias de escala

Operac0es internacionais/globais

Concentracéo
Aumento

Diminui¢do

Bancos pequeno porte
Bancos médio porte
Fusdes e aquisicdes
Concentracdo

Desconcentracédo

Concentracgéo

Nivel de concentracdo
Espacos de competigdo
FusGes e aquisicdes
Concentracéo

Desconcentracéo

Dois grupos especificos de respondentes foram contemplados: executivos e ex-executivos de
bancos com carteira comercial e especialistas do setor (académicos e consultores). A escolha dos
respondentes para o Painel Delphi baseou-se em quatro critérios: tempo de experiéncia profissional do
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respondente relacionado ao setor; complexidade das tarefas/posicdo estratégica que ocupa ou tenha
ocupado na organizacdo; vivéncia internacional e formacgéo académica.

A primeira rodada do painel Delphi foi realizada entre fevereiro e maio de 2013, contando com a
participacdo de treze respondentes (Tabela 2). A segunda rodada, a partir da qual lhes foram enviados
os resultados preliminares, ndo sofreu nenhuma alteracdo, uma vez que todos mantiveram suas respostas
iniciais.

Embora haja criticas quanto a confiabilidade e a validade do Delphi enquanto método cientifico,
visto que a etapa de amostragem dos respondentes e a analise dos resultados ndo obedecem ao rigor
estatistico, ha evidéncias de que este método seja utilizado com frequéncia em pesquisas académicas em
diversos contextos (Landeta, 2006; Rieger, 1986; Skulmoski, Hartman, & Krahn, 2007). Tal fato denota
a aceitacdo do Delphi pela comunidade cientifica como uma técnica metodoldgica, pois ndo s6 impde
menos restricdes aos respondentes quanto a formulacdo de sua realidade, mas também proporciona a
obtencdo de dados e informacdes relevantes na auséncia de dados sistematizados que possam subsidiar
a pesquisa. Mesmo assim, deve-se ressaltar que a natureza do Delphi, diferentemente de um
levantamento estatistico, ndo parte de uma amostra aleatéria. Pelo fato de ser essencialmente uma
consulta a um namero reduzido de especialistas visando a atingir um consenso sobre determinada
questdo, rigores pertinentes aos procedimentos estatisticos, tais como validade e confiabilidade
relacionadas a amostra e aos resultados, ndo lhe séo aplicados.
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Tabela 2

Perfil dos Respondentes da Pesquisa

555

Respondente ldade Experiéncia® Experiéncia Organizagéo® Cargo ocupado® Formacéo Titulacéo
Internacional®
1 31 13 2 Agéncia/orgao regulador (a) Analista Administragdo Doutorado
2 64 35 30 Instituigdo financeira privadae  Presidente Engenharia civil Mestrado
Instituicdo de ensino e pesquisa
3 38 15 1 Instituicdo de ensino/pesquisa Professor Economia Doutorado
4 50 25 10 Instituicdo financeira privada Diretor Economia Pos-graduacdo lato sensu
5 57 25 4 Instituicdo financeira privada Presidente Engenharia de producdo Mestrado
6 58 15 1 Instituigdo financeira privadae  Diretor Economia Doutorado
Instituicdo de ensino/pesquisa
7 55 33 25 Instituicdo financeira privada Diretor Administracdo Pés-doutorado
8 49 34 1 Instituicdo financeira privada Superintendente Administraco Mestrado
9 53 30 20 Especialista Diretor Engenharia Doutorado
10 29 9 7 Instituicdo financeira privada Geréncia Administraco Pés-graduacdo lato sensu
11 36 15 6 Especialista Geréncia Administracdo Pés-graduacdo lato sensu
12 51 20 15 Instituicdo de ensino e pesquisa  Diretor Engenharia Doutorado
13 36 16 1 Instituicdo financeira privada Geréncia Administracdo Pés-graduacdo lato sensu

Nota. *Anos de atuagdo em cargo gerencial ou executivo; PAnos de atuagdo profissional fora do Brasil; “Natureza da organizagio em que o respondente atua; Cargo ocupado pelo respondente em
pelo menos uma das organiza¢fes em que atua.
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Analise de Resultados

Esta secdo apresenta a analise dos dados e relatos obtidos a partir das duas estratégias de pesquisa:
uma andlise de contetdo a partir das respostas dos questionarios abertos aplicados e, por fim, um resumo
de pontos especificos e complementares as entrevistas a partir do painel Delphi realizado com o0 mesmo
grupo de respondentes.

Anélise do fator concentracdo da industria bancéria

Acerca da concentracdo, 0s seguintes aspectos foram levantados: tendéncia de aumento ou de
reducdo da concentragdo da indUstria para 0s proximos dez anos e possiveis razdes; possibilidade de
espacos de competicao para bancos de pequeno e médio porte; possibilidade do surgimento de um banco
de grande porte a partir da consolidacdo de bancos pequenos e médios; e consideracdes gerais sobre 0s
movimentos de concentragdo/desconcentracao da industria bancéria no Brasil.

Em se tratando da tendéncia de aumento ou de reducdo da concentracdo da inddstria bancaria, as
respostas obtidas se distribuiram entre uma tendéncia de aumento e permanéncia do atual nivel de
concentracao, exceto para o segmento de pessoa juridica (Tabela 3). A pressdo sobre as margens (devido
a forte e crescente regulacdo do setor e a novas exigéncias de aumento de alocacdo de capital) e a
necessidade de aumento da produtividade do setor que, em grande parte, exige uma maior concentragdo
para aproveitamento de economias de escala e escopo; a tendéncia de aquisicdo de bancos brasileiros
menores, tendo em vista sua base de capital pouco estavel e poucos nichos de mercado em que podem
atuar, além da prépria aquisicdo de operagdes de players estrangeiros com menor participacdo no
mercado em determinadas linhas de negdcio sdo alguns dos argumentos apresentados pelos
respondentes. Um deles afirma: “N&o, o espaco para eles (bancos de pequeno e médio porte) serd cada
vez mais reduzido em face do tamanho do mercado, perfil de renda e auséncia de politicas de crédito
com marco regulatério bem estabelecido” (Respondente 9). Complementarmente, outro respondente
expoe: “So havera espago para pequenos ¢ médios (bancos) se forem criados mecanismos de captagao
que ‘tirem dos olhos do investidor’ o risco que hoje, na visdo desses investidores, ¢ demasiado”
(Respondente 6).

Tabela 3

Concentracgéo da Industria — Notas Atribuidas

Notas atribuidas (1 a 7)

Respondente 12 Rodada 2% Rodada
1 7 7
12 7 7
3 7 7
6 7 7
9 6 6
13 6 6
5 5 5
10 5 5
11 5 5
7 5 5
2 5 5
8 4 4
4 1 1
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Hé espaco para os bancos pequenos e médios em operacdes de nicho, principalmente no segmento
de pessoa juridica, desde que sejam eficientes, focadas e diferenciadas. Mesmo assim, no conjunto, esses
bancos perdem espago dadas as dificuldades crescentes com a captacdo de depésitos e, mesmo
exercendo outros negdcios, como a venda de carteiras para bancos maiores, correm grande risco de
serem afetados por fraudes, afetando, assim, sua rentabilizacdo. No caso do segmento de pessoas fisicas,
a criacdo de espagos para 0s bancos pequenos e médios depende da criacdo de mecanismos de captacao
que arrebatem o risco percebido pelo correntista ou investidor, risco este que atualmente é demasiado.
A possibilidade de ascensdo de bancos pequenos e médios a grandes bancos é dificil, uma trajetoria
longa e frequentemente interrompida por uma aquisicao efetuada por outra institui¢do ja consolidada.

AquisicBes ou fusBes entre grandes institui¢cGes, segundo as respostas fornecidas, sdo remotas,
mas sdo solugdes muito comuns em situagdes de insolvéncia. A compra de uma instituicdo bancaria é
geralmente realizada por outra e € justificada por modelos especificos de gestdo e por uma série de
particularidades de suas operacdes que as diferem de outras empresas; isso leva automaticamente a uma
concentracdo, a uma corrida bancéria, comprovada historicamente em diversos contextos (Bank for
International Settlements [BIS], 1999; Faria, Paula, & Marinho, 2006).

A tendéncia de concentracdo depende também da evolugdo dos mercados no Brasil. Atualmente,
boa parte do funding de longo prazo em moeda doméstica para investimento em empresas € oriunda de
instituicbes governamentais (CEF e BNDES) (Freitas, 2011).

Em relacdo a formacdo de um banco de grande porte a partir da fusdo de bancos menores, esta é
uma possibilidade remota. De acordo com os respondentes, ao longo de seu crescimento, € comum 0s
bancos menores sofrerem aquisicBes por instituicbes ja consolidadas; as barreiras de entrada a
indlstria/setor sdo muito grandes. Além disso, fusfes entre bancos sdo bastante complexas, havendo
uma possibilidade maior de estratégias cooperativas entre os menores (ha pouca uniformidade em
relacdo a sistemas e operacGes dos diferentes bancos e o investimento demandado para uma
convergéncia operacional se torna bastante elevado). Ha casos de bancos menores que, com parcerias
estruturadas, estdo mais imunes a serem comprados e, a0 mesmo tempo, podem ser também
compradores. Assim, a consolidacdo bancaria é muito mais provavel via grandes instituicfes. A
incorporacao pelos grandes bancos de bancos pequenos e médios que tenham know-how em segmentos
especificos acabara incentivando a formacdo de bancos multiplos.

Acerca dos movimentos de concentracdo e desconcentracdo da indlstria, de uma maneira geral,
0 aumento da concentracdo acaba sendo necessario do ponto de vista gerencial, devido principalmente
a uma combinacgdo de perda de rentabilidade do setor, as ineficiéncias localizadas e a necessidade de
economias de escala motivadas por regulagdes, conforme ja mencionado; além disso, instituicdes
internacionais poderdo entrar com maior volume de operagdes no mercado brasileiro. Porém, mesmo
gue no curto prazo essa concentracdo seja benéfica no sentido de criar um sistema mais sélido, no longo
prazo a baixa concorréncia no setor tende a prejudicar os usuarios dos servigos no que diz respeito a
precos e qualidade dos servicos.

Analise do fator regulacéo da industria

O painel Delphi mostra que os entrevistados elegeram a varidvel crescente regulacdo como a mais
relevante ao ambiente competitivo das institui¢cdes bancérias, conforme se pode verificar na Tabela 4.
Nove do total de treze respondentes atribuiram notas de 6 a 7, notas maximas de impacto, o que denota
elevado nivel de consenso entre as respostas fornecidas, mesmo ndo tendo havido alteragdo das notas
durante a segunda rodada do painel.
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Tabela 4

Crescente Regulacdo do Setor Bancario — Notas Atribuidas

Notas atribuidas (1 a 7)

Respondente 12 Rodada 22 Rodada
8 7 7
5 7 7
9 6 6
10 6 6
3 6 6
7 6 6
13 6 6
1 6 6
6 6 6
2 5 5
11 5 5
12 4 4
4 4 4

Em relacdo ao aspecto regulacdo da industria, abordado no roteiro de entrevistas, indagou-se
sobre quais elementos devem ser privilegiados nos esfor¢os de regulacdo. De um modo geral, as
respostas fornecidas quanto a tais elementos regulatérios enfatizaram liquidez e credibilidade.

Niveis adequados de liquidez e capitaliza¢do (10 a 11%, conforme patamar atual (2013)) foram
mencionados como um objetivo fundamental a ser buscado pela autoridade monetaria. A mensuragéo
de riscos associados a liquidez também foi mencionada como essencial para que problemas a exemplo
do subprime sejam evitados, principalmente se estdo envolvidos players representativos. O
monitoramento e a antecipacdo desses riscos permitiriam acGes proativas, que pudessem evitar efeitos
danosos a economia como um todo. Isso, no entanto, ndo exige uma mao pesada do Governo, mas uma
equipe de pessoas com competéncias técnicas e especificas. Complementarmente, ainda no ambito da
liquidez, mencionou-se a importancia de uma estruturagdo de limites de alavancagem de operagdes
(exposure), assim como a determinagéo de alocacdo do capital.

H& uma grande preocupacdo em relacdo ao desempenho das institui¢des bancarias diretamente
associada aos niveis de regulacdo. Os acontecimentos de 2007 e 2008 tém suscitado questionamentos
quanto a eficiéncia da livre regulacdo considerando elevados riscos as operacdes; mas, se por um lado
ela é necesséria para evitar acdes como o aporte de recursos pelo governo, como aconteceu em
instituicGes norte-americanas, por outro lado, a regulacdo obriga as instituicGes bancérias a investir
crescentemente em controles, em tecnologia e a dispor de mais capital a ser alocado, além de impor uma
série de restricGes as operacdes realizadas, situacdes estas que impactam diretamente a sua rentabilidade.

Verificou-se, na pesquisa, criticas em relacdo a regulagdo devido a suas inimeras regras. Para 0s
respondentes, ndo s6 ha excesso de regras, mas também regras ineficientes que comprometem as
operac0es das instituicbes, aumentando seus custos: “VVocé tem quantidade de regulacéo e qualidade de
regulacdo. S&o coisas diferentes. O Brasil ndo é bem regulado; é muito regulado. Tem muita regulacdo
de baixa qualidade. Eu entendo como quantidade...” (Respondente 12).

A regulacdo tende a crescer ndo s6 no Brasil, mas no mundo inteiro, muito embora, segundo quase
todos os respondentes, 0 mercado j& seja bastante regulado. Ha, assim, duas questdes a serem mais bem
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aprofundadas: como tornar a regulacdo menos burocréatica e mais efetiva? Essa € uma questao ja antiga,
no entanto, a partir de uma regulagao crescente, deve se tornar cada vez mais central. A outra questdo
seria buscar &reas de atuagcdo que pudessem trazer retornos incrementais, mas que ainda ndo sao
reguladas, como programas de beneficios a clientes ou programas de fidelizag&o.

Ja em se tratando de credibilidade, esta esta associada a manutencdo de uma reputacdo ilibada.
Exemplos de acGes mencionadas pelas respostas sdo: legislaces de defesa ao consumidor, regulactes
especificas direcionadas a acBes de risco e tomadas pelo banco, limites de empréstimos para empresas
com histérico de crédito ruim, e outras possibilidades que envolvam o prejuizo a reputacdo do banco.
Reputacdo, associada a credibilidade e liquidez do capital sdo, dessa forma, os dois principios que
mantém a estabilidade de um banco.

Contemplando os dois focos acima mencionados, metade dos respondentes apontou 0s pacotes
regulatérios do Acordo da Basileia 3 como os principais elementos a serem observados em relacéo a
regulacdo. Uma vez que as principais diretrizes regulatorias sao globais, ha uma exigéncia mais ampla
a ser atendida e que ja se mostra como uma resposta satisfatoria aos riscos dos bancos brasileiros. Os
padrdes estabelecidos pela Basileia poderiam, no entanto, tornar-se mais depurados.

Enfatizou-se 0 uso dos modelos de risco de crédito individuais, possiveis a partir de novos
desenvolvimentos tecnoldgicos, além da necessidade de um banco de dados Unico a partir do qual as
instituicGes bancarias consigam ter um acesso mais amplo a informacdes cadastrais e realizar pesquisas
mais rapidas. A racionalizacao dos esforcos de regulacdo por segmento e por porte da instituicao poderia
contribuir para um nivelamento do ambiente de competicdo entre instituicbes de diferentes tamanhos.
Assim, a questdo principal em torno da regulacdo ndo seria um maior ou menor nivel, mas sim uma
regulacdo melhor, prezando-se pela eficiéncia, equidade e estabilidade do ambiente. A industria bancéria
no Brasil, segundo os referidos respondentes, ndo é bem regulada; € excessivamente regulada, visto que
h& muita regulacdo de baixa qualidade.

Identificou-se uma preocupacdo em relacdo ao entendimento da autoridade monetaria sobre a
dindmica do mercado, de que o banco convencional deu lugar a um banco tecnolégico, e que este ocupa
uma arena competitiva diferente. Tal fato é exemplificado pela possibilidade de que outros agentes
econdmicos tenham a capacidade de promover distribuicdo, ensejando assim determinados riscos:
lavagem de dinheiro, conhecimento mais profundo acerca do cliente, criacdo de moedas que possam
escapar do controle da autoridade monetéria, etc. Assim sendo, hd uma necessidade emergente e urgente
no sentido de se enxergarem novas dindmicas mercadologicas e de se identificarem agentes que tenham
a capacidade de promover uma aproximacdo entre oferta e demanda de servicos financeiros. Como
resultado, faz-se necessario que a autoridade monetaria tenha um olhar muito critico e agil sobre essa
regulamentacéo.

Analise do fator tecnologia

Em relacdo as novas tecnologias que impactardo a utilizacdo de produtos e servigos bancarios
pelos consumidores, todas as consideracdes se voltaram & internet, as redes sociais e ao mobile banking,
servigos financeiros ou de operacdo bancéria realizados através de dispositivos moveis de
telecomunicag&o.

A Tabela 5 evidencia certo consenso, com sete das notas atribuidas acima de 6, cinco notas 5 e
apenas uma nota 3. Em relagdo a Gltima, foi considerado o fato de que as novas tecnologias acabardo
sendo, em ultima instancia, adotadas por quase todas as institui¢Ges.
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Tabela 5

Novas Tecnologias — Notas Atribuidas

Notas atribuidas (1 a 7)

Respondente 12 Rodada 22 Rodada
10 7 7
7 7 7
8 7 7
11 7 7
9 6 6
12 6 6
5 6 6
6 5 5
13 5 5
3 5 5
4 5 5
2 5 5
1 3 3

O home banking continuard a ser um servico importante por atender as necessidades tanto do
consumidor, pela sua praticidade, quanto do banco, por proporcionar economia de custos na prestacdo
de servicos. Porém, o potencial de crescimento da web, de uma maneira geral, serd modesto,
especialmente em relagdo a sistemas de pagamento, transacdes eletronicas, compra e venda de produtos
eletrdnicos, movimentagtes financeiras eletrénicas e utilizacdo dos mecanismos de registro eletrénico
de transacgdes e de custodia. As redes sociais, nesse contexto, podem ser exploradas pelos bancos; alguns
deles as utilizam para pesquisas de satisfacdo, avaliacdo das acOes de marketing, sugestdes, divulgacdo
de produtos, mas muito pouco para transacdes. No entanto, apesar de toda a tecnologia disponivel,
problemas para os clientes persistem nas agéncias bancarias, como o tempo de atendimento e filas.

O mobile banking, por sua vez, apresentara niveis crescentes de expansdo. Através do telefone
celular, tem-se iniciado também uma estratégia de inclusdo financeira no Pais. De acordo com a
Federagdo Brasileira de Bancos (Penteado, 2011), a populagéo brasileira ainda é desbancarizada, isto &,
possui baixos niveis tanto de acesso quanto ao grau de uso de servigos financeiros. Havia 115 milhdes
de brasileiros bancarizados em 2010, um crescimento de pouco mais de 26% em relagdo a 2006 (quase
91 milhdes). Em termos de populacdo economicamente ativa, em 2006, as pessoas que tinham entre 20
e 74 anos totalizavam em pouco menos de 134 milhdes; em 2014, projetou-se um ndmero superior a
151 milhdes de brasileiros (IBGE, n.d.). Embora se verifique um crescimento superior da bancarizacao
em relacdo ao da populacdo economicamente ativa, ainda hd muitas acdes a serem realizadas nesse
sentido, considerando a magnitude da populacéo brasileira.

As ferramentas de analise de grandes depositérios de dados, associadas a competéncias
especificas de pessoal nessas institui¢fes, tém grande potencial de crescimento. Essas ferramentas sdo
importantes, pois permitem evidenciar informacdes valiosas acerca do histérico de transacGes de cada
um dos clientes do banco, bem como aspectos de seu comportamento de consumo e uso de produtos e
servicos financeiros. Estdo relacionados nesse pacote modelos preditivos e insights que diferenciam um
cliente do outro e que permitem ao banco servir seus clientes com mais assertividade. A modelagem de
banco de dados, tecnologias de informagdo (TI) e inteligéncia artificial foram mencionadas como
tecnologias impactantes, necessérias devido a uma logistica de distribuicdo cada vez mais intensa via
telefone celular e @ migracdo do processo de bancarizagdo para 0 mundo eletrbnico. Com a pré-
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identificagdo das bilhdes de transacfes realizadas por ano entre um banco e seus clientes, o
conhecimento acerca do cliente e do seu comportamento a partir de suas transacfes financeiras passa a
ser um valioso ativo: um fluxo pré-identificado, carregado da informacao acerca daquilo que pode ser
oferecido ao cliente, daquilo que ele teria propenséo a aceitar. Esse tipo de combinacdo gera beneficios
de duas ordens, ambas impulsionadas por natureza tecnolégica: uma com impacto na distribuicéo e outra
com impacto no conhecimento e, juntas, promovem, portanto, uma oferta mais assertiva a instituicdo
com condigdes de melhorar o relacionamento. As bases de dados de clientes, a partir de um esforco de
analytics a nivel institucional, ndo dentro de cada area ou produto, preservara a visdo do cliente
consistentemente através da organizacdo. 1sso, consequentemente, impactara os processos de negécio,
em que diferentes ofertas atuais podem ser interligadas a um s6 produto para determinado cliente. Esse
processo de negdcio se torna, entdo, um processo corporativo, ndo um processo isolado de uma agéncia,
por exemplo.

Em relagdo a possibilidade de os investimentos em tecnologia serem barreiras de entrada a bancos
de médio e pequeno porte, a maior parte dos argumentos se colocou a favor: para serem viaveis,
investimentos em tecnologias exigem escala em suas aplicagdes, possivel quase que exclusivamente em
instituicGes de grande porte. Ademais, ha custos de aquisi¢do, manutencdo e atendimento aos niveis de
seguranca exigidos em regulamentacdo. A tomada da decisdo em relagdo ao investimento em tecnologia
usa frequentemente como critério o ganho em escala, e esse critério, atualmente, ndo fornece bases
comparativas amplas ou imparciais, o que acaba inibindo a decisdo de investimento. Os argumentos
contrarios, no entanto, citam o barateamento gradual de vérias tecnologias empregadas nos processos
bancarios como uma garantia de acesso por players de menor porte.

Conclusao

Este artigo buscou analisar o ambiente de competicdo dos bancos com carteira comercial que
atuam no Brasil para os préximos dez anos a partir de trés fatores de configuracdo da industria:
regulacdo, concentracdo da industria e tecnologia.

Quanto a crescente regulacdo da industria bancaria, a liquidez e a credibilidade sdo as principais
questdes as quais a regulacdo sera direcionada; elas sdo fundamentos essenciais para a construcdo de
reputacao de instituicBes bancarias. O aumento de pessoal qualificado e preparado, tanto no governo
guanto nas instituicGes bancarias, sera necessario ndo s para 0 monitoramento e antecipacao de riscos,
mas também para acOes proativas subsequentes. Os padrfes regulatorios do Acordo da Basileia 3
continuardo sendo o principal direcionador, mesmo havendo uma necessidade maior de depuracéo de
seus padrdes para dirigir-se eficazmente a diferentes realidades. H4 também uma necessidade urgente
de que a regulagdo acompanhe mudangas mercadologicas, situacdo em que diferentes arenas
competitivas se sobrepdem e players de diferentes setores passam a concorrer entre si.

Em se tratando da concentracdo da industria, a manutencdo dos atuais niveis e uma tendéncia de
aumento serdo 0s cenarios mais provaveis. A concentragdo ocorrera em decorréncia da presséo sobre as
margens, principalmente devido a uma forte regulacéo, a novas exigéncias de aumento de alocacéo de
capital e a necessidade de aumento de produtividade no setor. Com isso, a concentragdo € uma condigdo
especialmente favoravel para aproveitamento de economias de escala e escopo.

Em relacéo as principais tecnologias que impactardo o setor bancério, pode-se listar a maturacéo
do home banking, o acentuado crescimento do mobile banking, as ferramentas de analise de bancos de
dados e a biometria. O crescimento do mobile banking, principalmente com aplicacdes de near field
communication (NFC), possibilitaria a utilizagdo do dinheiro eletronico e pagamento via telefone celular
e, a0 mesmo tempo, poderia promover maior bancarizagéo e inclusdo financeira; com uma utilizagéo
maior do telefone celular, tanto como meio de pagamento quanto como canal de relacionamento, havera
uma omnicanalidade, condicdo que proporcionara consisténcia entre canais ja existentes. Em segundo

RAC, Rio de Janeiro, v. 20, n. 5, art. 2, pp. 546-567, Set./Out. 2016 www.anpad.org.br/rac



A. C. Lima 562

lugar, ferramentas de andlise de grandes depositorios de dados, também associadas as competéncias
especificas de pessoal nessas instituicdes, serdo tecnologias importantes.

Em relacdo a teoria da administracao estratégica, esta pesquisa fornece alguns insights: enquanto
barreiras a entrada de novos players estdo em grande parte associadas aos custos de regulacdo, ha uma
relagdo clara entre efetividade regulatdria e custos de regulacao: cria-se, dessa forma, um grande espaco
de investigacao relacionado a efetividade da regulacdo e seu custo para as instituicGes de menor porte.
Em relacdo a tecnologia, o know-how de aplicacdo de tecnologias de comunicagcdao movel, inclusive
como meio de transacdo, assim como capacidades analiticas de grandes bases de dados, principais
aspectos evidenciados pela pesquisa, sdo ativos valiosos, porém nao se configuram como barreiras a
entrada. Tais ativos, empregados extensivamente em setores como o varejo, podem vir a ser
competéncias centrais para instituicbes bancérias e, consequentemente, facilitar o acesso a arena
competitiva da industria bancaria. Dessa forma, o desenvolvimento de capacidades pode ndo determinar,
mas pelo menos impor certa ameaga & industria, contribuindo inclusive para o ingresso de empresas de
outros setores. De qualquer maneira, pesquisas sobre capacidades e recursos estratégicos em setores
distintos poderiam elucidar essas relagdes.

Esta pesquisa apresenta uma fragilidade: o nimero de participantes do painel Delphi pode nao ter
proporcionado um consenso robusto em relacdo as questBes colocadas, muito embora o nivel de
consenso em trés dessas questdes tenha sido quase total logo na primeira rodada do painel. No entanto,
considerando o perfil dos respondentes (mais da metade membros ou ex-membros da alta administracdo
de instituices bancarias), pode-se conferir legitimidade a relevancia das notas atribuidas a partir dos
comentarios oriundos das entrevistas. Essas respostas puderam ser mais bem desenvolvidas e exploradas
nos argumentos apresentados pelos respondentes.
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APENDICE

Roteiro de Entrevista e Painel Delphi

Fatores de Configuracdo do Ambiente Competitivo dos bancos no Brasil: Regulacao,
Concentracdo e Tecnologia

1. Tendo em vista as principais mudancas em relacéo ao sistema financeiro mundial e, em especial, 0
cenario dos bancos comerciais brasileiros, atribua uma nota de 1 (pouca influéncia) a 7 (grande
influéncia) aos seguintes fatores de configuragdo do ambiente dos bancos brasileiros que atuam no
negécio de pessoas fisicas e juridicas para os proximos 10 anos. Em seguida, comente cada um desses
trés fatores*.

Crescente regulacao do setor financeiro 1 2 3 4 5 6 7
Novas tecnologias 1 2 3 4 5 6 7
Concentragéo do setor 1 2 3 4 5 6 7

Concentracdo da Industria

1. Pensando no atual nivel de concentracdo da industria bancaria, o (a) Sr. (Sra.) acha que nos préximos
10 anos este nivel tenderad a aumentar ou reduzir? Por qué?

2. Tendo em vista o grau de concentracdo da industria financeira no Brasil nos préximos 10 anos, ainda
havera espago de competicdo para os bancos pequenos e médios? Por qué?

3. A consolidagdo dos bancos pegquenos e médios poderia dar ensejo a um banco de grande porte no
médio prazo nos préximos 10 anos? Se sim, quais seriam as possiveis alternativas para que isso
ocorra?

4. Atualmente, como o (a) Sr. (Sra.) vé os movimentos de concentracdo/desconcentracdo da industria
financeira no Brasil?

Requlacdo da industria

1. Emrelacdo as questdes abaixo sobre regulagdo, manifeste seu grau de concordancia segundo a escala
a seguir: 1 (discordo plenamente) a 7 (concordo plenamente)*:

Um maior nivel de regulacdo é necessario para 1 2 3 4 5 6
manter a salde financeira das organizagoes:

Um maior nivel de regulagdo é necessario para a 1 2 3 4 5 6
minimizac&o de riscos sistémicos:

Um maior nivel de regulagdo é necessario para se
evitar eventuais contagios por instituicGes menos
saudaveis:

()
w
~
(3]
o

2. Quais elementos deveriam ser privilegiados nos esforgos de regulacéo do setor?
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3.

4.

Tal como o assunto est sendo discutido agora nos principais organismos financeiros mundiais, quais
sdo os principais elementos regulatérios que poderdo impactar os lucros da atividade bancéria,
fazendo-os crescer ou decrescer?

Caso haja comentarios especificos em relacdo a algum dos pontos acima, utilize as linhas abaixo.

Tecnologia

1.

7.

Em relacdo as novas tecnologias, quais sdo aquelas que o (a) Sr. (Sra.) prevé que distinguirdo a
utilizacdo dos produtos/servigos bancarios pelos consumidores nos préximos 10 anos? Como?

Em relacdo as novas tecnologias, quais sdo aquelas que o (a) Sr. (Sra.) prevé que impactardo 0s
processos bancarios, as estruturas organizacionais e os colaboradores dos bancos nos préximos 10
anos?

Em sua opinido, os investimentos em tecnologia definirdo a competitividade bancaria? Justifique sua
resposta. [1Sim ['N&o

Em sua opinido, os investimentos para a atualizacdo tecnoldgica ou adocdo de novas tecnologias
serdo obstaculos aos bancos de pequeno e médio porte? Justifique sua resposta. [1Sim [1N&o

Em sua opinido, os investimentos para a atualizacdo tecnolégica ou adocdo de novas tecnologias
serdo obstaculos aos novos entrantes? Justifique sua resposta. [1Sim "IN&o

Em sua opinido, essas tecnologias possibilitardo economias de escala no sentido de que sistemas
Unicos poderdo ser utilizados para os clientes de todos os paises onde 0s bancos estardo operando?
Justifique sua resposta. 1Sim [/N&o

Caso haja comentarios especificos em relacdo a algum dos pontos acima, utilize as linhas abaixo.

* Essas questdes se referem especificamente ao painel Delphi, conduzido simultaneamente com 0s
respondentes de maneira a fornecer complemento aos dados qualitativos fornecidos.
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