Universidade Federal de Campina Grande
Centro de Humanidades
Unidade Académica de Administragdo e Contabilidade
Coordenagdo de Estagio Supervisionado

AVALIAGCAO ESTRATEGICA DE CARTEIRAS: DESEMPENHO DE UMA CARTEIRA
DE NEGOCIOS DO SETOR BANCARIO A LUZ DO MODELO MCKINSEY

JULIANA SILVA PIRES RAPOSO

Campina Grande — 2008



JULIANA SILVA PIRES RAPOSO

AVALIACAO ESTRATEGICA DE CARTEIRAS: DESEMPENHO DE UMA
CARTEIRA DE NEGOCIOS DO SETOR BANCARIO A LUZ DO MODELO
MCKINSEY

Orientadora: Licia Santana de Freitas, Dra.

Relatorio de  Estagio  Supervisionado
apresentado a Universidade Federal de
Campina Grande, em cumprimento parcial das
exigéncias para obtencdo do titulo de Bacharel
em Administra¢ao de Empresas.

Campina Grande — 2008



COMISSAO DE ESTAGIO

Membros:

Juliana Silva Pires Raposo
Aluna

Lucia Santana de Freitas, Doutora
Professora Orientadora

Eliane Ferreira Martins, Mestre
Coordenadora de Estagio Supervisionado

Campina Grande — 2008



JULIANA SILVA PIRES RAPOSO

AVALIACAO ESTRATEGICA DE CARTEIRAS: DESEMPENHO DE UMA
CARTEIRA DE NEGOCIOS DO SETOR BANCARIO A LUZ DO MODELO
MCKINSEY

Relatorio aprovado em 15 de agosto de 2008

Lucia Santana de Freitas, Doutora
Orientadora

Darcon Sousa, Mestre
Examinador

Juliana Maria Carneiro Wanderley, Doutora
Examinadora

Campina Grande — 2008



DEDICATORIA

Ao meu pai, Pedro (in memorian), e a minha mde,
Adeilda, que sempre prezaram por minha educagdo e me

conduziram para uma caminhada de vitorias.

Ao amor da minha vida, Eduardo, pelo apoio

incondicional e pelo seu amor que me preenche e me revigora

todos os dias.



AGRADECIMENTOS

A Deus, minha fortaleza em todos os momentos.

Ao meu pai, Pedro (in memorian), que no curto espago de tempo que ficou conosco deixou
bons exemplos a seguir. A minha mae, Adeilda, que abdicou de muitas coisas em sua vida
para nos dar uma boa educagao, que nos ensinou a ser pessoas €ticas € justas, € por ser um

exemplo de profissional e de mae.

Ao meu esposo, Eduardo, que com seu amor soube compreender minhas auséncias, meus
estresses, minha falta de tempo, e esteve em todos os momentos ao meu lado, me

incentivando a seguir em frente.

Aos meus amigos que tornaram mais prazerosa esta longa caminhada na universidade:

Kamilla, Walianne, Adriano, Joel, Paulo e Sérgio.
A professora Dra. Licia, pela sua disponibilidade em me orientar neste trabalho.

A todos os professores da instituicdo, que contribuiram com seus conhecimentos para minha

formagao profissional.

Meus sinceros agradecimentos!



vi

RAPOSO, Juliana Silva Pires. Avaliacao Estratégica de Carteiras: Desempenho de uma
Carteira de Negocios do Setor Bancario a Luz do Modelo McKinsey. 67 f. Relatorio de
Estagio Supervisionado (Bacharelado em Administracdo) — Universidade Federal de Campina
Grande, Paraiba, 2008.

RESUMO

Os modelos de portfolio sdo importantes ferramentas administrativas que facilitam a
complexa tarefa de elaboracdo de estratégias adequadas aos objetivos organizacionais. Dentre
os modelos existentes, o Modelo McKinsey ¢ bastante utilizado no cotidiano de muitas
empresas como um arcabouco de diagnostico e prescri¢do para o alinhamento de carteiras
negociais. Neste sentido, o presente trabalho teve como objetivo geral avaliar a performance
de uma carteira de negdcios do setor bancério a luz do Modelo McKinsey. Para tanto, o texto
encontra-se organizado em cinco segdes subseqiientes, a saber: Introdugdo, Fundamentagio
Teodrica, Aspectos metodologicos, Apresentacdo e Analise dos Resultados e Consideracoes
finais. Quanto a metodologia utilizada, a pesquisa encontra-se assim classificada: quanto aos
fins, como exploratorio-descritiva; quanto ao procedimento, ¢ um estudo de caso, e quanto a
forma de abordagem, como quali-quantitativa. No estudo de caso foram utilizadas fontes
primarias ¢ secundarias e os dados foram coletados através da observagdo participante do
pesquisador, embasado pela pesquisa bibliografica; de entrevista semi-estruturada e de
consultas a intranet e ao sistema de informacdes da empresa. O tratamento dos dados se deu
através da metodologia utilizada no Modelo McKinsey onde foram selecionadas variaveis
para analise da atratividade do mercado e da posi¢ao do produto estudado; atribuidos valores,
para o peso e para pontuacao, a cada variavel de acordo com a analise de cada produto; e por
fim, estes produtos foram representados em uma matriz cuja leitura representou suas
potencialidades e fraquezas dentro da carteira de negocios estudada. Os resultados
demonstraram que o mercado apresentou-se atrativo para todos os produtos avaliados. J4 com
relacdo a posicdo de cada um deles observaram-se resultados um pouco diferentes, um dos
produtos apresentou um baixo desempenho nesta avaliacdo. A comparacdo entre os resultados
obtidos com a aplicagdo do Modelo McKinsey e a metodologia utilizada pela empresa na
gestdo e avaliacdo da carteira de negocios mostrou que a importancia estratégica dispensada a
cada produto da carteira apresentou-se adequada para a todos os produtos, permitindo que
estes se mantenham competitivos no mercado e que a carteira mantenha um desempenho
favoravel. Além disso, os resultados evidenciaram a similaridade entre o modelo utilizado no
estudo e a ferramenta atualmente utilizada pelo Banco para gestdo e avaliagdo das carteiras
negociais.

Palavras-chave: Modelo McKinsey; Carteira de Negdcios; Produtos; Setor Bancario.
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ABSTRACT

The business models are important administrative tools that facilitate the complex task of
elaboration adequate strategies to the organizations objectives. Amongst the existing models,
McKinsey Model is sufficiently used in the daily one of many companies as a tool of
diagnosis and lapsing for the business products alignment. So, the main objective of the
present work is evaluate the business performance of banking products through McKinsey
Models. For in such a way, the text meets organized in five subsequent sections: Introduction,
Theoretical Recital, Methodological Aspects, Presentation and Analysis of final Results and
Conclusion. Relating to the methodology, the research is classified: as exploratory-
descriptive; the procedure is a study of case, and as a form of boarding is a quali-quantitative
research. In the case study primary and secondary sources had been used and the information
had been collected through the participant comment of the researcher, based on the
bibliographical research; of half-structuralized interview and consultations to the intranet and
the system of information of the company. The treatment of the information if gave through
the methodology used in McKinsey Model where they had been selected changeable for
analysis of the market attractiveness and the position of the studied product; attributed values,
for the weight and punctuation, to each variable in accordance with the analysis of each
product; and finally, these products had been represented in a matrix whose reading inside
represented its potentialities and business weaknesses of the studied products. The results had
demonstrated that the market presented attractive for all the evaluated products. According to
the position of each one of them the resulted was little different, one of the products presented
overhead in this evaluation. The comparison between the results of McKinsey Models and the
methodology used for the company in the management and business-oriented evaluation of
the products showed that the strategically importance of each product was adequate, showing
the ability of keep a competitive and favorable performance. Moreover, the results had
evidenced the similarity between the used model in the study and the tool currently used by
the Bank for management and evaluation of business.

Key Words: McKinsey Models; Business; Products; Banking sector.
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1. INTRODUCAO

O maior desafio das organizagdes modernas esta no estabelecimento das bases para
criar valor econdmico para o futuro, mantendo-se competitivas e dindmicas no atual mercado,
cada vez mais complexo e mutavel, onde as mesmas devem aproveitar a0 maximo as
oportunidades oferecidas e neutralizar as ameagas de seus concorrentes. Para isso, ¢ preciso
que as organizagdes desenvolvam seus negocios e operagdes através de agdes tempestivas e
reagOes rapidas utilizando-se das estratégias adequadas ao ambiente organizacional interno e
externo que sejam eficientes para o alcance de seus objetivos e para a sua sobrevivéncia no
mercado.

A formulagdo de estratégias organizacionais nao ¢ tarefa simples, pois se deve levar
em consideragdo toda uma analise conjunta dos objetivos da organizacdo, dos fatores externos
ao ambiente em que a mesma esta inserida e das condi¢des internas da propria organizagao, e
a partir desta andlise tragar o caminho adequado para atingir os propositos organizacionais.

Neste contexto, os modelos estratégicos servem como uma ferramenta utilizada pelos
administradores para formulacdo das melhores estratégias que serdo utilizadas para o alcance
dos objetivos organizacionais. Os principais modelos conhecidos na literatura foram
desenvolvidos por professores e empresas de consultoria com o objetivo de facilitar a
formulacao de estratégias.

A partir da aplicacdo dos modelos estratégicos de portfolios as empresas podem
avaliar a posicdo e a competitividade de todos os produtos que compde a sua carteira de
negocios e diante desta analise tomar decisdes estratégicas que definirdo as agcdes que devem
ser implementadas para alcancar os resultados almejados.

O modelo McKinsey esta entre uma das mais importantes ferramentas estratégicas,
sendo utilizado por diversas empresas, especificamente em andlise de carteiras de produtos de
empresas que necessitam avaliar a viabilidade de operar em um determinado mercado, ao
mesmo tempo em que analisa suas condi¢cdes de competitividade dentro do mercado avaliado
a fim de que possa aproveitar grande parte das oportunidades oferecidas.

No contexto do mercado financeiro, onde a concorréncia entre as instituigoes é cada
vez mais acirrada e os produtos e servigos oferecidos se tornaram commodities, a utilizagdo
de ferramentas de gestdo estratégica & essencial para empresas que desejam manter sua

participacdo no mercado.
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O panorama do sistema financeiro mudou bastante nos ultimos tempos, fazendo com
que os bancos se movimentem cada vez mais rapidamente para tangibilizar um bom
atendimento aos clientes, o grande diferencial das empresas modernas, e principalmente gerir
suas carteiras de negocios através de formulacdo de estratégias eficazes e avaliagdo continua
de seus resultados.

Atualmente, nos bancos, muito vem sendo feito no sentido de torna-los mais
competitivos principalmente no que diz respeito a estruturagdo de seus modelos
organizacionais, onde os clientes sdo agrupados em segmentos de relacionamento apropriados
para suas exigéncias de consumo e de atendimento diferenciado.

Nesse sentido, a gestdo de carteiras se apresenta como um instrumento de extrema
importancia e de grande énfase nos atuais moldes de atuacdo de empresas no mercado
financeiro. Visa acompanhar a evolucdo negocial, a rentabilizacdo e fidelizacdo dos clientes e
o desempenho das carteiras e grupos negociais com o objetivo de buscar resultados crescentes
e sustentados aderentes a estratégia do conglomerado, entre outros.

Diante do exposto emerge o seguinte problema de pesquisa: qual o desempenho de

carteiras de negdcios de institui¢des financeiras a luz do Modelo McKinsey?

1.1 Objetivo geral
Analisar a performance de uma carteira de negécios do setor bancario a luz do Modelo

McKinsey.

1.2 Objetivos especificos

e Identificar os principais produtos da carteira de negocios estudada;

e Verificar a atratividade do mercado de cada produto;

e Verificar o posicionamento dos produtos dentro do seu mercado de referéncia;

e Avaliar a posi¢ao de cada um deles dentro da matriz;

e Comparar o resultado obtido na aplicagdo da matriz com a estratégia utilizada atualmente

para cada produto no modelo de gestdo de carteiras.

Para tanto, o presente trabalho esta estruturado da seguinte forma: o primeiro capitulo
consiste na introducio, onde é explicitado o problema da pesquisa, bem como os objetivos
geral e especificos; o segundo capitulo contempla a fundamentacio tedrica delimitada sobre

o tema pesquisado, abordando modelos e teorias dos principais autores da area; os aspectos
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metodologicos da pesquisa sdo explicitados no terceiro capitulo; o quarto capitulo traz a
apresentacdo e analise dos resultados com a caracterizacdo da empresa, a aplicacdo do
modelo selecionado e interpretacdo dos dados obtidos; por ultimo, as consideragdes finais
sdo tratadas no quinto capitulo, onde as limita¢cdes do trabalho e as contribuigdes da pesquisa

sdo apontadas.



CAPITULO IT

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Modelos de Analise de Portfolio

O Portfélio, ou carteira de uma empresa, ¢ formado por um conjunto de produtos ou
servicos oferecidos ao mercado consumidor. Os modelos surgidos a partir da década de 60
foram desenvolvidos com o objetivo de facilitar a analise das carteiras de produtos que se
tornavam cada vez mais complexas nas organizagdes e, conseqlientemente, oS
administradores passaram a ter dificuldades em compreender a relagcdo entre a carteira e os
negocios globais da empresa e decidir sobre os investimentos a serem realizados e as
estratégias mais adequadas para alcance dos resultados.

Alguns dos varios modelos de portfolio existentes na literatura sdo fundamentais para
este estudo e serdo detalhados a seguir: Curva de Experiéncia, Curva do Ciclo de Vida dos
Produtos, Matriz BCG ¢ Modelo McKinsey. Além disso, discorreremos sobre o Balanced
Scorecard, instrumento de avaliagdo de desempenho e de gestdo estratégica de extrema

importancia no atual mundo empresarial.

2.1.1 Curva de Experiéncia

A curva de experiéncia, desenvolvida pelo Boston Consulting Group, foi o resultado
de uma adaptacdo da curva de aprendizagem desenvolvida para o segmento industrial, com o
intuito de aplicar os conceitos estudados por um comandante da base aérea de Wright

Paterson em 1925 a realidade das empresas.

“O efeito do aprendizado foi desenvolvido, no segmento industrial, para orientar
decisdes quanto ao controle de custos e politica de pregos. Usualmente, a curva de
aprendizagem refere-se a eficiéncia adquirida no decorrer do tempo por
trabalhadores, a custo de muita repeticdo. Quanto maior o numero de execugoes,
menor serd o tempo necessario para fazé-las, decorrente do aprendizado.”
(TAVARES, 2000, p. 28)

Nas empresas, a eficiéncia seria obtida com a experiéncia das mesmas no mercado
com conseqiiente reducdo dos custos de producdo e preco dos seus produtos, devido ndo s6 a
efeitos de escala, mas a efeitos de aprendizagem. Neste sentido, a curva de experiéncia resulta

da relagao entre o volume total produzido e o preco unitario dos produtos.
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Curva do Cuslo Tolal

Concorrente C

Concorrente B
Concorrente A

Custordlo Prego por Unidade

¥

Volume Total Acumulado em Unidade:;

Figura 1. Curva de Experiéncia
Fonte: TAVARES, 2000, p.29

TAVARES (2000) ao analisar a figura ilustrada acima, conclui que a empresa que
conseguir prever a queda de seus custos de producdo e ao mesmo tempo aumentar as
quantidades produzidas estarda em melhor posi¢do competitiva em relagdo aos seus
concorrentes. Dessa forma, é fundamental que a empresa consiga executar estratégias de
participacdo no mercado com o objetivo de fazer com que sua curva do custo total decline
mais rapidamente que a de seus concorrentes e conseqiientemente mantenha sua lideranga no
mercado.

Utilizado por diversas empresas como um dos métodos para avaliacdo da postura
estratégica, a curva de experiéncia ¢ uma ferramenta que pode auxiliar as empresas a

manterem-se competitivas em conjunto com outros métodos de analise de portfolio.

2.1.2 Curva do Ciclo de Vida dos Produtos

BETHLEM (2008, p. 252) afirma que o “conceito de ciclo de vida de um produto ¢é
também uma analogia. Por ela, os produtos tém uma vida e esta vida ¢ dividida em ciclos que
vao do nascimento a morte”.

Assim, as estratégias utilizadas pelas empresas devem levar em consideragdo em qual
estagio deste ciclo um determinado produto se encontra a fim de ndo incorrer no erro de
direcionar investimentos para produtos que nao trardo retornos adicionais para a empresa ou
mesmo minar investimentos para produtos que se encontram em uma fase importante e

estratégica para a empresa.
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As fases do ciclo de vida de um produto s@o divididas basicamente em quatro etapas,
ilustradas na Figura 2: introducdo, crescimento, maturidade e declinio. BETHLEM (2008)

considera ainda uma quinta fase: abandono ou cancelamento.

Vendas Maturid

Declinio

Introdugio

¥

0 Tempo

Figura 2. Curva do Ciclo de Vida
Fonte: BEHLEM, 2008, p.253

As quatro principais fases sdo descritas a seguir, de acordo com KOTLER (2000):

e Introducao: periodo de baixo crescimento em vendas, uma vez que o produto esta se
inserindo do mercado e necessita de altos investimentos para o seu crescimento. Portanto,
nesta fase nao ha retorno para a empresa. Na fase de introdugdo € essencial que a empresa
invista em inovagdo e planejamento, com criagdo de estruturas de producao e distribuicdo
compativeis com a concorréncia.

e Crescimento: periodo de rdpida aceitacdo do mercado e melhoria consideravel dos lucros,
com fluxos financeiros favoraveis. E a fase onde a empresa deve rentabilizar o produto o
maximo possivel para sustentar as necessidades de investimento que se mantém elevadas
em face do aparecimento de novos concorrentes.

e Maturidade: periodo de crescimento lento das vendas, competi¢do acirrada e
estabilizacdo dos lucros, isto porque o produto ja conquistou a aceitacdo da maioria dos
compradores potenciais. Nesta fase ha uma grande necessidade de investimento em
estratégias de marketing direcionadas para a inovacao e o reposicionamento do produto no
mercado.

e Declinio: periodo de declinio acentuado nas vendas e no lucro. Nesta fase o mercado
global comeca a diminuir sensivelmente, sendo necessario escolher o momento certo para

abandona-lo, redimensionando ou substituindo o produto.

De acordo com BETHLEM (2008) o periodo de introdu¢do pode terminar

abruptamente pela incapacidade do produto em romper as barreiras inerentes aos novos



22

produtos. No entanto, se o produto vence as barreiras de penetragdo e recupera o investimento
inicial desprendido pela empresa, ele entra na fase de crescimento. Depois de certo tempo o
mercado torna-se relativamente preenchido, a velocidade do crescimento diminui e as vendas
estabilizam com a saturacdo do mercado, entdo o produto entra na fase de maturidade. Apos
este periodo, as vendas diminuem e o produto entra no periodo de declinio, até sua retirada do
mercado.

O modelo de analise do ciclo de vida dos produtos ¢ um importante estudo que serviu
de base para elaboracdo de diversos modelos de analise de portfolio, porém nao deve ser
utilizado isoladamente na tomada de decisdes estratégicas tendo em vista suas limitagdes com
relagdo a duracdo de cada uma das fases do ciclo de vida do produto ¢ a ordem em que as

mesmas acontecem, se tornando uma ferramenta muito subjetiva em sua implantagao.

2.1.3 Matriz BCG

Desenvolvida pela empresa de consultoria Boston Consulting Group (BCG), a matriz
de crescimento e participagdo, conhecida como Matriz BCG ¢ até hoje utilizada como uma
ferramenta de analise de carteiras de negocios que tem como objetivo desenvolver estratégias
baseadas no crescimento do mercado e na participagdo do negocio. Segundo BETHLEM
(2008) o modelo original do BCG foi baseado nos dois modelos anteriormente apresentados:
a Curva de Experiéncia e a Curva do Ciclo de Vida dos Produtos.

De acordo com CERTO E PETER (1993) a proposta essencial da Matriz BCG ¢ de
que a organizacdo deve ter uma carteira equilibrada de negdcios, de forma que alguns
produtos gerem excedentes de caixa suficientes para sustentar outros produtos deficitarios que
necessitem de investimentos para se tornarem rentaveis.

A inter-relagdo entre as varidveis taxa de crescimento do mercado e participagdo
relativa do mercado € representada pela matriz de portfolio que ¢ formada por quatro células
onde ¢ posicionado cada produto da carteira de negocios de acordo com a geracdo e o

consumo de caixa (Figura 3).
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5z % ax = 3

04x
0.3x
0.2x
01x

Partidpagio relativa de mercado

Figura 3. A Matriz de Crescimento/Participagdo do Boston Consulting Group
Fonte: KOTLER, 2000, p.91

Segundo KOTLER (2000), na figura acima a taxa de crescimento do mercado,

representada no eixo vertical com variagdo de 0 a 20 por cento, indica a taxa de crescimento

anual do mercado em que o negdcio opera. Se o produto se situar neste eixo acima de 10 por

cento, a taxa ¢ considerada alta. A participagdo relativa de mercado, representada no eixo

horizontal com variagdo entre 0,1 ¢ 10 vezes, refere-se a participagdo do produto em relagdo

ao mercado em que o mesmo esta inserido.

Os quadrantes representam tipos diferentes de negdcios e dependendo de onde estes se

posicionarem a empresa podera tomar decisdes embasadas pelo resultado da matriz: Estrelas,

Vaca Leiteira, Pontos de Interrogacdo ou Animais de Estimagfo, cujas caracteristicas serdo

descritas a seguir:

Estrelas: negocios que possuem alta participagdo no mercado em alto crescimento.
Geram elevados montantes de caixa, mas ao mesmo tempo exige da empresa
investimentos elevados para manterem-se competitivos.

Vaca Leiteira: neste grupo, classificam-se os negdcios com grande participacdo em
mercado com baixos niveis de crescimento. Desta forma, ndo necessitam de
investimentos elevados, gerando um montante de caixa excedente que pode ser utilizado
em outros setores da empresa.

Pontos de Interrogacio: negocios com baixa participacdo em mercados com elevadas
taxas de crescimento sdo conhecidas como “pontos de interrogacdo” por representarem
uma incognita com relagdo a decisdo de investir mais, a fim de gerar maior participagdo
no mercado e assim se tornarem “estrelas”, ou desinvestir no negocio caso este nao

represente uma boa oportunidade para a empresa.
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e Animais de Estimacio: representam negdcios com baixa participacdo em mercado com
baixo crescimento e, portanto, geram lucros insuficientes para justificar sua permanéncia

no portfolio da empresa

De acordo com CERTO E PETER (1993) apds incluir seus diferentes negdcios na
Matriz BCG, a empresa deve avaliar se sua carteira ¢ saudavel e equilibrada. Uma carteira
equilibrada é composta por grande quantidade de Estrelas e Vacas Leiteiras com poucos
Pontos de Interrogacdo e Animais de Estimacao.

Escolher as estratégias que devem ser aplicadas a cada negocio, dependendo de sua
classificagdo na Matriz BCG, ¢é outro fator importante que deve ser considerado pela empresa
para que esta possa dispor de recursos suficientes para manter seus negocios no mercado e, ao
mesmo tempo, investir no desenvolvimento de novos negocios.

KOTLER (2000) elenca quatro estratégias que podem ser seguidas pela empresa
diante do resultado apresentado pela Matriz BCG:

e Construir: estratégia utilizada para os Pontos de Interrogagdo ja que possuem pouca
participacdo no mercado. O objetivo é fazer com que negocios deste tipo se tornem
Estrelas, abdicando dos lucros de curto prazo.

e Manter: estratégia apropriada para as Vacas Leiteiras com forte posi¢do no mercado, com
0 objetivo de manté-las lucrativas e competitivas.

e Colher: o objetivo é aumentar o fluxo de caixa de curto prazo, mesmo que se reduza a
participacdo do negdcio no mercado. Estratégia adequada para Vacas Leiteiras fracas com
necessidade de investimentos adicionais, ou para Pontos de Interrogacdo e Animais de
Estimacdo.

e Abandonar: estratégia utilizada para negocios como Animais de Estimagao e Pontos de
Interrogacdo, quando os mesmos representam um peso para o lucro da empresa. Neste

caso, a melhor opcao ¢ vender ou liquidar o negdcio.

Ap6s identificar a posicdo de cada negocio e escolher as estratégias adequadas para
cada situagdo, a organizagdo passa a ter uma visdo geral de suas carteiras de negodcios e
relacionar os diferentes tipos de negocios para obter uma visdo de longo prazo. Porém, a
Matriz BCG ndo fornece uma estrutura completa para a formulacdo e escolha de estratégias
adequadas para a organizagao sendo posteriormente complementada por outros modelos de

analise de portfolios.
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2.1.4 Modelo McKinsey

O modelo Mckinsey, conhecido também por Modelo 7-S, foi desenvolvido na década
de 80 pelos pesquisadores Tom Peters e Robert Waterman entdo consultores da McKinsey &
Company.

O modelo parte da premissa de que a estrutura da organizacdo ¢ complexa e consiste
em sete elementos: Estratégia, Estrutura, Sistemas, Equipe, Habilidades, Estilo e Valores

Compartilhados. Estes elementos sdo fundamentais para a execucdo eficaz de uma estratégia.

Structure

/ Estrutura \
Strategy / | \ Systems

Estratégia I Sistema
Shared
values
Valores
comuns
Skills I Style

Habilidades \ | / Estilo
\ staff /
Equipe de

direcdo

Figura 4. A Estrutura dos 7-S da McKinsey
Fonte: Waterman e Peters, 1980, p.11

Com base na terminologia em inglés, Tom Peters e Robert Waterman distinguem os
sete elementos em elementos hard e elementos soft. Os elementos hard sdo formados por
elementos tangiveis e mensuraveis: Estrutura, Sistemas e Estratégia. Enquanto que os
elementos soft sdo representados pelos elementos Equipe, Habilidades, Estilo e Valores

Compartilhados, sendo elementos mais intangiveis e mais dificeis de mensurar.



26

Quadro 1. Descri¢ao dos Elementos Soft e Hard da Estrutura dos 7-S da Mckinsey

Elementos “Hard” Caracterizacao

Corresponde as agdes que uma empresa planeja, em resposta a

Estratégia .
mudangas no ambiente externo ou prevendo mudancas

Corresponde a base para a especializacdo e a coordenagdo,
Estruturas influenciadas, em primeira instdncia pela estratégia e pelo
tamanho e diversidade da organizacdo.

Corresponde aos procedimentos formais e informais que dao

Sistemas \ fi A
suporte a estrategia e a estrutura.

Elementos “Soft” Caracterizacio

Corresponde a cultura da organiza¢do, que consiste de dois
componentes: (i) cultura organizacional: os valores, crengas e
normas dominantes que se desenvolvem com o tempo e se tornam
caracteristicas relativamente fixas da vida organizacional; (ii)
estilo gerencial: mais uma questdo ligada a acdo dos gerentes, em
oposicdo a seu discurso.

Estilo

Corresponde ao gerenciamento dos recursos humanos - usado para
o aperfeicoamento de gerentes, do processo de socializacdo, das
Equipe de Direcao formas de construir valores basicos de gerenciamento, das formas
de recrutar novos membros para a empresa, ¢ das formas de
auxiliar e administrar a carreira dos funcionarios.

Corresponde as competéncias distintivas- aquilo que a companhia
Habilidades faz melhor, suas formas de expansio ou mudanca de
competéncias.

Correspondem a conceitos orientadores, idéias fundamentais sobre
as quais uma empresa € construida - devem ser simples, declaradas
em um nivel abstrato, fazer sentido no interior da organizagao,
mesmo que individuos externos a elas ndo os enxerguem ou
entendam.

Valores
Compartilhados

Fonte: Waterman e Peteres, 1980, p.14-26

A interacdo e o equilibrio entre os sete elementos do Modelo 7-S sdo determinantes
para o sucesso das organizacgdes.

Especificamente no elemento Estratégia se utiliza a matriz McKinsey que foi
desenvolvida para ser aplicada em analise de carteiras de produtos de empresas que
necessitam avaliar a viabilidade de operar em um determinado mercado, a0 mesmo tempo em
que analisa suas condi¢cdes de competitividade dentro do mercado avaliado a fim de que possa
aproveitar grande parte das oportunidades oferecidas. Foi aplicada pela General Eletric (GE)
em suas unidades estratégicas de negocios para auxiliar a empresa na tomada de decisdes

(Figura 5).

“Trata-se de uma ferramenta que incorpora maior nimero de variaveis para ajudar a
desenvolver estratégias organizacionais baseadas em dois aspectos: a atratividade do
mercado e a forga do negécio.” (CHIAVENATO, 2003, p.341)
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<4——————  Forgado Negécio

Alta Média Baixa
5 4 3 2 1

Alta atratividade e alta posicao
do negédcio: conveniéncia de
4 inversdo e crescimento

Alta

Atratividade média
zona de manutengdo

Atratividade -2 3 da participagdo do
do § produto ou UEN:
Mercado nem crescimento,

nem redugdo

Baixa

Figura 5. As Trés Bandas da Matriz Multifatorial
Fonte: CHIAVENATO, 2003, p.341

De acordo com BETHLEM (2008), os negocios sdo representados na matriz por
circulos cujo diametro deve ser proporcional ao seu volume de vendas ou a sua importancia
relativa na vendas globais da empresa, e cujo centro sera obtido pelas suas ordenadas e
abscissas de zero a cem. O centro dos circulos serd encontrado através de uma metodologia de
atribuicdo de pesos a varidveis que sdo determinantes para mensurar a atratividade do
mercado estudado e a posi¢do do negocio.

Na Figura 6 o tamanho dos circulos representa, em relacdo aos demais, o tamanho do
mercado. J& o sombreamento (fatia) representa a participagdo relativa da empresa naquele

mercado.

Figura 6. Matriz da Carteira Multifator da GE
Fonte: KOTLER, 2000, p.93
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Segundo CERTO E PETER (1993) para usar essa abordagem, uma organizagdo, deve

determinar que fatores sdo mais criticos a defini¢do da atratividade do mercado e dos pontos

fortes do negdcio.

Alguns destes fatores sdo elencados por BETHLEM (2008) e apresentados no Quadro

Quadro 2. Fatores que contribuem para a atratividade e pontos fortes de negdcios

ATRATIVIDADE DO SEU MERCADO

STATUS/POSICAO DE SEU NEGOCIO

Fatores de Mercado

Tamanho (dolares, unidades ou ambos)

Tamanho dos segmentos - chave

Taxa de crescimento anual:

*total

*segmentos

Diversidade do mercado

Sensibilidade a prego; caracteristica de servigos e a
fatores externos

Ciclicalidade

Fatores humanos, tais como sindicalizacdo e aceitagdo
da comunidade

Sua parcela (em termos equivalentes)

Sua parcela dos segmentos-chave

Taxa de crescimento anual:

*total

*segmentos

Diversidade de sua participagdo

Sua influéncia no mercado

Recuos e avangos em suas vendas

Sazonalidade
Poder de barganha dos fornecedores
Poder de barganha dos compradores

Poder de barganha de seus fornecedores
Poder de barganha de seus clientes

Competicao

Tipo de concorrentes

Grau de concentragdo

Mudanga no tipo e no mix
Entradas e saidas

Mudangas na participagao
Substituicdo por nova tecnologia
Graus e tipos de integracao

Onde vocé se encontra, como se compara em termos
de produtos, capacidade de marketing de servigos,
forca de producao, financeira e geréncia

Segmentos em que entrou ou de que saiu
Sua mudanga na parcela relativa

Sua vulnerabilidade a nova tecnologia
Seu proprio nivel de integragdo

Fatores Econdmicos e Financeiros

Margens de contribui¢do

Fatores de alavancagem, tais como economias de
escala e experiéncia

Barreiras de entrada ou saida (financeiras ou ndo)

Utilizag8o da capacidade

Suas margens
Sua escala e experiéncia

Barreiras a sua entrada ou saida(financeiras ou nfo)

Sua Capacidade Utilizada

Fatores Tecnologicos

Maturidade e volatilidade

Complexidade

Diferenciagéo

Patentes e direitos

Tecnologia de processo de fabricagao exigidos

Sua capacidade de enfrentar mudangas
Seus niveis de competéncia

Sua capacidade tecnoldgica

Sua protecdo e patentes

Sua tecnologia de fabricagao

Fatores Socio-Politicos de seu Ambiente

Atitudes e tendéncias sociais

Leis e regulamentagdes de 6rgaos governamentais
Influéncias com grupos de pressdo e representante do
governo

Capacidade de reacdo e flexibilidade de reagdo e
flexibilidade de sua empresa

Capacidade de sua empresa lidar com elas
Agressividade de sua empresa

Relagdes de sua empresa

Fonte: BETHLEM (2008, p.275) apud: Abel e Hammond (1979) Tabela I, p.214)
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Escolhidas as variaveis que sdo relevantes para o negdcio ou produto que esta sendo

analisado, CERTO E PETER (1993) afirma que devem ser atribuidos pesos para cada variavel

com base em sua importancia percebida em relagao a outros fatores, cuja soma total deve ser

1.0. Posteriormente, deve ser atribuida uma pontuacdo variando de 1 a 5 para indicar quéo

baixa ou alta esta a pontuagdo do negdcio com relacdo aquele fator.

O resultado obtido da multiplica¢do entre o peso de cada varidvel e sua respectiva

pontuacgdo ¢é representado na matriz multifatorial (Figura 7).

Dependendo de onde os negdcios estejam classificados na matriz, trés estratégias
basicas sdo  formuladas: investir/crescer,  investimento  seletivo e
encolher/desinvestir. Negdcios quem caiam em células que formam uma diagonal do
canto inferior esquerdo ao canto superior direito sdo negocios de forga média, em
que se deve investir apenas seletivamente. Negdcios nas células acima e a esquerda
dessa diagonal s@o os mais fortes; sdo aqueles em que a companhia deve empregar
uma estratégia de investir/crescer. Negocios nas células abaixo e a direita da
diagonal sdo fracos e sérios candidatos a estratégia encolher/desinvestir. (CERTO E
PETER, 1993, p. 131)

POSICAO COMPETITIVA

FORTE MEDIA FRACA
1 2 ©
= CRESCER SELECTIVAMENTE
PROTEGER A POSICAO INVg:'EI';I::::RA Especializar nos pontos
[ Investir para crescer ao fortes
g fo: Desafioa lideranca do Posi¢do concorrenciais
T g (XA bem definidas
Concentrar esforgos para LD Retirar do mercado se ndo
Desenvolver os pontos houver perspectivas de
o manter forca crescimento
a fortes
S 3 5 7
w CRESCER SELECTIVIDADE: EXPANSAO LIMITADA
= <3 SELECTIVAMENTE ENFASE NO LUCRO OU DESACELERAGCAO
8 3 Investir nos segmentos Proteger o que existe Procurar formas de
W W mais atractivos C i i S i de baixo
a = ap idad em com alta risco
g Desenvolver capacidades rentabilidade e baixo risco | Minimizarinvestimentos.
S para travar a concorréncia Racionalizar operagdes
=
<
o
':t 2 4 8 9
PROTEGERE ENFASE NO LUCRO ABANDONAR
< REORIENTAR Proteger a posi¢do aos Vender no momento certo
o Administrar os lucros atuais ..
< Concentrar ag3o em segmentos rentaveis Cortar custos fixos
o
e o Evitar novos investimentos
Defender a posicdo
competitiva, reforcar os
pontos fortes.
1

Figura 7. Representagdo Grafica do Modelo Mckinsey
Fonte: TIBERIO (2004, 467) adaptado de Nunes e Cavique (2001: 144)

2.1.5 Balanced Scorecard

Nos ultimos anos, os métodos de avaliagdo de desempenho empresarial, apoiados

apenas nos indicadores contabeis e financeiros estdo se tornando obsoletos, pois s6 mostram
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os resultados dos investimentos e das atividades, ndo contemplando os impulsionadores de

rentabilidade a longo prazo.

A necessidade de representar as estratégias formuladas pelos administradores e
acompanhar sua implementacdo e desempenho com foco ndo apenas em indicadores
financeiros, fez surgir o Balanced Scorecard, uma das ferramentas mais utilizadas no mundo
empresarial.

“O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia da empresa num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medigdo e
gestao estratégica.” (KAPLAN e NORTON, 1997. p. 2)

Desenvolvida por Kaplan e Norton nos anos 90, o Balanced Scorecard (BSc) ¢ uma
ferramenta de avaliagdo de desempenho empresarial com o diferencial de ndo se limitar
apenas aos indicadores financeiros, considerando outras perspectivas ndo-financeiras
essenciais para o alcance de objetivos de longo prazo.

Kaplan e Norton (1997), identificam quatro passos na implementacdo do BSc,
esclarecendo e traduzindo a visdo e a estratégia, comunicando e estabelecendo vinculagoes
planejando e estabelecendo metas de aprendizado e feedback estratégico:

* Perspectiva Financeira: de acordo com Kaplan ¢ Norton (1997) o Balanced Scorecard
conserva a perspectiva financeira, uma vez que as medidas financeiras sdo valiosas para
sintetizar as conseqiiéncias econdmicas imediatas de acdes consumadas. As medidas
financeiras de desempenho indicam se a estratégica de uma empresa, sua implantagdo e
execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros e estdo relacionadas
com rentabilidade, crescimento e valor para os acionistas. A perspectiva financeira serve de
base para a defini¢do dos objetivos e medidas das outras perspectivas do Balanced

Scorecard.

Perspectiva do Cliente: de acordo Kaplan e Norton (1997) nesta o Balanced Scorecard
permite que os executivos identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais a
unidade de negocio competira e as medidas do desempenho da unidade nesses segmentos-
alvo. A proposta ¢ monitorar como a empresa entrega real valor ao cliente certo. Entre as
medidas essenciais de resultado estdo a satisfacdo do cliente, retencdo de clientes, a
aquisi¢do de novos clientes, a lucratividade dos clientes e a participagdo em contas (clientes)
nos segmentos-alvo.

* Perspectiva dos Processos Internos: De acordo com Kaplan e Norton (1997) esses

processos permitem que unidades de negocios oferecam as propostas de valor capazes de
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atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado e, ao mesmo tempo, satisfacam as
expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros.

* Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: de acordo com Kaplan e Norton (1997) a
quarta perspectiva do Balanced Scorecard identifica a infra-estrutura que a empresa deve
construir para gerar crescimento e melhoria em longo prazo. Os autores atestam que o
aprendizado e o crescimento organizacional provém de trés fontes principais: pessoas,

sistemas e procedimento organizacionais.

As quatro perspectivas sdo ligadas a visdo e a estratégia da empresa como mostra a

Figura 8.
PERSPECTIVA FINANCEIRA
“Para sermos bem
sucedidos "
financeiramente, % % ]
como deveriamos ser  E 3 g 2
vistos pelos nossos
acionistas?”
EBERSPECTIVA DOS CLIENTES PERSPE! OCES:! INTERN
PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
. VISAO “Para satisfazermos
Para 31_‘33_-“-‘;31“309 s £ . E nossos acionistas e 8 g
nossa visio, como £ H < —> i £ £
. 5 % - . clientes, em que . y
deverfamos ser E I I ESTRATEGIA ; £ i 14
- = = processos de
vistos pelos nossos negocios devemos
clientes?
alcancar a
exceléncia?”

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E

CRESCIMENTO
“Para alcangarmos M
nossa visio, como £ ‘3 . .g
SUStENtaremos nossa § g g E
capacidade de mudar
& melhorar?”

Figura 8. Boletim Balanceado
Fonte: adaptado de BETHLEM, 2008, P.94

Assim, o BSc visto de maneira integrada ¢ uma metodologia administrativa que traduz
o conhecimento, habilidades e sistemas como pré-requisitos essenciais para cada colaborador
da empresa (aprendizado e crescimento), a fim de que os mesmos possam inovar e construir
as capacidades estratégicas certas e eficientes (processos internos) que entregardo valor
especifico ao mercado (clientes) e conseqiientemente trara aumento de valor para os

acionistas (financeiro).
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A disposicdo deste referencial teorico enfatiza a importancia da eficiente gestdo
estratégica para as empresas, onde nao basta apenas desenvolver e aplicar estratégias
adequadas, mas principalmente, acompanhar os resultados obtidos de maneira continua e
levar em consideracdo outros fatores ndo tangiveis de grande importancia para uma visdo
geral do negbcio e para a tomada de decisdes.

O Modelo McKinsey, apesar de suas limitagdes, se apresenta o mais adequado no
diagnostico de carteiras negociais por considerar multiplos critérios na avaliacdo da
atratividade do mercado e do posicionamento dos produtos de uma carteira de negocios.
Além disso, de acordo com KAPLAN (2006), ¢ importante salientar que este modelo
apresenta grande similaridade com o Balanced Scorecard no que diz respeito a abordagem
multidimensional que ¢ dada a implementacao de estratégias, considerando aspectos tangiveis
e intangiveis que se inter-relacionam e auxiliam os administradores no alinhamento das

organizagdes para o alcance de seus resultados.



CAPITULO 111

3. ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA
Como suporte para o problema de pesquisa formulado e os objetivos propostos, este
topico apresenta os procedimentos metodologicos adotados para o desenvolvimento, bem

como descreve o contexto da pesquisa.

3.1 Classificacdo da Pesquisa e Natureza dos Dados

A pesquisa realizada pode ser caracterizada da seguinte forma: quanto aos fins, como
exploratorio-descritiva; quanto ao procedimento, ¢ um estudo de caso, e quanto a forma de
abordagem, como quali-quantitativa.

A pesquisa exploratoria ¢ realizada quando se pretende obter uma visdo geral acerca
de determinado fato. “E realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e
sistematizado. Por sua natureza de sondagem, ndo comporta hipoteses que, todavia, poderdao
surgir durante ou ao final da pesquisa.” (VERGARA, 2000, p. 47) Para Marconi e Lakatos
(2002), tem entre outras finalidades, a de aumentar o grau de familiarizacdo do pesquisador
com o ambiente, fato ou fendmeno, para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou
modificar e clarificar conceitos.

A pesquisa ¢ definida como descritiva por buscar expor caracteristicas de determinada
populagdo ou de determinado fendmeno e ndo tem o compromisso de explicar fenomenos que
descreve, embora sirva de base para tal explicacdo. (VERGARA, 2000)

O estudo de caso ¢ utilizado quando se pretende efetuar uma andlise mais apurada da
realidade de um determinado contexto, permitindo investigar de forma ampla um ambiente,
levando em consideragdo os fendmenos ocorridos num determinado espaco de tempo,
viabilizando o entendimento acerca das questdes da pesquisa. Bruyne, Herman e Schoutheete
(1977) afirmam que o estudo de caso justifica sua importincia por reunir informacdes
numerosas ¢ detalhadas, visando apreender a totalidade de uma situagdo. Além disso, a
observacao e coleta de dados sao feitos diretamente no local da ocorréncia dos fatos.

A pesquisa também ¢ classificada como quali-quantitativa. Qualitativa porque o
pesquisador utiliza dados descritivos e procura entender o fendmeno segundo informagoes
obtidas através de entrevistas a administradores da empresa e de sua propria interpretagdo
acerca do modelo utilizado. Quantitativa por utilizar um modelo da pesquisa bibliografica que
utiliza um método de atribuicdo de pesos e pontuacdes as variaveis previamente selecionadas
para diagnosticar o tipo de estratégia que deve ser utilizada para cada produto. Em outras

palavras, é quantitativa porque a apuracdo dos resultados pode ser quantificavel, o que
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significa traduzir em numeros opinides e informagdes para classifica-las e analisa-las.

(SILVA e MENEZES, 2001)

3.2 Fontes utilizadas e Coleta de Dados

As fontes de informacdes utilizadas foram as seguintes: fontes primarias, envolvendo
o gestor da carteira (proprio pesquisador), o Gerente de Administracdo e o Gerente Geral da
agéncia bancaria; ¢ fontes secundarias, através da utilizacdo de documentos da empresa e de
instituicdes reguladoras do setor bancario, tais como: Banco Central (BACEN), Associagdo
Nacional dos Bancos de Investimento (ANBID), Associagao Brasileira das Empresas de
Cartdes de Crédito e Servicos (ABECS) e Superintendéncia de Seguros e Previdéncia
(SUSEP).

Os dados foram coletados através da observacdo participante do pesquisador,
embasado pela pesquisa bibliografica, de entrevista semi-estruturada e de consultas a intranet

e ao sistema de informagdes da empresa.

3.3 Tratamento dos Dados

A partir do estudo realizado embasado pelo referencial teorico e pelas fontes primarias
e secundarias consultadas, tornou-se possivel selecionar as variaveis mais importantes para a
aplicacdo do modelo em questdo aos produtos da carteira avaliada.

Partindo da tabela Atratividade do Mercado x Posi¢cdo do Negocio (BETHLEM, 2008,
p.275), selecionou-se as variaveis mais relevantes para o estudo adaptando-as a realidade dos

produtos/servicos bancarios (Quadro 3).

Quadro 3. Variaveis selecionadas para a analise de Atratividade do Mercado e Posi¢ao do Negdcio

ATRATIVIDADE DO SEU MERCADO STATUS/POSICAO DE SEU NEGOCIO

1. Tamanho do mercado 1. Quota de Mercado
2. Crescimento anual do mercado 2. Crescimento da quota
3.Mudangas na participa¢do do mercado 3. Posigdo atual e diferencial competitivo
4. Grau de concentra¢do dos concorrentes 4. Mudanga de posigdo na parcela relativa
5.Margem de contribui¢do financeira 5. Rentabilidade
6. Barreiras de entrada ou saida (financeiras ou nao) 6. Barreiras a sua entrada ou saida (financeiras ou nao)
7.Influéncias com grupos de pressdo e representante | 7.Rela¢des de sua empresa

do governo

Fonte: Elaboracio Prépria
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Selecionadas as variaveis, atribuiu-se pesos para cada uma com base em sua
importancia percebida em relacdo a outras variaveis, de modo que a soma dos pesos
atribuidos para cada critério (Atratividade do seu Mercado e Posi¢dao do Negdcio) somem 1.0.

Posteriormente, as variaveis foram avaliadas de acordo com uma escala de valores de
1 a 5 pontos, desde Muito Fraco/Muito Baixo (1), Fraco/Baixo (2), Médio/Neutro (3),
Forte/Alto/Elevado (4) e Muito Forte/Muito Alto/Muito Elevado (5), a fim de indicar quéo
baixa ou alta esta a pontuag@o dos produtos/servicos em relacdo a cada variavel selecionada
no estudo.

Na atribui¢do dos pesos e da pontuacdo utilizou-se o modelo da Tabela 1 para cada
produto/servico da carteira, cabendo ressaltar que nesta etapa foram grandes as contribuicoes

do Gerente de Administracao e do Gerente Geral da agéncia.

Tabela 1. Fatores de avaliagdo de Atratividade do Mercado e Posi¢do do Negocio dos produtos/servigos do
setor bancario

ATRATIVIDADE DO SEU MERCADO PESO PONTUACAO

1. Tamanho do mercado

2. Crescimento anual do mercado

3. Mudangas na participagdo do mercado

4. Grau de concentragdo dos concorrentes

5. Margem de contribuiggo financeira

6. Barreiras de entrada ou saida (financeiras ou ndo)

7. Influéncias com grupos de pressdo e representante do governo

STATUS/POSICAO DE SEU NEGOCIO

1. Quota de Mercado

2. Crescimento da quota

3. Posicdo atual e diferencial competitivo

4. Mudanga de posicdo na parcela relativa

5. Rentabilidade

6. Barreiras a sua entrada ou saida (financeiras ou ndo)

7. Relagdes de sua empresa

Fonte: Elaboragdo Propria
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A multiplicacdo entre o peso e a pontuacdo de cada variavel resultara em um niimero

que representara o local do produto na Matriz Mckinsey (Figura 9).

<+—————  For¢adoNegécio

Alta Média Baixa
4,99

Alta

Atratividade S
do 2
Mercado =
2
©
o
4,99 3,66 2,33 1
| | Investir/Crescer I Seletividade/Ganhos |4 Colher/Abandonar
Figura 9. Matriz Mckinsey

O posicionamento dos produtos na matriz, de acordo com o modelo utilizado no
estudo, indicard as estratégias mais adequadas que devem ser consideradas pela empresa

como um direcionamento para decisdes de investimentos futuros.



CAPITULO IV

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Descricao da Empresa Pesquisada

Com 24,6 milhdes de clientes correntistas, 15,1 mil pontos de atendimentos em 3,1 mil
cidades e 22 paises, o Banco X ¢ hoje a maior institui¢do financeira do Pais, atendendo a
todos os segmentos do mercado financeiro.

Foi o primeiro a entrar para a bolsa de valores; a lancar cartdo de multiplas fungdes; a
langar o servigo de mobile banking, a se comprometer com uma Agenda 21 Empresarial ¢ a
aderir aos Principios do Equador. Hoje ¢ lider em ativos, depdsitos totais, cAmbio exportagao,
carteira de crédito, base de correntistas, rede propria de atendimento no pais, entre outros.

Essas vitorias sdo resultado dos investimentos em tecnologia, do treinamento de 82,5
mil funcionarios, da estratégia de segmentacdo dos mercados, do atendimento especializado e
da busca constante por eficiéncia. Tudo isso, aliado a tradi¢do da Empresa, faz do Banco X
uma organizagdo agil, moderna e competitiva, com capacidade de atender as mais diversas
demandas de negocios do Pais.

A fim de manter-se competitiva no mercado financeiro a empresa tem buscado a
melhoria continua de seus produtos e servigos enfatizando a importancia do acompanhamento
de suas estratégias e de seus resultados através da utilizagdo de ferramentas de gestao.

Com relagdo a estruturacdo do seu modelo organizacional, a empresa procura
personalizar o atendimento aos clientes através do agrupamento dos mesmos em segmentos
de relacionamento apropriados para suas exigéncias de consumo e de atendimento

diferenciado, compondo as carteiras negociais.

4.2 A Carteira Exclusivo

O Banco X esta distribuido por todo o pais através de agéncias e postos de
atendimento avancados, procurando abranger todo o mercado. A estrutura de cada agéncia
bancéaria ¢ composta por dois segmentos: 0 Segmento Relacionamento ¢ o Segmento
Servicos. Estes segmentos sdo compostos por Médulos, organizados mediante o agrupamento
de atividades afins, sob o ponto de vista do relacionamento e atendimento ao cliente, dos
processos internos e das operagdes de suporte ao negocio.

O Segmento Relacionamento ¢ responsavel pela implementacdo das estratégias de
relacionamento com os clientes do Banco X, pela prestagao de servigos e atendimento de

consumidores bancarios e pela conducdo e/ou execucdo de atividades complementares ao
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negocio. Ja o Segmento Servicos ¢ responsavel pelas atividades relativas as operagdes de
suporte ao negdcio e pela conducdo dos processos internos da agéncia.

Os Modulos que compdem o Segmento Relacionamento sdo: Moddulos Pessoas
Fisicas, Pessoas Juridicas e Governo; Modulo Atendimento e Médulo Conveniéncia . Ja os
que compdem o Segmento Servicos sdo: Pagamentos e Recebimentos, Tesouraria e Apoio
Administrativo.

Neste estudo serd abordado o Segmento Relacionamento do Mddulo Pessoa Fisica,

onde estdo organizadas as carteiras de clientes com as seguintes atribuigdes:

e Planejar e desenvolver agdes para cumprimento das metas estabelecidas;

e (oletar, analisar e registrar informag¢des necessarias a realizacdo de negocios;
e Conduzir o relacionamento com clientes na forma definida;

e Realizar negocios com clientes;

e Prestar consultoria e/ou assessoria financeira;

e Operacionalizar as atividades complementares ao negocio;

e Conduzir operagdes de crédito nas fases conducdo e cobranga;

o [Efetuar cobranca de dividas; e

e Avaliar os resultados dos negodcios efetuados.

Os clientes s@o agrupados nas carteiras de acordo com sua renda mensal ou o volume
de seus investimentos com o intuito de tornar o atendimento destes diferentes publicos mais
especializado e adequado as necessidades de cada grupo de clientes. Sao quatro os tipos de
carteiras Pessoa Fisica existentes no banco: Private, Estilo, Exclusivo ¢ Preferencial.

A agéncia bancaria foco deste estudo possui uma Carteira Exclusivo e uma Carteira
Preferencial.

A Carteira Exclusivo foi a carteira selecionada para o estudo, ¢ atualmente formada
por 585 clientes e tem como gestor o proprio pesquisador que dispdem de um assistente para
conduzir todo o gerenciamento da carteira nos moldes requeridos pelo Banco.

A Carteira Exclusivo ¢ composta por perspectivas, financeiras ¢ ndo financeiras,

representadas no Quadro 4.



Quadro 4. Carteira exclusivo
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PERSPECTIVA

INDICADORES

FINANCEIRAS

Resultado Economico

Margem de Contribui¢do
Inadimpléncia

Estratégia e Operacoes

Indicadores Gerais
Crédito Pessoa Fisica
Captacdo

Fundos de Investimento
Cartao

Seguro de Vida

Seguro Auto
Previdéncia
Capitalizagao

Indutores Estratégicos
Indutor 1
Indutor 2
Indutor 3
Indutor 4

NAO FINANCEIRAS

Clientes

Quant. de clientes atingiram CMP*

Quant. de clientes atingiram MCE*

Clientes Prospectados

Quant. de clientes atingiram MCM*
Indice de Retengdo

Processos Internos

Cadastros atualizados

Fatores de Bonus

Clientes que utilizaram a Central de
Atendimento
Clientes que utilizaram a Internet

Acompanhamento

Posse de produtos

Média de Negocios

Dentincias BACEN

Reclamagdes na Central Atendimento
Pontuagdo Clientes

*CMP (Consumo Minimo de Produtos), MCE (Margem de Contribui¢do Esperada), MCM (Margem de Contribuigdo Minima)
Fonte: adaptado do Sistema de Informacdes do Banco X

Os produtos que serdo analisados a luz do modelo McKinsey compdem os

Indicadores Gerais da perspectiva Estratégia e Operacdes da Carteira Exclusivo. A seguir,

uma breve descrigdo de cada produto que sera avaliado (Quadro 5).
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Quadro 5. Produtos da Carteira Exclusivo

Produtos/Servicos Descricao

Compreende 25 (vinte e cinco) modalidades de financiamentos e empréstimos

Crédito Pessoa Fisica destinadas as necessidades do publico pessoa fisica.

Refere-se ao saldo médio em conta corrente (Depdsito a Vista) e em CDB

Captacio (Certificado de Deposito Bancério) ou RDB (Recibos de Depdsito Bancario)

Sdo 51 fundos de investimento que compdem o portfolio diversificado de

Fundos de Investimento . . . . . .
investimentos para diferentes perfis de aplicadores e diversas faixas de valores.

Para fazer compras em lojas ou pela internet, movimentacdes financeiras,
Cartio de Crédito pagamento de titulos, entre outros servigos. Disponivel em quatorze modalidades
de acordo com a segmentac@o ¢ a necessidade dos clientes.

Disponiveis em trés modalidades de seguro de vida em grupo e de acidentes
Seguro de Vida pessoais, com varias coberturas e inimeras vantagens que atendem a diferentes
publicos alvo.

Seguro destinado a cobertura de danos a veiculos. Disponivel em quatro

Seguro Auto modalidades.

Previdéncia privada aberta que acumula recursos que garantam uma renda
Previdéncia mensal no futuro, especialmente no periodo em que se deseja parar de trabalhar.
Disponivel em cinco modalidades.

Alternativa de guardar dinheiro por prazo determinado com direito a concorrer a
Capitalizacao prémios em dinheiro. Disponivel em sete modalidades, sendo duas de pagamento
unico e cinco de pagamento mensal.

Fonte: Elaboracio Prépria

Importante ressaltar que os Indicadores Gerais no Banco X correspondem as
atividades principais da carteira e sdo definidos a partir dos direcionadores estratégicos do
Banco e das caracteristicas do mercado no qual a agéncia estd inserida. J4 os Indutores
Estratégicos sdo indicadores utilizados na correcdo emergencial de rumos dentro de um
periodo, tendo o objetivo de direcionar os esfor¢cos dos gestores para objetivos estratégicos da
empresa que vislumbrem alguma dificuldade de atingimento das metas para um determinado
produto, sendo limitado no maximo a quatro indutores.

Apbs a apresentagdo das principais caracteristicas da Carteira Exclusivo e da
identificacdo de seus principais produtos/servigos tornou-se possivel a aplicagdo do modelo

utilizado no estudo para cada um deles, conforme apresentado nas Tabelas 2 a 9.
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Tabela 2. Fatores de avaliacdo de atratividade do mercado e posi¢do do negdcio do produto Crédito Pessoa

Fisica
ATRATIVIDADE DO SEU MERCADO PESO PONTUACAO L 9:A0h 5
PONTUACAO
1. Tamanho do mercado 0,20 4 0,80
2. Crescimento anual do mercado 0,20 5 1,00
3.Mudangas na participa¢do do mercado 0,20 3 0,60
4. Grau de concentracdo dos concorrentes 0,15 5 0,75
5.Margem de contribuicdo financeira 0,10 5 0,50
6.Barreiras de entrada ou saida (financeiras ou néo) 0,10 4 0,40
7. Influéncias com grupos de pressdo e representante do
0,05

governo 4 0,20

TOTAL 1,0 - 4,25
STATUS/POSICAO DE SEU NEGOCIO PESO PONTUACAO IS
PONTUACAO

8. Quota de Mercado 0,20 4 0,80
9. Crescimento da quota 0,20 4 0,80
10. Posicdo atual e diferencial competitivo 0,20 3 0,60
11. Mudanga de posigdo na parcela relativa 0,15 3 0,45
12. Rentabilidade 0,10 5 0,50
13. Barreiras a sua entrada ou saida (financeiras ou néo) 0,10 3 0,30
14. Relagdes de sua empresa 0,05 4 0,20

TOTAL 1,0 - 3,65
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Tabela 3. Fatores de avaliagao de atratividade do mercado e posi¢do do negocio do produto Captagao

P PESO x
ATRATIVIDADE DO SEU MERCADO PESO PONTUACAO PONTUAC A0
1. Tamanho do mercado 0,20 5 1,00
2. Crescimento anual do mercado 0,20 5 1,00
3.Mudangas na participa¢do do mercado 0,20 3 0,60
4. Grau de concentra¢do dos concorrentes 0,15 5 0,75
5.Margem de contribuicdo financeira 0,10 4 0,40
6. Barreiras de entrada ou saida (financeiras ou nao) 0,10 3 0,30
7.Influéncias com grupos de pressdo e representante do
0,05

governo 3 0,15

TOTAL 1,0 - 4,20
STATUS/POSICAO DE SEU NEGOCIO PESO PONTUACAO IO
PONTUACAO

8. Quota de Mercado 0,20 5 1,00
9. Crescimento da quota 0.20 5 1,00
10. Posicdo atual e diferencial competitivo 0.20 5 1,00
11. Mudanga de posigdo na parcela relativa 0.15 5 0,75
12. Rentabilidade 0.10 5 0.50
13. Barreiras a sua entrada ou saida (financeiras ou ndo) 0,10 3 0,30
14. Relagdes de sua empresa 0,05 4 0,20
TOTAL 1,0 - 4,75
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Tabela 4. Fatores de avaliacdo de atratividade do mercado e posi¢do do negdcio do produto Fundos de

Investimento
ATRATIVIDADE DO SEU MERCADO PESO PONTUACAO L0, 0
PONTUACAO
1. Tamanho do mercado 0,20 5 1,00
2. Crescimento anual do mercado 0,20 4 0,80
3.Mudangas na participa¢do do mercado 0,20 3 0,60
4. Grau de concentragdo dos concorrentes 0,15 5 0,75
5.Margem de contribuicdo financeira 0,10 5 0,50
6. Barreiras de entrada ou saida (financeiras ou néo) 0,10 3 0,30
7. Influéncias com grupos de pressdo e representante do 0.05 3 0.15
governo
TOTAL 1,0 - 4,10
STATUS/POSICAO DE SEU NEGOCIO PESO PONTUACAO B> Ghe
PONTUACAO
8. Quota de Mercado 0,20 5 1,00
9. Crescimento da quota 0.20 4 0.80
10. Posicdo atual e diferencial competitivo 0.20 5 1,00
11. Mudanga de posigdo na parcela relativa 0.15 5 0,75
12. Rentabilidade 0.10 5 0,50
13. Barreiras a sua entrada ou saida (financeiras ou néo) 0,10 3 0,30
14. Relacdes de sua empresa 0,05 4 0,20

TOTAL 1,0 - 4,55
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Tabela 5. Fatores de avaliagao de atratividade do mercado e posi¢do do negocio do produto Cartdo de Crédito

Y PESO x
ATRATIVIDADE DO SEU MERCADO PESO PONTUACAO PONTUACAO
1. Tamanho do mercado 0,20 5 1,00
2. Crescimento anual do mercado 0,20 5 1,00
3.Mudangas na participa¢do do mercado 0,20 4 0,80
4. Grau de concentrag¢do dos concorrentes 0,15 5 0,75
5.Margem de contribui¢do financeira 0,10 5 0,50
6. Barreiras de entrada ou saida (financeiras ou nao) 0,10 3 0,30
7.Influéncias com grupos de pressdo e representante do 0.05 3 0.15
governo
TOTAL 1,0 - 4,50
STATUS/POSICAO DE SEU NEGOCIO PESO PONTUACAO PESO x
PONTUACAO
8. Quota de Mercado 0,20 3 0,60
9. Crescimento da quota 0.20 4 0.80
10. Posicdo atual e diferencial competitivo 0.20 3 0.60
11. Mudanga de posigdo na parcela relativa 0.15 3 0.45
12. Rentabilidade 0.10 4 0.40
13. Barreiras a sua entrada ou saida (financeiras ou néo) 0,10 3 0,30
14. Relagdes de sua empresa 0,05 3 0.15
TOTAL 1,0 - 3,30
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Tabela 6. Fatores de avaliagao de atratividade do mercado e posi¢do do negocio do produto Seguro de Vida

z PESO x
ATRATIVIDADE DO SEU MERCADO PESO PONTUACAO PONTUAC A0
1. Tamanho do mercado 0,20 4 0,80
2. Crescimento anual do mercado 0,20 4 0,80
3.Mudangas na participa¢ao do mercado 0,20 4 0,80
4. Grau de concentragdo dos concorrentes 0,15 5 0,75
5.Margem de contribuicdo financeira 0,10 4 0,40
6.Barreiras de entrada ou saida (financeiras ou ndo) 0,10 5 0,50
7. Influéncias com grupos de pressdo e representante do
0,05

governo 3 0,15

TOTAL 1,0 4,2
STATUS/POSICAO DE SEU NEGOCIO PESO PONTUACAO IO
PONTUACAO

8. Quota de Mercado 0,20 4 0,80
9. Crescimento da quota 0.20 4 0.80
10. Posicdo atual e diferencial competitivo 0.20 5 1,00
11. Mudanga de posigdo na parcela relativa 0.15 5 0,75
12. Rentabilidade 0.10 3 0.30
13. Barreiras a sua entrada ou saida (financeiras ou néo) 0,10 3 0,30
14. Relagdes de sua empresa 0,05 4 0,20
TOTAL 1,0 4,15
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Tabela 7. Fatores de avaliagao de atratividade do mercado e posi¢do do negocio do produto Seguro Auto

. PESO x
ATRATIVIDADE DO SEU MERCADO PESO PONTUACAO PONTUACAO
1. Tamanho do mercado 0,20 5 1,00
2. Crescimento anual do mercado 0,20 5 1,00
3. Mudangas na participagdo do mercado 0,20 3 0,60
4. Grau de concentragdo dos concorrentes 0,15 4 0,60
5.Margem de contribuicdo financeira 0,10 4 0,40
6.Barreiras de entrada ou saida (financeiras ou ndo) 0,10 3 0,30
7. Influéncias com grupos de pressdo e representante do
0,05

governo 3 0,15

TOTAL 1,0 - 4,05
P . z PESO x
STATUS/POSICAO DE SEU NEGOCIO PESO PONTUACAO PONTUACAO

8. Quota de Mercado 0,20 3 0,60
9. Crescimento da quota 0,20 2 0,40
10. Posicdo atual e diferencial competitivo 0,20 2 0,40
11. Mudanga de posigdo na parcela relativa 0,15 2 0,30
12. Rentabilidade 0,10 3 0,30
13. Barreiras a sua entrada ou saida (financeiras ou ndo) 0,10 3 0,30
14. Relagdes de sua empresa 0,05 4 0,20
TOTAL 1,0 2,50
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Tabela 8. Fatores de avaliaco de atratividade do mercado e posi¢do do negocio do produto Previdéncia

x PESO x
ATRATIVIDADE DO SEU MERCADO PESO PONTUACAO PONTUACAO
1. Tamanho do mercado 0,20 5 1,00
2. Crescimento anual do mercado 0,20 5 1,00
3. Mudangas na participagdo do mercado 0,20 3 0,60
4. Grau de concentragdo dos concorrentes 0,15 4 0,60
5. Margem de contribuiggo financeira 0,10 4 0,40
6. Barreiras de entrada ou saida (financeiras ou nao) 0,10 4 0,40
7. Influéncias com grupos de pressdo e representante do
0,05

governo 3 0,15
TOTAL 1,0 4,15

STATUS/POSICAO DE SEU NEGOCIO PESO PONTUACAO IO

PONTUACAO

8. Quota de Mercado 0,20 4 0,80
9. Crescimento da quota 0,20 5 1,00
10. Posicdo atual e diferencial competitivo 0,20 5 1,00
11. Mudanga de posigdo na parcela relativa 0,15 4 0,60
12. Rentabilidade 0,10 5 0,50
13. Barreiras a sua entrada ou saida (financeiras ou néo) 0,10 3 0,30
14. Relacdes de sua empresa 0,05 4 0.20
TOTAL 1,0 4,40
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Tabela 9. Fatores de avaliacao de atratividade do mercado e posi¢do do negocio do produto Capitalizagido

~ PESO x
ATRATIVIDADE DO SEU MERCADO PESO PONTUACAO PONTUACAO
1. Tamanho do mercado 0,20 4 0,80
2. Crescimento anual do mercado 0,20 4 0,80
3. Mudangas na participacdo do mercado 0,20 3 0,60
4. Grau de concentragdo dos concorrentes 0,15 4 0,60
5. Margem de contribuiggo financeira 0,10 4 0,40
6. Barreiras de entrada ou saida (financeiras ou ndo) 0,10 3 0,30
7. Influéncias com grupos de pressdo e representante do 0.05 3 0.15
governo
TOTAL 1,0 3,65
STATUS/POSICAO DE SEU NEGOCIO PESO PONTUACAO IO
PONTUACAO
8. Quota de Mercado 0,20 5 1,00
9. Crescimento da quota 0,20 5 1,00
10. Posicdo atual e diferencial competitivo 0,20 5 1,00
11. Mudanga de posigdo na parcela relativa 0,15 4 0,60
12. Rentabilidade 0,10 4 0,40
13. Barreiras a sua entrada ou saida (financeiras ou néo) 0,10 3 0,30
14. Relagdes de sua empresa 0,05 4 0,20
TOTAL 1,0 4,50

A partir da obtencao dos valores que correspondem a atratividade do mercado de cada
produto/servigo que compodem a carteira de negdcios estudada bem como o posicionamento
de cada um deles dentro do seu mercado de atuacdo, procurou-se analisar os resultados de

forma a atingir os objetivos especificos do presente estudo.
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4.3 Atratividade do mercado

Neste topico foi analisado quao atrativo se encontra o mercado no qual esta inserido
cada produto/servico da carteira de negocios estudada, a partir da analise das variaveis mais
importantes e relevantes para a pesquisa. A Tabela 10 demonstra os resultados encontrados

com a aplicagcdo do modelo utilizado:

Tabela 10. Atratividade dos Mercados dos Produtos que compdem a Carteira Exclusivo

Barreiras de Influéncias

8 Crescimento  Mudancas na Gwm de_ Margem de entrada ou com grupos Stratividadeldo

=3 Tamanho do cL concentra¢io A 2 = Mercado

= anual do participacao contribuicio saida de pressio e

z mercado dos . .

) mercado do mercado financeira (financeiras  representante

177) concorrentes ~

S ou niao) do governo - -

= _ g g g g _ _ ¥ B £

g (P=0,2) (P=0,20) (P=0,20) (P=0,15) (P=0,10) (P=0,10) (P=0,05) g E =

~ Pt A\ Pt \% Pt \% Pt A\ Pt \% Pt \% Pt \%
Crédito PF 4 0,8 5 1,0 3 0,6 5 0,75 5 0,5 4 0,4 4 0,2 4,25
Captagao 5 1,0 5 1,0 3 0,6 5 0,75 4 0,4 3 0,3 3 0,15 4,20
Fundos de 10 4 08 3 06 5 075 5 05 3 03 3 0I5 4,10
Investimento
Cartdo de 5 10 5 10 4 08 5 075 5 05 3 03 3 015 4,50
Crédito
Seguro de 4 08 4 08 4 08 5 075 4 04 5 05 3 015 4,20
Vida
Seguro Auto 5 1,0 5 1,0 3 0,6 4 0,6 4 0,4 3 0,3 3 0,15 4,05
Previdéncia 5 1,0 5 1,0 3 0,6 4 0,6 4 0,4 4 0,4 3 0,15 4,15
Capitalizagdo 4 0,8 4 0,8 3 0,6 4 0,6 4 0,4 3 0,3 3 0,15 3,65

P = Peso; Pt = Pontuagio (1-5), V = Valor (Peso x Pontuacio)

Analisando o resultado global do quadro acima percebe-se que a maioria dos
produtos/servicos revelam estar inseridos em um mercado bastante atrativo, a excegdo do
produto Capitaliza¢do que apresenta-se em um contexto de média atratividade do mercado.

O Crédito PF revela um setor com grande atratividade principalmente pelo cenario de
estabilidade da economia brasileira nos ultimos anos, com reducdo das taxas de juros e
aumento dos prazos de pagamento. Em 2007, a oferta de crédito para pessoa fisica cresceu
32%, somando R$ 358,5 bilhdes em dezembro, sendo o financiamento de veiculos o maior
responsavel pelo crescimento da demanda por crédito no segmento Pessoa Fisica. O cenario
de expansdo do crédito tende a se reverter ao longo do ano de 2008 com previsdo para
desaceleragdo na concessdo de crédito devido a elevacdo das taxas de juros pelo Banco
Central, representando para o mercado uma barreira para a continuagdo do crescimento do
setor. Apesar deste cenario desfavoravel, os bancos apresentaram evolugao na sua carteira de

crédito no primeiro trimestre deste ano demonstrando que o mercado apresenta-se ainda

bastante atrativo e com alta concentragdo de concorréncia no setor, exigindo cada vez mais
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dos bancos um esfor¢o para apresentarem-se competitivos e buscarem uma maior participagao
na fatia de mercado.

Os produtos Captacido ¢ Fundos de Investimento apresentaram alta atratividade de
mercado concorrendo para este fato fatores como o tamanho e o crescimento do mercado e a
intensidade concorrencial. De acordo com dados do BACEN (Banco Central do Brasil) e da
ANBID (Associacdo Nacional dos Bancos de Investimento) o saldo agregado dos fundos de
investimento, dos depdsitos a prazo e das cadernetas de poupanga (ndo avaliadas neste estudo)
atingiu R$ 1,5 trilhdo em dezembro de 2007, elevando-se 19,6% em relagao ao periodo
correspondente do ano anterior. O patrimonio liquido consolidado dos fundos de investimento
atingiu R$ 1,1 trilhdo ao final de dezembro, aumentando 22% no ano. O saldo relativo aos
fundos de investimentos em renda fixa, multimercado, referenciado, curto prazo e cambial
somou R$ 912,9 bilhdes, enquanto os relativos aos fundos extramercado e aos fundos de
investimento em renda varidvel alcancaram, na ordem, R$ 25,9 bilhdes ¢ RS 164,1 bilhJes,
apresentando elevacdes respectivas de 14,8%, 11,8% ¢ 86,6%.

Os fundos em renda fixa, ap6s captarem R$36,4 bilhdes liquidamente no primeiro
semestre de 2007, passaram a sofrer retiradas nos meses seguintes a ultima redu¢do da meta
da taxa Selic, resultando em captagdo liquida negativa de R$ 6,6 bilhdes no ano. Em relacdo
aos fundos de investimento referenciados, dos R$ 10,5 bilhdes em resgates liquidos
observados no ano, R$ 9,7 bilhdes ocorreram no primeiro semestre, evidenciando a maior
demanda por esta modalidade durante os periodos de incertezas crescentes no mercado
internacional. Adicionalmente, a expansao do patrimonio liquido dos fundos multimercados,
evidenciando captagdo liquida de R$ 40,6 bilhdes, repetiu o desempenho favoravel de anos
recentes.

O patrimonio liquido dos fundos de investimento extramercado, responsaveis pela
administracdo dos recursos de propriedade da administragdo federal indireta, atingiu R$ 25,9
bilhdes ao final de 2007, registrando-se, no ano, resgates liquidos de R$ 115,1 milhdes.

Os saldos dos depositos a prazo, que compde o produto Captagdo, somaram R$ 2981
milhdes ao final de 2007, registrando crescimento anual de 5,7%. Ressalte-se que os depdsitos
a prazo sofreram resgates liquidos de R$ 873,5 milhdes.

Os dados dos BACEN e da ANBID demonstram que os Fundos de Investimento,
especialmente os de Renda Fixa, perderam espago no mercado para os depdsitos a prazo

deixando de serem mais atrativos devido as suas baixas rentabilidades. Este cenario tende a
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continuar em 2008 se os fundos de investimento ndo apresentarem melhores desempenho para
atrair os investidores.

O Cartao de Crédito foi um produto que apresentou uma alta atratividade de mercado
0o que pode ser explicado, principalmente, pelo aumento do crescimento do mercado de
cartdes, o potencial do mercado em termos de tamanho, a concentracdo de concorrentes no
setor ¢ sua margem de contribui¢do financeira. Os cartdes de crédito aumentaram sua
participagdo no volume total das operagdes de crédito de 23,4% para 25,2% entre 2004 e
2007. O principal motivo para o crescimento ¢ a migragdo de consumidores do cheque pré-
datado para o cartdo. De acordo com a ABECS (Associacdo Brasileira das Empresas de
Cartdes de Crédito e Servigos), no primeiro semestre de 2008 as movimentagdes feitas com
cartdo de crédito somaram R$ 102,2 bilhdes, o que representa um crescimento de 23% em
relacdo ao mesmo periodo do ano passado. Ja o numero de plasticos desta modalidade em
circulag@o no Pais chegou a 100 milhdes de unidades em 2008 até junho, representando um
crescimento de 17%, em valor de transac¢des o crescimento foi de 19%. Importante ressaltar
que a evolucdo do mercado de cartdes ¢ retratada em nimeros de cartdes emitidos, transacdes
realizadas com cartdo ¢ valores destas transagdes.

O aumento da concessdo do crédito para pessoas fisicas impactou positivamente o
mercado de seguros como um todo no Brasil. Nos cinco primeiros meses de 2008 o mercado
de seguros cresceu 17,4%, contra 17% registrados durante todo o ano passado. A perspectiva
¢ um crescimento ainda maior durante o ano caso a inflagdo mantenha-se controlada, o indice
de desemprego continue baixo e a populagdo continue com melhores niveis de renda e de
qualidade de vida. Desta forma, percebe-se que a atratividade do mercado de seguridade
mostrado com os resultados do estudo e com as analises econdmicas do pais foi resultado nao
apenas do crescimento do mercado, mas de outros fatores importantes como grau de
concentracdo dos concorrentes, que ¢ elevada, e o tamanho do mercado, que no primeiro
semestre de 2008 faturou R$ 65,52 bilhdes, com previsdo para até o final deste ano de faturar
em torno de RS 78,62 bilhdes.

Analisando separadamente cada tipo de seguro do portfolio da carteira de negdcios
constatou-se que ha poucas diferengas entre o seguro de vida e o seguro de automodveis em
relacdo a atratividade do mercado em que estes estdo inseridos.

O Seguro de Vida, apesar do elevado crescimento observado nos ultimos anos, ¢ um
tipo de seguro com mercado timido no Brasil se comparado com outros paises em

desenvolvimento. Os brasileiros ainda ndo tém uma cultura de adquirir um tipo de seguro que
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garanta a continuidade da qualidade de vida de sua familia no futuro, colocando o seguro de
vida como a ultima prioridade diante dos outros tipos de seguro.

O Seguro de Automdvel ¢ o tipo de seguro mais vendido no Brasil e teve um
crescimento ainda maior nos ultimos anos devido ao aumento do crédito para financiamento
de veiculos e a expansdo do portfolio do produto para as diferentes classes sociais.

Com relacdo ao produto Previdéncia observou-se destaque em sua atratividade do
mercado. A procura por planos de previdéncia no pais cresceu muito nos ultimos anos, s6 nos
primeiros quatro meses deste ano os planos de previdéncia captaram R$ 9,8 bilhdes, um
crescimento de 23% perante o mesmo intervalo do ano passado. Concorreram para o
crescimento fatores como a aumento da renda da populagao, o crescimento do pais, 0 aumento
da expectativa de vida e a necessidade de poupar em longo prazo. O ambiente ¢ muito
propicio para o segmento continuar a crescer e especialistas afirmam que o setor continuara
crescendo quatro a cinco vezes mais que a economia nos proximos anos, demonstrado a forte
capacidade do mercado em crescimento.

O produto Capitalizacido se apresentou em um mercado um pouco menos atrativo
com relacdo aos outros produtos, apesar do setor se encontrar em uma boa fase onde as
reservas totalizaram, no segundo més de 2008, R$ 12,1 bilhdes, com crescimento de 7,5% em
relagdo ao ano passado. E um produto com boa penetragio em todas as camadas sociais, mas
com um mercado um pouco ja saturado sem muita perspectiva de crescimento nos proximos
anos. Além disso, € um setor com grande diversificacio de concorrentes e poucos

representando uma grande parcela do mercado.

4.4 Posicao do Negdcio

A Tabela 11 demonstra os resultados alcancados para cada produto com relagao ao seu
posicionamento dentro do mercado de referéncia, considerando nesta andlise o periodo de
janeiro a margo de 2008; com excecdo da Captacdo — marco de 2007 a marco de 2008,
Fundos de Investimento — junho de 2007 a junho de 2008, e Cartiao de Crédito — janeiro a
dezembro de 2007, por dificuldade de informagdes referente ao periodo utilizado para os
demais produtos; com relagdo aos concorrentes consideraram-se os dois principais, Banco Y e

Banco Z.
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Tabela 11. Posi¢do dos Negocios dos Produtos que compdem a Carteira Exclusivo

Barreiras a

'é Quota de Crescimento I;(t)lsll::l: (11\;[ u((i):in sz’"\:‘:) ameimh - L Posica"lo.do

z . ! posi¢ Rentabilidade  ou saida de sua Negocio

5] Mercado da quota diferencial na parcela .

2] I . (financeiras  empresa

3 competitivo relativa =

< ou nio) < = -

E (P=020)  (P=0.20) (P=020)  (P=0,15) (P=0,10) (P=010) (=005 £ § £

2

A~ Pt \% Pt A% Pt \'% Pt A% Pt \% Pt A% Pt \'% =
Crédito PF 4 0,8 4 0,8 3 0,6 3 0,45 5 0,5 3 0,3 4 0,2 3,65
Captagiio 5 10 5 10 5 10 5 075 5 05 3 03 4 020 475
Fundos de 10 4 08 5 10 5 075 5 0,5 303 4 02 4,55
Investimento
Cartdo de 306 4 08 3 06 3 045 4 04 3 03 3 015 3,30
Crédito
Seguro de 4 08 4 08 5 1,0 5 075 3 0,3 303 4 02 4,15
Vida

Seguro Auto 3 0,6 2 0,4 2 0,4 2 0,3 3 0,3 3 0,3 4 02 25
Previdéncia 4 0,8 5 1,0 5 1,0 4 0,6 5 0,5 3 0,3 4 0,2 4,40

Capitalizacdo 5 1,0 5 1,0 5 1,0 4 0,6 4 0,4 3 0,3 4 0,2 4,50

P = Peso; Pt = Pontuagio (1-5), V = Valor (Peso x Pontuacio)

O produto Crédite PF apresentou um posicionamento mediano em relagdo aos demais
produtos da carteira. Este resultado teve influéncia de fatores relevantes como crescimento e
representacdo da quota de mercado, onde o produto teve um bom desempenho no periodo
analisado com crescimento de sua participagdo em 47,5% (marco de 2007 a margo de 2008),
superior ao seu principal concorrente que teve um crescimento de 34,3 % no mesmo periodo.
Este crescimento ocorreu principalmente pelo aumento no financiamento de veiculos e do
crédito consignado. Apesar do excelente desempenho no crescimento da quota de mercado, a
carteira de crédito do Banco X manteve-se no mesmo posicionamento, ocupando o quinto
lugar em volume de crédito total.

Os produtos Captagdo ¢ Fundos de Investimento tiveram um desempenho elevado
mantendo a lideranca do Banco X para estes produtos. A Captac¢iio teve um crescimento de
37% no periodo de marco de 2007 a margo de 2008, encerrando o primeiro trimestre deste
ano com 143,433 milhdes de saldo em depositos a vista e depositos a prazo. J& os Fundos de
Investimento do Banco X também continuam liderando o mercado com participagdo de 19,40
% contra 12,08% de um de seus concorrentes durante o periodo de junho de 2007 a junho de
2008, neste periodo a captagdo liquida acumulada nos fundos de investimentos foi de R$
2.694.999. A diminuigao do ritmo de crescimento dos fundos de investimento, em decorréncia
dos fatores ocorridos no mercado, demonstra que o posicionamento deste produto teve
resultado um pouco inferior ao produto Captacido, o que ndo representa uma preocupagao

para a empresa em virtude de trata-se de caracteristicas do proprio mercado.
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O Cartao de Crédito ¢ um produto de dificil mensuragdo no que diz respeito ao seu
posicionamento de mercado tendo em vista que as informagdes sobre este setor sao escassas e
complexas, ja que a lideranca de uma determinada empresa deve considerar trés situacoes
distintas: numero de cartdes emitidos, transagdes realizadas com cartdo e valores destas
transacdes. Portanto, neste estudo, considerou-se apenas o volume de transagdes realizadas
com o cartdo de crédito no ano de 2007, ja que este fator estd diretamente relacionado com o
faturamento das empresas neste setor. O banco com maior volume de transagdes realizadas
movimentou R$ 41,4 bilhdes no ano passado. O segundo concorrente, por sua vez, alcangou a
marca de R$ 35,2 bilhdes no periodo. Assim, de acordo com esta analise, O Banco X obteve
um posicionamento de mercado mediano em relagdo aos seus principais concorrentes,
ocasionado principalmente pelas variaveis: quota de mercado e a posicao atual do produto.
Apesar do Banco X ser lider em emissdo de cartdes (19,1 milhdes de cartdes em 2007) o
volume de transag¢des realizadas foram insatisfatorias. A rentabilidade do Banco com este
produto foi da ordem de 20,2 bilhdes em 2007.

O Seguro de Vida apresentou elevada posicdo no mercado em decorréncia,
principalmente, da sua mudanga de posicdo na parcela relativa, evoluindo da quarta posi¢ao
no ranking da SUSEP (Superintendéncia de Seguros Privados) no ramo de vida no ultimo
trimestre de 2007, para a terceira posicdo no final do primeiro trimestre de 2008. A
seguradora registrou 2,5 milhdes de vidas seguradas no final deste periodo o que representa
8,02% da fatia de mercado contra 16,84% de sua principal concorrente. Apesar da mudanga
na posi¢do do mercado observou-se uma involucdo de 5% no faturamento da seguradora no
periodo de margo de 2007 a marco de 2008, cujos fatores ndo foram identificados, o que
sugere uma alerta para a empresa no sentido de reversdo do quadro.

O Seguro Auto obteve como resultado um baixo posicionamento no mercado,
influenciado principalmente pelas varidveis de posicionamento atual e crescimento da quota
de mercado. O produto ocupava em maio de 2008 a sétima posicdo no ranking das
seguradoras, com 6,25 % de participa¢do no mercado de seguros de automoveis contra 20,74
% da sua principal concorrente. A seguradora teve ainda uma involu¢do na sua rentabilidade
de 8,8% (margo de 2007 a marco de 2008). Em um mercado de elevado crescimento, o
produto ndo se encontra em uma posi¢cdo favoravel necessitando ocupar maior parcela no
segmento.

O produto Previdéncia apresentou um elevado desempenho no seu posicionamento de

mercado. Encerrou o primeiro trimestre deste ano no terceiro lugar no ranking da SUSEP com
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um crescimento de 29,1% no volume da carteira administrada ¢ 26,6 % de rentabilidade, em
relagdio ao mesmo periodo do ano anterior. E um produto que estd acompanhando o
crescimento do mercado de previdéncia privada com forte participacao e poder competitivo.

A Capitalizacdo obteve o melhor resultado com relacdo ao posicionamento no
mercado, os numeros confirmam o desempenho deste produto no mercado de titulos de
capitalizacdo que lidera o mercado pelo 13° ano consecutivo. A empresa encerrou o periodo
do primeiro trimestre de 2008 com 2,9 milhdes de titulos comercializados. Apenas a
rentabilidade das reservas da empresa caiu um pouco no ano anterior em decorréncia da queda

da taxa de juros, fato que tem sido revertido durante o ano com a elevagao das taxas de juros.

4.5 Posi¢ao dos produtos/servicos na Matriz McKinsey
A representagdo dos produtos em estudo na Matriz Mckinsey permite-nos avaliar a
posi¢do de cada um deles dentro da matriz (Grafico 1) e analisar as estratégias mais indicadas

para cada produto que, neste caso, ja se encontram inseridos no mercado (Figura 10).
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Grifico 1. Posicao relativa dos produtos da Carteira Exclusivo de acordo com o modelo Mckinsey
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Figura 10. Distribuicdo dos produtos da carteira de negdcios de acordo com o modelo McKinsey

A observacdo das figuras acima permite constatar uma elevada concentragdo de
produtos no primeiro segmento da matriz (FORTE-ALTA), trés produtos se posicionando no
segundo segmento (MEDIA-ALTA) e apenas um produto no terceiro segmento (FORTE-
MEDIA), cuja leitura simples em termos de pares ordenados (posi¢do competitiva-
atratividade do mercado) permite tecer algumas consideragdes pertinentes:

e Segmento 1 (FORTE-ALTA): neste segmento encontram-se os produtos Captacéo,
Fundos de Investimento, Seguro de Vida e Previdéncia, registrando todos uma posi¢ao
competitiva forte em um mercado bastante atrativo. A estratégia sugerida de acordo com o
modelo aplicado € proteger a posicao para assegurar o futuro.

e Segmento 2 (MEDIA-ALTA): o Crédito PF, o Seguro Auto ¢ o Cartdo de Crédito sdo
produtos que revelam potencialidades, desde que a suas presengas no mercado crescam de
modo a melhorar a posicdo competitiva, podendo passar para o Segmento 1. Neste
posicionamento a estratégia € investir para crescer.

e Segmento 3 (FORTE-MEDIA): nesta posigdo o produto Capitalizagio deve crescer de
forma seletiva, o que sugere para a empresa a estratégia de investir nos segmentos mais

atrativos, crescer em habilidades para enfrentar a concorréncia e aumentar a lucratividade.



59

Importante destacar que, no presente estudo, optou-se por ndo representar a quota de
mercado de cada produto na matriz por falta de informagdes precisas sobre a porcentagem de

participacdo da maioria dos produtos que compde o portfolio.

4.6 O Modelo de Avaliacido da Carteira Exclusivo

No ano de 2007 foi implantado o modelo de gestao de carteiras (Figura 11) baseado na
ferramenta Balanced Scorecard , que desde o ano 2000 ja vinha sendo utilizada em todas as
agéncias como um instrumento de analise de desempenho e a integrar os documentos
estratégicos do Banco. Desta forma, o modelo de gestdo de cada agéncia - denominado
Acordo de Trabalho - foi fragmentado em modelos de gestdo de carteiras negociais
especificas (Pessoa Fisica, Pessoa Juridica ou Governo) com o objetivo de acompanhar o
desempenho de cada carteira de clientes e ndo apenas da agéncia bancéria como um todo.

A gestdo de carteiras do Banco X é um instrumento de extrema importancia e de
grande énfase nos atuais moldes de atuacdo da empresa no mercado financeiro. Visa
acompanhar a evolugdo negocial, a rentabilizagdo e fidelizagdo dos clientes e o desempenho
das carteiras e grupos negociais com o objetivo de buscar resultados crescentes e sustentados

aderentes a estratégia do conglomerado.

Modelo de Gestao de Carteiras
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Figura 11. Modelo de Gestao de Carteiras
Fonte: intranet do Banco X
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Neste modelo ¢ possivel mensurar a eficiéncia e a eficacia das carteiras negociais em
relagdo as metas e objetivos estabelecidos para cada uma delas através de um sistema de
atribuicdo de pesos as Perspectivas, financeiras ¢ ndo financeiras, que formam a carteira
distribuindo-os para cada indicador que compdem estas Perspectivas de acordo com a
importancia estratégica de cada um deles. O peso representa a relevancia do indicador dentro
de sua perspectiva, o que também serve de direcionamento para a carteira, ¢ ¢ definido de
acordo com as caracteristicas do mercado no qual a carteira esta inserida.

Desta forma, os indicadores que compde a Perspectiva Estratégia e Operacoes,

aplicados ao presente estudo se apresentam com os seguintes pesos (Tabela 12):

Tabela 12. Pesos atribuidos aos indicadores da perspectiva Estratégia e Operagdes no Modelo de Gestdo da
Carteira Exclusivo

PERSPECTIVA INDICADORES GERAIS PESO
Crédito Pessoa Fisica 10,16

Captacdo 9,90

Fundos de Investimento 9,90

Estratégia e Operacdes Cartdo de Crédito 40
Seguro de Vida 2,20

Seguro Auto 2,20

Previdéncia 2,20

Capitalizagao 2,20

Fonte: adaptado do Sistema de Informacdes do Banco X

Analisando o peso de cada produto dentro da Carteira Exclusivo percebe-se a
importancia estratégica dispensada aos trés primeiros produtos, que s@o os principais produtos
de todos os bancos.

A Captacio e os Fundos de Investimentos sdo fundamentais para que o banco capte
dinheiro do mercado e possa empresta-lo a uma determinada taxa de juros, aumentando o
volume de crédito. Cruzando estas informagdes com a posicdo destes trés produtos na Matriz
Mckinsey percebe-se que no periodo analisado estes produtos tiveram um desempenho
satisfatorio, demonstrando apenas a necessidade de melhorar ainda mais o posicionamento do
Crédito PF quando analisado o Posicionamento do Negocio isoladamente, a fim de que este
produto saia de uma posicdo mediana para um alto posicionamento no mercado de referéncia
através de estratégias que possam melhorar seu desempenho relagdo aos seus principais

concorrentes. O Banco X tem procurado aumentar sua participagdo no volume de crédito
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através de varias agdes, dentre elas: langcamento do produto Crédito Imobiliario no segundo
semestre de 2008, negociacdo de parcerias com concessionarias de veiculos para
financiamento, negociacdo de folhas de pagamento de empresas com oferta aos funcionarios
do Crédito Consignado, entre outros.

O produto Cartao de Crédito se apresenta com um peso relativamente mediano em
relacdo aos outros produtos da carteira demonstrando sua relativa importancia estratégica. O
seu posicionamento na Matriz Mckinsey revela a necessidade de melhorar o crescimento no
mercado através de investimentos neste setor. A dificuldade de crescimento ¢ ocasionada
principalmente pela alta concentracdo de concorrentes com pouca diferenciacdo competitiva
dos produtos. Estratégias como descontos na anuidade do cartdo, premiagdo com a utilizagao
em compras, programa de pontuacdo para aquisicdo de beneficios, dentre outras, vém sendo
utilizadas pelo Banco X com sucesso.

Os produtos de seguridade (Seguro de Vida, Seguro Auto, Previdéncia e
Capitalizagdo) se apresentaram com pesos iguais no Modelo de Gestdo da Carteira Exclusivo
indicando que os mesmos tém idéntica importancia estratégica para a carteira de negocios.
Ocorre que de acordo com os resultados da Matriz Mckinsey o produto Seguro Auto
demonstrou necessidade de investimento para obter maior participacdo no mercado de seguros
deste ramo, indicando que estrategicamente este produto deveria ter um peso maior. Para isto,
0 Banco X tem como alternativa a inclusdo deste produto nos Indutores Estratégicos para
que o gestor da Carteira Exclusivo possa visualizar a importancia de direcionar esforgos para
o produto durante um periodo suficiente para obtencdo de um melhor posicionamento no
mercado. Concomitantemente, ¢ de fundamental importdncia que o Banco crie alternativas
que busque aumentar a penetracdo do Seguro Auto no mercado, como por exemplo, permitir
que o produto seja comercializado por corretores, estratégia que ja € utilizada pela maioria dos
concorrentes ¢ cuja implantagdo vem sendo analisada pela empresa. Ja& o produto
Capitalizacio, apresentou necessidade de investimentos nos segmentos mais atraentes do
mercado com ampliagdo de suas habilidades para se manter lider em um mercado de média
atratividade. Neste sentido o Banco X tem investido na diversificacdo do produto e na
ampliagdo de seus publicos-alvo para se tornar ainda mais competitivo e rentavel.

Os demais produtos de seguridade, Seguro de Vida ¢ Previdéncia, se apresentaram
na Matriz Mckinsey em uma posi¢do favoravel, indicando que se faz necessario proteger estas

posigdes para assegurar a competitividade e a permanéncia destes produtos no mercado.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Os modelos de portfolio sdo ferramentas cada vez mais utilizadas por administradores
na complexa tarefa de elaborar estratégias adequadas para manter um produto ou servigo
competitivo ou até mesmo decidir o momento de substitui-los ou retird-los do mercado.
Identificar a potencialidade dos produtos ou servigos de uma empresa ¢ essencial para garantir
sua sobrevivéncia em um mercado cada vez mais dinamico e mutavel.

A aplica¢do do modelo Mckinsey na Carteira de Negocios selecionada possibilitou a
compreensdo do pesquisador sobre as potencialidades e fraquezas encontradas nos
produtos/servicos que compdem a carteira gerenciada pelo mesmo e o conhecimento do
mercado no qual estes estdo inseridos.

A identificag@o dos produtos/servicos estratégicos da Carteira Exclusivo, bem como o
conhecimento das caracteristicas de cada um deles, foi essencial para a compreensao global
do funcionamento do atual modelo de avaliagdo de carteiras, utilizado pelo Banco, para entdo
analisar a viabilidade de aplicacdo do Modelo Mckinsey.

A aplicacdo do modelo a cada produto/servico da carteira possibilitou avaliar a
atratividade do mercado no qual os mesmos estdo inseridos e o posicionamento de cada um
dentro do seu mercado de referéncia. Os resultados demonstraram que o mercado mostrou-se
muito atrativo para todos os produtos avaliados. J& com relagdo a posi¢ao de cada um deles
observaram-se resultados diferentes para alguns produtos, o Crédito PF e o Cartao de
Crédito, apresentaram um médio desempenho e o Seguro Auto apresentou um desempenho
baixo na avaliagdo.

Contudo, o Modelo aplicado parte da premissa de que os produtos/servicos de uma
carteira negocial devem ser avaliados através do cruzamento entre os dois fatores: atratividade
do mercado e posi¢ao do negocio, e representados em uma matriz. O posicionamento de cada
produto/servico nesta matriz resultou em uma concentragdo da maioria deles no primeiro
segmento da matriz, indicando a necessidade de aplicar estratégias para proteger suas
posicdes através da concentragdo de esforgos para manterem as forgas competitivas. Trés dos
oito produtos avaliados, o Crédito PF, o Seguro Auto ¢ o Cartido de Crédito, sc
posicionaram no segundo segmento da matriz, indicando a necessidade de crescimento no
mercado através de investimentos em estratégias eficientes e eficazes, e a Capitalizacio ficou
localizada no terceiro segmento com forte tendéncia de migrar para o primeiro segmento da
matriz caso as estratégias utilizadas sejam adequadas para permitir o aumento da capacidade e

da rentabilidade do produto, além de deter a forte concorréncia.
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A comparagdo entre os resultados obtidos com a aplicagdo do Modelo McKinsey ¢ a
metodologia utilizada pela empresa na gestdo e avaliacdo da Carteira Exclusivo, o Balanced
Scorecard, mostrou que a importancia estratégica dispensada a cada produto da carteira
apresentou-se adequada para a todos os produtos, permitindo que estes se mantenham
competitivos no mercado e que a carteira mantenha um desempenho favoravel; resultado que
confirma a similaridade entre o Modelo McKinsey e o Balanced Scorecard. A corre¢cdo dos
rumos estratégicos para os produtos que apresentaram necessidade de crescimento foi
efetuada pelo Banco no momento correto através da inclusdo destes produtos nos Indutores
Estratégicos apos o periodo considerado na aplicacio do Modelo McKinsey (primeiro
trimestre de 2008). Os produtos Seguro Auto e Capitalizacido foram incluidos nos Indutores
Estratégicos a partir de marco do presente ano, indicando a necessidade de direcionar
esfor¢os para melhorar o posicionamento destes produtos no mercado.

No que tange ao objetivo central a que se propds o presente estudo, qual seja: Analisar
a performance de uma carteira de negocios do setor bancario a luz do Modelo McKinsey,
pode-se afirmar que o desempenho da Carteira Exclusivo se mostrou satisfatorio por
apresentar produtos com alta capacidade concorrencial e bem posicionados nos seus mercados
de referéncia.

Apesar das limitagdes proprias do Modelo McKinsey, dentre elas: elaboracdo
complicada, disponibilidade de tempo na sua aplicagdo, custo elevado, utilizacdo de medidas
subjetivas e bastante ambiguas, oferece apenas recomendagdes de estratégias gerais, nao
determina qual o mercado apropriado para sua utilizagdo; este estudo trouxe contribuicdes
significativas, uma vez que permitiu uma visdo profunda por parte do pesquisador com
relagdo a compreensdo das estratégias utilizadas pelo Banco e do conhecimento das
potencialidades da carteira de negocios atualmente gerida pelo mesmo.

Portanto, ¢ de extrema importancia que os administradores do setor bancario
conhecam as diretrizes estratégicas da empresa, bem como as ferramentas de gestdo
disponiveis na literatura para a adequada utilizacdo das ferramentas desenvolvidas pelos
bancos com o intuito de se tornarem cada vez mais competitivos e rentaveis em um setor que

apresenta inumeras dificuldades, mas diversas potencialidades.
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