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RESUMO

A dinamica do mundo dos negocios na atualidade fez com que as estratégias
organizacionais se adaptassem a um movimento complexo marcado pela
globalizagéo, competitividade, dinamismo e incertezas. Neste contexto, as
organizacdes precisam buscar alternativas sustentaveis para se manterem no
mercado. Entre essas alternativas, ha uma preocupacdo acentuada na implantacéo
de modelos de administragcéo estratégica voltados para o posicionamento de marca,
formacao de parcerias e aliancas estratégicas, processos de fusfes e aquisicdes
para se fortalecer junto a um mercado onde ja possui atividades ou iniciar atuacdes
em mercados desconhecidos. Ao analisar as tendéncias da economia, o0 setor
financeiro ganha destaque devido ao aumento do crédito, aquecimento da
economia, abertura de novos mercados, facilidades de comunicacdo e trocas de
informacdes globais. Considerando as transformacdes ocorridas no mercado de
cartdo de crédito, a substituicdo do cheque pelo cartdo continua crescendo. A
tendéncia de substituicdo do cheque pelo cartdo vai se manter nos proximos anos,
uma vez que o dinheiro de plastico esta cada vez mais popular. Com base nesse
cenario o objetivo dessa dissertacdo de mestrado foi verificar como o0 processo de
aquisicao influencia as transformacgdes no mercado de cartdo de crédito e fortalece o
posicionamento dos bancos nesse setor. Para alcancar esse objetivo, a metodologia
de pesquisa utilizada foi um estudo de caso de um processo de fusdo e aquisicao
ocorrido entre dois bancos para gerenciamento de emissdo de cartdo de créditos.
Foram realizadas entrevistas ndo-estruturadas junto a atores que participaram de
todas as fases do processo de fusdo e aquisicdo. Os principais resultados desse
trabalho foram: a confirmacdo do objetivo geral de que as fusdes e aquisi¢cdes que
ocorreram nos ultimos anos fortaleceram o posicionamento dos bancos. No estudo
de caso a estratégia de comprar market share no segmento premium foi alcancada

além de ter acesso a recursos qualificados e a novas tecnologias.

Palavras chaves: administracdo estratégica, posicionamento de marca, fusdo e

aquisicao, cartbes de crédito



ABSTRACT

The dynamics of the business world today have caused organizational strategies to
adjust to a complex movement marked by globalization, competitiveness and
uncertainties. In this context, organizations must seek sustainable

alternatives to compete in the market. Among these alternatives, there is a

much concern in the implementation of business models focused on

strategic brand positioning, partnerships and strategic alliances, and mergers

and acquisitions processes, which are used to strengthen the organization in a
market in which it already acts or to help enter new markets. In examining the trends
of the economy, the financial sector gained prominence due to the increase of credit,
heating of the economy, opening of new markets, facilities for communication and
information exchange globally. Within the credit card market, the trend of replacing
checks with credit cards continues to grow and will remain in the coming years, as
plastic money is increasingly more and more popular. Based on this scenario, the
goal of this dissertation is to verify as the acquisition process influences the changes
in the credit card market and strengthens the position of banks in this industry. To
achieve this objective, the research methodology used was a case study of a merger
and acquisition process which occurred between two banks that manage credit card
issuing. We performed non-structured interviews with the key players who
participated in all stages of the process of merger and acquisition. The main
conclusion of this work is the confirmation that mergers and acquisitions strengthen
the competitive positioning of the banks, which is of course, the primary objective.

In the case study, the strategy of buying market share in the premium segment was
achieved, in addition to having access to skilled resources and new technologies.

Keywords: Strategic management, branding positioning, merger & acquisition,

credit card

Vi



SUMARIO

CAPITULO 1: INTRODUGAO. ..ot 01
CAPITULO 2: REVISEO TEOIICA...vuvvviieiiiiseeeieiei it 13
2.1. Aliangas e AquisicOes Estratégicas........cccccceevirviiieeeeeeinnnnne 13

2.2. Administrag8o EStrategiCa........ccooceeriiiiiiiieiiiiiiiieeee e, 16

2.3. Posicionamento Estratégico da Marca.........cccceeeveeeeeeeennnnne. 20

2.3.1. O processo de valoragdo de uma marca..................... 26

2.4. Gerenciamento Estratégico da Marca.............ccceevevvvvvvennnnnnns 29

2.5. Aliangas e Parcerias Estratégicas.........cccvvveeeeiiiiiiineeennnnnee 32

2.5.1. Objetivos das Aliancas Estratégicas..............ccccevvvnnene 36

2.5.2. Implantacéo das Aliancas Estratégicas..............cc....... 37

2.6. FUSOES € AQUISIGOES. ..ceviiiiiiiiiiiieee e 40
CAPITULO 3: CARTAO DE CREDITOS.......cotiimiiinininrninnineneieeeeeeeens 48
3.1, Estrutura de NegOCI0......cccoeeiiiiiiiiiiiiiiiiieiiee e 48

3.1.1. BANUEIIAS. . eeeiieeiiiiiieiee et 49

3.1.2. EMISSOIES....utiiiiiiiiiiiiiiieeee et 50

3.1.3. AdQUIrENTES... ..o e 51

3.1.4. ProCessadoras........ccoooiiiiiiiiiiiiiiiiiieie ettt e e e e 52

3.1.5. FIdelizacao..........ccccuvimiiiiiiiiiieecece e 53

3.1.6. Cartdo CO-BRAND..........cuuiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee 54

vii



BraSil.....ooooeiii e 57
3.2.1.1. REAECAId......cceiiiiiiiiieeieeieeee e 57

3.2.1.2. VISANEL.......eeiiiiiie et 58

3.2.1.3. American EXPress........ccccvvvvvveviiiiviniiniinnnn 58

3.2.2. Principais Bandeiras...........ccccevvvvvviiiviiiiiiiiieee e, 59
3.2.2. 1. ViIS@. ittt 59

3.2.2.2. MASEEICArd......ccceviiiiiiiiieee e 59

3.2.2.3. AMerican EXPressS.......ccouueeeeieiiiiiieieeaaaaaaninnns 60
3.2.2.4.Diners Club.........ccccviiiiiis 60

3.2.3. BANCOS EMISSOIES......cooiiiiiiieeee et 61
I T I | - T TSP 61

3.2.3.2. UNIDANCO.......coooiiiiiiii i 62

3.2.3.3. BradesCo.........ccccuumiiiiiiiiiiieiieeee e 63

3.2.3.4. Banco do Brasil.........cccoocvviiiiiiiniiiiiiice e 64

CAPITULO 4. METODOLOGIA. ...t 66
4.1. Procedimento de CampoO.......coooiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 67
4.2. Desenvolvimento do ProtoColo.......ccccocviiieiieiiiiiiiiiccee e 68
4.2.1. Visao geral do eStudO..........ceevviiieiiiiiiiiiiiiiiiiieee 69

viii



4.2.2. Procedimento de CampoO........ccceveeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiieeee 70

4.2.3. Relatorio para a pesquiSa.........ccccevvvveeeeeevvvvneenniinneenns 71

5. ESTUDOQO DE CASO....u ettt 73
5.1. A Consolidacao do Setor de Cartdo de Crédito................... 73

5.2. As Fusdes e AQUiSicBes dO Setor......ccuuuvvvvveciiiiiiieiieeeeeeeee, 76

5.3. A estratégia de marca e posicionamento do “Banco X".... 77

5.4. Diferenciacdo em servigcos no “Banco X’ ........ccccvvvvevvvvnnnnnns 81

5.5. 0 estudo do “BancCo Y ... 82

5.6. Processo de aquisicdo do “Banco X” pelo “Banco Y”....... 85

6. CONSIDERAQ@ES FINAIS. e 91
REFERENCIAS. ..ottt



Tabela 1:

Tabela 2:

Tabela 3:

Tabela 4:

Tabela 5:

Tabela 6:

Tabela 7:

Tabela 8:

Tabela 9:

INDICE DE TABELAS

Principais Emissores de Cartdo de Crédito............cooeuvveeieerniiiiieeenennnns 61
Itad: indicadores anuais do segmento de cartdes de crédito................ 62
Bradesco: indicadores do segmento de cartdes (milhdes R$).............. 64
ViS80 geral do eStUdO.........cooiiiiiiiiiiiiiei e 69
ALOres enVOIVIAOS — Al......coiiiiiiiiiiiiiieiiiee et 70
ALOreS ENVOIVIAOS — AZ......cooeeeeeeeeie e e e 70
ALOres enVOIVIAOS — A3... ...ttt 71
ALOreS ENVOIVIAOS — Ad.....uuiiiiiiiiiiiiieee e 71
ALOres enVOIVIAOS — AS... ..o 71

Tabela 10: Uso dos instrumentos de pagamento (Em milhdes de transagdes).... 75

Gréfico 1:

Gréafico 2:

Gréfico 3;

INDICE DE GRAFICOS

Fusao e aquisicdes anunciadas N0 MUNO..............eevveiiiiieiieeeeeeeenennn. 41
Bradesco: faturamento dOS CarOesS. .......ccovviiiiieeeeiiieeieeeeeeeeiii s 65

Evolucdo do valor das transacdes por tipo de cartdo (Em R$ bilhdes).74



INDICE DE FIGURAS
Figura 1: Ambicdo como combinacdo de duas perspectivas.............ccccevvvvvervnnnnns
Figura 2: Segmentos de gerenciamento eStratégiCo........ccoeevveeeeeeeerieeeeeeeiininnnnnnnns

Figura 3: Dindmica do Negocio de Cartdo de Crédito............ccccvvvvrrrireiereiereeneenn.

Xi



CAPITULO 1: INTRODUCAO

Novos paradigmas sao caminhos alternativos, diferentes daqueles que estéao
em vigéncia na sociedade. Assim como sempre foram importantes ao longo da
histéria da humanidade para transformar a sociedade, eles sdo necessarios agora
para rever os velhos paradigmas que tém gerado, neste periodo, mais conflitos do

qgue propriamente solucdes.

Para isso ocorrer sdo necessarias mudangas na maneira de ver, de pensar,
de agir e de aceitar novas perspectivas, nas quais a visdo do mundo deve ser mais
abrangente, principalmente para compreender o papel de cada um nesse processo

de transformacgéo.

Hoje, falar-se em exceléncia empresarial significa lidar com a busca de
competéncia e dinamismo, numa época imposta pelos conceitos de globalizacao,
qualidade, produtividade, inovacéao, flexibilidade e agilidade. Uma das alternativas
para se chegar a essa nova forma de gestdo para se alcancar o que estad sendo

procurado pelo mercado séo as aliancas e aquisi¢coes estratégicas.

Nos ultimos anos, as fusfes e aquisicdes passaram a ser pontos criticos para
0 sucesso de muitas empresas, sendo mais importante para o market capitalization.
Comprar (aquisicdo) € a forma mais rapida de se ganhar participacdo de mercado,
de se posicionar, expandir e solidificar um negdécio no mundo cada vez mais
competitivo. Outras alternativas como 0 crescimento organico néo traz resultados de
curto prazo. O maior desafio, no entanto em uma aquisicdo, é encontrar empresas
com culturas compativeis para buscar competitividade e expandir sua base de

clientes.

Segundo Morgan (1996, p. 49), a visdo de sistema aberto sugeriu que se
deveria sempre efetuar o processo de organizacdo tendo em mente o ambiente.
Dessa forma, bastante atencdo tem sido dada a compreensdo da atividade
ambiental imediata, definida pelas interagdes organizacionais diretas. Tudo isto tem
implicacbes fundamentais para a pratica organizacional, ressaltando a importancia
de se ter a capacidade de pesquisar e sentir mudancas ndo sO nas tarefas, mas

também no contexto ambiental, de se ter a capacidade de ligar e de administrar os
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limites criticos e areas de interdependéncia, além de ser capaz de desenvolver
respostas estratégicas apropriadas. Muito do difundido interesse na estratégica
organizacional € um produto da percep¢do de que as organizacbes devem ser

sensiveis ao mundo que as rodeia.

Nesse contexto as corporagfes extrapolam seus espacos de atuacdes e
tornam-se organizacgfes internacionais. Para Braga (1993) o que acontece é que as
corporacfes transnacionais, incluindo naturalmente as organizacdes bancérias,
movimentam seus recursos, desenvolvem suas aliancas estratégicas, agilizam suas
redes e seus circuitos informaticos e realizam suas aplicacdes, por si e por suas
agéncias, de modo independente ou mesmo com total desconhecimento dos
governos nacionais. E necessario que tomem conhecimento dos movimentos
transnacionais de capitais, ainda que nesses casos pouco ou hada possam fazer. As
transnacionais organizam-se e dispersam-se pelo mundo segundo planejamentos
proprios, com geo economias independentes, avaliagbes econdmicas, politicas,
sociais e culturais que muitas vezes contemplam muito pouco as fronteiras nacionais

ou os coloridos dos regimes politicos nacionais.

No mercado brasileiro processos de aquisicdes sao uma alternativa tanto para
a entrada de empresas internacionais no mercado nacional quanto para o
fortalecimento das organizacbes em um contexto bastante competitivo,

principalmente relacionado ao mercado financeiro.

E importante compreender que, mais do que nunca, no capitalismo
contemporaneo, as financas ditam o ritmo da economia e, nesse sentido, podemos
considerar que ha uma dominancia financeira na dindmica econbémica, ja que as
organizacgdes financeiras assumem um papel importante nesse contexto. Assim,
compreende-se que as mudancas nas financas tém constituido uma dinamica
internacionalizada, calcada numa verdadeira macroestrutura financeira, de ambito
transnacional: a dominéncia financeira — a financeirizacdo — é expressao geral das
formas contemporéneas de definir, gerir e realizar riqueza no capitalismo. Por
dominancia financeira apreende-se, inclusive conceitualmente, o fato de que todas
as corporacbes tém em suas aplicacbes financeiras um elemento central do

processo de acumulacao global de riqueza.



Dentro desse contexto de internacionalizacdo do capital, para Silva (1994,
p.1), a conjuntura enfrentada pelas organizac6es parece demonstrar um quadro
adverso para encarar os desafios: escassez de recursos financeiros; dificuldade de
dialogos com os fornecedores; insatisfacao de funcionarios; acirramento de disputas
por mercados que, somados as exigéncias para manterem-se competitivas, da uma
perspectiva desalentadora as organizacdes que pretendem ser excelentes. Por outro
lado, existem empresas que parecem ser sinbnimas de lideranga, competitividade,
exemplos de lucratividade, qualificagdo técnica, padrdes de qualidade e de
preservacao de tecnologia. Parecem ainda ter estabelecido dialogo e interacédo entre
a empresa, seus clientes e fornecedores, nos quais estdo embutidos conceitos de
alianca e parcerias como um dos caminhos para a organizagdo que pretende ser

competitiva.

Segundo Gulati (1998), o principal foco da pesquisa sobre aliancas tem sido
perguntar o porqué, ou seja, entender as razdes que levam algumas empresas a
buscar aliancas, estrutura-las de determinadas formas, mudando e gerenciando-as,
e 0s beneficios buscados por elas. Um dos problemas com os porqués € que as
respostas sao inclinadas sobre as causas ou questdes funcionais (GRANOVETTER,
1994). Mais importante é que isto leva a evitar a questdo como, focada em algumas
condicbes em que resultados sobre certos comportamentos e desempenhos sao
iguais (OLIVER, 1990). Este documento posiciona 0 como numa questdo para
aliancas, e traz a importancia do conjunto de condi¢cdes que derivam da rede social
em que as empresas sao posicionadas, de forma que influenciem seus
comportamentos e desempenhos relacionados a essas aliancas. Isto demonstra
como a rede social pode ser influenciada na criacdo e no sucesso das aliancas, e
mostra como a perspectiva informada pela estrutura da empresa pode prover idéias

importantes em alguns dos problemas correntes nas aliancas estratégicas”.

! The primary focus of research on alliances has been to ask the “why” question, which focuses on
understanding some of the reasons firms enter alliances, structure them in certain ways, manage and
change them, and the performance benefits sought from them. One of the problems with an
orientation toward “why” questions is that they are syntactically inclined to teleological or functional
answers (Granovetter, 1994). More important, this leads to an avoidance of the “how” question, which
focus on some of the conditions under which certain behavior and performance outcomes are likely
(Oliver, 1990). This paper poses the “how” question for alliances and highlights an important set of
conditions deriving from the social network in which firms come to be placed that influences their
behavior and performance related to alliances. It demonstrates how social networks can be influential
in the creation and success of alliances and shows how a perspective informed by the structural
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As aliancas sdo ferramentas importantes para construir a vantagem
competitiva segundo Lewis (1997, p.19). Para ele, as aliancas criam mais valor do
que transacdes de mercado e exigem esfor¢cos das empresas envolvidas para atingir

esse resultado.

Segundo Noleto (2000), em uma realidade cada vez mais competitiva, é
preciso somar forgas e evitar o paralelismo e a superposi¢céo de iniciativas, sendo
necessario somar esforcos para que possam juntos construir novos desafios e atingir

0s objetivos.

Entre as estratégias consideradas quando se pensa em aliancas estratégicas,
as fusbes e aquisicdbes aparecem como um movimento bastante presente no
mercado atual. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2005a), fusdo € uma estratégia pela
qual duas organizagbes concordam em integrar operacdes em base co-igual, pelo
fato de terem recursos e capacidades que, juntas, podem criar uma vantagem
competitiva mais forte. Ja aquisicdo € uma estratégia na qual uma firma compra uma
participacdo de controle ou 100% de uma outra firma, a fim de utilizar uma
competéncia essencial mais eficiente, tornando a firma adquirida um negdcio

subsidiario dentro de seu portfdlio.

Dento dessa dinamica os processos de aliancas e aquisicfes sdo bastante
indicados para auxiliar as organizagfes a sobreviverem no mercado financeiro. As
organizacfes de cartdes de crédito ganham destaque devido a dinamica pela qual
vem passando para aumentar sua insercdo no mercado, marcado principalmente por
aquisicdes ocorridas entre os anos de 2004 e 2007, como por exemplo, o Banco
Bradesco adquiriu a American Express do Brasil e o Banco Ital e Citibank a
Credicard e mais recentemente o Santander compraram o ABN Real e passou a ser
um dos sécios da Visanet, maior adquirente de estabelecimentos na América Latina.
Esse movimento tem causado uma transformacédo no mercado de cartdes de crédito,
mudando enfoques e formas de posicionamento e gestdo junto ao mercado

nacional.

embeddedness of firms can provide important new insights into some of the key current issues on
strategic alliances.(GULATI, 1998, p. 295)



Ao considerar o faturamento do mercado brasileiro de cartdes de crédito em
2007, tem-se aproximadamente R$ 183,1 bilhdes, conforme pesquisa realizada por
ABECS (2007). O total representa crescimento real de 17% em relagdo a 2006. Com
esse resultado, o mercado registrou forte crescimento como nos ultimos anos. Parte
importante dessa expansdo vem da vitalidade dos consumidores jovens, entre 18 e
29 anos, que valorizam a praticidade desse meio de pagamento e recorrem cada vez

mais a sua utilizacao.

Para Lorange e Roos (1996, p.18) uma forma de caracterizar os motivos da
alianca estratégica € examinar as posicoes estratégicas de cada socio potencial em
termos de duas dimensdes. A primeira diz respeito a importancia estratégica do
negocio especifico dentro do qual a alianca estratégica esta sendo contemplada, e
como ela se ajusta ao portifélio global de um determinado soécio. A segunda
dimensao considera a posicao relativa da empresa em seu negdécio; se ela é lider ou
mais uma seguidora. Como lider teria, tipicamente, maior participacdo de mercado,
lideranca em tecnologia ou qualidade superior. Assim, enfocaria uma alianca
estratégica diferentemente do que se possuisse uma pequena participacdo e

estivesse tentando melhora-la.

Essas duas dimensbes de posicOes estratégicas geram quatro motivos
geneéricos para o surgimento de aliancas estratégicas, considerando ainda Lorange e
Roos (1996):

Quando a estratégia da alianca for principal dentro do portifélio global da
empresa mée e esta desfrutar de uma lideranca relativa nesse negécio, o0 motivo
tipico de entrar em aliancas é defesa, que pode ser para assegurar fontes de
matérias primas, ou produtos mais baratos. E o caso de empresas multinacionais se

instalarem em paises em desenvolvimento.

Quando o negécio ainda cai dentro da area principal do portifélio de uma
empresa, mas ela € apenas uma seguidora de mercado, o motivo principal para a
alianca estratégica é freqientemente a aquisicéo, ja que a empresa pode fortalecer

sua posi¢cado competitiva no mercado.



Se a empresa for mais do que uma seguidora de mercado e se 0 negocio
especifico exercer papel relativamente periférico no portfélio da empresa mae, o
principal motivo para estratégias cooperativas € a reestruturacdo de negocios. A

meta também pode ser na criacdo de forca e valor para a empresa mae.

Quando o negdcio exerce papel relativamente periférico no portfélio global,
mas onde a empresa € lider, a principal razdo é a permanéncia. Aqui se pode decidir
formar uma alianca estratégica para obter-se eficiéncia maxima fora da posicédo da

empresa.

Noleto (2000, p.17) afirma que existem trés forcas significativas para criar um

entorno propicio ao surgimento de aliancas estratégicas:

e A procura de capacidades a medida que os limites entre organizacfes se
tornam indefinidos;

e Os recursos escassos e a intensificacdo da competicdo por espaco, além da
crescente necessidade de intervencao na problematica social;

e Alacuna entre o que uma organizagao gostaria de realizar e o que, levado em

conta a realidade de seus recursos proprios, pode realizar.

Ao perceber que ha, de fato, uma lacuna entre aquilo que gostariam de fazer
e 0 que concretamente podem fazer, as organizacbes perceberam que era
necessario somar forcas e descobrir formas de otimizar seus recursos,
conhecimentos e potencialidades. E a melhor forma de fazé-lo era agregando

esforgcos com organizacdes afins.

Por meio de parcerias e aliancas estratégicas, as organizacfes podem
desenvolver novas atividades, iniciar novos projetos, abrir frentes de atuacao,
fortalecer projetos em andamentos, ampliar o leque de conhecimentos, captar
recursos, economizar seus recursos humanos e materiais sem prejuizos do trabalho
e aumentar a capacidade de intervencdo. Por meio das aliancas e parcerias uma
organizacdo pode superar suas lacunas e preencher espacos importantes onde nao

é tao forte.



Ainda segundo Noleto (2000), as principais caracteristicas das aliancas

estratégicas sao:

e Compromisso em longo prazo;

e Um elo baseado em participacdo e compartiihamento de capacidades,
recursos e bens;

e Uma relacdo reciproca com uma estratégia compartihada como ponto
comum;

e Um detalhamento das a¢fes conjuntas e dos projetos comuns;

e Cada parceiro preserva sua identidade e autonomia;

e A disposicdo de compartilhar e alavancar as possibilidades de cada parceiro

envolvido.

Lorange e Roos (1996, p.29) concordam com essas caracteristicas ao afirmar
que, além de estar fundamentada em uma idéia de negocio viavel e uma estratégia
global realista, uma alianca estratégica deve basear-se em cooperacdo mutua entre
as partes envolvidas. Esta € a condicdo sine qua non das aliancas estratégicas. Este
desafio esta relacionado a assuntos como: que tipo de alianga € apropriado, quais
os efeitos potenciais da sinergia, quais as vantagens competitivas de cada socio e
da alianca como entidade combinada, e assim por diante. As soOcias devem ser
mutuamente realistas em relacdo as vantagens e desvantagens potenciais, de modo
que possam criar um clima de confianca e cooperagdo muatuas. Sera natural que as
partes protejam algumas de suas competéncias principais e, possivelmente, tenham
pontos de vista diferentes sobre um conjunto diverso de assuntos, como: decidir que
processo de planejamento e controle usar, que pessoas designar e como abordar os
pontos potencialmente sensiveis do contrato. Porém, a confianca basica deve ser

estabelecida e mantida desde o inicio.

Segundo Lewis (1997, p.305), dentro de cada empresa o alinhamento e a
tomada de decisfes € guiada, por uma combinacéo de autoridade, cultura e politica.
Uma alianca nao exige uma autoridade Unica; cada empresa tem cultura exclusiva, e
nao existem processos politicos compartilhados. Ainda assim, uma alianca exige
diretiva clara, alinhamento continuo entre empresas, extensao continua em cada um

deles e decisbes mutuamente construtivas. Estas decisdes fazem os motivos



compartilhados e o0s entendimentos a respeito das tarefas a serem cumpridas
absolutamente criticas para as aliancas. Também necessarias para implantacédo e
para construir confianca séo as relacdes efetivas entre pessoas e uma atitude de

apoio de suas organizacdes e gerentes.

Para uma alianca ter sucesso, 0s objetivos dos parceiros tém que ser
traduzidos em expectativas especificas para pessoas e grupos que fardo o trabalho
e 0 desempenho tém que ser acompanhado contra estas expectativas. Os
relacionamentos com os clientes principais devem ser incluidos nas revisdes da alta
administracao, e o desempenho agregado do fornecedor ser parte de cada revisao
operacional. Além disso, cada pessoa e equipe fazendo contribuicbes importantes

para uma alianca deve ser medida contra seu desempenho (LEWIS, 1997, p. 309).

Contrapondo-se um pouco a questdo das aliancas estratégicas, na literatura
sobre gerenciamento estratégico tem-se a empresa como a posse de recursos e
capacidades que devem configurar o investimento da empresa com suas
competéncias distintas (ANDREWS, 1971; BARNEY, 1991; WERNERFELT, 1984).
Esta perspectiva assume que a empresa pode usar a diversificagdo como meio para
melhorar seus recursos e capacidades, para atingir vantagens competitivas e
melhorar o desempenho de longo prazo (ANDREWS, 1971; DONALDSON e
LORSCH, 1983; HAMEL e PRAHALAD, 1994; HASPESLAGH e JEMISON, 1991;
PORTER, 1985, 1996).

Dessa forma, as aquisicbes sdo um mecanismo utilizado para transferir
recursos e capacidades de uma empresa para outra, e criar valor através da
disseminacgdo de recursos valiosos para varios negocios. Embora a empresa possa
diversificar-se através do desenvolvimento interno de novas linhas de negécio,
aquisicdo se tornou uma forma popular de diversificacdo (HASPESLAGH e
JEMISON, 1991)% (HITT et al., 1999, p. 167 traducéo propria).

2 “The strategic management literature describes the firm as possessing resources and capabilities
that should be configured to endow the firm with distinctive competencies (Andrews, 1987; Barney,
1991; Wernerfelt, 1984). Moreover, this perspective assumes that firms can use diversification as a
vehicle to leverage their resources and capabilities to achieve competitive advantage and improve
long-term performance (Andrews, 1987; Donaldson & Lorsch, 1983; Hamel & Prahalad, 1994;
Haspeslagh & Jemison, 1991; Porter, 1987). Acquisitions are one mechanism that can be used by
firms to transfer resources and capabilities from one firm to another, thereby creating value through
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Dentro desse contexto as aquisicfes estratégicas aparecem como uma
estratégia organizacional para o competitivo mercado de cartbes de crédito, devido
ao seu crescimento na economia globalizada e as facilidades que vém
proporcionando aos consumidores que precisam de agilidade e seguranca nesse

tipo de prestacao de servicos.

Problema de pesquisa:

Ao considerar as transformacdes ocorridas no mercado de cartdo de crédito,
a substituicdo do cheque pelo cartdo continua crescendo. Entre 2000 e 2005, o
namero de cheques compensados caiu 25,4%, enquanto o numero de transacdes
com cartdo de crédito aumentou 118,8%. A tendéncia de substituicdo do cheque
pelo cartdo vai se manter nos proximos anos, uma vez que o dinheiro de plastico
esta cada vez mais popular. Em 2000, o numero de transacfes com cheque foi de
2,63 bilhdes; com cartdes, atingiu 731 milhdes de transacdes. Ao final de 2005, os
dados eram de 1,96 bilhdo de cheques compensados no ano para 1,59 bilhdo de
transacdes realizadas com cartdo, segundo pesquisa realizada pela Credicard
(2007).

A pesquisa revela também que o cartdo de crédito ganha importancia como
instrumento de crédito. Os dados indicam que, entre as modalidades de crédito
disponiveis para o consumidor, o cartdo representa ao final de 2005 12,5% das

operacgOes de crédito realizadas no pais.

Dessa forma percebe-se que o mercado de cartdo de crédito representa uma
grande oportunidade de negdcios, justificando novas estratégias de posicionamento
no mercado por meio de aquisicbes e parcerias, a fim de consolidar as marcas

existentes no mercado, fortalecendo suas imagens e ampliando seus mercados.

Nesse contexto, os bancos encontraram uma necessidade de crescer num

mercado altamente competitivo. A estratégia de comprar market share é a forma

spreading valuable resources to multiple businesses. Although firms can diversify through internal
development of new lines of business, acquisitions have become a popular means of diversifying
(Haspeslagh & Jemison, 1991)".



mais rapida de se conquistar o mercado. Sendo assim, o problema da presente
pesquisa pode ser descrito “como um processo de aquisicdo fortalece o
posicionamento de uma empresa de cartdo de crédito no competitivo mercado

brasileiro?”.

Objetivo geral:
O objetivo geral desta pesquisa é:

Verificar como o0 processo de aquisicao influencia as transformacdes no
mercado de cartdo de crédito e fortalece o posicionamento dos bancos nesse

setor.

Objetivos especificos:
Os objetivos especificos desta pesquisa podem ser descritos como:

e Debater as diversas vertentes conceituais de aquisi¢cdes estratégicas;

e Contextualizar o mercado de cartdo de crédito no Brasil;

e I|dentificar as razbes para a formacéo de aquisicOes estratégicas;

e Verificar mudancas de posicionamento de marcas em organizagoes que
passaram por processos de aquisicdes no mercado brasileiro de cartdo de

crédito.

Limitacdes:

O mercado de cartbes de crédito no Brasil consiste de quatro grandes
bandeiras internacionais: Visa, Mastercard, American Express e Diners, mais de
quarenta grandes emissores e trés grandes adquirentes, sendo que esse estudo

esta focado apenas na analise do processo de formacéo de aquisicdo estratégica de
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um emissor de cartdo de crédito com um banco nacional, para poder se fortalecer no

mercado brasileiro alcancando um maior market share.

A limitacdo € a constante mudanca do cenario do cartdo de credito no Brasil.
Num periodo de menos de quatro anos, 0s trés principais bancos privados passaram
pelo processo de aquisicdo, mudando completamente o mercado, mostrando a

instabilidade e grande mobilidade deste setor.

O estudo sera realizado junto a geréncia executiva que, de um processo de
aquisicdo estratégica, ja mudou o enfoque estratégico de ambas organizagles.
Como é um processo bastante recente, torna-se dificil conseguir resultados
consistentes e, por esse motivo, a preocupacao da pesquisa sera mais focada nas

razdes que fizeram com que as duas organizacdes se aproximassem.

A seguir é apresentada a estrutura formal desta dissertacdo. Sendo as partes

a serem desenvolvidas:

Capitulo 1: Introducdo: Contextualizacdo do mercado de cartbes de crédito e das
principais transformacdes, devido a competitividade e a formagédo de aliangas ou

aquisicdes em busca de uma maior produtividade.

Capitulo 2: Aliancas e Aquisicdes estratégicas: Debate tedrico sobre os principais
conceitos de aliancas e aquisi¢cdes estratégicas, destacando o crescente movimento

das fus@es para dar conta das mudangas no mercado.

Capitulo 3: Mercado de Cartdo de Crédito: Levantamento de dados secundarios
sobre os principais destaques do mercado de cartdo de crédito, como: crescimento
durante os ultimos anos, organizacfes que atuam nesse setor, principais tendéncias

no cenario internacional e nacional.

Capitulo 4: Metodologia de pesquisa: Essa dissertacdo foi estruturada para se
desenvolver um estudo de caso de fusdo e aquisicdo entre dois bancos “X e Y” no
Brasil com o objetivo de fortalecer as atividades financeiras entre as organizagoes.
Dessa forma, escolheram-se entrevistas estruturadas junto a seis funcionarios com

cargos estratégicos para as duas instituicoes.
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Capitulo 5: Estudo de Caso: Esse capitulo tem como objetivo discutir e analisar um
fendbmeno ocorrido recentemente por meio de documentos publicados na imprensa
especializada, andlise setorial e analise de discurso dos entrevistados nesse
trabalho mostram as praticas estratégicas que vem acontecendo no mercado de
cartbes de crédito no Brasil. Aqui terdo destaque o0s principais fatores que

influenciaram a fusao entre dois bancos.

Consideracdes Finais: Analise critica dos principais pontos discutidos nos capitulos
antecedentes, fazendo suposi¢cdes de tendéncias e avaliacdo de resultados, além

das limitacOes e sugestdes de novas pesquisas.
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CAPITULO 2: REVISAO TEORICA

2.1. Aliancas e AquisicOes Estratégicas

A década de 1990 representou para o Brasil o inicio de uma nova era
econbmica, em que o pais deixou de ser uma economia fechada e sem
competitividade para se tornar uma economia aberta e globalizada, caracterizada
principalmente pela reducéo da protecdo tarifaria, pelo fim das proibicbes impostas a

um conjunto de importacdes e pela diminuicdo gradual das restricbes néo tarifarias.

Essa mudanca de perfil econémico proporcionou o acesso a matérias-primas,
produtos intermediarios e, sobretudo, a maquinas e equipamentos mais modernos e
eficientes, fazendo aumentar a competitividade de grande parte dos segmentos da

economia brasileira.

O bem-sucedido Plano Real contribuiu para a eficacia desse novo cenério,
fazendo com que o Brasil se inserisse rapidamente nesse mundo globalizado que,
segundo Giddens (2005), € definido como um processo de interdependéncia

crescente.

O processo de globalizacdo também incentivou o desenvolvimento das
operacdes de fusdes e aquisicdes de empresas no cenario mundial. Fatores como a
necessidade de ganhos em escala de producéo; atuagcdo em outras regides
geograficas; surgimento de novos produtos; e busca de sinergias financeiras e
tecnoldgicas levaram grandes conglomerados empresariais a atuar em outros paises
gue ndo os de sua origem, por meio de aquisicdes, parcerias e joint ventures com

empresas locais.

Para Rodrigues (1999) as transacfes de fusdo e aquisicdo sdo importante
canal de reestruturacdo ou crescimento das grandes corporacdes. Os grupos
econdmicos ora se desfazem de ativos ndo rentaveis, ou fora do core business, ora
adquirem empresas com vistas a diversificacdo, sobreposicdo da concorréncia ou
verticalizagcdo, assim como motivacbes fundamentalmente tecnologicas. Embora

dependam das estratégias das corporacoes, as fusbes e aquisicdes sdo, em boa
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medida, conduzidas por dindmicas setoriais especificas que levam a concentracao
de capital ou a novos arranjos empresariais. Ou seja, obedecem as légicas ditadas
pelas respectivas estruturas de mercado e suas tendéncias tecnoldgicas. Nas
transacdes internacionais devem ser consideradas também as estratégias de
integracdo em redes globais de comércio e a localizacdo de plantas em
determinados blocos comerciais, assim como 0 aproveitamento de dinamicas

distintas de crescimento e rentabilidade.

O Brasil apresenta em 2008, um plano bastante agressivo no movimento de
fusdes e aquisicbes. As companhias brasileiras tém sido o principal foco de
aquisicdo, e a tendéncia € que o movimento no primeiro trimestre deste ano supere
o recorde do ultimo trimestre de 2007, quando foram registradas 170 operacdes.
Contrario as previsfes de desaceleracdo devido a crise americana, as fusdes e
aquisicdbes mostram-se no contra-fluxo, pois neste caso tem-se um investidor
estratégico em determinada area em que tem interesse em crescer. (GAZETA
MERCANTIL, 12 mar. 2008, A10).

Segundo Guarita (2002), o processo de fusbes e aquisicdes apresenta alguns
problemas. Um levantamento da consultoria A. T. Kearney permitiu as seguintes

constatacoes:

e Dos processos de fusdes e aquisicbes que envolveram 25 mil empresas de
53 paises entre 1988 e 2000, 75% nado atingiram o0s seus objetivos
estratégicos e 58% delas destruiram valor;

e As diferencas culturais entre as empresas representam o0 grande obstaculo
para 0 sucesso das novas negociagoes;

e As principais dificuldades estdo relacionadas as pessoas e a sua gestao.
Ocorre em grande numero a “perda da memoéria” da empresa adquirida;

e Normalmente os executivos da empresa compradora querem dominar a outra,

impondo sua cultura, e os resultados ndo sédo bons.

Apesar disso, 0s processos de fusdo e aquisicdo no Brasil e no mundo séo
irreversiveis. Independentemente de qual setor da economia brasileira tera uma
maior participacdo em negocios futuros, cabe aos empresarios adequar suas

empresas a esta nova ordem, profissionaliza-las e prepara-las para o futuro. Na
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condicdo de compradores ou vendedores, estes empresarios deverdo estar
preparados para participar, mais cedo ou mais tarde, de um processo de negociagcao
com outros grupos nacionais ou estrangeiros. A interdependéncia global chegou

para ficar.

Miranda e Martins (2000) argumentam que as transagfes permitiram a busca
de novas configuracdes pelas empresas, consistindo, em sua maioria, na procura de
maior especializacao produtiva, facilitando ainda a implementacdo de aliancas entre
o capital estrangeiro e o nacional. Cabe lembrar que os beneficios das empresas

gerenciais sdo bastante conhecidos e ressaltados em distintos trabalhos.

Ja Chandler (1990, p. 621) ressalta que o capitalismo gerencial apresenta
novos desenvolvimentos, sem precedentes histéricos: (a) a adaptacdo a uma nova
estratégia de crescimento, expandindo a empresa para novos mercados, nos quais
as capacitacOes iniciais da firma nao propiciam vantagens competitivas; (b) a
separacdo de funcdes entre geréncia superior e intermediaria, com distintos
objetivos e funcdes a serem perseguidos; (c) a extensiva e continua expansdo em
novas unidades de producao; (d) a compra e venda de corporacoes; (e) o papel

representado por administradores de carteira no mercado de capitais.

O mercado global imp&e novas concepcdes de mercado, pois 0 que antes era
restrito a apenas um tipo de mercado, agora precisa ser internacionalizado, ja que as

fronteiras de tempo e espaco estdo ficando cada vez mais restritas.

Para lanni (2000), a intensa e generalizada internacionalizacdo do capital
ocorre no ambito do processo produtivo. As organizagbes produtivas, envolvendo
inovacdes tecnologicas, zonas de influéncia, adequacdes culturais e outras
exigéncias da producdo, distribuicdo, troca e consumo das mercadorias que
atendem necessidades reais ou imaginarias, passam a se desenvolver nos mais

diversos paises, distribuindo-se por continentes.

Esses pontos tendem a ser cada vez mais importante, segundo Rocha, lootty
e Ferraz (2005), a medida que a internacionalizacdo da economia aumenta e a
necessidade de se acessar novas fontes de economias de escala e escopo se
intensifica. Logo, existem ganhos importantes a serem obtidos pela introdugcéao desse

15



mercado de compra e venda de corporacles, e seria esperada que se refletisse em
maior rentabilidade das empresas sob nova estrutura proprietaria. Ainda que
algumas empresas privadas nacionais tenham estrutura gerencial, a maior parte
ainda é composta de empresas familiares. Ja as empresas estrangeiras presentes
ou entrantes no pais detém estrutura gerencial moderna. Seria, portanto, esperado
que apresentassem um desempenho mais favoravel ap6s a aquisicdo do que

acontece.

A ocorréncia dessas alteracbes nos resultados das empresas deve ser
provocada por mudangcas em seu comportamento. Espera-se que a reestruturacao
empresarial venha a provocar ondas de investimento. Tal processo pode, no
entanto, variar de acordo com as caracteristicas da estrutura produtiva e da
demanda. Em um extremo, fusdo e aquisicdo podem ocorrer em segmentos
oligopolizados, cujas demandas interna e internacional estdo estagnadas. As
alteracdes estratégicas a serem sofridas em tais situagbes vao ao sentido de
contracdo de custos e racionalizacdo da producdo entre unidades diferentes. Em
outro extremo, as fusfes e aquisicbes podem ocorrer em segmentos mais
desconcentrados e com a demanda em expanséao. Nestas situacfes seria esperado

um comportamento estratégico mais agressivo das empresas.
2.2. Administracdo Estratégica

Ao considerar a gestdo dentro da perspectiva de internacionalizagcdo a
administracdo estratégica torna-se fundamental para gerenciar as incertezas que o
negocio passa a sofrer por desconhecer inteiramente os mercados e as relacées que

vai estabelecer.
Segundo Porter (2002a, p. 23):

“Estratégia € sindnimo de escolha. E preciso escolher quais as
necessidades, de quais clientes, a empresa quer satisfazer. Essa é
uma forma fundamentalmente diferente de ver um negdcio. Todos
aprendemos que precisamos responder as necessidades do cliente,
obter o méximo de informacdes sobre ele e ouvir seus comentarios”.

Para o autor chegar a uma boa estratégia é ter como ponto de partida um

objetivo correto, ou seja, dar um retorno superior para o investimento de longo prazo.
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Porém, por mais simples que isso pareca muitas empresas nhao conseguem

entender realmente esse objetivo central da organizagao.

Geralmente as organizacoes diante de situacdes “miopes” contentam-se com
objetivos de curto prazo, mais faceis de alcancar, mas que nao permitem planejar o

futuro.

Para tentar minimizar essa miopia, Mitzberg, Lampel e Ahlstrand (2002, p. 12)
afirmam que toda discussdo sobre estratégia termina em um paradoxo, e que para

cada vantagem sempre ha uma desvantagem:

e A estratégia da rumo. A funcdo essencial da estratégia é servir de bussola
para uma empresa, para que mantenha a rota em seu ambiente. Ela, porém,
pode funcionar como um biombo e mascarar 0s perigos potenciais;

e A estratégia permite a concentracdo dos esforcos. Favorece a coordenacgao e
a canalizacdo dos esforcos. Corre-se o0 risco, porem, de ndo perceber a
formacdo de uma linha de pensamento “de casa”, de ndo mais se olhar em
volta;

e A estratégia define a organizacdo. E um meio pratico para as pessoas
compreenderem a empresa e a diferenciarem das outras. Ela da sentido as
coisas, ajuda a entender as razées de determinada acao;

e A estratégia € a fonte da coeréncia interna. Ela procura a ordem, ndo a
ambiguidade. Nesse sentido ela pode ser vista como uma teoria, uma
estrutura cognitiva destinada a simplificar e apreender o mundo e, assim,

facilitar a acéo.

Considerar a estratégia como paradoxa ndo minimiza sua importancia, apenas
alerta que pensar na organizacdo sempre como futura pode afasta-la da realidade.
Por conta disso, a estratégia deve estar em constante revisdo para torna-la aplicavel

ao mercado.

Aaker (2003) afirma que a administracdo estratégica de mercado € regida pela
premissa de que o ciclo de planejamento € inadequado para lidar com a alta taxa de
mudanca que pode ocorrer no ambiente externo de uma empresa. Para dar prontas

respostas as surpresas estratégicas, as ameacas e as oportunidades que surgem de
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modo repentino, as decisfes estratégicas precisam ser apressadas e tomadas fora

do ciclo de planejamento.

O reconhecimento das demandas de um meio em constante mutacdo tem
estimulado o desenvolvimento ou 0 uso intensivo de métodos, sistemas e opcdes
gue sejam responsivos. Isto sugere a necessidade de sistemas informativos

continuos e em tempo real, ao invés da — ou adicionados a — analise periddica.

Sao uteis: o diagndstico do ambiente, a identificacdo e o monitoramento
continuo das &reas com uso intensivo da informacao, assim como os esforgos para
desenvolver a flexibilidade estratégica e o reforco da ofensiva empreendedora.
Assim, a flexibilidade estratégica envolve opcdes estratégicas que permitirdo

respostas rapidas e aprimoradas para mudancas subitas no ambiente.

Dentre os modelos aplicados a administracdo estratégica, Little (2002) sugere o
uso do modelo da estratégia orientada pela ambicdo, que difere da estratégia
tradicional em trés aspectos: cria conteudo baseado no futuro e orientado para
ambicado; garante um comportamento harmonizado com os objetivos; proporciona a
gestao continua do processo de acordo com um conjunto balanceado de indicadores

de desempenho.

Para esse autor, ao utilizar essa estratégia os executivos enfrentam melhor os
desafios de um futuro incerto por iniciarem um processo de formulagdo da

estratégia, pensando sobre o futuro sem se basear na da atual situacao.

Nessa perspectiva ha um alinhamento entre o olhar da organizagdo de “fora
para dentro” e de “dentro para fora”, e isso se da pela busca da ambicdo, conforme a

figura abaixo:
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Figura 1: Ambicdo como combinacdo de duas perspectivas
Fonte: Little (2002, p. 86).

A combinacdo da descricdo, extraida dos cenarios montados segundo a
perspectiva “de fora para dentro”, e dos aspectos qualitativos do exercicio de visao
da perspectiva de “dentro para fora”, resulta em uma visao coerente, qualitativa e
quantitativa da empresa, e para isso requer algum instinto e alguma intuicdo. A
construcdo de cenarios alinhados com o0s objetivos organizacionais e pessoais
acabam facilitando a busca pelo alcance dos objetivos tanto na esfera individual

como organizacional.

Para Porter (2002b) existe um grande risco quando as organizacdes optam
pelo crescimento. As empresas confundem ou distorcem a estratégia para entrar em
segmentos do mercado que ndao tém uma vantagem real, apenas em busca do
crescimento. Para evitar esses desvios, em primeiro lugar, € preciso saber que a
verdadeira meta da empresa ndo € o aumento de tamanho e sim o retorno sobre o
investimento. Assim, concentrando-se continuamente na meta do retorno sobre o
investimento fica mais facil de evitar atuar em segmentos que distorcerdo a

estratégia.
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Nessa busca pelo crescimento e pelo retorno do capital investido, a alianca e
aquisicoes estratégicas estao se tornando um instrumento estratégico na competicao
global. Ohmae (2002) reitera essa afirmagao ao garantir que a globalizacdo ordena
que se facam aliancas, fazendo-se absolutamente essenciais para a estratégia. Os
desenvolvimentos simultaneos que ocorrem sob o nome de globalizagdo tornam as
aliancas — acordos internacionais de interesse comum - fundamentais e

necessarias.
2.3. Posicionamento Estratégico da Marca

Segundo a definicdo de Aaker (1991), marca € um nome ou simbolo
(podendo ser um logo, trademark ou um design) que serve para identificar um
produto ou servico de uma organizacdo, além de diferenciar os seus produtos e
servigos de seus concorrentes. Sendo assim a marca identifica a origem do produto
e protege ambos, o cliente e os fabricantes, dos concorrentes que podem copiar
seus produtos. Kotler (1998) acrescenta que a marca atua como um mecanismo de
identificacdo garantido e protegido pela legislacédo, outorgando ao seu proprietario o

direito de uso exclusivo.

Ja nesse ponto de vista € possivel depreender a questado do valor agregado
ao conceito de marca, uma vez que o autor relaciona a marca a outros conceitos que
compde o conjunto ativo de uma organizagdo: as patentes e os copyrights. No
entanto, é importante salientar que a grande diferenca entre as patentes, 0s
copyrights e as marcas € que os dois primeiros apresentam um tempo de vida util,
que esta vinculado a data de vencimento de seus registros junto aos 0Orgaos
responsaveis; ja no caso das marcas, trata-se de um fenbmeno de comportamento
oposto, uma vez que o principio basico de toda marca consiste justamente na sua

perpetuacdo no mercado pelo maior tempo possivel.

Assim, a marca € um fendmeno dindmico e que intrinsecamente veicula ao
consumidor a promessa de um conjunto especifico de caracteristicas, beneficios e

servicos. E um simbolo que traduz diferentes niveis de significados. Kotler (1998)
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apropria-se do conceito de niveis de significado, citando uma apresentacéo de Light®

em que o0 mesmo segmenta o simbolo da marca em quatro dimensdes: atributos,

beneficios, valores e personalidade.

Kotler (1998 p. 394), por sua vez, expande esses niveis de significacdo para seis
dimensoes: 1) Atributos; 2) Beneficios; 3) Valores; 4) Cultura; 5) Personalidade e 6)

Usuario.

“Atributos: A principio, uma marca traz a mente certos atributos.
Assim, Mercedes sugere preco alto, qualidade de construcéo, boa
engenharia, durabilidade, elevado prestigio, alto valor de revenda,
velocidade, etc. A empresa pode usar um ou mais destes atributos
para divulgar o carro. Durante anos a Mercedes foi anunciado com o
seguinte titulo: “Trabalho de engenharia que ndo é oferecido em
nenhum outro carro do mundo”. Isto serviu como plataforma de
posicionamento para projetar outros atributos do carro.

Beneficios: A marca € mais do que um conjunto de atributos. Os
consumidores ndo compram atributos; compram beneficios. Os
atributos precisam ser transformados em beneficios funcionais e/ou
emocionais. O atributo durabilidade pode ser transformado em
beneficio funcional: “ndo terei que comprar um carro novo por
muitos anos”. O atributo preco elevado pode ser traduzido em
beneficio emocional: “O carro ajuda-me a sentir importante e
admirado.” O atributo qualidade pode ser transformado em beneficio
emocional e funcional: “Estou seguro no caso de um acidente”.
Valores: A marca também transmite algo sobre os valores do
fabricante. Assim, a marca Mercedes representa alto desempenho,
segurancga, prestigio, etc. A empresa deve descobrir grupos de
compradores de carros que procuram esses valores.

Cultura: Adicionalmente, a marca pode representar certa cultura. A
marca Mercedes representa a cultura alema: organizada, eficiente e
de alta qualidade.

Personalidade: A marca pode também projetar certa personalidade.
Se ela fosse uma pessoa, animal ou objeto, o que viria a mente?
Mercedes pode sugerir um chefe incoerente (pessoa), uma leoa
reinando (animal) ou um palécio austero (objeto). As vezes, a marca
pode assumir a personalidade de uma pessoa ou porta-voz bem
conhecido.

Usuario: A marca sugere o tipo de consumidor que compra o
produto. Ficariamos surpresos em ver uma secretaria de 20 anos de
idade comprando uma Mercedes. Nossa expectativa seria ver um
alto executivo de 55 anos de idade atras do volante. “Os usuarios
serdo aqueles que se relacionam com os valores, cultura e
personalidade do produto”.

hY

S80 essas dimensdes que proporcionam a marca a relatividade entre

superficialidade / profundidade. Assim, se um consumidor é capaz de visualizar

3 Apresentacao realizada por Larry Light, ex-presidente da diviséo internacional da Ted Bates Advertising, na

Kellogg School, Northwestern University. Esse conceito baseou-se no esquema proposto por Jean-Noel Kapferer

denominado “Prisma da Identidade”.
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numa marca as seis dimensdes de significacdes € porque essa marca carrega em Si
a nocao de profundidade, a marca profunda. Caso o consumidor ndo consiga

reconhecer essas dimensdes, € porque ele esta diante de uma marca superficial.

No caso da empresa Mercedes, € possivel perceber que a organizacdo soube
explorar todas as dimensfes de significagdo de sua marca e, portanto, trata-se de
uma marca profunda. Porém, nem sempre uma marca consegue explorar de forma
eficiente todas essas dimensfes de significacdo. Nesse caso, a Opg¢ao por um
conjunto de itens ou outros para se firmar como uma marca reconhecida pelo
mercado consumidor é a grande estratégia e desafio das organizagfes. Trata-se de
um posicionamento que deve ser meticulosamente estudado e ponderado, pois
dessa decisdo depende o poder de persuasao e seducdo da marca em relacdo ao

seu consumidor.

Assim, a escolha das dimensfes de significacdo de uma marca, além de
permitir a organizacdo a divulgacdo de seus produtos, linhas de produtos ou
servicos, € também uma questdo de posicionamento estratégico. Para esse
equacionamento, Kotler (1998) sugere que a melhor opc¢do reside na adogao de
significados mais consistentes, tais como: Valores, Cultura, e Personalidade. Afinal,
sao esses significados que efetivamente sdo capazes de definir a esséncia de uma

marca.

Por outro lado, a American Marketing Association propde como definicdo de
marca “Um nome, termo, sinal, simbolo ou qualquer outra caracteristica que
identifique o produto ou servico de uma empresa, distinguindo-o dos produtos de
outras empresas”. Essa definicdo é citada por Gronroos (2003, p. 353) com certa
reserva critica no que se refere ao setor de servicos. Primeiro porque ela
desconsidera a principal caracteristica de servicos: o processo. A American
Marketing Association ao propor uma definicdo de marca por meio de palavras como
simbolos, termos, sinais, etc., acaba por restringir sua aplicacdo apenas para o setor
de produtos e, portanto, é criticada por seu aspecto limitado. Ainda segundo o autor,
“0 processo do servigo tem de estar no coracdo das marcas de servico porque é ali
qgue é criada a impressdo mais profunda sobre a visdo que o cliente tem do servico”
(GRONROOS, 2003, p. 353).
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A segunda critica de Gronroos (2003) em relacdo a essa definicdo da
American Marketing Association é que ela exclui a perspectiva do cliente. Limita-se a
acreditar que quem constréi a marca € a organizagdo por meio de profissionais de
marketing que investem na formatacdo de uma imagem, na expectativa de que esta

imagem sensibilize o cliente e que ele assuma o imaginario que essa marca veicula.

E justamente em funcéo dessas falhas de definicdo que Gronroos (2003), ao
estudar a questdo da marca, adota uma perspectiva voltada exclusivamente para o
setor de servicos. Para esse teorico, a marca € um fendmeno de relacionamento
entre o cliente e um fornecedor ou prestador de servigos, pois o valor de uma marca

se consolida justamente a partir desse relacionamento continuo.

Outra definicdo focada para o setor de servigcos € proposta por Lovelock e
Wright (2003)*, que, embora estejam mais focados para os fendmenos relacionados
as marcas de servigcos, definem a marca de forma muito semelhante a aquela
proposta por Kotler. Porém, ao citar Lovelock e Wright (2003), enfatizam que para
um servico, uma marca € mais do que um nome ou um simbolo, pois a marca de
servigo carrega em si a promessa de algo que deve estar em consonancia com as
expectativas de um cliente. Porém, sem que haja qualquer garantia, a ndo ser as
garantias associadas aos valores que as préprias marcas veiculam, como

seguranca, qualidade, prestigio, etc.

Comparando-se os estudos de Gronroos, Lovelock e Wright (2003), é
possivel perceber que eles compartilham a mesma preocupacéao em focar o setor de
servicos. No entanto, a principal diferenca entre eles é que Lovelock e Wright (2003)
nao se preocupam tanto com a questao da definicdo e conceituacado de marca, mas
analisam assuntos periféricos a ela. Assim, eles se preocupam em analisar as
experiéncias dos clientes diante das marcas de servico. Priorizam, por exemplo, o
processo de divulgacdo de uma marca de servico que, de certa forma, pode também

ser aplicada a divulgacao de marcas de produtos.

A questdo da visualizacdo do produto por meio de sua marca implica um

fendbmeno que esta diretamente relacionado com a dinamica da concorréncia. Afinal,

* Marca: um nome, frase, desenho, simbolo ou alguma combinacdo entre esses elementos,

identificando os servigos e uma empresa e diferenciando-a dos concorrentes.
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se por principio toda marca deve veicular e divulgar os valores implicitos de seus
bens e/ou servicos, estes mesmos critérios quando expostos aos olhos do
consumidor também sdo expostos aos olhos da concorréncia, que por sua vez pode

facilmente reproduzir a férmula de sucesso em seus produtos e/ou servicos.

Segundo Lovelock e Wright (2003), para que uma marca mantenha a sua
identidade de forma bem definida, é preciso que a organizacdo enfatize os
elementos fundamentais de sua marca em todas as comunica¢gdes — dos encontros
de servicos, 0 momento em que efetivamente ocorre a prestacdo do servico, as
propagandas na midia em geral. O que se obtém por meio desse processo de
comunicacdo é a divulgacdo da possibilidade de uma experiéncia; o cliente é

exposto ao que aquela determinada marca de servi¢o pode lhe proporcionar.

Um exemplo citado por esses teéricos e que ilustra a importancia da
divulgagéo da experiéncia do cliente para a consolidagdo de uma marca de servico é
o caso do slogan publicitario que a Empresa de Correios elaborou para divulgar os
seus servicos de entrega rapida, o Sedex: “mandou, chegou”. O que temos nessa
mensagem publicitaria é a promessa da prestacdo de um servi¢co por meio de uma
marca, a confianca gerada no cliente de que esse optar pelos servicos de entrega
rapida do Correio trara garantias de que sua mercadoria chegara. A velocidade
dessa promessa esta impregnada na mensagem verbal “mandou, chegou”. A
condensacdo de dois verbos de acao, separados unicamente por uma virgula e que
expressam a promessa de um servico a ser prestado com precisdo, rapidez,

eficiéncia e simplicidade.

Além da divulgacdo, a marca de servico deve constantemente proporcionar
aos seus clientes novas experiéncias. Essas experiéncias residem no
desenvolvimento constante de novos servigcos, uma necessidade que surge em
decorréncia da pressdo da concorréncia. Lovelock e Wright (2003, p. 203)
relacionaram e adaptaram para a area de servicos seis categorias de novos
servicos, que refletem estratégias inovadoras importantes para uma marca de
servico. Sao elas: 1) Inovacdes importantes; 2) Negocios iniciais; 3) Produtos novos;

4) Extenséo de linha de produtos; 5) Melhorias de produtos; 6) Mudancgas de estilo.
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InovagBes importantes: sdo produtos novos para mercados que
ainda ndo foram definidos. Entre os exemplos encontra-se a
introducdo pela Fedex da entrega de encomenda expressa e o0
langamento pela corretora Schwab de servigos de transacdo on-line.
Negdcios iniciais: sdo produtos novos para um mercado j4 atendido
por produtos dirigidos a mesma necessidade genérica. Atualmente ha
uma nova forma de competicio no mercado educacional:
“universidades virtuais” competem com as tradicionais, oferecendo
cursos de uma maneira ndo muito convencional. Ndo h& necessidade
de deslocamento e as aulas sédo ministradas on-line. Os alunos obtém
a maior parte dos beneficios do curso num espaco de tempo mais
curto — e, muitas vezes, a um preco muito inferior — ao exigido por
outras universidades.

Produtos novos: para um mercado atendido representam uma
tentativa de oferecer aos clientes existentes um produto que a
empresa anteriormente nao possuia, embora o produto esteja
disponivel em outros lugares. E o caso, no Brasil, de alguns saldes de
cabeleireiros Mod’'s Hair, instalados dentro dos supermercados Wal
Mart.

Extensdes de linhas de produtos: sdo acréscimos as linhas de
produto existentes ou novas maneiras distintas de entregar produtos
existentes. Parque tematico, como o Hopi Hari, € um bom exemplo
deste conceito, porque fornece diversdo em um ambiente singular. O
Hopi Hari, parque do grupo Playcenter, foi concebido para manter
clientes entretidos com regifes diferentes, cada uma com um tema
diferente. Além disso, as regifes sao divididas também de acordo com
critérios, como idade e grau de aventura desejado.

Melhorias de produto: é o tipo mais comum de inovacdo. Elas
envolvem mudancas nos aspectos de produtos correntes, incluindo
melhorias no servico basico, bem como mudancas em servicos
suplementares. Varios bancos, como o Unibanco e Bradesco,
oferecem a seus clientes acesso gratuito a Internet e conta de e-mail,
visando uma maior interatividade entre o cliente e o banco.

Mudancas de estilo: é o tipo mais modesto de inovacdo, embora
muitas vezes sejam altamente visiveis. Exemplos disso sdo: repintar
as aeronaves com novos esquemas de cores, vestir novos uniformes
nos funcionarios do servi¢co ou introduzir um novo desenho no taldo de
cheques do banco.

De acordo com o ponto de vista proposto por Lovelock e Wright (2003), a

preocupacao da organizacdo em desenvolver novas opgcdes de servigcos aos seus

clientes, mesmo que essa atitude muitas vezes seja motivada em funcdo da

exigéncia da concorréncia, € percebida pelo cliente como um valor agregado a

marca do servico prestado. Ou seja, reflete a preocupacdo das organizacdes em

oferecer servicos cada vez mais exclusivos e diferenciados aos seus clientes,

proporcionando-lhes uma experiéncia positiva que se vincula a marca desse servico.

Em contraposicdo a essa perspectiva de Lovelock e Wright (2003), que

considera a criagcdo de novos produtos ou servicos uma questdo decisiva para
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agregar valor a uma marca, Craves e Piercy (2003) levantam algumas ressalvas. De
acordo com esses teoricos, apesar de muitos especialistas afirmarem a necessidade
de novas linhas de produtos como principal condi¢cdo para a garantia e sustentacao
da performance de um neg6cio, nem sempre uma acao isolada de lancar novos
produtos no mercado com o intuito de aumentar as vendas e rentabilidade podem
garantir a vitalidade de uma empresa. Para eles, o gerenciamento estratégico do
sistema de marcas é essencial para a performance de uma organizacdo em relacéo

ao seu mercado.

E com base nessa observacdo que se identificou a importancia de observar a

questao estratégica da marca.
2.3.1. O processo de valoragdo de uma marca

Para compreender o valor de uma marca € preciso, primeiramente, dominar
alguns conceitos como imagem da marca, identidade da marca, mensagens de
marca, estabelecimento de marca e relacionamento de marca conforme

nomenclatura proposta por Grénroos (2003).

Admitindo que a marca seja a identidade de um bem ou de um servi¢o
construido pelo profissional de marketing, a imagem da marca seria a imagem desse
bem ou servigo construido pelo imaginario do cliente. Assim, a identidade da marca
€ aquilo que a empresa se propde a criar ao lancar um produto ou servico; ja a
imagem da marca é como aquele produto ou servico se configura para o cliente.
Para Gronroos (2003), essa diferenca € fundamental para definir a questdo do valor

de uma marca.

E verdade que o cliente é induzido a formar a idéia de uma marca a partir da
exposicao constante as mensagens de marca, através da divulgacao veiculada na
midia. Porém, o estabelecimento de marca s6 ocorre quando o cliente vivencia a
experiéncia daquela marca, por meio do consumo do produto ou do bem. Assim, o
valor de uma marca se constréi a medida que se processa 0 estabelecimento da
marca, que pode ser positivo ou negativo. Isso depende da experiéncia do cliente

em relacdo ao produto ou servigco. Cada experiéncia do cliente representa um
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contato com a marca; uma série de contatos se configura no relacionamento de

marca.

E nesse ponto que o tedrico em questdo encontra fundamentos para afirmar
gue a marca € um fendmeno de relacionamento entre o cliente e um fornecedor ou
prestador de servi¢os, pois o0 valor de uma marca se consolida justamente a partir
desse relacionamento continuo. Portanto, é a partir do processo de estabelecimento
de marca que se constroi o relacionamento entre o cliente e a marca e, por sua vez,
“esse relacionamento com a marca da aos bens, servicos ou combinacfes de
elementos de uma solugdo um significado na mente dos clientes” (GRONROOS
2003, p. 355).

Sendo assim, o valor de uma marca nada mais € do que a percepcao do
cliente em relagdo a um determinado produto, servico ou solugcdo quando

comparado as propostas da concorréncia.

Por sua vez, esse relacionamento entre cliente e marca pode sofrer
alteracdes ao longo do tempo, dai a afirmativa do carater dinAmico da marca. Caso
esse relacionamento venha a se deteriorar, o cliente passa a estar mais suscetivel
aos apelos da divulgacdo de produtos, servicos ou solu¢cdes da concorréncia e,
portanto, essa marca, aos olhos de seu cliente, perde o seu valor intrinseco. Mas, se
por outro lado esse relacionamento se intensifica ao longo do tempo, estamos diante

de um processo de fidelizacdo do cliente.

De forma muito semelhante, Kotler (1998) discute a questao da valoracao de
uma marca a partir da perspectiva de Consciéncia de marca®, ou seja, para ele as
marcas estdo alinhadas entre dois extremos, de acordo com a aceitabilidade da
marca pelo cliente. Assim, num extremo estdo posicionadas aquelas marcas que sao
totalmente desconhecidas pela maioria dos consumidores; no extremo oposto estédo
aqueles produtos ou servigcos com alto grau de aceitabilidade, a lealdade de marca.
Entre esses dois extremos, esta disposta a grande maioria dos produtos ou servicos,

agueles de preferéncia de marca.

5 A - .
Consciéncia de marca: mensurado pelo indice de lembranca (recall) ou reconhecimento.

27



Aaker, citado por Kotler (1998), propde cinco niveis de atitude do consumidor

gue o influenciam no momento da escolha de uma marca:

1. O consumidor troca de marcas em funcdo de preco e, portanto, ndo € leal a
marca,;

2. O consumidor esta satisfeito e nada o motiva a mudar de marca, seja pelo
aspecto positivo ou negativo;

3. O consumidor esta satisfeito e seria preciso algum custo para fazé-lo mudar
de marca;

4. O consumidor valoriza a marca e a vé como uma amiga;

O consumidor é devotado a marca.

E com base nesse conceito de niveis de atitude proposto por Aaker citado por
Kotler (1998) que comprova o valor de uma marca, ao que ele denomina de valor
patrimonial de marca. Dessa forma, as marcas com maior valor patrimonial seriam

aguelas associadas aos niveis de atitude 3, 4 e 5 conforme ja citadas.

O valor patrimonial de uma marca € de extrema importancia na medida em
que é justamente nesse critério que reside o seu potencial competitivo. Portanto,
uma marca com alto valor patrimonial garante a empresa-proprietaria vantagens

competitivas, tais como:

e Menor custo de marketing em funcdo do acentuado nivel de consciéncia e de
lealdade da marca;

e Maior alavancagem comercial e poder de negocia¢ao junto aos distribuidores
e varejistas, em funcdo da forte demanda dos consumidores em relacdo a
marca comercializada;

¢ Melhores condicdes de precificacdo em relagdo aos concorrentes, em fungéo
dos valores intrinsecos da marca;

e Permite a extensdo da marca com maior facilidade em funcao dos valores que
esta ja representa;

e Oferece alguma defesa contra a concorréncia de preco agressiva.

Outro ponto de vista importante que Kotler (1998) ressalta € que uma marca
s6 apresenta o valor que de fato tem em funcdo da escolha do consumidor.
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Portanto, por tras do patriménio de uma marca ha o valor patrimonial dos

consumidores.

E com base nesses conceitos que é possivel afirmar que a marca deve ser
considerada e gerenciada como um dos principais ativos permanentes de uma
empresa, apesar de seu carater intangivel. E é por isso que Kotler (1998) enfatiza a
preocupacao que a administracdo deve ter em néo depreciar esse valor patrimonial,
mediante a adocdo de uma estratégia gerencial pautada em constantes

manutenc¢des ou melhorias, assim como investimentos.
2.4. Gerenciamento Estratégico da Marca

A grande questdo que se impbe quanto a gestdo de uma marca € a
preocupagao em se preservar um patrimonio ativo da empresa. Algumas empresas
sdo exemplos que comprovam que a marca, quando bem administrada, ndo esta
sujeita a um ciclo de vida, como é o caso da Kodak, Coca-cola, etc., que sobrevivem

no mercado por mais de 70 anos.

Porter (1980) propde que uma das estratégias que uma empresa pode adotar
para que se mantenha competitiva no mercado, independente de se tratar de
produto ou servico, é a diferenciacdo na qual a empresa passa a oferecer uma linha
de produto ou um servigo que represente um diferencial em relagdo a concorréncia e

uma exclusividade, usando a imagem da marca.

No que se refere a estratégia de gestdo de uma marca, Kotler (1998) propde
que a primeira preocupacao de uma organizacao deve ser em relacédo a decisédo de
nomear a marca. Assim, apresenta quatro estratégias de marca: 1) Marca individual,
2) Marca global para todos os produtos; 3) Marcas separadas por familias de

produtos; 4) Marca da empresa combinada com a marca do produto.

A grande vantagem da marca individual para a empresa € que ela ndo se
vincula a essa marca e, portanto, se o produto falhar, ndo ha uma associacéo
imediata daquele produto com a empresa que o fabricou. Ja a utilizagcdo de uma
marca global pode apresentar vantagens potencializadas quanto a custos, mas por
outro lado, pode apresentar grandes desvantagens, que também serdo

potencializadas, prejudicando todas as linhas de produto mesmo que o problema se
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restrinja a uma unica linha de produto. Uma saida para este tipo de problema seria
criar marcas separadas por familias de produtos. Assim, a empresa obtém
reducdo de custos no que se refere a divulgacdo de uma marca legitima, mas por
outro lado protege as suas linhas de produto com diferentes nomes, impedindo que
uma unica linha contamine as demais. A estratégia de marca da empresa
combinada com a marca do produto € uma composicao das estratégias de marca
global e marca separada por familias de produtos. Nesta estratégia, a marca
legitima da empresa esta presente em todas as linhas de produtos, o que da
reconhecimento ao produto quando uma nova linha é lancada. Mas, a0 mesmo
tempo, a individualiza, porque se trata de uma linha de produto fabricada pela marca

principal.

Assim, é possivel afirmar que uma empresa pode dispor de quatro escolhas

para decidir sobre a estratégia de marca:

o Extensdes de linha de produtos: as marcas existentes estendidas para
novos tamanhos, sabores, etc., na categoria dos produtos existente;

o Extensdes de marcas: marcas estendidas a novas categorias de
produtos;

o Multimarcas: novas marcas lancadas na mesma categoria de produtos;
o Marcas novas: nova marca para uma nova categoria de produto.

Adotando um ponto de vista semelhante, porém mais abrangente, Craves e
Piercy (2003), consideram a perspectiva de gerenciamento estratégico de uma
marca a partir de quatro segmentos fundamentais que se integram, tal como sugere

a figura abaixo:
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Fonte: Craves e Piercy (2003)

Figura 2: Segmentos de gerenciamento estratégico.

A equidade de marca € o conjunto de promessas e garantias associadas a
marca, ao nome e ao simbolo que podem valorizar ou desvalorizar um produto ou
servico. Relacionado ao conceito de equidade de marca esta a lealdade, prestigio da
marca, percepcdo de qualidade e niveis de associacdes de marcas a valores (por

exemplo, a marca Nike est4 associada a postura de atletas, ao esporte, etc.).

Craves e Piercy (2003) consideram importante a mensuracéo da equidade de
marca para o0 gerenciamento estratégico da mesma porque esse critério permite

avaliar a performance dessa marca ao longo do tempo.

A estratégia de identificacdo de marca sdo as quatro estratégias de uma
marca propostas por Kotler (1998) e ja discutidas anteriormente. A diferenca é que
Craves e Piercy (2003) acrescentam a esta mais uma estratégia: 1) Marca de
Produtos especificos; 2) Marcas de linhas de produtos; 3) Marcas corporativas; 4)

Marcas combinadas; 5) Marcas Privadas.

A estratégia de niveis de marcas: esta estratégia permite que se criem

novos produtos ou servicos numa marca ja existente. Isto permite um
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reconhecimento imediato desse novo produto que se associa a uma marca ja
estabilizada e reconhecida pelo consumidor. Divide-se em: 1) extensao de linhas de
produtos, 2) ampliacao vertical de marcas; 3) extensédo de marcas; 4) Cobranding; 5)

Licenciamento.

O sistema de gerenciamento de marca: esta estratégia deve ser
considerada por empresas que possuem uma ampla variedade de marcas e

produtos, considerando-os a partir de uma perspectiva de sistema de marcas.

Além desses fundamentos que uma organizacdo deve considerar no
momento de adotar uma estratégia de gestdo de marca, Craves e Piercy (2003)
apontam para uma outra questao que também contribui no gerenciamento de uma
marca, a mensuracdo. Uma ferramenta que pode auxiliar nesse estudo € o
mapeamento percentual de comparagédo de marcas. Essa ferramenta proporciona ao
profissional de marketing um reflexo da preferéncia do consumidor em relagédo a um
conjunto de marcas ou companhias concorrentes entre si. O mapeamento de
concorréncias € de extrema importancia ndo sO por refletir a preferéncia do
consumidor, mas também por auxiliar no posicionamento a ser adotado pelas
empresas. Dai a importancia de se desenvolver critérios de analise e mensuragéo de
uma marca, pois é a partir de seus resultados que se definem e se adotam as

medidas estratégicas.
2.5. Aliancas e Parcerias Estratégicas

Quando se fala em parcerias e aliancas estratégicas muito se confunde. Por

iSso, é necessario desde o inicio desmistificar esses termos.

A partir de um mapeamento das publicacbes brasileiras sobre Aliancas e
Parcerias entre organizacdes da sociedade civil e empresas, organizado pela
Alianca Capoava (2005) (Ashoka, Avina, Ethos e Gife), existem variadas percepcoes
sobre as diferencas objetivas entre parceria e aliangca. Embora os elementos
utilizados para caracterizacdo sejam semelhantes — tempo (maior ou menor) de
duracdo; existéncia ou ndo de complementaridade técnica, financeira ou
operacional; grau de identidade entre os parceiros; compartiihamento ou nao de
crencas e valores; modo pelo qual o planejamento, 0os objetivos e 0s papéis sao
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definidos; definicbes do impacto — encontram entre o0s autores conceituacdes
exatamente opostas na definicdo do que venha a ser uma parceria vis-a-vis uma
alianca. Outras publicacdes afirmam exatamente o0 oposto: que parcerias sao
resolucdes substantivas e construidas no longo prazo, com valores compartilhados,
enquanto as aliancas sdo movidas por razoes taticas, com foco especifico e
realizadas em curto prazo. Ha ainda trabalhos que trazem implicita uma visao de
etapas, segundo a qual a relacdo de parceria é aquela que “ainda” ndo alcangou o

estagio de uma alianca.

Para Tachizawa, (2002, p.156), quando a associacdo se da em apenas um
projeto ou em uma acgdo eventual, a parceria adquire caracteristicas distintas das
que buscam atuacdo conjunta em longo prazo. E nesse ponto, quase sempre, que
0S conceitos de parceria e alianca estratégica diferem. Parceria esta associada a
idéia de acBes mais pontuais, um projeto ou uma iniciativa conjunta. As acfes de

longo prazo ou uma associacao permanente buscam uma alianca estratégica.

A diferenca pode ser tanto de dimensao de tempo, longo e curto prazo, quanto
de grau de envolvimento. Porém, muitas vezes esses termos sao usados com o
mesmo significado, principalmente quando se referem as pessoas envolvidas. Nesse

caso, a nomenclatura mais usual é a do parceiro e quase nunca aliado.

Noleto (2000) define parceiro como aquele que é um semelhante, igual,
parelho, par. O que esta de parceria, de sociedade, cumplice. Estabelece, portanto,
um significado de unido profunda, usando inclusive a idéia de cumplicidade, que é,
literalmente, a co-autoria em algum fato - normalmente associado ao direito penal e

ao crime.

Nesse estudo, optou-se em utilizar o conceito de aliancas estratégicas por
requerer uma atencdo em relacdo a construcdo do relacionamento. Assim, uma
alianca sempre deve se resultar de pelo menos duas organizagOes, e deve
proporcionar aos parceiros maior probabilidade de sucesso em um contexto
competitvo do que se estiverem sozinhos naquela tarefa, projeto ou

empreendimento.
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A pesquisa aliancas estratégicas Intersetoriais mostrou que o aumento de
eficiéncia, apontada por 74% das empresas respondentes, e a competéncia da
organizacdo parceira, apontada por 64%, sdo as principais razdoes para 0
estabelecimento de aliancas intersetoriais do ponto de vista das organizagbes
empresariais brasileiras. Aléem de serem potencialmente mais efetivas, as parcerias
acabam por trazer para as empresas um modo de adquirir um know-how que nédo
possuem e que nao faz parte, na maioria das vezes, das competéncias necessarias
para a operacdo de seu negocio. De acordo com a pesquisa, a maioria das
empresas também percebe beneficios relacionados a estratégia empresarial,
desenvolvimento de recursos humanos, aperfeicoamento de padrées culturais e

geracao de inovacgfes nos negocios (FISHER, 2003).

Essa concepcédo de sucesso alinhado ao firmamento das aliancas estratégicas
se da pela volatilidade e flexibilidade das mesmas nos mercados internacionalizados

e instaveis.

Para Gomes-Casseres (2002) as aliancas sdo, por natureza, abertas e
mutaveis. Se todos os termos de um intercambio entre duas empresas pudessem
ser completamente especificados e sobre eles pudesse haver um acordo desde o
inicio, ndo haveria necessidade de formar uma alianca — um simples pedido de
compra ou um contrato resolveria o caso. Alianca é uma forma de partilhar o controle
sobre decisOes futuras e regularizar as negociacdes que serdo conduzidas entre as
empresas — um reconhecimento de que o acordo inicial €, de certa forma,
incompleto. E por isso que o sucesso das aliancas depende tanto da forma como

sao gerenciadas como do relacionamento entre as empresas e seus executivos.

Muitas vezes a estratégia da empresa exige a utilizacdo da alianga como um
mecanismo transitorio para a compra ou venda completa. Em outros casos,
particularmente quando ha grande incerteza a respeito do mercado ou de aspectos
tecnologicos, a estratégia podera envolver a realizagdo de vérias aliancas
simultaneamente, para que se possa determinar ao longo do tempo em quais vale a
pena investir e quais devem ser desfeitas. Isso em nada difere das estratégias
internas de investimento, que levam as companhias a resguardar suas apostas

buscando projetos paralelos para desenvolvimento de novos produtos. A
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flexibilidade e, portanto, a instabilidade das aliancas € em geral um ponto forte, e

nao fraco, dessas estruturas.

As empresas que trabalham em rede reconhecem a importancia de ter um
portifdlio de aliados. No minimo, as unidades que usam diversos componentes
dependerdo de varias aliangas de fornecimento. Do mesmo modo, as unidades de
negocio que vendem em diversos mercados ou paises precisardo usar uma série de

aliancas para alcancar os varios grupos de clientes.

Aaker (2003, 264) afirma que uma alianca estratégica pode assumir muitas
formas, desde um acordo informal pouco rigoroso até uma joint venture formal. O
acordo mais informal pode ser simplesmente tentar trabalhar em conjunto (vendendo
nossos produtos através de seu canal, por exemplo) e permitir que surjam formas de
sistemas e de organizacfes a medida que a aliangca se desenvolva. Quanto mais
informal o acordo, mais rapidamente ele pode ser implementado, e mais flexivel ele
podera ser. A medida que mudam as condicBes e as pessoas, a alianca pode ser
ajustada. O problema é, em geral, comprometimento. Com barreiras de saidas
baixas, pode haver um nivel de importancia estratégica baixo e uma tentacdo de se

distanciar ou de se desvincular quando surgem as dificuldades.

Uma joint venture formal envolvendo ativos e um documento legal abrangente,
por outro lado, tém muitos riscos diferentes. Quando esta em jogo O
compartilhamento de ativos, geralmente h& preocupagcdo acerca do controle, do
retorno sobre o investimento e da obtencdo de um percentual justo para o

empreendimento.

As diferentes formas de construir uma alianga estratégica vao variar conforme
0s objetivos e as relagdes construidas entre as organizacfes. Assim, uma alianca
estratégica € uma colaboracdo que potencializa as forcas de duas ou mais
organizacbes, para que alcancem metas estratégicas. Esta em questdo um
compromisso em longo prazo. Além disso, isso implica que as organizacfes
participantes contribuirdo e adaptardo os ativos ou competéncias necessarias para a
colaboracdo, e que esses ativos ou competéncias serdo mantidos ao longo do

tempo. O produto da colaboracdo deve ter valor estratégico e contribuir para um
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empreendimento vidvel que possa resistir a ataques competitivos e a mudancas de

ambiente.

2.5.1. Objetivos das Aliancas Estratégicas.

A definicdo dos obijetivos firmados na formacdo da alianga estratégica tende a
ser fundamental a suas implementacdes. Para Fischer (2002), entre as razdes para
atuar em alianca estdo: maior eficiéncia, maior know-how da parceria, menores
custos, maior visibilidade, maior facilidade em obter recursos e nao pretender
desenvolver competéncias. Dentre as razdes para nao atuar em aliancas estao:
melhor controle dos recursos, pretender desenvolver competéncias, maior

eficiéncias, ser melhor para a imagem corporativa, poder gerar demanda excessiva.

Aaker (2003) complementa Fischer (2002) ao definir como objetivos das

aliancas estratégicas:

e Geracao de economia de escala;

e Ganho de acesso a mercados estratégicos;

e Superacao de barreiras comerciais;

e Complementacdo de uma linha de produtos para atender a nichos de
mercado;

e Acesso a uma tecnologia necessaria,

e Uso de excesso de capacidade;

e Acesso a habilidade de fabricacao de baixo custo;

e Acesso a um nome ou a uma relagdo com cliente;

e Reducdo de investimento demandado.

De uma forma geral, os autores (Aaker, 2003, Fischer, 2002), estdo préximos
quanto aos principais objetivos das aliancas estratégicas, destacando verbos como
compartilhar, acessar, obter, gerar, ganhar e reduzir. Sendo eles utilizados para
alcancar ndo apenas acdes pontuais, mas também para haver resultados positivos

em longo prazo, conforme definidos no inicio das negociacfes estratégicas.

Para Tachizawa (2002, p.156), trés forcas significativas criaram um espaco

propicio para o surgimento tanto das parcerias quanto das aliancas estratégicas: a) a
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procura de capacidades a medida que os limites entre as organizacdes tornam-se
indefinidos; b) recursos escassos e a intensificacdo da competicdo por espaco, além
da crescente necessidade de intervengdo na problemética social; ¢) a lacuna entre o
gue uma organizagao gostaria de realizar e o que, levando em conta a realidade e

Seus recursos proprios, podem realizar.

Diferenciando um pouco dos autores acima citados, Gomes-Casseres (2002, p.
164) considera que as aliancas podem ter diversos objetivos — e algumas sao

combinagdes deles — como nos seguintes casos:

e Aliancas de fornecimento, ou seja, com fornecedores. TEém como meta
aproveitar a economia de escala e a especializa¢do, fazendo com que
um dos parceiros fornega ao outro produtos e servicos.

e Aliancas de posicionamento. Ajudam as partes a entrar em novos
mercados ou expandir 0s ja existentes.

e Aliancas de aprendizado. Servem para desenvolver novas tecnologias
por meio da pesquisa colaborativa ou da transferéncia de capacidade

entre 0s parceiros.

Assim, definir claramente como a alianca se adaptara a estratégia da empresa
também é importante para que possa, no futuro, medir de forma precisa o
desempenho da parceria. Mede-se uma alianca de fornecimento, por exemplo, de

forma diferente de uma alianca de aprendizado.
2.5.2. Implantacéo das Aliancas Estratégicas

Os processos de aliancas estratégicas apresentam alguns problemas que
devem ser estudados com cuidado durante a juncéo, entre eles as dificuldades de
integracdo, a avaliacdo inadequada do alvo, divida grande ou extraordinaria,
incapacidade para se obter sinergia, demasiada diversificacdo, gerentes
abertamente focados em aquisicfes e aquisicdes demasiadamente grandes (HITT,
IRELAND e HOSKISSON, 2005a).
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Ao se pensar em aliancas e aquisicdes estratégicas devem-se deixar bastante
claros o0s objetivos organizacionais e, dessa forma, preparar a mudanca

organizacional que as empresas envolvidas passarao.

No mercado brasileiro, muitas vezes essas aliancas sofrem o forte impacto da
cultura entre as empresas nacionais e multinacionais, que acabam sendo um grande

limitador de sucesso.

Para tentar minimizar os impactos gerados pela construcdo de aliancas
estratégicas, Gomes-Casseres (2002, p. 163) considera que uma estratégia de

alianca deve apresentar quarto elementos:

1. Uma estratégia de negdécios fundamental que molde a l6gica e o projeto

das vérias aliancas individuais.

2. Uma abordagem dinamica que oriente o gerenciamento e a evolucéao de
cada alianca.
3. Um gerenciamento de “portifolio de aliancas” que permita coordenar as

diversas parcerias e aprimore a flexibilidade.
4. Uma infra-estrutura interna que apodie e procure maximizar o valor da

colaboracéo externa.

Esses elementos facilitam a implementacdo e o gerenciamento das aliangas
estratégicas. Contudo, além da definicdo dos elementos centrais ao se firmar uma
alianca, para que ela possa ser implementada com sucesso, € necessario que se

defina o0 modelo apropriado a ser aplicado.

Booz-Allen & Hamilton (2002, p. 179-180) classifica os modelos de alianca, do

mais simples ao mais complexo, da seguinte forma:

1. Modelo funcional. A maior parte das organizagbes comecga com algum
tipo de modelo funcional, passando, com o tempo, para uma espécie de
organizacdo matricial.

2. Modelo matricial. Com sobreposicdo de organizacdo funcional, de
produto e de é&rea. Esse tipo de interdependéncia pode colocar as
guestdes na mesa, mas tende a se desagregar, vitima de seu proprio

peso.
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3. Modelo de unidades estratégicas de negocios. O estagio seguinte é
um modelo de unidades estratégicas de negocios, nas quais a dimensao
do produto modelo ganha supremacia e reduz o custo geral por meio da
eliminacdo das sobreposi¢cées nos diversos locais. Os ultimos modelos
contém varios metodos de dependéncia mutua e interdependéncia, para
garantir gue se obtenham as compensac¢des adequadas.

4. Modelo de papel misto. Combina responsabilidade de dimensé&o
geografica em algumas partes do mundo e gerenciamento de linha de
produtos em outra. A Gillette € um exemplo desse tipo de empresa.

5. Modelo SBU mundial. O modelo mais avancado em termos de
evolucdo € o modelo de unidade estratégica global de negdcios, o
modelo SBU mundial, com um sO executivo responsavel pela area e
fornecendo a lideranca funcional. A E.l. DuPont & Nemours € um
exemplo disso. Nesse modelo, a dependéncia mutua faz com que todos
ajam para tentar apoiar e evitar seus pares dentro da equipe de
lideranca. Esse modelo também evita as lutas pelo poder, inerentes aos
modelos em que os grupos de gerentes sao diferentes conforme a

localizacdo geografica das unidades e a linha de produtos.

Para cada modelo ha uma estrutura organizacional propria, que passa pela
etapa de elaboracéo, seguida de sua implementacao, e por fim do trabalho conjunto
propriamente dito. Mas deve-se deixar bem claro que, por mais simples que possa
parecer uma alianga estratégica, ela muda diretamente a forma de trabalho das
empresas, e seu sucesso depende da mudanca e do engajamento das pessoas

envolvidas no processo desenhado.

Gomes-Casseres (2002, p. 169) considera que, ao se firmar uma nova alianca
estratégica, € preciso criar um processo organizacional que incorpore as aliancas
como uma opcao natural para a empresa, tanto quanto seria a op¢cao de investir
neste ou naquele mercado, de abrir ou fechar esta ou aquela fabrica. Um processo
que reconheca que a alianca ndo é uma panacéia a existéncia de riscos e
recompensas. Nao € preciso saber de antemdo quais serdo 0s custos e 0s
beneficios, mas é necessario ter uma forma de avalia-los. Atencdo: esse processo

exige que se crie um sistema que defina e monitore os objetivos por alcancar com as
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aliancas. Feito isso, terd sido dado o primeiro passo em direcdo a elaboracdo de

uma alianca estratégica.

E importante notar ainda que cerca de metade das empresas entrevistadas usa
uma base de dados de aliancas. Porém, poucas o fazem para aprender licoes.
Quase todas as bases de dados incluem uma descricdo, a data em que foram
formadas e uma lista das aliancas ativas. No entanto, poucas entram no contetdo

das licdes aprendidas.

Booz-Allen & Hamilton (2002) consideram que a maior probabilidade de
sucesso das aliancas estratégicas se da por trés variaveis: experiéncia, disciplina e

uso da informacéo.

Os lucros aumentam a medida que a empresa ganha experiéncia com suas
aliangas. As empresas experientes tém um retorno sobre o investimento duas vezes
maior que o das inexperientes. Isso tem inspirado muitas empresas a tentar pular a
curva de aprendizado da formacdo de aliancas, desenvolvendo uma série de
modelos ideais. As empresas bem-sucedidas sdo mais disciplinadas quanto a seguir
um processo de alianga, que inclui planejamento da integracdo, avaliacdo de poder

de negociac¢do e avaliacao de alavancagem.

As empresas de sucesso tém uma probabilidade um pouco maior de utilizar
uma base de dados; porém, a diferenca significativa estd no material das bases de
dados e ndo no uso em si. No material, as empreses de sucesso incluem licbes
aprendidas, contatos principais, negociacées em andamento (para evitar esbarrar
em lobbies de parceiros potenciais) e iniciativas antigas e novas - ou seja, sao bases
de dados mais ricas (BOOZ-ALLEN & HAMILTON, 2002).

2.6. FusOes e Aquisicoes

O final do século XX foi marcado por um crescente aumento das operacoes
de fusdes e aquisi¢cdes, envolvendo empresas de paises diferentes, de diversos
tamanhos e segmentos, gerando diversas mudancas, padroes de gestdes

diferenciados e emprego no mundo todo. Fendmeno este que tende a crescer.
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De acordo com a Revista Exame (LETHBRIDGE, 2007) com o atentado de
11 de setembro houve uma desaceleracdo na economia e a necessidade de
reanima-la provocou uma baixa nas taxas de juros dos bancos centrais de todo
mundo, o que incentivou investimentos mais arriscados e rentaveis. Comecou entdo
o ciclo de aquisicdes e fusbes, segundo um estudo da consultoria Bain & Company,
os fundos de private equity americanos captaram 10 bilhdes de dolares em 2002.
Em 2006, o numero atingiu recorde de 198 bilhdes de ddlares, e as aquisi¢cdes de

grupos como Blackstone, KKR, TPG e Carlyle superaram 300 bilhdes de dolares.

Fusdes e aquisicdes anunciadas no mundo
por setor (US$ bilhdes)

O Financeiro

m Energia

O Imobiliério

0O Matéria-prima

B IndUstria

@ Bens de consumo
m Midia

O Saude

B Tecnologia

m Telecomunicagdes

O Outros

Fonte: adaptado de Thompson Financial (jan-jun /2007) (LUCA, 2007).

Grafico 1: Fuséao e aquisicdes anunciadas no mundo

De acordo com esse grafico o setor de mais concentrou mais operacdes nos
cinco primeiros meses de 2007 foi o financeiro com 476,9 bilhdes, seguidos pelo
setor de energia com transacdes que totalizam 337,7 bilhdes e pelo setor imobiliario
com 222,3 bilhdes.

No Brasil, estda ocorrendo um grande numero de fusdes e aquisicoes,

segundo Luis Motta, sécio da consultoria KPMG, as companhias brasileiras
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lideraram o movimento na América Latina, e a tendéncia € que esse movimento
continue crescendo em 2008, ja que no ultimo trimestre de 2007 foram registradas
170 operacgOes: 94 realizadas entre companhias brasileiras; 16 de companhias
brasileiras comprando empresas estrangeiras no exterior e 7 brasileiras comprando
estrangeiras no Brasil (REBOUCAS e ELIAS, 2008, p. Al).

A aquisicao caracteriza-se como obtencdo de uma empresa da propriedade
controladora de outra empresa, com a intencdo de conservar, operar ou incorporar;
neste Ultimo caso extinguindo a adquirida. Ja a fusdo caracteriza-se como uma
combinagdo das duas organizagcbes, pressupondo-se a integracdo das duas

empresas em uma so.
Considerando uma definicdo juridica, incorporacédo e aquisicao sao:

“A operacdo pela qual uma ou mais sociedades sdo absorvidas por
outra, que lhes sucede em todos os direitos e obrigacdes” (art. 227
da LSA apud: FABRETTI, 2001, p.111).

Para Fabretti (2001), com o processo de fusdo e aquisicdo a sociedade
incorporada extingue-se. A incorporadora prossegue sua atividade econémica, agora
com seu patrimdnio acrescido do valor do Patrimdnio Liquido da incorporada. Assim,
deve providenciar o aumento de seu capital, com o valor do citado patriménio liquido
da incorporada, aumento esse que sera integralizado com os bens, direitos e

obrigacgOes recebidos da incorporadora.

Considerando a interpretacdo juridica, um processo de fusdo e aquisicao
significa a incorporacdo de uma organizacdo por outra, proporcionando dessa

transacdo um aumento no patriménio da adquirente.

Em termos de estratégia de negdcio, um processo de fusdo e aquisicdo tem
uma amplitude muito maior do que um processo de compra envolve muitos

interesses e objetivos que podem viabilizar novos cenarios consumidores.

O interesse por um determinado mercado, normalmente emergente, e a
rapidez em conseguir capacitacdo para estarem aptas a competir, movem certas
empresas a optar por incorporar o conhecimento detido por outras, ao invés de

desenvolvé-lo internamente. Isso porque o tempo que se levaria para o
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desenvolvimento e aprendizagem demandaria custos elevados, além do risco de
nao se atingir o objetivo. Por isso, para algumas empresas, optar pela aquisicdo de
outra organizacdo que ja passou pelo processo de desenvolvimento e
aprendizagem e que dispde de capacitacdo e sucesso seria a solucao ideal pra

enfrentar essas dificuldades.

Light (2001) afirma que a principal razdo que leva um processo de aquisi¢cao
de grandes empresas € a economia de escala por meio da consolidacédo de plantas
e de pessoas, além de aumentar o numero de produtos e usar 0s canais de
distribuicdo. Por outro lado, o grande desafio € o de juntar duas culturas diferentes
de forma r4pida e eficiente e decidir qual lideranca deve ficar.

Para Hitt et al. (1999) entrar em um novo mercado é o auge de um processo
em gue novos recursos e capacidades sdo acessados e se integram dentro de uma
empresa. A decisdo de entrar através de cada forma leva consigo um conjunto de
trocas referentes ao nivel de compromisso ou investimento requerido, a velocidade
de entrada no novo mercado, a recompensa potencial e tamanho dos recursos

acessados.

A velocidade de entrada € geralmente melhorada por meio da aquisi¢cao ou de
aliancas, nas quais o parceiro pode estar ja estabelecido no novo mercado. Quando
se entra por meio da aquisicdo ou alianca, o alvo ou o parceiro ja deve ter
desenvolvido recursos chaves ou capacidades, minimizando o tempo e o
investimento adicional requerido para entrar no novo mercado (KOGUT, 1991, HITT
etal. 1996: LEI, HITT e BETTIS, 1996). (HITT et al., 1999, p. 45 traducao prépria)

Nos casos de sucessos, a influéncia cultural organizacional nos processos de
fusdes foi determinante. Observa-se nas literaturas uma enorme preocupa¢ao com
aspectos relacionados a recursos fisicos, mercadolégicos, econémicos financeiros,
estratégicos, entre outros. No entanto, ignora-se que um potencial choque cultural
pode conduzir a um fracasso financeiro, ou ho minimo uma substancial redug&o nos

resultados esperados.
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Segundo Eccles, Lanes e Wilson (1999) o valor da sinergia, ap6s a
combinacdo das empresas € uma das principais determinantes do valor da

aquisicao.

Existem dois pontos chave para calcular o valor da aquisicdo. O primeiro é ter
certeza de que os calculos do valor da sinergia sao rigorosos e trabalham com
premissas verdadeiras. O segundo € que a empresa que compra nao esta pagando

mais do que deveria, mesmo que haja argumentos ou presséo para fazé-lo.

“A sinergia geralmente é calculada levando em consideracgao:
reducdo de impostos, aumento da receita, melhoria de processos,
reengenharia financeira e beneficios com impostos. O valor de cada
sinergia depende das habilidades e circunstancias da aquisicao”.
(ECCLES, LANES E WILSON 1999, p. 54).

Reducdo de custo € a sinergia mais facil de ser estimada e atingida, pois
ocorre da reducdo de pessoas, cargos, edificios, integracdo da operacao entre
outros fatores. Entretanto, muitos cuidados devem ser tomados como ao comparar
0s custos (laranja com laranja) e ser muito otimista, eliminar areas que sao

essenciais a empresa e eliminar cargos e pessoas talentosas, incorretamente.

E os adquirentes subestimam o tempo para comecar a ter o beneficio da
sinergia, que pode ocorrer por demora na integral falta de um plano de integracéo
detalhado e demora na tomada de decis@es criticas para reducao de custo.

Outra forma de sinergia, segundo Eccles, Lanes e Wilson (1999) é a
combinagéo de forcas diferentes das duas organizagdes com 0 aumento de receita
que muitas empresas deixem fora do célculo, pois depende muito de fatores
externos e é dificil de calcular. Leva-se em consideracao aproveitar o nimero maior
de clientes para oferecer seu produto, utilizar os canais de distribuicdo e atingir

diferentes mercados geograficos.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2005b), o sucesso do processo de fusao pode
ser definido como uma estratégia através da qual duas firmas concordam em
integrar suas operagdes em base relativamente igual, porque tem recursos e

capacidades que, juntas, podem criar uma vantagem competitiva mais forte.
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Vantagem esta descrita como: maior poder de mercado, superacdo de barreiras as
entradas, mais flexibilidade de investimento em novos produtos, maior velocidade

de entrada no mercado, maior diversificagdo, evitar competicdo excessiva.

Por outro lado, ainda segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2005b), este
processo também podera encontrar problemas: dificuldade de integracdo, avaliagdo
inadequada do alvo, dividas grandes ou extraordinarias adquiridas por meio da
aquisicdo, demasiada diversificacdo, gerentes abertamente focalizados na
aquisicao, que acabam néo percebendo estratégias mais adequadas para a nova

circunstancia da empresa.

Isto significa que ao comprar uma empresa deve-se fazer um estudo
extremamente detalhado do que se espera com a aquisicdo, analisando
minuciosamente 0s pontos positivos e negativos que implica também o processo de

fusao.

Dentro do processo de aquisicdo Aiello e Watkins (2000) afirmam que existem
estagios a serem seguidos. Geralmente comeca com a negociacao entre os CEO’s e
se houver entendimentos a empresa interessada dedica recurso para fazer os "due
diligence”, neste momento identifica as potenciais provisbes de perdas “liabilities”,
tais como planos médicos, processos legais, trabalhistas entre outras que podem

afetar o valor das transacoes.

A due diligence é fator critico no sucesso do negécio. E nesta fase que se
realiza uma analise mais profunda do negdcio e evita problemas futuros problemas
gue surgem podem provocar o cancelamento do negécio dependendo de sua

natureza.

Nesta fase, analisa-se também a habilidade das pessoas em gerenciar 0 seu
negocio. Se tiver controle dos detalhes operacionais, se trabalha bem em equipe. O
due diligence € o exercicio de se obter informacfes e um intervalo entre o inicio e

fim da negociacao.

A comunicacdo organizacional promove informagdes significantes sobre as

acOes estratégicas das corporacbes, permitindo monitorar as decisbes e 0
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julgamento das habilidades gerenciais para aumentar o valor da empresa por meio

do gerenciamento efetivo do escopo de atividades.

Primeiro aspecto a ser considerado € comunicar responsabilidade e linha de
reporte. Isto faz com que as pessoas continuem focando externamente, pois é um
grande risco de se perder pessoas e clientes e se gasta muito tempo focando
internamente.

A integracdo das pessoas deve ser feita para que posteriormente intregra-se
processos basicos e sistemas. Estes processos sdo complexos, e exigem ter as

pessoas certas nos lugares certos para que as melhores decisdes sejam tomadas.

Hitt et al. (1999) afirmam que a aquisicdo provém de um montante substancial
de informacé&o para os participantes, referente ao escopo da empresa (por exemplo:
a breadth de atividade de seu mercado de produto) e a estratégia corporativa como

um todo.

A importancia da informacéo se da porque as aquisicOes afetam a reputacéo
da empresa e se quaisquer consequéncias sdo moderadas por um fator contextual,

tais como o nivel de diversificacdo da empresa e seu nivel de desempenho recente.

Para Rappaport e Sirower (1999) o mercado freqientemente responde de
forma negativa aos anuncios de fusdo e aquisicdo o que reflete o ceticismo dos
investidores sobre a capacidade do comprador em manter os valores originais do
negocio e alcancar a sinergia requerida para justificar o premium. E quanto maior o
premium, pior a performance do share-pricing®. Mas por que o mercado é tdo
cético? Por que as empresas que compram tem tanto dificuldade em criar valor para

Seus acionistas?

Antes de tudo, muitas aquisicbes falharam simplesmente porque eles
estabeleceram niveis de performance muito altos. Mesmo sem o prémio de
aquisicdo as melhoras ja haviam sido integradas no preco dos dois: do adquirente e
do comprado. Outro ponto € que se em uma unidade de negdcios 0s recursos sao
diversificados durante a integracdo dos processos, a sinergia ganha pode ser

facilmente perdida das unidades que cedem o0s recursos.

® Aqui a referéncia é de quanto maior o valor pago na aquisic&o (preco premium) pior a avaliacdo do mercado
(analistas setoriais) em relagéo ao preco das a¢des (share-pricing)
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Em outros casos, aquisicdo fica comprometida porque os beneficios que ela
traz sdo facilmente replicados pela concorréncia. Concorrentes néo ficam esperando
0s adquirentes tenta gerar sinergia dos seus gastos. Na verdade aquisicdo pode
realmente aumentar a vulnerabilidade da empresa diante dos concorrentes, uma vez
que a demanda provocada pela integracdo pode tirar a atencdo do que 0s
concorrentes estdo fazendo. Aquisicbes também criam oportunidades para 0s
concorrentes roubar os talentos enquanto o periodo de incerteza é grande. Um
exemplo foi o processo de Aquisicdo do Bankers Trust pelo Deutsche Bank, depois
da compra o Deutsche teve de pagar enormes valores para reter os top

performances’ das duas organizacdes.

A terceira causa de problemas é o fato que as aquisicdes embora seja um
caminho réapido para o crescimento, elas requerem um pagamento integral
antecipado. Por comparacdo com os investimentos em pesquisa, desenvolvimento,
capacidade de expansdo ou campanhas de marketing que podem ser feitas em
tempos diferentes. Além disso, na aquisi¢do o reldégio comeca a tocar assim que a
operacdo € concretizada e no seu valor integral. Nao sem raz&o, os investidores
guerem ver as evidéncias atraentes de que as performances esperadas vao se
materializando. Se esta performance nao for concretizada, eles jogam os prec¢os das

empresas para baixo antes mesmo da integracéo se concretizar.

" Aqui a referéncia é em relaco a retencdo dos principais executivos ou daqueles funcionarios com melhor
desempenho e que passam a ser alvo dos concorrentes no momento da transacgéo.
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CAPITULO 3: CARTAO DE CREDITOS

3.1. Estrutura de negocio

O mercado de cartdo de crédito vem sofrendo grandes transformacdes, tendo
sido impulsionado na década de 50 pelos Estados Unidos. Pelo conjunto de seus
atributos, o cartdo de crédito passou a simplificar e agilizar intercambios na
sociedade de consumo. Sua for¢ca pode ser medida facilmente ap0s quase meio
século. S6 no Brasil, o setor movimentou 183,1 bilhdes de reais em 2007 com 97
milhdes de cartbes emitidos e 388 milhdes de transacdes. O crescimento do
mercado em relacdo a 2006 foi de 17% no namero de cartdes emitidos, e 21% em
faturamento, e a expectativa para 2008 sdo de 13% e 19%, respectivamente
segundo dados da ABECS (2007).

O cartdo de crédito conquistou rapidamente o consumidor, intermediando
intensamente suas relagdes cotidianas e tornando-o um dos componentes da
modernidade. Velocidade, agilidade, praticidade e garantia de seguranca na troca de
informacdes sdo alguns dos valores inerentes a Era da Informacéo, que coloca os

sistemas de pagamentos eletrénicos em destague no cenario internacional.

Na década de 90 com a quebra da exclusividade na emissao de diversas
bandeiras de cartdo de crédito, criou-se um ambiente mais competitivo onde o0s
emissores passaram a trabalhar com as quatro principais bandeiras internacionais
no mercado brasileiro. A seguir serdo vistos conceitos essenciais ligados ao
processo de um cartdo de crédito e necessarios para uma compreensao do setor
tais como bandeiras, emissores, adquirentes, processadoras e aspectos
relacionados a competicdo e aos produtos tais como fidelizacdo, co-brand, private-

label.
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3.1.1. Bandeiras

As bandeiras foram criadas nos Estados Unidos a partir de associacoes de
bancos, com o objetivo de emitir cartbes de crédito. A bandeira € propriamente a
“marca” do cartdo de crédito, é também a instituicdo responsavel pela rede de
comunicacdo entre emissor e adquirente, bem como pela definicdo de regras e
normatizacao a serem seguidas por ambos, emissor e adquirente. No Brasil existem
quatro grandes bandeiras internacionais, cujo nome e logotipo aparecem

estampados nos cartdes de crédito: American Express, Diners, Mastercard e Visa.

A Visa concede o direito de emissdo de seus produtos as instituicbes
financeiras. Garante o intercambio das informacfes resultantes dos pagamentos
feitos com cartdo e permite que as mesmas cheguem ao banco emissor dos cartdes

de crédito.

A American Express apresenta duas configuracbes de negdcio: em alguns
paises esta presente por meio de filiais, € em outros concede licenca as instituicbes

financeiras para emisséo de seus produtos.

As Bandeiras Visa, Mastercard e Diners operam por meio de sistemas abertos

de franquias. No Brasil, o Diners Club é uma franquia do Citibank.

O sistema aberto permite as instituicbes financeiras associadas emitirem
cartdes de crédito com acesso mundial a rede de uma bandeira especifica, e
tornarem-se responsaveis pela administracao do cartdo. Isso envolve decisdes sobre
0 gerenciamento, processamento do produto e credenciamento de estabelecimentos

comerciais. Tais atividades podem ser terceirizadas pelos bancos as processadoras.

A marca das bandeiras esta estampada nos cartbes de crédito e identifica a
rede de aceitacdo em estabelecimentos afiliados. As bandeiras desenvolvem novos

produtos e servi¢os, criam programas de marketing, publicidade e promocdes.

As bandeiras tém produtos destinados aos publicos com rendas
diferenciadas. Esses produtos dispdem de servicos comuns como reposicao

emergencial e seguros.
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As bandeiras também garantem o intercambio das informaces decorrentes
de pagamentos feitos com os seus cartdes e permitem que as mesmas cheguem ao

banco emissor por meio de redes adquirentes.

As bandeiras se relacionam, em geral, com os bancos membros ou com as
processadoras independentes, com os adquirentes e os fabricantes de cartdes.
Fazem a homologacéo das processadoras ou bancos e dos fabricantes de plasticos
para que 0S mesmos possam operar com os cartdes de crédito e débito que tém sua

marca.

Os investimentos das bandeiras concentram-se principalmente em marketing
para divulgacdo da sua marca e desenvolvimento de novos produtos, servicos e
tecnologia. (GAZETA MERCANTIL, 1999).

3.1.2. Emissores

Os emissores de cartdes realizam servicos de administracdo e podem fazer o
processamento dos plasticos ou ndo. Nesse caso, contratam as processadoras
independentes. Os administradores emitem, em favor de uma pessoa, um cartdo de
credito pessoal e intransferivel, que Ihe permite realizar compras em

estabelecimentos afiliados.

Pagam esses estabelecimentos por intermédio dos adquirentes apos, em
geral, 30 dias, e descontam dos mesmos uma taxa sobre o valor da transacédo, que
pode variar de 2 a 5%. Cobram do portador do cartdo uma anuidade, que oscila
entre R$ 30,00 e R$ 890,00, e taxas de juros incidentes sobre o financiamento dos
cartdes, que variam entre 1,86 e 13%, segundo dados divulgados pela revista

Cardnews Magazine na edigédo de outubro de 2007.

O emissor mantém contratos com os portadores dos cartdes, com uma
instituicdo bancéaria que financia as vendas realizadas por meio do cartdo. E o
emissor quem paga os adquirentes comerciais e gquem assume 0S riscos em caso de
inadimpléncia dos usuarios dos cartdes. O pagamento pelo titular do cartdo pode ser
em até 30 dias apds a compra, sem juros. Se o portador optar por utilizar o crédito

rotativo, ird saldar parte do débito, em geral 20%, e o restante sera financiado.

50



Os emissores de cartdbes de crédito sdo bancos ou empresas a eles
associadas. A aquisicdo de recursos para financiamento das vendas com cartdes

ocorre por meio de transacdes financeiras entre a administradora e o banco.

Entre os maiores emissores encontram-se: Banco do Brasil, Itad, que
recentemente adquiriu o BankBoston e metade dos portifélios da Credicard; o
Citibank ficando com a outra parte. O Bradesco que assumiu as operagdes da
American Express do Brasil e o Santander, que recentemente comprou as

operacdes do ABN Amro Bank no Brasil.
3.1.3. Adquirentes

As empresas adquirentes sdo responsaveis pelo credenciamento dos
estabelecimentos comerciais e pela intermediagdo dos fluxos financeiros entre

emissores de cartdes e estabelecimentos que aceitam o produto.

No Brasil, os trés maiores adquirentes sdo a Visanet, que credencia 0s
estabelecimentos que aceitam as bandeiras de crédito e débito Visa e Electron; a
Redecard, responséavel pelos estabelecimentos que trabalham com as bandeiras
Mastercard (crédito), Maestro (débito), Diners e Redeshop e o Bradesco, que
credencia estabelecimentos American Express. A Visanet e a Redecard tém

participacdo das bandeiras e de instituicdes financeiras.

Com a criacao dos adquirentes Visanet e Redecard em 1996, o setor facilitou
o relacionamento entre 0s emissores e 0s estabelecimentos comerciais. Até entdo, a
responsabilidade pelo credenciamento de estabelecimentos e pelas transacfes
realizadas com cartbes Visa, Mastercard e Diners eram dos proprios emissores de

cartbes.

O surgimento dos adquirentes foi motivado pelo aumento dos negécios com
cartdes de crédito pela dualidade das bandeiras a partir de 1996. Até entdo, a
Credicard, por exemplo, credenciava os estabelecimentos que aceitavam a bandeira
Mastercard e Diners, e o Bradesco e outros, os da bandeira Visa. Com a dualidade,
e 0S emissores operando com mais de uma bandeira, 0 mercado procurou uma
forma de concentrar as transacoes, facilitando o relacionamento entre 0s emissores

e 0s estabelecimentos comerciais.
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As redes adquirentes fazem a captura dos dados e enviam as informacdes
das transacfes efetuadas com cartbes de crédito e débito aos emissores, que
concedem a autorizagdo aos adquirentes para que a venda ou pagamento de um
servigo seja concluido. Sao responsaveis pelos pagamentos aos lojistas referentes

as compras feitas com cartdes.

Os adquirentes pagam, em geral depois de 30 dias, ao estabelecimento
comercial, o valor da compra feita com o cartdo de crédito, e descontam do mesmo
uma taxa, que varia de 2 a 5%. Recebem dos emissores o valor do gasto realizado
com o cartdo, no prazo de 27 dias, em média, com desconto que oscila de 1 a
1,90%. Os adquirentes equipam os estabelecimentos com maquinas, a exemplo do
POS (Pontos de Vendas) e TEF (Transferéncia Eletrénica de Fundos), esse ultimo
usado principalmente em supermercados, e fornecem material para as maquinas de
POS, que imprimem os comprovantes de venda. As empresas também fazem a
sinalizacdo do local com a colocagdo de adesivos nas vitrines, indicando aos

usuarios gue tais estabelecimentos aceitam cartoes.
3.1.4. Processadoras

As processadoras independentes sdo assim chamadas por nao pertencerem
aos emissores. Realizam as atividades operacionais envolvidas na gestdo completa
de um cartdo em nome de um emissor. Atuam junto aos bancos e empresas
oferecendo uma série de servicos que vai desde a administracdo, processamento de

cartdes e envio de faturas aos usuarios, até o atendimento aos clientes.

A CSU CardSystem foi a pioneira no Brasil. Além dela, existem outras

grandes que concorrem no negoécio de processamento de cartdes: Fidelity e a EDS.

A Orbitall, processadora de cartbes, pertence ao Banco Itau e presta servigcos

para terceiros; desta forma, ndo pode ser considerada independente.

A Fidelity Processadora e Servicos S.A. se tornou uma das maiores
processadoras de cartdo do pais quando se juntou ao Banco ABN AMRO Real (atual
Santander) e Bradesco, e assinou um acordo de parceria para prestacao de

Servicos.
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As processadoras cobram uma taxa por cartdo administrado que, em geral,
pode variar de U$ 20,00 a U$ 50,00 por cartdo ao ano. A taxa envolve servigos
como: analise de crédito, cadastramento do futuro usuario do cartdo no sistema da
empresa, gravacao do nome do portador e da trilha magnética no cartdo. O preco
cobrado dos emissores também inclui o calculo de juros em caso de atraso do
pagamento, envio da fatura mensal para o cliente, atendimento telefénico, controle

de fraudes e inadimpléncia.

O surgimento destas processadoras veio estimular as instituicdes financeiras
e empresas do segmento de varejo, como supermercados e lojas de departamento,

a desenvolver os seus proprios cartdes, denominados como Private Label.
3.1.5. Fidelizacéo

Como vérias outras areas da economia, o mercado brasileiro de cartdes
passa por uma fase de expansdo, o que significa grande concorréncia no setor.
Diversificacdo de marcas e dos canais de distribuicdo e comunicacédo e adocéo de
praticas mais agressivas para conquistas de novos clientes foram algumas das

consequéncias desse quadro.

As empresas que atuam neste mercado precisam desenvolver estratégias
gue permitam estabelecer vantagens competitivas sélidas e sustentaveis, que sao os
programas de fidelizacdo desenvolvidos pelos cartbes, como programas de
milhagens, acumulo de pontos para troca de prémios e bonificagdo na compra de
produtos ou servicos, pois 0s consumidores tornaram-se exigentes quanto ao
oferecimento de vantagens adicionais, como servico de concierge (compra de
ingressos antecipada), agéncias de viagens disponiveis 24 horas e servico de
seguro de bagagem. As diversas modalidades de programas desenvolvidas
comecaram a mostrar-se nem sempre capazes de diferenciar os cartbes e satisfazer

as necessidades dos clientes, pois se tornaram muito parecidas.

Os programas de fidelizacdo comecaram quando as companhias aéreas
americanas, com o intuito de oferecer um beneficio a mais que seus concorrentes,
iniciaram uma premiacgao de seus clientes fiéis, na forma de milhas que poderiam ser

utilizadas na mesma empresa, em seu beneficio. Assim, os acordos foram acertados
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com outras empresas, como hotéis, restaurantes, locadoras de veiculos, que
também poderiam beneficiar o cliente fiel. Como um meio de pagamento de alta
penetracdo junto aos viajantes, o cartdo de crédito assimilou esta oportunidade e
também trouxe para seus clientes a possibilidade de somar pontos para um

programa de milhagens.

Além de companhias aéreas, outras empresas também aderiram, como

montadoras de veiculos, redes de varejo e distribuidoras de combustivel.

Sao alguns exemplos destes cartdes: Unibanco e Santander, que possuem
parceria com a Varig; Mastercard e Diners com a Tam; United Airlines com o Itaq;
Citibank com a American Airlines. Outros emissores também apresentam seus
cartdes como Credicard Itau Fiat, Bradesco Ford e Ital GM, nos quais seus pontos
acumulados revertem em descontos na proxima troca de carro e no caso da GM, em

pecas também.

A American Express com seu programa Membership Reward, que oferece
amplo leque de resgate de pontos, com a vantagem gque seus pontos ndo perdem a
validade, parceiros internacionais e salas VIP nos principais aeroportos do pais. A
Diners com o Diners Reward, que oferece servigcos exclusivos de salas VIP em

aeroportos no Brasil e no mundo.

Estes sdo alguns exemplos de cartdes no varejo. Sejam eles préprios ou em
parcerias, 0 que eles tém em comum é entender que o cartdo é uma ferramenta
importante para conhecer seus clientes e seus habitos de consumo, visando futuros

programas e promogdes que garantam sua fidelidade.

3.1.6. Cartdo CO-BRAND

Os cartdes de crédito do tipo co-brand (marca conjunta) sao aqueles em que
as bandeiras se associam as empresas ou mesmo as lojas de varejo para operarem
juntas, dividindo depois a receita final obtida. Essa divisdo varia, mas pode chegar,

em alguns casos, até a meio a meio do lucro total.

A idéia central desse tipo de servico se baseia na formacdo de uma parceria

entre bandeira e empresa, para atrair a fidelidade dos consumidores, com o
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fornecimento de certos beneficios. Sdo bbénus, brindes, descontos e mais uma série
de outros atrativos com o intuito de cativar o uso periédico de um determinado
cartdo. Sempre no sentido acumulativo: quanto mais o cliente usa o cartdo, mais

prémios ou vantagens ele pode conseguir.

Os programas de milhagem criam o habito no cidaddo de pagar qualquer
coisa que esteja comprando com o tal cartdo, a fim de juntar mais e mais milhas

para poder depois trocar por uma passagem aérea na empresa em questao.
3.1.7. Cartao Private Label

O cartéao private label € um cartdo com marca de loja, ou de uma rede de
lojas, e que pode ser administrado pela propria loja ou administradora independente
externa. Num primeiro momento, estes cartdes eram distribuidos, na maioria das
vezes, de forma gratuita. Apresentavam um indice de ativacdo (uso efetivo do

cartdo) muito baixo e um gasto médio relativamente pequeno.

A funcdo primordial era identificar o cliente e n&o funcionar como um
mecanismo de concessao de crédito. Com o passar do tempo o cartdo private label
vai adquirindo novas versdes e caracteristicas, seja associado as bandeiras,
tornando-se um co-branded, ou funcionando mesmo como um CDC (crédito direito
ao consumidor) eletrdonico, substituindo o antigo crediario. Uma das melhores
ferramentas de fidelizagdo atuais s&o os cartdes private label, pois este disponibiliza
beneficios direcionados ao consumidor do estabelecimento, como pontos, que
somados geram prémios, milhagens, etc. A nova configuracdo que o cartdo private
label foi adquirindo fez com que ele fosse adotado por setores da economia que até
entdo nao o utilizavam. O caso mais notorio €, certamente, o dos supermercados,
cujos volumes de transac&o com o cartdo aumentaram exponencialmente com o0 uso

dos cartbes private label.

E percebida no mercado brasileiro uma tendéncia sendo o cartdo private label
direcionado para o consumidor de baixa renda, ainda sem relacionamento bancario.
Sendo assim, 0 acesso dos bancos a populacdo de baixa renda acontecera através
de parcerias com as lojas, que conhecem muito bem os habitos de consumo de seu

publico.
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3.2. Mercado do cartdo de crédito no Brasil

O faturamento total de cartdes de crédito, em 2007 segundo dados divulgados
pela ABECS (jan / 2007), foi de R$ 183,1 bilhdes com um crescimento de 21% em
comparacdo ao ano de 2006, o numero de cartdes do mercado cresceu 17% em
relacdo ao ano anterior chegando a 93 milhdes de plasticos emitidos. O valor médio
da transacdo de R$ 76,38 e o gasto médio por cartdo foi de R$ 2.115,00 sendo 2%

maior gue no ano anterior.

No mercado brasileiro os cinco maiores emissores em ndmero de cartdo, Banco ltad,
Unibanco, Bradesco, Banco do Brasil, Banco Ibi e Citibank, possuem mais de 77,6 milhdes
de cartdes. (VALOR ANALISE, 2006)

A dindmica do negécio Cartdo de Crédito pode ser melhor entendida no fluxo
abaixo. Desde o momento da transacdo de compra até o pagamento ao

estabelecimento.

O associado realiza uma transacdo em um estabelecimento e o pagamento
de sua fatura na data de vencimento. O emissor repassa 0S pagamentos para o
adquirente em média de 27 dias, deduzindo o valor da taxa de interchange. O
adquirente recebe do emissor e envia ao banco o valor a ser pago ao
estabelecimento, liquido da taxa de desconto. O adquirente faz os créditos liquidos

ao estabelecimento, que é o valor total da transacdo menos a taxa de desconto.

*Pagamento de
Royalties sobre o Bandeira

faturamento / \

Interchange

Adquirente h Emissor/Banco
5 A
Pagamento do Pagamento das transagGes . t
estabelecimento em 30 g_os associados em média 27 y a%amen 0
dias deduzindo a taxa de 1as a despesa
desconto dias
Cliente

Estabelecimento

Fonte: Elaboracgédo Propria
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Figura 3: Dindmica do Negocio de Cartdo de Crédito.

Outra fonte de receita das bandeiras sdo as tarifas pagas pelos bancos
emissores e adquirentes referentes aos servicos prestados, tais como: autorizacao
internacional, boletim de protecdo, entre outros. Além disso, o emissor paga as

bandeiras royalties pelo uso da marca.
3.2.1. Participantes do Mercado de Cartéo de Crédito no Brasil

O Brasil esta entre os maiores emissores de cartdes do mundo. A VisaNet
Brasil é lider de mercado tanto em faturamento, como em volume de transacdes e
rede afiliada, que ultrapassou a marca de 1 milhdo de estabelecimentos localizados

no Brasil.

Nos ultimos anos, o segmento vem registrando um crescimento médio de
20%. S6 no ultimo ano, o mercado de cartdo de crédito brasileiro representou um

movimento de 183,1 milhdes de reais, cerca de 21% superior ao exercicio anterior.

O mercado de cartbes de débito fechou, em 2007, segundo dados divulgados
pela ABECS (2007) 27% maior do que em 2006, com R$ 88 bilhdes. Nesta década,
0 segmento vem praticamente dobrando de tamanho em valores de compras a cada
dois anos. Em 2007, a base de cartdes de débito fechou o ano 201 milhdes de

plasticos, indicando um crescimento de 8% em relac¢édo a 2006.
A seguir ser, 0s principais players (Adquirentes) do mercado:
3.2.1.1. Redecard

A Redecard é responsavel pela captura e transmissdo das transacfes com
cartdbes de crédito das bandeiras Mastercard e Diners, e dos cartdes de débito
Maestro e Redeshop. A empresa credencia e promove o relacionamento com 0s
estabelecimentos comerciais. A Redecard cuida também da instalacdo e
manuten¢cdo de uma rede eletrbnica que captura e processa mais de 1,5 bilhdo de
transacgdes realizadas por ano. A Redecard opera com uma rede de mais de um

milh&o de estabelecimentos credenciados no Brasil.
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Em 2007, a Redecard ultrapassou a marca dos R$ 100 bilhées de volume
financeiro das transacfes com cartbes de crédito e débito, atingindo um crescimento
de 23,2% em relacdo ao ano anterior. Este desempenho apresentou um crescimento

de 38,9% na lucratividade da empresa.

A empresa tem sua estrutura acionaria composta pelo Citibank, com 23.95%;
ItauCard, com 23,21%; Unibanco, com 23,21% e outros 29,62%. (REDECARD,
2008)

3.2.1.2. Visanet

A Visanet é responsavel pela captura e transmissdo das transacdes com
cartdes de crédito das bandeiras Visa, e dos cartdes de débito Visa Electron, Visa
Vale Refeicdo e Alimentacdo e Redeshop. A empresa credencia e promove 0
relacionamento com os estabelecimentos comerciais. Além de realizar a gestdo da
rede de aceitacdo Visa, sendo que a Visanet Brasil desenvolve e disponibiliza
solucBes para monitoramento, captura e processamento para a Visa Vale, bandeiras
particulares e bancos emissores. Em 2008, a Visanet Brasil completa 10 anos de
operacdo com um milhdo de estabelecimentos afiliados, localizados em mais de

93% do territdrio nacional.

A Visanet Brasil € uma empresa nacional de capital fechado, que tem a Visa
International e Bradesco, Banco do Brasil, ABN Amro (Santander) e outros 22

bancos com participacdo minoritaria.
3.2.1.3. American Express

O Bradesco € o0 adquirente da bandeira American Express no Brasil,
responsavel pela captura e transmissdo das transagfes com cartbes de crédito
American Express. A empresa credencia e promove o0 relacionamento com 0s
estabelecimentos comerciais e também cuida da instalacdo e manutencdo de uma

rede eletrdnica.
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3.2.2. Principais Bandeiras
3.2.2.1. Visa

A Visa atua no Brasil desde 1971. Porém, foi a partir de 1987 que as
operacOes da bandeira comegaram a se expandir no pais. As instituicdes financeiras
participantes do sistema Visa séo responsaveis pela administracdo do cartdo, que
envolve decisbes sobre o0 gerenciamento, processamento do produto e

credenciamento de estabelecimentos comerciais.

Em 1995, uma associagao entre a Visa Internacional, o Bradesco, o Banco do
Brasil e o Banco Real (Santander) deu origem a Companhia Brasileira de Meios de

Pagamento, mais conhecida como Visanet.

Atualmente no Brasil cerca de 40 bancos fazem parte do sistema Visa na
emissao de cartdes, sendo 0os maiores emissores Visa: Banco do Brasil, Bradesco,

Santander (Real ABN Amro Bank), Ital Unibanco.

Em 2005, a bandeira Visa respondeu por 63% das operacdes do mercado.
(VALOR ANALISE, 2006)

3.2.2.2. Mastercard

A Mastercard Internacional teve seu IPO em 2007. Iniciou suas operacdes no
Brasil na década de 80, numa parceria de exclusividade com o Credicard até 1996.
Atualmente, todos o0s principais emissores emitem a bandeira Mastercard, dentre
eles: Itat, Bradesco, HSBC, Banco do Brasil, Real ABN Amro Bank, Citibank,
Unibanco e Caixa Econdmica Federal.

Atualmente, a Mastercard responde por cerca de 45% de participacdo de
mercado em namero de cartdo e 36.6% em faturamento. A Mastercard vem obtendo
um desempenho superior no mercado brasileiro devido aos programas de marketing
e campanha de marca implementados a partir de 1999. Com o langamento da
campanha de marca “N&o tem prec¢o”, a bandeira conseguiu resultados significativos
devido a maior exposicdo de sua marca, segundo executivo da area de negocios da

Mastercard.
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3.2.2.3. American Express

A American Express Company € uma empresa norte americana e foi fundada
em 1850. A empresa em 1882 introduziu a ordem de pagamento, passando entédo a
atuar também na area de viagens e, posteriormente, com Travelers Cheques. Foi na

década de 50 que lancou os cartbes American Express.

A American Express € a Unica empresa no mercado de cartdes de crédito que
atua como bandeira, administradora de cartdes (emissor) e é responsavel pelo
credenciamento dos estabelecimentos comerciais para aceitacdo de sua marca.
Possui em seu portfélio cartbes de compra, crédito empresarial, prestacao de

servicos em viagens de negocios e agéncias de viagens e Travelers Cheques.

A Amex, como € conhecida, esta no Brasil desde 1981, por meio de sua filial
American Express do Brasil. Em 2006 teve suas operacdes assumidas pelo

Bradesco.

Como bandeira, a empresa adotou em 1996 uma nova estratégia para ampliar
sua base de clientes. Decidiu associar-se a varios bancos no mundo, permitindo a

eles a emissdo de seus produtos com a bandeira American Express.
3.2.2.4. Diners Club

O Diners Club ingressou no Brasil em 1956 e se manteve nas maos de um

empresario até 1984, quando a Credicard adquiriu a franquia.

Possui, ainda, salas VIP nos principais aeroportos do pais e ho mundo, como

principal apelo ao cliente Diners. Ao todo séo sessenta salas no mundo.

Os principais produtos da bandeira estdo ligados a associacdo de marca com
o programa de milhagem AAdvantage, da American Airlines. Além disso, a bandeira

possui um produto empresarial, Diners Club Corporate Card.
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3.2.3. Bancos Emissores

Os principais emissores de cartdo de crédito no mercado brasileiro sdo os

bancos de varejo, tanto privados como federais e estaduais. Atualmente, cerca de

40 bancos sdo emissores da bandeira Visa e no caso da Mastercard sdao 70

instituicbes. Ha também no mercado administradoras de cartdo de crédito néo

vinculadas a banco que também emitem cartdo de crédito, voltados a bandeiras

regionais ou segmentadas em tipos de varejo, como farmécias e supermercados.

Tabela 1: Principais Emissores de Cartédo de Crédito

0 mercado em 2005
Posigao Em nimero de cartdes Posicao Em volume de transagoes
Emissor Share (em %) Emissor Share (em %)
12 Unibanco 158 12 Credicard 181
22 Banco do Brasil JER:] 22 Itail 126
e Itad 126 g Banco do Brasil 136
42 Bradesco 122 48 Bradesco 11
g Credicard 115 52 IUnibanco 85
2 Banco Ihi 81 Al American Express 73
12¢ Amercan Express 13 112 BankBoston 25
132 Citibank 11 2 Citibank 24
14¢ BankBaoston o7 - - -
0 mercado em 2006*
Posigao Em niimero de cartbes Posicdo Em volume de transagoes
Emissor Share (em %) Emissor Share (em %)
2 Itai+Credicard+BankBoston 194 2 Itai+Credicard+BankBoston - 258
2 Unibanco 158 2 Bradesco+American Express 185
3e Bradesco+&merican Express 14 > Banco do Brasil 136
42 Banco do Brasil 1Ba 48 Citibank+Credicard 10,8
5e Banco Thi 81 52 Unibanco 85
a2 Citibank+Credicard 65 - - -

Foitte: Creficard [t *0 Critnn pard prévisho e mertado & 3 transposicio da configursgs consolidada de 2005 para © DA Drivisto de 2006

3.2.3.1. Itau

O Banco Itau € o segundo maior banco privado do pais. Em 2005, possuia

ativos totais de R$ 151,2 bilhdes, ante R$ 130,3 bilhdes em 2004 e R$ 81,4 bilhdes
em 2001. Obteve lucro recorde de R$ 8,4 bilhdes em 2007. (VALOR ANALISE,

2006)
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Itad oferece uma gama de produtos e servicos bancarios, e possui uma forte
presenca no segmento de cartdo de crédito. Em 2005, o Itau e Citigroup compraram
a participacdo de 33% do Unibanco na Credicard. Com isso, o Italu elevou sua
participagcdo de 33% para 50%. Ainda neste acordo, adquiriu a totalidade das agbes
do Unibanco e do Citibank e aumentou sua participacdo na processadora Orbital
para 100%. A Redecard continuou tendo seu controle dividido entre o Itad, Citigroup

e 0 Unibanco.

Apods a compra da Credicard e posteriormente do BankBoston Brasil, o Itad
encerrou o ano de 2005 com um total de 12,5 milhdes de cartdes de crédito, com um

faturamento de R$ 27,8 bilhdes e se tornou lider no setor.

Tabela 2: Itad: indicadores anuais do segmento de cartbes de crédito

Base de carties - Em mil Dez - 2003 Dez - 2004 Dez - 2005
Ttavcard 5780 T059 a8.510
Credicard 2.245 3596 4033
Total 2.025 10655 12543
Volume de transages - Em R$ milhdes 2004 2005
Itaucard - 12956 16.844
Credicard - 6519 10565
Total - 19475 27809

Forrte: Banco Ttai.

3.2.3.2. Unibanco

O Unibanco é o terceiro maior banco privado do pais. Em 2005, possuia
ativos totais de R% 91,831 bilhdes, um crescimento de 15,7% em relacdo aos R$
79,350 bilh6es do ano anterior sendo que o lucro liquido em 2007 foi de R$ 3,4
bilhdes (Valor, 2006)

Atualmente, as empresas do banco no segmento de cartdes de crédito e suas
respectivas participacdes sao: Unicard Banco Mudaltiplo S.A. (100%), Hipercard
Administracdo de Cartbes de Crédito Ltda. (100%), Hipercard Banco Multiplo S.A.
(61,41%) e Redecard (23.21%). (VALOR ANALISE, 2006)
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A Unicard é emissora e administradora de cartdes Visa e Mastercard e lider
do segmento co-branded. A Hipercard é administradora, adquirente e bandeira de

cartdes de crédito.

No ano de 2004 o Unibanco realizou véarias negociacfes que impactaram o
mercado de cartdo de crédito no Brasil. Vendeu suas participagfes na Credicard e
na Orbitall e a adquiriu a Hipercard administradora. O Hipercard era o cartdo private
label da rede de supermercados Bompreco com grande presenca no Nordeste. No
segundo semestre do mesmo ano passou a ser o principal meio de pagamento dos

hipermercados Wal-Mart e Sam’s Club que juntos totalizam mais de 40 lojas.

Com o processo de aquisicdo da Hipercard, o Unibanco encerrou o ano de
2005 com 15.8 % de participacdo de mercado e com resultado de R$ 332 milhdes,

uma evolugéo de 41.9% em relagéao a 2004.
3.2.3.3. Bradesco

O Bradesco é o maior banco privado do Brasil. Em 2005, possuia ativos totais
de R$ 216,3 bilhdes, 16,6 milhdes de clientes e 2.999 agéncias, sendo a maior rede
privada no pais. Em 2007, obteve lucro liquido de R$ 8,0 bilhdes. (VALOR ANALISE,
2006)

A base de cartdes do Bradesco é formada pela tradicional parceria com a
bandeira Visa, opera também com a Mastercard e recentemente, adquiriu as
operacbes da American Express no Brasil. Mantém parceria com varejistas para

oferecimento de private labels.

Em 2005, o volume total de cartdes de crédito, débito e private label
administrados pelo Bradesco atingiu a marca de 47,572 milhdes, um incremento de
2,6% em comparacdo a 2004. Deste total 10,204 milhdes eram de crédito e 37,368
milhdes de deébito que significaram 13,1% e 39,2% do mercado, respectivamente.
(VALOR ANALISE, 2006).
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Tabela 3: Bradesco: indicadores do segmento de cartdes (milhdes R$)

Indicadores Exercicio

2004 2005
Base de cartbes 46,4 476
Crédito 76 102
Déhito 288 4
Faturamento - R% 209099 26.272,1
Crédito 114769 140234
Débito 94230 122487
Niimero de transacdes 4076 4950
Crédito 1854 2205
Débito 22272 2745

Formtes Eradesco.

O Faturamento do segmento de cartdes foi de R$ 26,272 bilhdes em 2005,
um aumento de 25,5% em relacdo ao ano anterior. Os cartdes de crédito respondem
por R$ 14,023 hilhdes e os de debito Visa Electron, por R$ 12,249 bilhdes. (VALOR
ANALISE, 2006)

3.2.3.4. Banco do Brasil

O Banco do Brasil € o maior banco do pais. Em 2005, seus ativos totais
atingiram R$ 253 bilhdes. O lucro liquido de R$ 4,2 bilhdes, um crescimento de
37,4% em relacdo a 2004. O patriménio liquido foi de R$ 16,9 bilhdes, contra R$
14,1 bilhdes em 2004. Esse resultado foi o maior da historia do banco. Em
contrapartida em 2007, registrou lucro liquido de R% 5,058, resultado 16,3% menor
que em 2006. A explicacédo para essa diferenca em resultados se deve ao impacto

de efeitos extraordinarios no periodo.

Em 2005, encerrou o ano com 22,9 milhbes de clientes e 83,8 mil
funcionarios. Sua rede de atendimento, era de 14,8 mil pontos, com 40,2 mil
terminais de auto atendimento e a rede de agéncias do banco somava 3.772
unidades no fim de 2005.

O faturamento do Banco do Brasil com os seus cartdoes de créditos e de
débito cresceu quase 200% entre 2001 e 2005, de R$ 10 bilhdes para R$ 29,7
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bilhGes em 2005. Sendo que cartdo de crédito foi responsavel por R$ 16,5 bilhdes,

uma ampliagéo de 20% em relag&o ao ano anterior.

A base de cartbes de crédito do Banco do Brasil mantém trajetéria de
crescimento. Em 2005, atingiu R$ 9,3 milhdes, um incremento de 34,8% em relacdo
a 2004.

30
26272

2001 2002 2003 2004 2005

Fonte: Bradesio,

Grafico 2: Bradesco: faturamento dos cartdes

Depois desta analise do setor de cartbes de crédito , percebe-se sua
relevancia do para o setor financeiro, demonstrando como 0S emissores e
adquirentes vem ganhando papel importante como fonte de receitas para os bancos.
Desta forma, o estudo busca compreender o momento atual do mercado,
visualizando as potencialidades e as transformacdes do mercado apds as grandes
fusdes aquisicdes do setor em busca do fortalecimento das posi¢cées de cada um

dos bancos.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA

A abordagem de pesquisa é decidida a partir da definicdo do problema.
Existem trés tipos principais de pesquisa: a exploratéria, a descritiva e a causal,

sendo estas duas ultimas de natureza conclusiva (SELLTIZ et al, 1965).

Este trabalho de campo possuiu um carater exploratério e qualitativo, definido
por Gil (2002) como exploratérios os trabalhos que visam desenvolver familiaridade

com o problema, explicitando-o e tendo um planejamento flexivel.

No que diz respeito aos procedimentos metodoldgicos, 0 modelo de pesquisa
exploratorio utiliza-se principalmente de técnicas de pesquisas qualitativas baseadas
em observacdes e entrevistas, visto que estas formas de pesquisar sdo capazes de

aprofundar na complexidade de um problema (SELLTIZ et al.,1965).

Segundo King, Keohane e Verba (1994, p. 4) a pesquisa gualitativa baseia-se
em um grande numero de abordagens ndo fundamentadas em mensuracées
numéricas. Ela se baseia em pequenos numeros de casos e se utiliza
intensivamente de entrevistas ou andlises em profundidade de documentos
histéricos. Apesar de cobrir poucos casos, estas técnicas possibilitam a obtencéo de
grandes somas de informacfes dos seus estudos, resultando em analises focadas e

em detalhes dos eventos ou objetos analisados.

Neste trabalho escolheu-se como método pesquisa o estudo de caso, dentre
outros métodos de pesquisa qualitativa, em funcdo da sua adequacdo ao problema

proposto da pesquisa de campo.

Segundo Campomar (1991, p.96), o método de estudo de caso € um método
de pesquisa social empirica que envolve a analise intensiva de um numero
relativamente pequeno de situacdes. Yin (2001, p.32) argumenta que o método de
estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Bonoma
(1985, p.202) ressalta ainda que o método de estudo de caso é util quando o
fendbmeno n&o pode ser estudado fora de seu contexto natural e quando este néao é

passivel de mensuracdo. Este autor defende ainda a aplicacdo deste método como
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adequado na pesquisa de fenbmenos de marketing, visto que muitos deles

apresentam baixa construgdo teérica e alta complexidade de observacao.

Gummesson (2005, p. 3) argumenta que o0 uso do método de caso € cada vez

mais aceito como ferramenta cientifica em pesquisa de administragéo:

“O uso de estudos de casos para propositos de pesquisa esta se
tornando altamente difundido na administracdo. Em muitas
universidades, teses de doutorado de marketing, estratégia,
organizacao, entre outras estdo se baseando em estudos de caso”

(p.83).

O estudo de caso pode ser considerado um meio de compreender o
fenbmeno de forma plena, pois na visdo sistémica o todo ndo é a simples juncao de
diversas partes. Isto permite a descoberta de relacfes que ndo seriam encontradas
de outra forma, sendo as andlises e inferéncias em estudos de caso feitas por
analogias de situagBes respondendo as questbes por que? e como?
(CAMPOMAR,1991, p.96). A investigacdo do estudo de caso € mais que uma coleta
de dados; o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que possui as seguintes

caracteristicas:

. Enfrenta uma situagdo tecnicamente Unica em que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados;

. Baseia-se em varias fontes de evidéncias;

. Beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para

conduzir a coleta e a analise de dados (YIN, 2001, p.33).
4.1. Procedimento de Campo

O estudo de caso sera baseado na formacdo de uma aquisicdo estratégica
entre um “Banco Y”, aqui denominado, Banco Y, e de uma empresa de cartbes de
crédito X, denominada de Cartédo X, e serd realizado em duas partes: a primeira sera
a interpretacdo e analise de dados secundarios presentes em relatérios financeiros,
jornais e revistas especializadas. A segunda sera composta por quatro entrevistas

de profundidade semi estruturadas, sendo os seguintes entrevistados:

1. Responsavel pelo “Banco X”

2. Responsavel pela area de cartdo de crédito no “Banco Y”
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3. Responsavel pela area de operacfes do “Banco Y”

4. Responsavel pela area de Negdcios do “Banco Y”

As entrevistas foram transcritas sendo realizada uma analise de discurso
aprofundada que verificou os principais pontos de concordancia e de oposicao,

buscando a percepcao das mudancas de discursos em cada enfoque empresarial.

4.2. Desenvolvimento do Protocolo

Segundo Yin (2001, p.89) um protocolo de estudo de caso € mais do que um
instrumento. O protocolo contém o instrumento, mas também contém os
procedimentos e as regras gerais que devem ser seguidas ao se utilizar o
instrumento. O protocolo € uma das taticas principais para se aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador

a conduzir o estudo de caso.

O protocolo proposto para a pesquisa foi formado pelos seguintes tépicos
(YIN, 2001, p.89):

e Viséo geral do estudo de caso;
e Procedimentos de campo;
e Questdes ou proposicdes iniciais do estudo de caso;

e Guia para relatério do estudo de caso.

A viséo geral do estudo de caso descreve os objetivos do projeto, questao do
estudo e leituras importantes sobre o topico que foi investigado. Essa parte do
protocolo se configurou como a propria revisdo bibliografica e o objetivo geral da

dissertacédo, adequado a questao de estudo de campo delimitada pelo pesquisador.

Os procedimentos de campo foram as credenciais, 0s ritos de acesso aos
locais do estudo e as formas de obtencdo de informagdes. Nessa etapa do estudo
de caso, o pesquisador obteve as informacdes necessarias para o entendimento da
organizacdo e dos casos estudados. Em resumo, foram utlizadas fontes
secundarias de dados como revistas, jornais, materiais promocionais, documentos
internos etc, e também foram tratados os aspectos sobre a conducdo das

entrevistas.
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As questdes ou preposicdes iniciais do estudo de caso foram as questdes

especificas que o pesquisador manteve em mente para coletar os dados junto aos

locais de entrevista e outras fontes de informacdes. No estudo, estas questbes

estavam em forma de um roteiro de perguntas abertas com a finalidade de guiar o

entrevistador. Estas questdes ajudaram na obtencéo de respostas relacionadas com

0 problema de pesquisa e se orientaram em torno dos conceitos vistos na revisao

bibliografica.

4.2.1. Visao geral do estudo

Nesta parte do protocolo tém-se as questdes utilizadas para a analise dos

“Bancos X e Y”, 0 cenario competitivo e as negociacdes conforme tabela 4 a seguir.

Tabela 4: Visao geral do estudo

Enfoque

Questdes basicas para o
estudo de caso

Fontes de coleta

Andlise do “Banco X" e
do cenario competitivo

1. Contar como foi a
entrada do “Banco X"
no mercado Brasileiro

2. Comoerao
posicionamento que o
“Banco X" tinha no
mercado

3. Como estao
posicionados o “Banco
X" e o “Banco Y”

Documentos Internos

Negociacdes

4. Explicar o cenario no
qual iniciaram as
negociacdes

5. Explicar como era a
situacdo do “Banco Y”
no inicio das
negociacdes

6. Explicar como foi o
processo de aquisicéo
e qual a
responsabilidade de
cada banco apés
aquisicao.

Entrevista ndo
estruturada.

(Executivo da érea de
cartdes responsavel pela
negociacéao)
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4.2.2. Procedimento de Campo

Nesta parte do protocolo tém-se os procedimentos de campo com 0s atores

envolvidos nas entrevistas realizadas bem como as questdes utilizadas para a

analise do caso conforme apresentado nas tabelas de 5 a 9. Os atores envolvidos

receberam a seguinte numeracgao: Al, A2, A3, A4 e A5 sendo que as tabelas de 5 a

9 apresentam uma descricdo sumaria desses atores e a sua importancia no

processo. Sera mantido, conforme descrito na metodologia, o anonimato desses

entrevistados. Essas referéncias aos entrevistados (Entrevistado Al, Entrevistado

A2, Entrevistado A3, Entrevistado A4, Entrevistado A5) serdo apresentadas no

estudo de caso.

Tabela 5: Atores envolvidos - Al

Atores envolvidos Importancia da pessoa no processo

Al: Responsavel pelo “Banco X” Representante responsavel por

apresentar o negdcio e os resultados
ao “Banco Y”

Por que ocorreu o processo de aquisicdo?

Quais as mudancas percebidas no mercado de cartdo de crédito com
essa aquisi¢cao?

Como o “Banco X" estava posicionado no momento da aquisi¢cao?

Tabela 6: Atores envolvidos - A2

Atores envolvidos Importancia da pessoa no processo
A2: Diretor da area de cartdao de Liderou o processo de aquisicdo junto
crédito do “Banco Y” ao “Banco X"

Por que ocorreu o processo de aquisicao?

Quais as mudancas percebidas no mercado de cartdo de crédito com
essa aquisicao?

Como o “Banco Y” esta posicionado no mercado de cartdo de créditos
nesse momento?

Quais os ganhos e perdas para o posicionamento de marca do “Banco X”
e do “Banco Y” apés a aquisicao?

Como vocé percebe as transformacgfes estratégicas dessas organizacdes
durante e ap0s o processo de aquisicao?
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Tabela 7: Atores envolvidos - A3

Atores envolvidos

Importancia da pessoa no processo

A3: Diretor de Operacoes

Responsavel por integrar as operacdes
dos dois bancos

Por que ocorreu o processo de aquisicdo?

Como a organizacao esta posicionada neste momento?
Quais foram os principais beneficios trazidos pela fusdo?
Quais sao os principais desafios encontrados até agora?

Tabela 8: Atores envolvidos - A4

Atores envolvidos

Importancia da pessoa no processo

A4: Diretor de negdcios depois da
aguisicao

Responséavel por integrar os negoécios

e Quais foram os beneficios da aquisi¢do para o negécio?
e Quais foram os desafios da aquisi¢cdo para o negdcio?
e Quais as mudancas percebidas no mercado de cartdo de crédito com

essa aquisicao?

e Todas as premissas que levaram a aquisicao do negécio estdo se

confirmando?

Tabela 9: Atores envolvidos - A5

Atores envolvidos

Importancia da pessoa no processo

A5: Diretor de RH do “Banco X”

Responséavel pela area de RH antes e
depois da Compra

e Por que ocorreu o processo de aquisicao
e Quais as mudancas decorrentes do processo de aquisicado nas pessoas?
¢ O que foi feito para minimizar os efeitos que impactaram nas pessoas?

4.2.3. Relatorio para a pesquisa

Como foi 0 processo da entrevista?

O entrevistado contribuiu com outras informac¢des? Quais foram elas?

Houve uso de dados secundarios durante a entrevista?

A

Como as entrevistas foram documentas?

Que tipo de documentacgao foi gerado?
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Outra questao necesséaria € analisar se as respostas dos entrevistados

possibilitaram a analise do discurso do processo em questédo?

As respostas foram incluidas dentro do texto de visdo geral do estudo de
caso, para comprovar ou mostrar as varias interpretacdes sobre a mesma situacao.
Ao considerar pertinentes, as falas foram citadas com a referéncia aos entrevistados
(Al a A5).
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5. ESTUDO DE CASO

Conforme observado no capitulo anterior (Metodologia) e antes da
apresentacado das estratégias especificas das empresas envolvidas (“Banco X’e
“Banco Y”) sera apresentada, no entanto, na secéo 5.1 aspectos da consolidacdo do
setor de cartdo de crédito para apresentar o cendrio e oportunidades de aliancas e
crescimento do setor complementadas pelas informagdes sobre fusdes e aquisicdes
no setor. Na sequéncia da analise do caso, e sempre que necessario, serao

referenciados os entrevistados (de Al a A5).
5.1. A Consolidacao do Setor de Cartdo de Crédito

Nos ultimos anos o mercado financeiro vem apresentando crescimentos
acelerados, destacando-se em relagéo aos demais setores da economia. Os bancos
tiveram lucros recordes em 2007 e o mercado de brasileiro encontra-se na terceira
posicdo na emissdo de cartdbes de crédito e débito, ficando atras apenas dos
Estados Unidos e China. Segundo a analise setorial do mercado de cartdo de crédito
(VALOR ANALISE, 2006), se o produto interno bruto (PIB) do Brasil crescer em
média de 3,5% ao ano até 2015 o mercado de cartdo de crédito podera movimentar
em 2015 U$ 150 bilhdes de ddlares.

Esse crescimento no mercado de cartdo de crédito esta alinhado a expansao
das institui¢cdes financeiras. Apés a estabilidade econdmica brasileira em meados da
década de 90, ocorreu uma maior penetracdo dos servicos financeiros junto a
populacdo de baixa renda que antes devido as elevadas taxas de inflacdo ficavam

impossibilitadas de ter acesso aos produtos bancérios.

Os cartbes de créditos sdo tratados cada vez mais pelos bancos como uma
ferramenta direta de expansdo de crédito as pessoas fisicas, deixando para o
passado uma visao que focava o cartdo como um produto de status. Essa visdo esta
alinhada aos recentes estudos sobre os mercados na base da piramide (LONDON e
HART, 2004; PRAHALAD e HART, 2002).
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Grafico 3: Evolucao do valor das transacg@es por tipo de cartdo (Em R$ bilh&es)

De acordo com o grafico 3, nota-se que nos ultimos seis anos, houve um
crescimento em todas as modalidades de cartdo ( crédito, débito e loja) , sendo que
o setor de cartdo de crédito triplicou o seu volume no mesmo periodo, passando de
R$ 48,4 bilhdes (2000) para R$ 151,2 (2006). Este desempenho se deve a uma
série de fatores como as condicbes macroecondmicas mais favoraveis, estratégias
mais agressivas dos emissores de cartdes, manutencdo da estabilidade da
economia além do aumento do emprego e renda.

Os cartbes como meio de pagamento vem substituindo as formas tradicionais,
0s consumidores adotam meios eletrénicos para fazer pagamentos em detrimento
da utilizacdo dos cheques. Esta modificacdo vem sendo estimulada pelas
instituicbes financeiras que ampliaram o oferecimento de cartdes de débito e de
crédito, buscando as custos reduzidos das operagfes eletronicas que representam

de um terco a 50% daqueles feitos em papel.
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Tabela 10: Uso dos instrumentos de pagamento (Em milhdes de transacgdes)

Instrumentos de pagamento 1999 2005 Var%
1999 - 2005

Total 4011 6715 &7
Cheque! 2505 1239 (27}
Cartao de déhito 107 1156 0382
Cartao de credito LE3 1ara 240
Débito direto 219 TEQ 250
Transferéncia de crédito interbancaria [e) 1073 71

Forrtes: Diagndstico do Sistema de Pagamentos de Varejo do Brasil Adendo Estatistico - 2005/ Banca Central do Brazil, Banoos
Credenciadores e Administradoras de Cartfies. ! Chegues com liquidag®o interbancaria.
De acordo com dados do Banco Central (VALOR ANALISE, 2006) e
apresentados na tabela 10, em 2005 pela primeira vez a quantidade de pagamentos
por meio de cartbes de crédito ultrapassou o numero de cheques emitidos, desde

entdo a diferenca entre as transacfes s6 aumentou.

Um segmento de mercado que vem atraindo a atencdo dos bancos é o de
cartbes empresariais voltados para pequenas e meédias empresas, que vem
registrando expressivas taxas de crescimento. A expansdo do segmento corporativo
acompanha a consolidacdo do mercado brasileiro e segue 0s movimentos que

ocorreram em outros paises.

Atualmente, o Bradesco, Banco do Brasil, Ital e Santander Banespa lancaram
produtos focados nas médias empresas e tém como estratégia estreitar o

relacionamento com esses clientes.

Outra estratégia que os bancos vem utilizando e que tem movimentado o
setor de cartbes sdo as parcerias com grandes redes de varejo. Nessas parcerias,
0s bancos aproveitam a capilaridade dos varejistas para incrementar 0 acesso aos
clientes e para a administracdo de cartbes private labels aumentando sua base de
cartdes. O segundo passo € o embandeiramento dos cartdes, transformando-os em
co-branded, ou seja, funcionam como private labels dentro da rede varejista e
podem ser utilizados em outros estabelecimentos vinculados a bandeira escolhida,

como um cartdo de crédito tradicional.

75



5.2. As FusOes e Aquisicdes do Setor

Segundo a PricewaterhouseCoopers (PwC) no ano de 2007 foi atingido o
maior numero de aquisi¢des ja registrado no Brasil, superando a maxima histérica de
2000. No periodo foram realizadas 718 transacfes, um aumento de 25% em relacao
a 2006 e um crescimento médio anual de 36% nos dois ultimos anos. (PORTAL
EXAME — 23 mar 2008)

Ainda segundo dados da PWC no Brasil, o crescimento de 2007 foi muito
significativo, ja que os resultados de 2000 foram beneficiados por um grande nimero
de pequenos negdcios ligados a "bolha da internet”. O crescimento de 25% no Brasil
contrasta com o aumento de 10% no numero de transa¢gBes anunciadas

globalmente, conforme dado divulgado pela Thomson Financial.

O mercado global de fusdes e aquisices foi fortemente afetado pela crise do

mercado imobilidrio norte-americano, principalmente no terceiro trimestre de 2007.

Nos ultimos anos houve um grande aumento das fusdes e aquisicdes na area
financeira, mudando drasticamente o cenario do cartdo de crédito no Brasil. Desta
forma, percebe-se que ha uma forte expansdo do setor levando o0s bancos
brasileiros a disputar um mercado de grande potencial. Cabe nesse momento
estabelecer a melhor estratégia, crescimento organico ou através do processo de

aquisicao?

Até 2004 a Credicard era a maior emissora independente de cartdo de crédito
do pais. Criada em 1970 pelo Citibank, no ano seguinte, Itat e Unibanco passaram a
ser socios, e detinham a mesma participacdo de 33,33%, sendo que a gestdo da
empresa estava sob o comando do Citibank, conferindo-lhe uma vantagem maior
nas decisdes estratégicas. Por definicdo, o lucro da Credicard era dividido em trés

partes iguais, independente de quem tivesse adquirido o cliente.

Em 2004, o Unibanco vendeu a sua participagéo da Credicard para o Citibank

e o Itad, que se tornaram os maiores emissores de cartdes no Brasil. O Itad sempre
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figurou entre os cinco maiores; em contrapartida, o Citibank, que vinha encontrando
grandes dificuldades para crescer no setor, passou a ser o 6° maior emissor do pais

com 6,5% do mercado de cartdes.

Durante este processo, a base de cartdes da Credicard foi dividida entre duas
novas empresas que surgiram em maio de 2006: a Credicard Itad que ficou com

55% da base de cartdes e a Credicard Citi com 45% restantes.

Em 2006, como estratégia de defesa e ataque o Bradesco (grande
concorrente do Itad), firmou uma parceria com a American Express Company, para
assumir suas operacdes de cartbes de crédito, corretagem de seguros, servicos de
viagens, de cambio no varejo e operacdes de crédito direto da American Express,
dando ao Bradesco exclusividade para a emissdo dos cartbes da linha Centurion,
incluindo o programa Membership Rewards e administracdo da rede de

estabelecimentos no Brasil.

A ofensiva do banco Santander em busca de aumento das linhas de crédito e
ampliacdo do portifélio de clientes foi a compra do ABN Real no Brasil, um grande
emissor de cartdo de crédito e comprando também 14% da Visanet, maior

adquirente do Brasil.

Apds uma visdo da dindmica atual do mercado é apresentada, a seguir, as

estratégias adotadas pelos bancos objeto desta pesquisa.

5.3. A estratégia de marca e posicionamento do “Banco X”

Com base nos conceitos expostos pelos diversos especialistas apontados
nesta pesquisa, o que se pretende com este estudo de caso € observar, a partir de
uma perspectiva real a estratégia de fusdo e aquisicdo adotada por um dos maiores
bancos brasileiros que serd chamado de “Banco Y” e um “Banco X" focado em

cartdo de crédito.

O “Banco X" grande emissor de cartdo de crédito dedica-se exclusivamente
ao setor de prestacdo de servicos. A atuacdo centrada no segmento premium,
voltado para portadores de alta renda e nos cartées empresariais. Nos ultimos anos,

tentou popularizar um pouco mais a marca, langando produtos sem anuidades.
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O “Banco X" tem grande conhecimento do mercado de cartdo de crédito e €
considerada uma das marcas mais valiosas e com grande prestigio. Possui
plataforma operacional diferenciada e conta com uma equipe de profissionais
qualificados. Vinha aumentando sua participagdo no mercado de cartbes, e ocupa
posicao de lideranca no setor de alta renda e nas operacdes de cartdes corporativos

no Brasil.

Segundo o entrevistado A4, o “Banco X” tinha uma desvantagem competitiva
muito grande em termos de canais de venda e distribuicdo de seus produtos. Desta
forma tinha dependéncia tanto de Mala Direta como de Telemarketing,
comprovadamente os canais de custos mais altos para venda de cartdo de crédito. A
limitacdo de canais de venda impossibilitou o crescimento da base de associados
levando a um aumento consideravel dos custos unitarios. Além disso, os clientes do
“Banco X" dificilmente utilizavam o rotativo e conseqientemente ndo geravam a

principal receita de um cartdo de crédito que € a receita de financiamento.

Paralelamente, o “Banco X" diferenciava os seus produtos investindo em
beneficios agregados ao cartéo, tais como salas vip, dining program, Seguros com
cobertura diferenciada, de forma a justificar aos clientes o porqué de manterem um
cartdo com anuidades caras. Esses beneficios agregados contribuiam para diminuir
ainda mais a rentabilidade dos produtos e do banco, de acordo com o ponto de vista

do entrevistado A4.

De acordo com o entrevistado Al, no final de 2005 o “Banco X" possuia uma
base de 1,2 milhdes de cartdes no pais. O volume financeiro das transacfes chegou
a R$ 8,9 bilhdes, tendo uma participacdo de 2% em cartdo no mercado nacional e
6,9 % de market share em faturamento, a diferenca entre os dois indicadores €
explicada pelo perfil de gastos da base de portadores de cartdo que gastavam em
média trés vezes mais que a média de mercado. Outro forte desempenho é o do
cartdo corporativo onde se estimava ter 40% de participacdo de mercado e perto de
30 % de faturamento. De fato 50% do lucro de 2005 vieram dos cartdes

empresariais.

A estratégia de marca do “Banco X" combinada com a marca do produto, que

consistia justamente na composicao das estratégias de marca forte e marca
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separada por familias de produtos. Nesta estratégia, a marca legitima do “Banco X"

esta presente em todas as linha de produtos.

Essa estratégia permite a associacdo da marca principal a cada um dos
segmentos de atuacdo do “Banco X’, mas ao mesmo tempo permite a
individualidade de cada um desses segmentos como se fossem empresas
diferentes. O beneficio é que todos os segmentos de atuacdo se beneficiam de uma
marca unica. Assim, o valor da marca € compartilhado pelos trés segmentos de
atuacdo da empresa, reduzindo custos e investimentos com a divulgacdo de sua

marca.

Outro fator importante em relacéo a estratégia adotada pelo “Banco X” esta na
sua linha de cartbes de crédito. Dentro desse segmento de atuacdo, do banco
adotou linhas de produtos diferentes de acordo com os mais variados estilos de seus
clientes. O que reflete ndo s6 uma estratégia de gerenciamento de marca (a criacao
de linhas de produtos diversificadas que derivam de uma marca principal e legitima),
mas também refletem um conjunto de valores da marca, tais como: o
reconhecimento e valorizagdo da individualidade do cliente; o estilo moderno de

vida; a valorizacao de estilo diferenciados e exclusivos.

Segundo Al, quanto ao ciclo de vida o “Banco X” adotou uma estratégia de
inovagao constante na sua linha de produtos, mediante langamentos de novos e

diferenciados cartdes com servicos diferenciados.

A seguranca é para esta marca um dos critérios mais valiosos. No entanto,
com o0 tempo a empresa passou a incorporar outros valores a sua marca, como
estilo, prestigio, exclusividade, sofisticacdo, modernidade. Esses conceitos sao

essenciais para a compreensao do modelo de negdcios de cartdo de crédito.

A trajetéria da marca do “Banco X" revela que a empresa passou a se
redimensionar em torno destes novos valores que foram sendo agregados ao longo
do tempo. Surge dessa observacdo a proposta de que ha um processo de
construcdo e posicionamento de uma organizacdo em torno dos valores veiculados
por sua marca. A marca é o espelho do banco aos olhos do cliente e deve atuar e se

posicionar de acordo com esse reflexo.
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A marca do “Banco X” é o seu maior patriménio, a ela estdo ligados todos os
servicos e produtos oferecidos e que possibilitam a geracédo de valor atraindo novos
clientes, criando lealdade & marca e aumentando a satisfagdo dos clientes, ou seja,
afetando o comportamento de compra. Essa mesma marca representa uma
competéncia essencial da corporacdo por representar sua reputacdo junto ao
mercado e ao cliente. Por ultimo, a marca forte € percebida com um servico de
qualidade, proporciona margens maiores que permitem a cobranca de um preco
Premium. Atualmente no mercado brasileiro, poucos emissores de cartdo cobram
taxas de anuidade de seus clientes. O “Banco X" cobrava as taxas mais altas que o
mercado. O cartdo Platinam, o produto Premium oferecido, tem uma anuidade de
R$ 950,00 (em 2008) e uma das caracteristicas deste produto que permite cobranca
deste valor é a marca, uma vez que existem produtos similares no mercado e que

nao cobram taxa.

Para Kotler (1998), quando uma empresa tem potencial para trabalhar de
forma diferenciada deve ter também a capacidade de converter um servico ou
produto em diferenciado, pois esta premissa baseia-se no reconhecimento de que 0s
clientes tém necessidades diferentes e esperam ofertas diferentes. Na area
financeira e mais precisamente na industria de cartdes de crédito o produto tem
poucas possibilidades de inovacao, e a diferenciacdo torna-se mais dificil. Desta
forma, a estratégia de posicionamento focado em marca e em servi¢o diferenciado
foram os fatores que levaram o “Banco Y” a comprar o “Banco X”, pois sua
vantagem competitiva frente aos seus concorrentes torna-se uma forte estratégia

disponivel, ja que nao € possivel criar grandes inovacgdes na linha de produtos.

Como estratégia de marketing, o “Banco X” investe no fortalecimento de sua
marca, bem como na posi¢cdo corporativa em relacdo aos seus concorrentes. O
“Banco X" reflete a estratégia que buscou para constantemente atender as novas
demandas do mercado consumidor no ramo de prestacdo de servico, a
diferenciacdo. Nesse caso, a marca € o reflexo de uma estratégia de marketing
focada no cliente, na exclusividade de servicos, para oferecer ao cliente um
diferencial em relacdo aos outros emissores. Busca fazer com que seus associados
se sintam respeitados e distinguidos oferecendo um servi¢o superior, com qualidade

e integridade.
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5.4. Diferenciacdo em servicos no “Banco X’

Em termos taticos, o “Banco X” possui foco no cliente e em programas de
valorizacédo de seus associados. Como exemplo dessa atitude o “Banco X’ realiza
um programa de engajamento nos estagios iniciais do ciclo de vida para ao publico
de maior valor para o banco. Esse periodo € bastante critico para o sucesso de
relacionamento entre 0 associado e o “Banco X" que tem como objetivo macro criar
uma estratégia de servigo baseada em trés pontos principais: 1) a segmentacao dos
clientes; 2) oferecer servicos diferenciados; e 3) Ferramentas de CRM (Customer

Relationship Management).

Esse posicionamento no mercado é baseado na definicdo de seus programas
que buscam a qualidade na area de atendimento ao cliente, proporcionando
satisfacdo dos associados com o processo de atendimento. Além disso, o “Banco X”
procurava constantemente buscar a inovacéo e a diferenciacdo, para identificacdo
de proponentes e clientes com grande potencial aquisitivo, que apresentassem
gastos acima da média do mercado, cujas preferéncias valorizam o servico

diferenciado.

Dentro dessa estratégia, o “Banco X" oferecia uma linha de servigo superior a
concorréncia. O atendimento diferenciado e com ofertas exclusivas que buscava
atender suas necessidades e suas preferéncias, surpreendendo o cliente nas duas
dimensdes, racional e emocional. Quanto ao aspecto racional o cliente reconhece as
caracteristicas e beneficios do produto, um cartdo que oferece cobertura total em
eventuais fraudes. Por sua vez, a dimensao emocional identifica-se por meio de um
atendimento diferenciado, proporcionando ao cliente orientacdes que excedem suas

expectativas.

Para Lorey (2007) esta estratégia foi implementada com o objetivo de oferecer
uma linha de atendimento em concordancia com os diferentes segmentos que
compdem sua base de associados, ja que a diferenciacdo dos clientes € bastante
relevante na proposta de particularizar o atendimento individual. A proposta
essencial consiste em superar as expectativas dos clientes dentro de cada um dos
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segmentos. Dessa forma, todos os clientes terdo suas expectativas superadas em

funcao de prestar um servigo que seja de fato diferenciado e personalizado.

O “Banco X" se diferencia dos outros emissores no mercado, pois seu
programa que faz o diagnostico daqueles clientes que nao responderam
positivamente ou que nao aceitaram a oferta e que podem vir a cancelar o cartdo
caso nenhuma ac¢ao seja tomada para sua recuperacdo. Essa estratégia potencializa
o investimento realizado no esforco de venda, nos custos operacionais e melhora a

rentabilidade do portifélio.

Para o entrevistado A3, o “Banco X" era reconhecido como um banco focado
em qualidade e para isso adotou como sistema de qualidade um nivel estratégico
gue pressupde a revisdo de todos 0s seus processos. Assim, a gestdo da empresa
busca o dominio dos sistemas, dominio dos processos e o das tarefas. A
preocupacgao em revisar todos 0s processos tem como objetivo a melhoria continua
do banco na busca de se focar um servico de qualidade e diferenciacdo para o

cliente.

O “Banco X’ preocupado em um resultado global da organizacdo tornou
estratégica a area de recursos humanos, pois se os funcionarios nao incorporarem
0S preceitos da organizacdo, todos os demais esforcos ndo resultariam no que se
era esperado. O entrevistado A5 informa que a empresa desenvolveu programas de
reconhecimento do funcionério, incentivando melhores desempenhos e inovacoes,
pois a organizacdo é consciente que a diferenciacdo por meio das pessoas pode
gerar grande vantagem competitiva. Dessa forma, o “Banco X” criou as estratégias
com foco no cliente e no funcionario E alcancou resultados superiores ao dos

periodos anteriores a implementacéo deste programa.
5.5. O estudo do “Banco Y”

O “Banco Y” é um dos maiores bancos privados do Brasil possuia em 2006
mais de 15 milhdes de clientes e mais de 2.000 agéncias, além das maquinas de
auto-atendimento. Desde 2006 vem apresentando lucratividade recorde,

aumentando significativamente seus patrimonio liquido e seus ativos totais.
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O “Banco Y” € um dos maiores emissores de cartdo de crédito e débito no
Brasil. Possuia mais de 10 milhdes de cartdo de crédito e mais de 30 milhdes de
débito em 2006 com participacdo de mercado que o coloca entre 0s cinco maiores

bancos tanto para cartdo de crédito como de débito.

A “Banco Y” atua em varios segmentos diferentes: 1) Cartdo de crédito; 2)
Cartdo de débito; 3) Servigos corporativos; 4) Private Label; 5) Co-branded; 6)
Cartdo afinidade, entre outros, portanto, trata-se de uma empresa diversificada,
atendendo todos os segmentos de mercado: baixa e alta renda além do empresarial.
Nos ultimos anos, tentou posicionar sua marca num segmento premium, langando

produtos diferenciados no mercado.

Como estratégia o “Banco Y” procurou criar um segmento premium com
produtos e uma marca para este publico. Essa estratégia permite a associacao da
marca principal a cada um dos segmentos de atuacdo da empresa, € a0 mesmo
tempo permite a segunda marca focar no segmento premium. Com essa estratégia a
empresa alavanca os investimentos em marca € a0 mesmo tempo permite uma
segmentacgédo, além de se beneficiar de uma marca Unica. Assim, o valor da marca €
compartilhado pelos segmentos de atuacdo da empresa, reduzindo custos e

investimentos com a divulgacdo de sua marca.

Segundo o entrevistado A2, um fator importante em relagdo a estratégia
adotada pela empresa com relagdo a sua marca esta na sua linha de cartdes de
credito. Dentro desse segmento de atuacdo, a empresa adotou linhas de produtos
diferentes de acordo com os mais variados estilos de seus clientes. O que reflete a
criacado de linhas de produtos diversificadas que derivam de uma marca principal,
mas também refletem um conjunto de valores da marca, tais como: seguranca,

capilaridade, servicos e produtos diferenciados.

O entrevistado A2 reforga que o “Banco Y” é um banco de varejo e criou
segmentos diferentes e desta forma adequou 0s seus servicos para cada perfil de
cliente. Quanto ao ciclo de vida, o “Banco Y” procurou segmentar seu portifolio e
oferecer um programa para ativacdo do cartdo, ofertas e atendimentos diferenciados

além do programa de retencdo baseado na relevancia do cliente. O programa de
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recompensa do banco é focado em descontos de taxas de juros, anuidades gratis

entre outras.

Outro ponto que o entrevistado A2 salienta é o fato da seguranca ser para
esta marca um dos critérios mais valiosos. Com o0 tempo a empresa passou a
incorporar outros valores a sua marca, tais como inovacao, tecnologia, estar onde

vocé precisa e oferecer todos os produtos e servicos.

Na trajetéria da marca do “Banco Y” ha um processo de construcdo e
posicionamento de uma organizacdo em torno de todos os servicos e produtos

oferecidos e que possibilitam a geracdo de valor atraindo novos clientes.

Segundo o Entrevista A2 a estratégia de marketing, o “Banco Y” investe no
fortalecimento de sua marca, bem como na posi¢céo corporativa em relagéo aos seus
concorrentes. O “Banco Y” reflete a estratégia que a empresa buscou para
constantemente atender as novas demandas do mercado consumidor no ramo de
prestacdo de servico. Nesse caso, a sua estratégia de marketing é focada no
cliente, na busca constante de novas oportunidades para oferecer ao cliente um
diferencial em relagdo aos seus concorrentes. Faz com que seus associados

percebam que o banco esta onde ele precisa e oferece o produto que ele procura.

Para o entrevistado A2, o “Banco Y” traduz essa estratégia de foco em vendas
com o objetivo de buscar escala, atuando em todos os segmentos. O “Banco Y”
oferece uma linha de produtos diversificada buscando atender todos os segmentos
em que o banco atua com servi¢os prestados de acordo com o perfil do cliente. Esta
estratégia foi implementada com o objetivo de oferecer uma linha de atendimento em
concordancia com sua base de associados. Dessa forma, todos os clientes terdo

suas expectativas atendidas .

Ainda para o entrevistado A5, a area de recursos humanos o “Banco Y” nao
possui programas de reconhecimento do funcionério, adequados aos desafios da
area de negocios. A estrutura de RH (Recursos Humanos) é antiquada e baseada
em hierarquia e ndo ha incentivos por desempenho conforme padrdo de mercado. O

“Banco Y” vem tentando implementar praticas mais modernas de gestdo e esta

84



consciente que a diferenciacdo através de pessoas pode gerar grande vantagem

competitiva.
5.6. Processo de aquisi¢cao do “Banco X" pelo “Banco Y”

Em 2006, o “Banco Y” anunciou a compra do “Banco X’, esta transacgao
envolveu as atividades de cartdo de crédito, corretagem de seguros, cambio no
varejo aléem das operacdes de crédito direto ao consumidor. A Operacdo da um
passo para a expansao nos mercados de alta renda e de cartdes corporativos,
segmentos de grande concorréncia além de complementar seu posicionamento no
mercado de cartbes. O faturamento médio por cartdo do “Banco X” € de R$ 7,5 mil,
ante R$ 1,6 mil do “Banco Y”; o “Banco X" administrava 40% dos cartbes

corporativos enquanto o “Banco Y” detinha aproximadamente 10% desse mercado.

A compra também trouxe ganhos de escala nos outros segmentos (crédito
direto ao consumidor e seguros). Com o0 negécio o “Banco Y” aumenta sua
participacdo no setor de cartdo de crédito, principalmente em faturamento. Com a
operacdo o “Banco Y” tinha investimentos previstos para as areas de marketing,

tecnologia, novos produtos e operacoes.

O Entrevistado A4 confirma que os niveis de investimentos na marca, nos
produtos em promocdes exclusivas cresceram significativamente apds a aquisicao.
Fazendo com que a concorréncia acompanhe de perto todos os movimentos do
“Banco X” uma vez que a grande deficiéncia do passado esta sendo solucionada

através dos canais de distribuicdo do “Banco Y”.

Segundo o entrevistado A2 Y” a motivacdo da compra foi o fato de um dos
maiores concorrentes ter comprado um grande banco emissor de cartdo de crédito e
passar a sua frente em lucratividade e faturamento. O “Banco Y” chegou a concluséo
gue este crescimento do concorrente ndo poderia ser superado apenas com O
crescimento organico® e foi em busca de novas oportunidades para comprar o

market share.

® Crescimento organico. Crescimento via expansdo dos canais atuais ou existentes. Diferentemente do
crescimento por aquisicdo de portifélio.
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A escolha do “Banco X” foi devido aos atributos reconhecidos como marca
premium que vinha de encontro com a construcao deste segmento dentro do banco.
Outro fator importante foi o bloqueio do concorrente em tentar comprar também o
“Banco X”. O portifolio de cartbes altamente rentavel com gasto médio trés vezes
maior que o de mercado, somados a gestdo de produtos, especialmente o0s
corporativos e a lideranca de mercado, tornaram o0 negdécio atraente para o “Banco
Y” que enxergou a oportunidade de cross-selling com os demais produtos do banco.
O RH diferenciado na gestdo de pessoas foi outro ponto importante além de

incorporar profissionais altamente capacitados, de acordo com o entrevistado A2.

A situacdo do “Banco Y” é de lideranca no varejo e pouca penetracdo no
segmento de alta renda. Apresentava portifolio de produtos adequados a todos os
segmentos em que o0 banco atua, marca reconhecida pela grande capilaridade e
escala e também pela forca de investimento. Outro diferencial do “Banco Y” é a sua
grande forca comercial no Brasil inteiro. Mesmo com todos estes diferencias e
posi¢do de lideranca do banco sua area de RH encontra o desafio de se atualizar

em relacdo a gestdo de pessoas.

O processo de aquisicdo do “Banco X” pelo “Banco Y” implicou na compra de
todos os ativos do “Banco X”. Neste formato o “Banco Y”, impds sua gestdo de
gerenciamento de negdécios. O estilo de integracdo do banco é o de padronizar o
gerenciamento de produtos de acordo com seus 0S processos. Apresenta politicas
mais agressivas em investimentos e no foco em resultado, além de apresentar uma
forca de vendas agressiva. A dinamica e a velocidade de aprovacdo de novos
negocios sdo incomparaveis com os do “Banco X”, devido a autonomia dos seus

executivos segundo o entrevistado A2.

Em relacdo ao gerenciamento de pessoas, 0s impactos foram maiores, pois o
“Banco X” estava acostumado a uma gestao de pessoas, focada em reconhecimento
e em lideranga, enquanto o “Banco Y” esta focado no lado técnico e hierarquico dos

cargos.

Segundo o entrevistado A3, os maiores desafios estdo relacionados com a
integracdo dos funcionarios e das culturas. A forma de trabalhar, o foco de trabalho,

que sdo adaptacOes simples até as mais complexas como a gestdo de pessoas € 0
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mudanca cultural. Além do principal desafio que € o maior risco de perda de talentos,
principalmente no médio e longo prazo. Confirmando o entendimento de Guarita
(2002) que coloca nas diferencas culturais entre as empresas o0 grande obstaculo
para 0 sucesso das novas negociacbes e as principais dificuldades estao
relacionadas as pessoas e a sua gestdao além do grande numero a “perda da

memoria” da empresa adquirida.

O entrevistado A3 reforca que a area que o “Banco Y” encontrou oS maiores
desafios foi a de operacdes e tecnologias, isto porque o “Banco Y” teve um
entendimento parcial dos sistemas e operacdes que seriam disponibilizados com o

processo de aquisicao.

Um dos maiores problemas encontrados no processo de integracdo foi o fraco
processo de due diligence® feito pelo “Banco Y” durante o processo de aquisicao.
Havia o entendimento de que poderia se usar os sistemas atuais do “Banco X”
imediatamente sem maiores necessidades de adaptacdo, porém foram sendo
encontradas dificuldades por falta de capacidade de sistemas tecnoldgicas
proveniente principalmente da falta de investimentos nos ultimos anos. Desta forma,
0s sistemas atuais n&o suportam os volumes trazidos pelo “Banco Y” de acordo com
a analise critica do entrevistado A3. Um dos exemplos foi a plataforma de
processamento dos cartdes corporativas que possui um diferencial no mercado,
dificil de ser copiado, entretanto o aumento de volume gerado pelo “Banco Y”
causou uma paralisacdo da plataforma que impactou a area de negécio e por sua
vez a area de vendas que suspendeu a comercializacado de novos produtos para nédo
aumentar a gravidade do problema, mas ao mesmo tempo compromete o0s

resultados definidos para esta linha de negdcios.

O processo de integracao das operacoes esta previsto para ser concluido em
cinco anos devido a complexidade e diferenca dos sistemas e processos. Segundo o
entrevistado A3, um dos maiores desafios é entender o modus operandi do “Banco
X" e integrar a operacdo e aos sistemas do “Banco Y” que possui sistemas de
processamento proprios e totalmente customizados a atender o seu segmento de

atuacdo. Em contrapartida o “Banco X” possui sistemas internacionais e inteligéncia

% Due diligence processo de anélise e entendimento das operacdes e sistemas realizado antes da compra (Harding
e Rovit 2005)
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centralizada. Como toda migracdo, um dos pontos criticos € o fato de se ter de
aceitar alteracbes e perdas de funcionalidades e principalmente convencer as

pessoas destas mudancgas.

O Entrevistado A3, diz que neste cenario os gerentes de negdécios envolvidos
neste processo de aquisicdo acabam dependendo mais tempo na resolucdo dos
problemas operacionais do que no desenvolvimento de melhorias que
proporcionardao um fortalecimento dos produtos oferecidos pelo banco. Uma forma
de equacionar este problema € envolver os gerentes de linha para gerar solugdes,
avaliar tendéncias e priorizar oportunidades. Todos os pontos poderiam ter sido
compreendidos antes da compra, fazendo com que o “Banco Y” fizesse um

planejamento de crescimento, evitando boa parte dos problemas descritos acima.

O mercado de cartdo de crédito vinha e vem passando por uma consolidagcéo
natural em varios segmentos. O grande crescimento do mercado de cartdes se deu
em funcdo de um maior acesso da populacdo brasileira aos servigos bancarios. Até
entdo, o produto cartdo era tratado como um instrumento de fidelizacdo de clientes.
Com o tempo este produto se tornou uma fonte atraente de receita, passando a ser
tratado com um instrumento de crédito importante na carteira dos bancos. Com isso
€ natural que empresas focadas em um produto Unico, se tornassem alvos dos

grandes conglomerados financeiros.

Com o “Banco X' néo foi diferente. Com uma plataforma de distribuicdo
limitada, sem os seus ganhos de escala e de rapida expansédo, o “Banco X" nao
conseguia alcancar o crescimento exponencial da industria. A Unica alternativa era a
venda, bastando apenas encontrar o parceiro ideal. Segundo Hitt e Pisano (2004)
aquisicbes sao Otimas para as empresas adquirirem novos conhecimento e
capacidades e possibilita acesso a recursos e complementadores que a empresa

NAo POSSui e precisa para ganhar vantagem competitiva.

O posicionamento do “Banco X" até pouco antes da transacao era ainda de
uma marca mais elitista, buscando um melhor equacionamento da ampliacdo da sua
linha de produtos e servicos. Isso quer dizer que os produtos apresentados na

comunicacdo sempre foram os tradicionais da marca, com alta diferenciacdo de
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caracteristicas e beneficios. No entanto, o grande volume de vendas ja vinha de um

portifélio de produtos mais “massificado” de acordo com a percep¢ao do mercado.

O mercado agora vé o desdobramento de uma série de oportunidades em
outros segmentos do setor, como os do segmento corporativo, por exemplo. O
portifélio mais amplo e completo de “Banco Y” mostra um vigor na unidade de
cartdes que ndo havia antes. Segundo o entrevistado A4 ainda h& grandes davidas
sobre pontos como: lancamento de novos produtos, a rentabilidade do negdcio, a
manutencdo dos padrdes de servicos caracteristicos da marca do “Banco X’, a
inteligéncia dos ganhos de escala da operacdo entre outros. Portanto, o mercado
ainda absorve o movimento, mostrando davidas, mas ao mesmo tempo apontando

oportunidades futuras.

JA para o entrevistado A2, dentro deste novo modelo as receitas se
multiplicaram, a capilaridade do “Banco Y” resolveu o problema de distribuicdo do
“Banco X". O “Banco Y” ganhou o market share em faturamento e conseguiu
alavancar o reconhecimento da marca do “Banco X” em seus produtos. Durante o
processo de aquisicdo encontrou novas oportunidades de negdcio que ndo foram
percebidas durante o processo de compra, tais como a unificacdo da area de
seguros e 0 uso da corretora com processo mais moderno do “Banco X'. A

estratégia de negdcio estd sendo seguida como desenhada antes da aquisicao.

Segundo o entrevistado A5, como deciséo estratégica o “Banco Y” criou uma
nova empresa subsidiaria para gerir o portifolio de cartdo com autonomia na gestao
de pessoas e de negdécios. Embora tenham minimizados os impactos do lado de RH
ainda ndo encontrou o ponto de equilibrio esperado. Mesmo agora depois de quase
dois anos do processo de aquisi¢do, varios executivos deixaram o banco, outros
continuam a buscar oportunidades no mercado e muitos outros se encontraram na

dindmica mais agressiva de fazer negdcios dentro do “Banco Y”.

Para Weber, Shenckar e Raveh (1996), as diferencas culturais e estratégicas
afetam a cooperacao entre 0os executivos nas duas empresas. Este ponto vem sendo
apontado como um potencial problema no periodo pés-integracao reforcando a visao

do entrevistado A5 que percebe isto no seu dia-a-dia. Very, Lubatkin e Calori (1996)
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encontraram stress acumulado estar associado a baixo nivel de cooperacédo e

comprometimento além de aumentar os casos de perda de executivos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O mercado financeiro brasileiro sofreu iniUmeras mudancas desde 2004
quando se deu o inicio da eleboracdo dessa dissertacdo. Atualmente quando se
pensa em dindmica do mercado financeiro, observa-se um crescente nimero de
fusbes e aquisicbes com objetivo de aumento de market share e busca de novos

mercados.

Com isso, 0 problema de pesquisa definido para esse estudo buscava
responder a essa questdo: “como um processo de aquisicdo fortalece o
posicionamento de uma empresa de cartdo de crédito no competitivo mercado

brasileiro?”.

A fim de responder essa questao utilizou-se um referencial te6rico marcado
pela relevancia e inovacdo de seus conceitos. Com isso, preocupou-se na
interpretacdo e aplicabilidade de estudos focados na administracdo estratégica,

posicionamento de marca e processos de fusdo e aquisicdo nas organizacoes.

Ao pensar na administracdo estratégica, as organizacées preocupam-se em
fazer escolhas em busca de melhor se relacionarem com o mercado. Dessa forma
essas escolhas possibilitam definir o rumo da organizagdo e com iSso concentrar
esforgos financeiros, humanos e materiais a fim de ter coeréncia entre o que a
organizacdo se predispde e tem como definicdo de negdcio, produtos e servigos

oferecidos para o mercado e consumidores alvo.

Quanto ao posicionamento, 0os conceitos definidos nesse estudo preocupam-
se em mostrar a importancia da segmentacao, diferenciacdo e gerenciamento da
marca, sendo essa estruturada sob seus atributos, beneficios, valores, cultura,
personalidade e cliente. Assim, ao haver uma administracdo estratégica da marca,
fica mais estreita a relacdo entre organizacado, cliente e mercado por haver um

fortalecimento da imagem que a organizacao definiu como estratégica.

Quando se considera uma mudancga no posicionamento da marca ela fica
alinhada a novas experiéncias, novos produtos, melhorias continuas e mudancas de

estilos, buscando a valorizacdo da marca.
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O estudo de caso analisado nessa pesquisa mostrou um processo de fusédo e
aquisicao que buscava um melhor posicionamento de marca do “Banco Y”. De forma
sintética, fusdes e aquisicbes estdo relacionadas a uma estratégia de integracdo em
busca de uma vantagem competitiva que tem como preceitos a velocidade de
entrada em novos mercados, a otimizacdo de recursos e aquisicdo de know how.
Para o sucesso dos processos de aquisicdes e fusbes, os estudos apresentados
nesse trabalho mostram a necessidade de se pensar além do processo operacional,
deve-se considerar o alinhamento das culturas organizacionais envolvidas e a troca
de informacdes antes e durante todo processo de juncdo das organizacbes (due

diligence).

De uma forma geral, a avaliacdo feita deste processo de aquisicdo mostra
que o “Banco Y” tinha um objetivo de ganhar escala e melhorar seu portifélio de
produtos. Este objetivo foi atingido, hoje o “Banco Y” € lider no segmento de alta
renda e possui em seu portifélio uma das marcas mais desejadas e respeitadas em
servico. Segundo Carey (2000) as aquisicbes sao muito boas para agregar uma
linha de produto e um canal de distribuicdo que é caro para se construir. Entretanto,

apenas a compra nao substitui o crescimento interno ou novas aliancas.

Outro ponto levantado por Hitt e Pizano (2004), além da empresa adquirente
aprender novas capacidades ela também adquire novas praticas gerenciais da
empresa comprada sendo que este conhecimento pode vir através de novos
produtos ou processos para citar apenas duas vantagens. Para Very e Schweiger
(2001), a vantagem é ter um processo de aprendizado e enfatizam que ndo s6 as
aquisicoes entre paises diferentes agregam valor. Todas as fusbes e aquisicoes

apresentam oportunidades para aprender.
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A marca foi o ativo mais valorizado na compra do “Banco X", a sua estratégia
e 0 seu posicionamento no mercado fizeram com que o “Banco Y” pagasse um
prémio por ela. No ano de 2007, o “Banco Y” langou um novo produto usando a
marca comprada e vendeu em 3 meses 0 que 0 “Banco X’ vendia em um ano.
Reforcando que o canal de distribuicdo era o principal problema do banco e que a

aquisicao foi a melhor solucéo.

Hitt e Pizano (2004) reforcam o que outros tedricos pensam a respeito da
aquisicado que € gerar escala, criar eficiéncia no uso de recursos e aumentar a forca

dentro da indlstria em que a empresa atua.

O processo de construcdo da marca do “Banco X” foi a partir do
relacionamento com cliente ao longo do tempo, desta forma o maior desafio do

“Banco Y” é manter a qualidade dos servicos e atender os desejos e necessidades

do cliente e ndo destruir o valor da marca de servicos.

O “Banco X" possibilitara o aumento da precisdo do publico-alvo e focar seu
servico em nichos, areas locais, segmentos e individuos. No entanto, o “Banco Y”
deve se manter atenta a necessidade de continuar diferenciando seus servicos para

obter vantagens competitivas que a distingam de seus concorrentes.

A diferenca entre o “Banco X" e o0 “Banco Y” reside nas estratégias adotadas.
Inicialmente, € possivel perceber que o “Banco X" adotava uma estratégia de
segmentacdo de mercado, permitindo aumentar a precisdo do publico-alvo e
diferenciar seu servico. No entanto, imediatamente apds a compra, observa-se que o
“Banco Y” deixou de adotar essa tatica de focar na aquisicdo segmentada, porém,

mantém o objetivo final de focar na estratégia de portifélio™®.

Em contrapartida, precisa redimensionar sua capacidade operacional e
sistémica que nao conseguiu se adaptar aos grandes volumes trazidos pelo “Banco
Y”. Outro ponto critico € a migracdo que deve ser concluida dentro de um prazo

adequado que ira reduzir de forma definitiva os problemas encontrados na operacao,

10 Estratégia de Portifélio: Define linhas estratégicas de produtos através de informacdes de mercado e seu
crescimento.
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uma vez que o banco cresce a base de clientes e os volumes na plataforma antiga

gue néo foi preparada para este desempenho.

Uma das formas de se obter sucesso na integracdo, é ter um plano de
comunicacao definido para quando a aquisicdo for anunciada. Embora a estratégia
estivesse pronta, a sua execucdo foi lenta fazendo com o “Banco Y” perdesse

profissionais importantes para a conducao da integracdo e mesmo para 0 negocio.

Um aspecto a ser considerado é a melhoria da comunicacdo, esclarecer
responsabilidades e linha de reporte. Isto faz com que as pessoas continuem com 0
foco externo, pois um dos grandes problemas que o "Banco Y” vem sofrendo é o de

perder pessoas e clientes por gastar muito tempo com problemas internos.

A integracdo das pessoas deve ser feita para posteriormente poder intregrar
0s processos basicos e sistemas. Entretanto, estes processos sdo complexos, e
exigem ter as pessoas certas nos lugares certos para que as melhores decisdes
sejam tomadas. (CAREY, 2000)

Outro fato que chama a atencéo no processo de aquisi¢ao entre os “Banco X
e Y” foi o fato do “Banco Y” nao ter feito o due diligence mais detalhado antes da
compra, sendo este um fator critico no sucesso do negécio. E nesta fase que se
realiza a analise mais profunda do nego6cio e evita problemas futuros. Como
evidenciado em estudos na area de fusdes e aquisicbes (CAREY et al., 2001,
PABLO e JAVIDAN, 2004). Problemas que surgem podem provocar o cancelamento
do negocio dependendo de sua natureza. Nesta fase, analisa-se também a
habilidade das pessoas em gerenciar o seu negdcio. Se tiver controle dos detalhes

operacionais, se trabalha bem em equipe.

Para Eccles, Lanes e Wilson (1999), a reducédo de custo € a sinergia mais
procurada em processos de aquisicdo, pois ocorre da reducdo de pessoas,
integracdo da operacdo entre outros fatores. Neste processo de aquisicdo a
expectativa ndo é diferente, entretanto, a agilidade na integracao das operacdes sao
desafios encontrados pelo “Banco Y” que precisam ser solucionados para que o

beneficio da sinergia seja percebido.
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Ainda para Eccles, Lanes e Wilson (1999) o valor da sinergia, apos a
combinacdo das empresas € uma das principais determinantes do valor da
aquisicao.

Outra forma de sinergia, segundo Eccles, Lanes e Wilson (1999) é a
combinacéo de forcas diferentes das duas organizagcdes com o aumento de receita
que muitas empresas deixem fora do calculo, pois depende muito de fatores
externos e é dificil de calcular. Leva-se em consideragéo aproveitar o numero maior
de clientes para oferecer seu produto, utilizar os canais de distribuicdo e atingir

diferentes mercados geograficos.

Entre as limitagcbes encontradas, um fato que merece destaque foi a
transformacao que o setor de fusdes e aquisicdo passou conforme evidenciado nas
secdes 5.1 e 5.2 do estudo de caso. Outro ponto relevante foi o grande numero de

fontes primarias e conflitantes dada a dindmica do mercado.

O proposito inicial desta pesquisa era evidenciar como 0 processo de
aquisicao transformou o mercado de cartdo de crédito e fortaleceu o posicionamento
do banco objeto desta pesquisa. Dada a metodologia adotada (estudo de casos) o
mesmo é valido para o situacdo discutida ndo podendo ser usado de forma
generalizada. Pode, entretanto, instigar uma melhor compreensdao do
desenvolvimento de estratégias de fusdo e aquisicdes no setor de cartdo de crédito
e servir de orientacdo para que outras pesquisas se aprofundem neste tema. Nesta
pesquisa, tentou-se evitar conclusdes superficiais com a contraposicdo de visdes
distintas, mas convergentes e diminuindo-se as avaliacbes pessoais e juizos de

valores.

Entre as pesquisas futuras ha temas atuais na area de negoécios
internacionais como os estudos de aliangas estratégicas internacionais (MILLER et
al., 2008) e a selecao de parceiros em mercados emergentes (HITT et al., 2000) que

tem relacionamento com a presente pesquisa apresentada.
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