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RESUMO

A tecnologia esta trazendo diversas mudangas a todos os setores e isso ndo é
diferente no setor bancario. Pelas lentes da Teoria Institucional, € possivel uma
analise mais profunda de todo o campo organizacional, compreendendo a atuacao
de cada ator daquele campo, assim como buscar antever as mudancas que se
aproximam. Este trabalho pesquisou os ultimos quarenta anos do mercado bancario
brasileiro, identificando e caracterizando as légicas desse campo. Foram feitas
pesquisas nos dois principais jornais em circulacao do Pais e no maior site da area
financeira. Também foram buscados, em bancos de dados, estudos sobre
comunicacao bancaria. E, para fechar a triangulacdo de dados, foram realizadas
entrevistas com gerentes e executivos de instituicdes financeiras tradicionais e
digitais. Com essa base de dados, foram identificadas e rastreadas as ldgicas
institucionais que regem o0 campo organizacional e seus principais atores. Ainda séo
reveladas as alteracdes que estao acontecendo no campo, permitindo, dessa forma,
que o trabalho também apresente contribuicdes praticas e efetivas, tanto para
instituicbes tradicionais quanto digitais, permitindo que a estratégia de
gerenciamento possa ser antecipada, de modo a buscar um alinhamento para as
l6gicas. Antecipando movimentos, esta pesquisa evidencia que as marcas poderao
manter a legitimagao junto a seu publico e acompanhar a evolugao do campo

organizacional.

Palavras-chave: Teoria institucional, Légicas institucionais, Mercado Financeiro.



ABSTRACT

Technology has been bringing many changes to all sectors, and it is no different in
the banking sector. Through the lens of Institutional Theory, a deeper analysis of the
entire organizational field is possible, allowing one to understand the performance
of each actor in this field, as well as foreseeing the changes that are to come. This
work has examined the last 40 years of the Brazilian banking market, identifying and
characterizing the logics of this field. The two main national newspapers in circulation
were consulted, as well as the greatest website in the financial area.

It was also searched, on databases, studies on banking communication. And, to tie
the data triangulation, interviews with managers and executives of traditional and
digital financial institutions were carried out. With this database, the institutional
logics that rule the organizational field, as well as its main actors, were identified and
tracked down. Moreover, it was revealed the changes happening in this field,
allowing this work to offer practical and effective contributions for both traditional and
digital institutions, which allows the management strategy to be anticipated by
seeking an alignment to the logics. By anticipating movements, this research
highlights that companies will be able to maintain their legitimacy with their public
and follow the evolution of the organizational field.

Keywords: Institutional theory, Institutional logics, Financial market.
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1 INTRODUCAO

A mudanca é um estado constante vivido pela humanidade. A histéria nos
demonstra que a evolucao é continua e a velocidade com que essa mudanga se
apresenta, em nosso dia a dia, vem ganhando forca. A Internet permite difundir,
significativamente, a comunicagdo e a informagédo, ampliando os efeitos da
globalizagao e tornando irreversivel esse processo de evolucao (FRIEDEN, 2008).
O uso da tecnologia, junto a um grande apelo pela inovacao, provoca uma corrida
para langamentos de novos produtos e servigos, ndo sendo diferente no mercado
financeiro, que, por sua vez, acaba por modificar pensamentos, regras e
comportamentos.

Olhando para esse mercado trinta anos atras, veriamos as estruturas fisicas
como fundamentais para qualquer player financeiro pensar em ter alguma chance
de sucesso. Voltando cinquenta anos ou apenas dez, essa realidade era a mesma,
com relacoes baseadas em pessoas ligadas as estruturas fisicas de atendimento.
Uma arquitetura extremamente fechada, na qual um grande banco de dados sobre
seus clientes era, talvez, o seu maior ativo, protegendo as empresas estabelecidas
contra concorrentes. Isso também permitia as instituicbes desse campo atuar com
maior seguranga no credito e com um menor risco de evasdo do cliente pelas
enormes barreiras erguidas por aquele campo.

A alta regulacéo do sistema, criada pela autoridade monetaria, também se
somava as enormes barreiras a novos entrantes, deixando esse ambiente ainda
mais fechado. Sem uma maior preocupacdo com novos concorrentes, o sistema
estava extremamente orientado para produto. Agora, passa por uma transformagao
com a qual o proprio mercado exige que o foco deva ser o cliente. E este com a
degustacao de novas experiéncias provocadas pelas fintechs, por exemplo, passa
a ser muito mais exigente.

A tecnologia permitiu que, naquele campo fortemente protegido, novos
concorrentes de menor tamanho, que antes jamais teriam a chance de concorrer,
tivessem a oportunidade de entrar nesses mercados. Conforme o site Finnovation,
em setembro de 2019, o Brasil ja contava com mais de 500 fintechs, representando
um crescimento de mais de 34% em relacao ao ano anterior. Do total de fintechs,

17% sao do setor de crédito, com um crescimento de 13,33% em relacao a 2018,
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demonstrando que os empreendedores veem oportunidade mesmo em um mercado
dominado por grandes players.

Apesar de as empresas tradicionais serem robustas financeiramente e
estarem fortemente estabelecidas, dessa vez, as ameacas sao tao grandes quanto
as oportunidades. A velocidade de entendimento dessa nova ordem passa a ser
decisiva para a sobrevivéncia ou nao de uma organizacdao. Novas tecnologias de
Inteligéncia Artificial (I1A) e blockchain sdo exemplos que estdo rompendo barreiras,
gue antes pareciam instransponiveis, e servindo de ponte para que novos players
adentrem no cenario e passem a atuar de forma muito rapida.

Um novo sistema interligado permitira pagar um cartdo de crédito de uma
instituicao com dinheiro que esta em outra numa mesma plataforma. Novos
ambientes, chamados marketplaces, concentrardao servicos financeiros de varias
empresas em um so lugar. O cliente, de forma transparente e segura, podera optar
por aquele que for mais conveniente. Isso quebra totalmente a I6gica anterior, na
qual o sistema fechado dificultava muito qualquer interacdo de um cliente com outra
empresa, que nao fosse aquela com a qual o relacionamento estivesse
estabelecido.

A grande virada acontece quando o cliente passa a ser dono e responsavel
por seus dados e ndo mais a instituicao que detinha seu cadastro. A Lei Geral de
Protecao de Dados (LGPD), sancionada em agosto de 2018 e que entrara em vigor
em agosto de 2020, € um grande exemplo disso e um marco para esse cenario.
Essa lei muda completamente a forma com que as empresas terdo de tratar os
dados dos clientes. De modo que havera maior transparéncia na manipulagao
desses dados e sera coibido o uso indiscriminado deles. O cliente sabera o que
acontece com todos seus dados, podendo autorizar, autorizar em parte, ou nao
autorizar sua manipulacéao

Dessa forma, o cliente define o compartihamento e com quem. Sera
permitido que, em um mesmo ambiente, qualquer pessoa possa autorizar uma
instituicao financeira acessar seus dados, tendo, dessa maneira, acesso imediato
aos seus servigos e produtos. Uma nova ordem de concorréncia passara a vigorar,
pois ndo somente as instituicoes ja estabelecidas poderao concorrer de modo mais
agressivo, como também novos entrantes terdo a chance de, acessando um grande

banco de dados, adentrar com maior seguranca no mercado. Isso ira empoderar de
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sobremaneira o cliente e gerara uma concorréncia ainda ndo experimentada no
mercado financeiro.

Taxas, tarifas e spreads devem cair, 0 que beneficiara o cliente, embora ira
gerar uma grande tensao nas instituicbes ja estabelecidas e acostumadas a um
modelo anterior, em que todas as cartas eram dadas por elas. Para exemplificar,
em agosto de 2019, conforme divulgado no jornal “O Valor”, uma pessoa fisica
levantou um empréstimo de R$ 85 mil, a juros de 2,6% ao més com outra pessoa
fisica, enquanto um banco tradicional cobrava 3,5% ao més. Foi a primeira operacao
do mercado realizada no modelo de peer-to-peer, ou P2P, pelo qual sdo conectados
investidores em busca de diversificacdo dos seus investimentos a empresarios ou
pessoas que precisam de recursos para seus projetos. A operacdao foi um
empréstimo entre pessoas sem a intermediacdo de uma instituicado financeira
tradicional, sendo que o processo foi realizado por uma plataforma digital criada em
2015. Em abril de 2020, durante a crise do novo Coronavirus, foi noticiado pelo site
da Revista Exame que outra fintech fara empréstimos também na modalidade P2P,
cujos valores sera de até R$ 1.000,00 para empresas MEI com juros de 1% a.m.,
algo que nao existe no mercado tradicional.

Agora o cliente passa a ser o protagonista, definindo com quem prefere se
relacionar. Fatores como tradicdo e tamanho da instituicido podem nao ser mais
diferenciais que atraiam clientes, assim como o custo, seja ele financeiro ou néo,
para a troca de parceiro, deixara de existir ou, pelo menos, nao sera relevante.

Uma das maneiras de se entender esse fenbmeno é pelas lentes da teoria
institucional, a qual postula que as organizacdes e as pessoas vivem em ambientes
institucionais maiores, sendo alimentados por sistemas de significacées simbdlicas,
culturais e sociais préprios, que definem a sua realidade social. Esses campos sao
afetados pelas légicas, principios simbdlicos e materiais que ordenam
comportamentos, decisdes e pensamentos das pessoas e organizacdoes neles
contidos, através de padrdes historicos, constituidos de praticas materializadas,
valores, regras e crencas (ERTIMUR; COSKUNER-BALLI, 2015). E essa teoria
quem define um mercado como um espaco organizado formado por atores e
instituicbes com praticas reiteradas e classificadas sob um conjunto de regras e
crencas compartilhadas (SCARABOTO; FISCHER, 2013).

Neste trabalho, busca-se investigar a mudanca e entender o comportamento
dos atores como agentes dela (PURDY; GRAY, 2009) com base em estudos os
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quais demonstram que légicas institucionais orientam comportamento em
determinado campo (SCOTT, 2008). Um exemplo de que entender as l6gicas é
adequado para que uma instituicdo se mantenha forte no mercado é apresentado
no estudo de Christiansen e Lounsbury (2015). Nele, os autores demonstram como
uma cervejaria se reorganiza para fazer frente as pressées para ser mais
responsavel socialmente. Uma empresa que teve um grande crescimento, tonando-
se global, devido as mudancas no campo organizacional, precisava rever suas
acoes e buscar legitima-las junto a uma sociedade que pedia consumo consciente.
A empresa, entendendo que precisava mudar os rumos de suas agdes, combinou
elementos da légica de mercado (que até entdo ditava suas acdes) com as de
responsabilidade social, que emanavam do campo organizacional. Tal esforco
permitiu a organizagdo avancar e reconstruir sua identidade coletiva perante os
atores daquele campo no qual atuava.

Légicas institucionais compreendem crencgas e praticas e seguem padroes
estabelecidos em determinado ambiente, que modelam a atuacéo e a interacao dos
atores, estabelecidos naquele sistema (THORNTON; JONES; KURY, 2005;
THORNTON; OCASIO, 2008). Diante de um campo antes extremamente regulado
€ que agora insere novos atores, institucionalizados com um regramento de légicas,
que podem ser muito diferentes das atuais, parece adequado o uso da teoria
institucional para entender esse campo que ora se transforma. Entendendo as
l6gicas, que antes regiam o mercado e as novas que se formam, podemos prever
comportamentos futuros pela regulacdo dessas ldgicas dentro do contexto
institucional, oferecendo possibilidades para a acdo e mudangas (THORNTON;
OCASIO; LOUNSBURY, 2012). Nesse contexto, o estudo das légicas institucionais
pode gerar subsidios importantes no sentido de que entendendo como elas se
comportam e alteram-se, as instituicbes podem alinhar suas estratégias as logicas
atuantes como forma de buscar legitimacao e fortalecer os elos com os atores
institucionais do seu campo.

Os agentes financeiros, governos, reguladores e sociedade sdo exemplos de
atores de um campo institucional, tendo seu comportamento orientado por légicas
institucionais (SCOTT, 2008). Esse campo passa por mudangas com € por esses
mesmos atores, sem 0s quais ndo ha a mudanca. Essas mesmas mudancas
necessitam de légicas institucionais que permitam gerar novos significados
alavancando a propria alteracao (FRIEDLAND; ALFORD, 1991).
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Os primeiros teoricos focaram a uniformidade estrutural e o isomorfismo
institucional (GOODRICK, 2002), baseados em regramento e crencgas estaveis.
Porém, estudos recentes demonstram quao ambiguo e até fragmentado pode ser
um ambiente institucional (SCOTT et al., 2000). De modo que mesmo com um
modelo institucional dominante, podera haver crencgas alternativas, multiplas e até
concorrentes (GOODRICK, 2002). A transformacdo, que ora acontece, trara
alteracées nas condicdes econOmicas, percebidas e interpretadas pelos atores
envolvidos naquele campo, e moderadas pelas I6gicas institucionais (FRIEDLAND;
ALFORD, 1991). Valores, crengas e normas séo definidos por légicas institucionais,
e sabendo que essas mesmas crencas, valores e normas sao lentes para a
percepcdo dos atores envolvidos, podemos ter, mediante os estudos dessas
l6gicas, uma compreensao coletiva da forma como os interesses sao tratados e as
estratégias sao criadas (DIMAGGIO, 1997).

No momento em que acontece uma disruptura no mercado financeiro com
novas regulamentacdes, novos players entrantes e novas formas de atuacéo e
relacionamento com clientes, em que esses mesmos players podem ser habilidosos
o suficiente para mobilizar l6gicas para seus proprios objetivos (FRIEDLAND;
ALFORD, 1991), define-se a pergunta:

Como se da a reconfiguracao das logicas institucionais no mercado bancario

brasileiro?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

ldentificar mudancas nas ldgicas institucionais do mercado bancario

brasileiro e analisar os fatores que impulsionam essas mudancas.

1.1.2 Objetivos Especificos

1. Identificar e caracterizar as novas e velhas légicas institucionais no
mercado bancaério brasileiro;
2. ldentificar a relacdo entre os novos players e a emergéncia de novas

l6gicas;

17



18

3. Identificar implicag6es para organiza¢cdes bancarias no mercado financeiro
brasileiro.

1.2 Justificativa

Para demonstrar a evolucao do mercado, é necessario o conhecimento das
mudancas nas ldgicas institucionais (REAY; HININGS, 2009; THORNTON;
OCASIO; LOUNSBURY, 2012), visto que € por meio dessas l6gicas que podemos
entender a dindmica desse mercado.

Estudos permeados pela perspectiva das légicas institucionais permitem
avancar a teoria para o entendimento e, consequentemente, explicacdo das
variagdes entre as organizacées e um ambiente institucional (CHRISTIANSEN;
LOUNSBURY, 2015), em que influéncias, fatores conjunturais locais e pressdes
institucionais sdo combinados de forma mais ampla para explicar a transformacéao
e a reproducdao de estruturas organizacionais (THORNTON; OCASIO;
LOUNSBURY, 2012). Essa mesma perspectiva fornece teoria e método, que
permitem compreender as influéncias emanadas de ordens institucionais no nivel
social, as quais, por sua vez, estruturam a relacdo e a acao de individuos e
organizagdes (THORNTON; JONES; KURY, 2005; THORNTON; OCASIO, 2008).

Ao longo do tempo, as logicas podem ser alteradas, substituidas ou
acrescidas, dado que os estudos permitiram entender que os atores institucionais,
individual ou coletivamente, sdo capazes de exercer pressdes para a alteracao de
sistemas ja consolidados (SCOTT et al., 2000). Em ambientes ja maduros, uma
mudanca pode ser iniciada quando atores poderosos buscam por novos interesses,
cujas loégicas atuais ndo os atenda (GREENWOOD; SUDDABY; HININGS, 2002).
Mesmo em ambientes institucionais bem definidos, o caminho para mudanca pode
ser aberto por agentes cujos seus interesses divifam do modelo tradicional
(DIMAGGIO, 1991), e uma reducdo no poder, ou até na unidade, entre atores
dominantes, pode permitir que novas ldgicas secundarias se alastrem (SCOTT et
al., 2000). Esse processo vem ao encontro do momento atual, no qual se percebe
a materializacdo da teoria, em que se tem atores poderosos e consolidados no
sistema financeiro brasileiro, ao mesmo tempo em que percebemos novos atores
emergindo com muita forca e trazendo novos conceitos de negocios e talvez de

l6gicas.



A substituicdo de uma légica predominante acontece quando é trocada por
outra légica alternativa (GARUD et al., 2002; LOUNSBURY, 2002; THORNTON,
2002). Nesse processo, a medida que outras ideias comegcam a ganhar forga, 0s
atores institucionais podem agir de forma seletiva, explorando ou até ignorando
algumas delas. Podem também buscar interliga-las aos seus préprios interesses,
utilizando esse mecanismo em seu beneficio préprio, podendo disso surgir,
inclusive, variacoes locais que um estudo pode identificar (LOUNSBURY, 2007;
SCOTT et al., 2000). Todas essas mudancas alteram condi¢cées estabelecidas e
podem afetar a situacao econémica, ponto nevralgico para as organizagées. Como
as légicas afetam a cognicao dos atores envolvidos, a estratégia e a estrutura da
organizacao também estardo envolvidas nesse cenario, podendo tais mudancas
serem problematicas (FLIGSTEIN, 1990; THORNTON; OCASIO, 1999) e
acontecerem neste momento ou comegarem a acontecer em um futuro préximo. Um
exemplo claro que mudancas, nas légicas predominantes, podem afetar a estrutura
das empresas estda em um estudo de Thornton (1990), que examinando as
publicacdes do ensino superior identificou duas l6gicas: uma editorial, na qual, como
caracteristica principal, havia pequenas editoras geridas por seus fundadores, cuja
legitimidade resultava da sua proépria reputacdo e rede de relacionamentos com
autores. Seu desenvolvimento estava baseado no crescimento organico e a busca
pelo maior retorno sobre o capital ndo, necessariamente, era o foco. Essa logica
dominou até a década de 1960, quando a segunda l6gica: a de mercado comegou
a emergir, em que o foco passa ser o crescimento rapido por aquisicdes e a busca
por lucros maiores e imediatos com o melhor retorno possivel sobre o capital. Isso
muda completamente a estrutura organizacional da empresa. Elas precisaram muito
mais de executivos do que de editores, e estes passaram a ter como missao tornar
a empresa mais competitiva e aumentar as margens de lucros. Diante disso, vérias
divisbes sao criadas dentro das organiza¢cdes com um mesmo objetivo: aumentar a
eficiéncia, levando a aderéncia a légica de mercado.

Entender o processo de mudanca das logicas, a coexisténcia entre elas e o
porqué da transformacdo podem ser de grande importadncia para os gestores
navegarem em ambientes institucionalmente complexos (ERTIMUR; COSKUNER-
BALLI, 2015). Nos mercados nos quais ha uma légica dominante, o ideal seria o
gestor seguir o isomorfismo institucional, alinhando sua marca aos significados e as
praticas da légica dominante (DIMAGGIO; POWELL, 1993; HOLT, 2002). Ja nos
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mercados em que ha ldgicas plurais, podem existir varios sistemas de crencas,
valores, normas e simbolos, impondo demandas diferentes e gerando grandes
dificuldades para os gestores alinharem suas marcas aquelas légicas todas.

Para o mercado bancario brasileiro, este estudo identificou as mudancgas nas
|6gicas institucionais e responde as instituicdes tradicionais e digitais desse campo
organizacional quais serdo as implicacées futuras. Conhecendo as ldgicas
institucionais, & possivel permitir aos gestores que concentrem sua atengcdao em um
conjunto menor e mais importante de questdes e solu¢cdes que estardo de acordo
com a logica predominante (THORNTON; OCASIO, 1999), tendo o foco de atengao
dos gestores para respostas e solugdes compativeis com as l6gicas dominantes
naquele momento (THORNTON, 2002). Para o Banco do Brasil, em especifico, uma
instituicao bicentenaria, na qual as logicas estdo carregadas também na forma
intraorganizacional, este estudo permitira entender como novas organizagdes, que
adentram esse campo, buscam a sua legitimidade, permitindo ao Banco que
reorganize, caso necessario, suas estratégias de forma antecipada e rapida, nao
permitindo que pressoes institucionais afetem sua trajetéria no mercado.

Conforme Thornton (2002), as pressoes institucionais moderam a maneira
com que organizacbes enxergam e entendem seus problemas, tornando-os
sensiveis as condicoes do mercado. Isso é determinante para definicdo de quais
estratégias serdo adotadas para resolucdo dos seus problemas. Empresas que
usam velhas formas organizacionais sob velhas légicas organizacionais sao
relativamente imunes as pressdes de mudanca até que a légica predominante
mude. Quando isso acontece e a organizagao torna-se desviante, nao legitima e é
vulneravel a pressao. Ainda conforme Oliver (1991), quando a estratégia e até a
prépria estrutura da organizacdo estdo em conflito com a légica institucional
predominante, a organizagao estara sujeita a pressao, tornando-se menos legitima
e competitiva.

Nesse sentido, esta pesquisa identifica caminhos a luz da pesquisa e traz o
conhecimento necessario para que organizagdes tradicionais e digitais encontrem
dados seguros para mudar a rota, caso necessario, ajustando o seu posicionamento
de acordo com as mudancas que 0 campo organizacional esta sofrendo. Uma
mudanca de rota, no tempo correto, pode evitar problemas como falta de
legitimidade e, consequentemente, vulnerabilidade em um momento no qual muitos

novos entrantes chegam ao mercado.

20



21

Dessa forma, este estudo traz contribuicbes para o mercado bancério,
permitindo aos gestores verificarem se suas estratégias estdo alinhadas ao seu
campo organizacional, mas também para trabalhar fortemente a legitimidade, que
pode ser um fator diferencial entre manter-se ou ndo competitivo. Entender a
mudanca e antecipar-se a ela evita a vulnerabilidade e permite a uma organizacao
avancar no mercado, alocando seus investimentos de forma eficiente e eficaz.

Entretanto, afirmar que inovacdes se tornam institucionalizadas pode ser
precipitado (ABRAHAMSON, 1991), visto que alguns deles podem permanecer
contestadas e nao serem incorporadas ao campo (MARQUIS; LOUNSBURY, 2007;
SCOTT; RUEF; MENDEL; CARONNA, 2000). Dessa forma, parece pertinente um
estudo nesse sistema, no qual inovacdes estdao borbulhando, novos entrantes
chegando e todo um novo modelo de relacionamento esta se projetando. Usando
um estudo sobre Yoga (ERTIMUR; COSKUNER-BALLI, 2015) como inspiracéo,
este trabalho reconheceu as logicas atuantes, eventuais l6gicas emergentes, 0s
conflitos e as implicacbes que esse novo momento pode trazer ao mercado

estudado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo esta divido em cinco pilares, os quais servirdo de suporte para
que os objetivos especificos do estudo e, consequentemente, o objetivo geral,
sejam atingidos.

A revisao teorica se iniciara pelos campos organizacionais. Em seguida, o
estudo discorrera sobre légicas institucionais, fazendo a revisao sobre os conceitos
e a evolugao dos estudos sobre o tema. Na sequéncia, sera explicado o que
significa e como acontece a legitimagao das organizacdes e como se dé a alteracao

nas logicas institucionais. Por fim, se discorrera sobre a evolu¢gdo do mercado.
2.1 Campos Organizacionais

Analisando os mercados através das lentes da teoria institucional, podemos
entendé-los como campos organizacionais em que estdo contidas todas as
organizacoes e os atores de um campo social e cultural e suas relacées (ERTIMUR,;
COSKUNER-BALLI, 2015). Uma definicdo de campo organizacional demonstra a
existéncia de uma comunidade de atores organizacionais que fazem parte de um
sistema comum, no qual dividem os mesmos significados, interagindo entre si com
maior frequéncia do que com entes fora desse campo (GOODRICK, 2002).

Sao arenas que, em seu conjunto, acontece a vida institucional com seus
consumidores de produtos e servigos, fornecedores, reguladores como governos e
demais atores, que envolvem uma producdo de produtos ou servigcos similares
(DIMAGGIO; POWELL, 1983, p. 148). Os campos organizacionais acabam por ser
arenas de conflitos, em que, nas relagdes sociais entre seus atores, estes buscam
defender seu espaco e seus préprios interesses (SCOTT, 2001). As regras sao
definidas por intermédio das I6gicas institucionais, que acabam por modelar a forma
de entender e agir dos atores sociais dentro de um campo organizacional
(ERTIMUR; COSKUNER-BALLI, 2015).

Esses campos organizacionais entregam o sentido de pertencimento, a
motivacéo e a base de principios para acao e para a propria identidade dos atores,
que, embasados nesses principios, podem manipular, elaborar e fazer uso das
l6gicas que melhor lhes interessar em sua prépria vantagem (FRIEDLAND;
ALFORD, 1991). Ao mesmo tempo em que as légicas institucionais fornecem meios
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para a agéncia e para mudanca, o entendimento de elas serem tidas como corretas
e aplicaveis determina também o cerceamento da acéo, impedindo, muitas vezes,
de os atores agirem e pensarem fora dos limites da légica que os governa
(THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

Principios, simbolismos e préaticas sdo prescritos pelas principais instituicoes
da sociedade como mercado, familia, religido, profissées e estado. Tais principios,
simbolismos e praticas provocam influéncias nos comportamentos de pessoas e
das proprias organizacdes, que estao imersas nas ldgicas sociais de alta ordem,
bem como nas légicas de campo (FRIEDLAND; ALFORD, 1991; THORNTON;
OCASIO, 1999).

O acordo entre ldgicas, no nivel sociedade e campo, nem sempre é
encontrado, e esse contraste €, seguidamente, verificado. Por exemplo, no campo
da saude, cuja légica de mercado busca um retorno maior do capital com um
tratamento de menor custo, enquanto que a logica da profissdo define um
comportamento do ator profissional de saude concentrado no atendimento de
qualidade e acolhimento ao paciente (MOORMAN, 2002). Esses contrastes podem
acontecer, inclusive, dentro de uma mesma profissao, € o0 campo da saude também
pode fornecer o exemplo em que, mais uma vez, l6égicas que acabam por serem
conflitantes agem determinando diferentes escolhas e acdo dos atores. A logica
cientifica, na profissao médica, define os cuidados em saude por diagnésticos,
tratamentos e terapias inovadoras. Ja a légica de cuidados define a atencdo em
saude por cuidados preventivos.

Nao raramente, as tensdes entre l6gicas provocadas pela divergéncia entre
elas acionam o estopim para a evolu¢ao de um campo organizacional (FRIEDLAND;
ALFORD, 1991; THORNTON; JONES; KURY, 2005). Essa evolucao pode assumir
a forma e substituir a l6gica em que aquela, até entdo dominante e que definia as
praticas em campo, € deixada de lado com a assuncéao de seu lugar por outra l6gica
que passa a definir as acdes (ERTIMUR; COSKUNER-BALLI, 2015). Bons
exemplos disso estdo na troca da légica editorial por légica de mercado nas
publicacdes de ensino superior (THORNTON; OCASIO, 1999). Também aconteceu
no campo das finangas com a substituicdo da logica regulatéria por uma l6gica de
mercado (LOUNSBURY, 2002).

Em determinados campos, a coexisténcia de légicas plurais pode acontecer

por periodos mais longos e isso acontece normalmente em trés situacbes. A
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primeira delas acontece quando ndo existem regulamentos ou objetivos unificados
ou estruturas profissionais que estabelecam padrdes. A segunda situagao acontece
quando as praticas, associadas a alguma légica, espalham-se, mas se apropriando
de circunstancias locais, gerando, dessa forma, variagdes regionais. E a terceira diz
respeito ao momento em que organizagcées conseguem obter apoio de multiplos
campos organizacionais (PURDY; GRAY, 2009; REAY; HININGS, 2009).

A coexisténcia de multiplas logicas pode ser alimentada pela
institucionalizagdo através de diversos mecanismos como midias e centros
universitarios, assim como também disputas entre atores de um campo por status,
por exemplo, podem ocasionar esse fenémeno (ERTIMUR; COSKUNER-BALLI,
2015). Mesmo com énfase nas l6gicas da ciéncia e do cuidado, 0 campo da saude
permaneceu heterogéneo ao longo do tempo, enquanto faculdades de saude,
académicos, médicos e profissionais da area buscavam avancar nas suas proprias
abordagens de Medicina (THORNTON; OCASIO, 1999).

Diante de campos organizacionais regidos por logicas plurais, as
organizacdes precisam buscar solugcdes para nao perderem legitimidade. O
selective coupling e o comprometimento podem fornecer mecanismos capazes de
proporcionar uma melhor conciliacdo entre logicas variadas. O selective coupling
prevé a montagem de estruturas organizacionais como departamentos, cargos e
remuneracao em estruturas mais flexiveis por meio de uma coordenacao informal,
evitando cobrancas e desempenho além do alcance dos gestores, isolando-se,
dessa maneira, l6gicas contraditérias umas das outras. Sistemas, que nao estao
fortemente engessados, preservam a identidade e a autonomia de elementos da
organizacao e permitem uma adaptacao localizada, ao mesmo tempo em que
impedem a proliferacdo daqueles imperfeitos ou prejudiciais por toda a organizacéo,
reduzindo o custo da coordenacdo entre os atores. Apesar disso, o selective
coupling pode permitir que objetivos ndo convergentes continuem a existir dentro
da organizacao maior, gerando contradicdes que podem ficar muito enraizadas nos
ambientes institucionalmente mais complexos (ERTIMUR; COSKUNER-BALLI,
2015).

Ja a alternativa do comprometimento trabalha para promover uma
convivéncia equilibrada entre as logicas que sao conflitantes (OLIVER, 1991). Na
l6gica bancaria, o objetivo deve ser maximizacao do retorno sobre o capital, e as

empresas de microfinangas precisam equilibrar essa logica com a do
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desenvolvimento, que preconiza 0 apoio aos publicos mais pobres, determinando
taxas de juros em um nivel mais arrefecido. Porém, quando as légicas referendam
objetivos muito divergentes, o comprometimento pode ndo conseguir fazer com que
as organizacbes obtenham a aprovacdo dos diferentes atores do campo
organizacional por ndo ser aceitdvel tamanha divergéncia entre os propdsitos das
l6gicas (PACHE; SANTOS, 2013).

Estudos mais recentes propuseram uma alternativa para o selective coupling
e comprometer, de modo que as organiza¢des que incorporam 0s elementos de
diferentes logicas possam ter sucesso no gerenciamento desses propdsitos
(GREENWOOD et al., 2011; PACHE; SANTOS, 2013), extraindo atividades das
diferentes I6gicas e promovendo uma combinag¢do dessas atividades, buscando a
aceitacao de maior quantidade de atores do campo organizacional. De qualquer
forma, € preciso tomar cuidado, pois determinadas légicas, que uma empresa possa
tentar combinar, podem ser incompativeis, gerando novos desafios na busca de
legitimidade junto a atores de maior importancia no campo organizacional
(GREENWOOD et al., 2011).

Assim, o grande desafio é criar dentro da organizacdao uma identidade prépria
que permita o equilibrio entre as ldgicas a serem combinadas. Um bom exemplo é
o caso das empresas de microfinancas da Bolivia, estudado por Battilana e Dorado
(2010), que demostram como a politica de contratagao determinou o equilibrio entre
l6gicas bancarias, maximizacao do lucro e légicas de desenvolvimento, melhorando
a vida dos mais pobres. Quem contratou pessoas isentas das duas légicas evitou
as tensdes geradas entre elas, equilibrando o trabalho e permitindo a organizacao
conviver com ambas e ter legitimidade. Ja a organizagcdao que contratou agentes,
que estavam com vieses de alguma das légicas, gerou atritos entre seus membros
e polarizacao.

Algumas empresas fazem uma selegdo deliberada de elementos de
diferentes l6gicas institucionais e gerenciam internamente os desencontros entre as
l6gicas combinadas, fazendo o selective coupling (PACHE; SANTOS, 2013). Por
exemplo, existem organiza¢des privadas na Franca que ofertam oportunidades de
empregos a pessoas que estdo fora do mercado de trabalho ha muito tempo,
combinando légicas comerciais e de bem-estar social, que sao concorrentes.

Demandas diferentes sobre estruturas organizacionais, objetivos,
legitimidade e até na gestdo sdo impostas pelas légicas e autores demonstram que
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organizacbes, dependendo de sua origem, seguem modelos especificos de
selective coupling. Organizacdes do setor comercial, por exemplo, adotam mais as
praticas da légica do bem-estar social do que as proprias organizagdes do bem-
estar social. Isso acontece porque, no campo em que elas se situaram, havia
praticas de logicas sociais e o0 selective coupling de forma estratégica permitiu a
essas empresas ganhar aceitacdo gerando legitimidade. Ja aquelas empresas de
origem social navegavam mais livremente nas légicas comerciais porque sua
legitimidade ja havia sido conquistada de forma natural por suas proprias origens
(ERTIMUR; COSKUNER-BALLI, 2015).

A complexidade dos mercados e sua evolugédo estao contidas nas l6gicas
institucionais, as quais nos permitem entender as mudancas institucionais e,
consequentemente, a evolugao de um mercado. Elas fornecem o elo entre os atores
institucionais, a acao, suas ideologias e a pratica (ERTIMUR; COSKUNER-BALLI,
2015). Por meio das manifestagdes estruturais e praticas organizacionais, é
possivel observar um componente simbdlico da légica: a ideologia que se torna
visivel pela légica institucional (FRIEDLAND, 2009).

As organizacdes estdo imersas em ambientes governados por l6gicas
plurais, que, por muitas vezes, sdo também concorrentes. Dessa forma, é
necessario criar e desenvolver modelos de estratégias que permitam circular nas
demandas mais variadas, a fim de buscar e sustentar a sua prépria identidade e
legitimidade.

2.2 Logicas Institucionais

Avancos nos estudos sobre a teoria institucional produzem a teoria
neoinstitucional, que busca entender como o comportamento e as estruturas
organizacionais sdo moldadas pelos regramentos culturais e marcos normativos
(GOODRICK, 2002).

Observando a sociedade como um todo e dando atencdo para as regras e
crencas, a teoria neoinstitucional preconiza que as organizacées sao sistemas
sociais e também sistemas de producdo de acao (SCOTT; RUEF; MENDEL,;
CARONNA, 2000). Os primeiros estudos atuaram para demonstrar como um
sistema de crengas culturais é refletido nos comportamentos e nédo os interesses
organizacionais (OLIVER, 1991).
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Com os trabalhos avangando, surgem os conceitos de légicas institucionais,
gue sao conceituadas como valores e crengas, expressos no comportamento dos
atores e associados a materializagdes simbdlicas e praticas materializadas, que
delimitam ou viabilizam o instrumental comportamental dos atores dentro de um
campo. Esses diversos campos, com suas logicas distintas, dao forma a um sistema
interinstitucional que conceitua a sociedade (WALDORFF; REAY; GOODRICK,
2015).

Para descrever praticas, crencas e significados ligados diretamente as
sociedades ocidentais, Alford e Friedland introduziram o conceito de ldgicas
institucionais. Eles descreveram trés ordens institucionais que possuem suas
préprias crencgas e praticas que modelam a forma como os individuos se envolvem
em questdes politicas. Essas ordens sao o capitalismo, o estado e a democracia
politica (THORNTON; OCASIO, 2008). Friedland e Alford (1991) exploraram as
relacdes entre individuos, organizacdes e sociedade. Eles entendem que sao por
acoes, praticas e sistemas simbolicos, que estdo na base da construgdo das
instituicdes, que os individuos e as organizacdes reproduzem em suas vidas, dando
significados as suas experiéncias. Desse modo, eles rejeitam a escolha como um
fator racional e individualista e teorizam que as ordens institucionais possuem suas
préprias légicas como principios organizadores, fornecendo simbolos,
caracteristicas, motivacdes e até senso de identidade aos atores sociais, que
podem usar e manipular, inclusive, para seu préprio beneficio (FRIEDLAND;
ALFORD, 1991).

No conceito de Friedland e Alford (1991), a acao individual é restringida pelas
l6gicas centrais das principais instituicbes da sociedade, ao mesmo tempo em que
essas mesmas instituicbes acabam também oferecendo fontes de acdo para
mudancas através das contradicdes, que sao inerentes ao conjunto de diferentes
l6gicas que emergem dessas principais instituicbes. Em uma outra concepcéo,
produzida por Jackall (1988), traz um conceito de légica institucional como um
conjunto de regras, prémios e sansoes, construido experiencialmente, que homens
e mulheres, em contextos particulares, criam e recriam de tal forma que seus
comportamentos sdo, em certas medidas, previsiveis e regulares.

Tanto para Friedland e Alford (1991), como para Jackall (1988), as praticas
dos atores sociais sdo sustentadas pelas logicas institucionais reproduzidas por
conjecturas culturais e politicas. Para Friedland e Alford (1991), a énfase esta nos
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construtos simbélicos e nas proprias contradi¢coes interinstitucionais, como mercado
e familia, por exemplo. Ja para Jackall (1988), o foco esta nas questdes normativas
das instituicbes e nas contradi¢cées intrainstitucionais das préprias organizagoes.
Thornton e Ocasio (1999), com base nos conceitos de Jackall (1988) e Friedland e
Alford (1991), conceituaram logicas como sendo padrdes historicos socialmente
construidos por praticas materiais, valores, crencas e regras, pelas quais 0s
individuos reproduzem sua subsisténcia material, organizam seu tempo e espaco,
dando sentido a sua realidade social. Por essa definicao, tem-se um elo entre a
acao individual e cognicdo com as praticas institucionais que sao socialmente
construidas e estruturadas de regras pelas logicas institucionais (THORNTON;
OCASIO, 2008).

Consumidores, fornecedores, reguladores e demais organizagcdes sao 0s
entes constituintes de campos organizacionais (DIMAGGIO; POWELL, 1983), ao
passo que estes formam arenas sociais de conflito (BOURDIEU, 1984), que
fornecem atencdo as relacbes sociais entre os entes atuantes, que buscam
defender seu territério e seus interesses (SCOTT, 2001). As regras sao definidas
pela légica institucional, que moldam o entendimento e o comportamento dos atores
sociais nos campos organizacionais (DIMAGGIO, 1979). Os atores sociais, munidos
de motivagao, principios e identidades, fornecidos pelos campos sociais, podem
agir, manipular e usar as légicas institucionais para sua propria vantagem
(FRIEDLAND; ALFORD, 1991). Ao mesmo instante em que as l6gicas institucionais
fornecem recursos para mudanca, também podem restringir a acao, pois sua
natureza limitante e paradigmatica impende os atores de pensar e agir fora dos
limites dela mesma (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012).

A realidade social das pessoas e instituicoes é definida por um sistema de
significados simbdlicos, culturais e sociais, que estdao contidos em campos
institucionais maiores (ERTIMUR; COSKUNER-BALLI, 2015). A légica institucional
produz um contexto que regula comportamentos, permitindo, inclusive,
possibilidades para mudanga (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012). Como
as logicas representam crencas, valores, regras, simbolos e praticas, também
representam expectativas nas relagdes e nos comportamentos sociais, 0os quais,
por sua vez, moldam a acao (GOODRICK; REAY, 2011), guiando pensamentos e

decisbes dos atores envolvidos através de um “padrdao histérico socialmente
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construido de praticas, suposi¢cdes, valores, crencas e regras materiais”
(THORNTON; OCASIO, 1999, p. 804).

Os estudos iniciais focaram em uma Unica l6gica dominante e seus efeitos
nas instituicées. Esse conceito permitiu viabilizar a previsibilidade nas acdes das
organizacdes (CAPPELLARO, 2012; THORNTON, 2004). Os primeiros trabalhos
demonstraram o reflexo nas crencas e valores dos comportamentos sociais
(OLIVER, 1991), de maneira que, em seguida, as logicas foram interligadas as
praticas dos atores no campo. O trabalho de Vargo e Lusch (2004) representa muito
bem essa relagdo da pratica com a légica, demonstrando a mudanca no campo de
Marketing, em que o foco que estava na empresa e no produto, passando para o
consumidor e para a cocriagao.

Mesmo com estudos reconhecendo ambientes com multiplas I6gicas, o maior
foco foi na maneira pelo qual o comportamento dos atores sociais é orientado e
organizado pela légica dominante daquele sistema (LOUNSBURY, 2007). Nessa
abordagem estudada até entdo, estava a suposicdo da competitividade entre as
l6gicas em que se considera que uma nova l6gica emerge competindo pelo dominio
do campo e, consequentemente, as organizagdes alteram suas praticas
acompanhando a nova légica (WALDORFF; REAY; GOODRICK, 2015).

A medida que os estudos avangaram, estes demonstraram que mais de uma
l6gica poderia coexistir. Identificando mudltiplas l6gicas coexistindo na transicao
entre elas por um periodo prolongado, Hoffman (1999) avancou a ideia de
pluralidade das l6gicas. Apesar desses avancgos, 0s estudos ainda sugeriam que as
l6gicas eram concorrentes e, em periodos prolongados de transi¢do, lutavam pela
dominancia ou mantinham uma trégua nao amigavel por um tempo. Como exemplo,
Reay e Hinings (2005) afirmam que sua coexisténcia ndo seria sustentavel a longo
prazo, € uma nova légica seria dominante. Apesar de muitos estudos admitirem a
existéncia de légicas coexistentes, eles ainda relacionam as ldgicas como
concorrentes (GREENWOOD et al, 2011), e as praticas acabam por se
relacionarem com apenas uma delas, a dominante.

Dessa forma, a atencao dos estudos vinculou-se ao periodo de transicao
dessas l6gicas que coexistiam com foco na realidade das praticas, impactando a
acao. Pouca atencao se deu as relacdes entre essas logicas quando se reconheceu
a existéncia de multiplas delas nos ambientes (WALDORFF; REAY; GOODRICK,
2015), e tais relacbes sdo de suma importancia para entendermos como ocorre a
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mudanca ou como a estabilidade € mantida (THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY,
2012).

S6 recentemente estudos comecaram a conhecer e entender o papel da
l6gica ndo dominante, a qual ja se sabia que existia, porém nao se dava maior
importancia, visto que ela, teoricamente, ndo causava maiores influéncias no
campo. Trés modelos de relacao foram verificados em estudos sobre a coexisténcia
de lbgicas institucionais: 1) entre multiplas légicas, uma é sempre dominante e
define comportamento e agao; 2) entre multiplas l6gicas, acontece uma luta para
definir qual delas ira dominar; e 3) entre multiplas l6gicas, elas afetam de maneira
diferente, diferentes atores, organizacées e comunidades em diferentes areas
geograficas (GOODRICK; REAY, 2011).

O primeiro modelo de relacao entre mdultiplas I6gicas institucionais revela que
elas existem, mas apenas uma é a dominante e mesmo se reconhecendo a
existéncia das demais, elas sao classificadas como secundarias ou subordinadas,
cabendo apenas a I6gica dominante orientar e guiar o comportamento dos atores
sociais, envolvidos naquele campo organizacional. Mesmo se reconhecendo que
apenas uma logica é dominante, entende-se que esse dominio ndo sera eterno, e
as logicas secundarias, ou ndo dominantes, sao percebidas como oportunidades de
mudancas (GOODRICK; REAY, 2011). Pelas caracteristicas de competitividade
entre as légicas, as subordinadas ou ndo dominantes, acabam por desafiar as
l6gicas dominantes e, por vezes, tomar seu lugar (LOUNSBURY, 2002;
GOODRICK, 2002).

Ja no segundo modelo de relacédo entre as logicas, o periodo de transicao
torna-se alongado, e a concorréncia se mantém por um longo tempo até que haja,
finalmente, a alteracdo. Havera, nesse periodo, uma disputa acirrada pela
supremacia até que a nova légica se torne dominante por mais um determinado
periodo de tempo (GOODRICK; RAEY, 2011).

A diferenca entre o modelo de relacao dominante e o de multiplas logicas,
lutando para chegar ao dominio, est4 centrada no alongamento do periodo de
concorréncia entre as l6gicas, no qual diferentes entes do campo mantém suas
l6gicas, que até entdo os guiam e ndo ha uma logica vencedora naquele periodo
(GOODRICK; RAEY, 2011). Esse periodo pode ser caracterizado como um
momento de campo de batalha ou de paz nao confortavel (REAY; HININGS, 2005).

Essa conceituacdo expbe que as légicas dominantes estardo sempre com uma
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relacdo de luta pela resolucdo do dominio ou em trégua, que ndo se considera
confortavel com as légicas ndo dominantes e, por conseguinte, a tensdo sempre
estara envolvida nos ambientes de multiplas l6gicas (SUDDABY; GREENWOOQOD,
2005).

O terceiro modelo de relacionamento entre l6gicas sugere que multiplas
l6gicas coexistem, concorrendo entre si, embora nem sempre haja uma vencedora.
Em vez disso, elas estao associadas a diferentes regides geograficas, atores e tipos
de organizacdes. Estudos demonstraram como logicas concorrentes, que foram
mantidas por organizagcbes industriais de diferentes segmentos, resultam em
modelos de praticas diferentes (MARQUIS; LOUNSBURY, 2007; THORNTON;
JONES; KURY, 2005).

Os estudos avangaram e novos conceitos demostraram que varias logicas
podem coexistir, caracterizando um campo institucional, e nao somente
demonstrando um estado temporario. Mais tarde, quando se descobriu que
diferentes logicas estavam ligadas a diferentes regides geograficas, atores e
instituicbes, chegou-se a conclusdo de que a divisdo do campo permite a
coexisténcia de diferentes ldégicas concorrentes e de forma permanente. A divisdo
do campo facilita a coexisténcia entre diferentes légicas e estudos relacionaram
l6gicas segmentadas, por exemplo, por tipo de atores, como no estudo Reay e
Hinings (2009), em que médicos eram guiados pela légica profissional e gerentes
de saude por logicas de mercado.

A maioria dos estudos focou na relacdo competitiva entre as l6gicas na qual
uma se fortalece em detrimento de outra, ainda assim, Goodrick e Reay (2011)
estudaram e conceituaram uma relagcao cooperativa entre as légicas, cuja relagao
pode produzir o fortalecimento de ambas (WALDORFF et al., 2015). Um exemplo
esta no estudo de Greenwood et al. (2011) sobre a Igreja Catélica na Espanha,
quando esta reforcou as l6gicas da familia e da comunidade.

Chegamos, entdo, ao conceito de “Constelacao de Légicas”, desenvolvido
por Goodrick e Reay (2011), no qual multiplas I6gicas podem coexistir no campo
com relagbes competitivas, cooperativas e até aditivas. A existéncia de varias
l6gicas fornece meios para se entender como a acao € restrita ou incentivada
(WALDORFF, REAY; GOODRICK, 2015), demonstrando como atores entendem e
agem institucionalmente (GREENWOOD et al., 2011).
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2.3 Legitimacao

Uma ordem social somente é legitima quando a sua acao for orientada na
direcdo dos vieses tidos como certos ou regras determinadas. Apesar de os atores
ndao manterem de forma perene as mesmas normas, crengas ou valores, 0
comportamento deles sempre é orientado para uma ordem de crencas e valores,
que, presumidamente, sdo os aceitos pela maioria dos atores naquele ambiente
institucional. Dessa forma, os atores, individualmente, agem em comum acordo com
essa ordem, a despeito de discordarem dela pelo fato de entenderem que a maioria
dos individuos apoia tal ordenamento, tornando-a um fato objetivo e validado
(JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY, 2006).

Por meio de uma construcdo conjunta da realidade social, acontece a
legitimacdo, pela qual elementos de uma ordem social sdo percebidos como
concordantes com o conjunto de agdes e crencas, em que cada ator presume ser,
naquele ambiente compartilhado, como certo, independentemente de seu préprio
entendimento de apropriado ou ndo. Assim, a legitimidade é alcancada quando os
atores agem em conformidade com uma ordem social tendo-as como um conjunto
de obrigacbes sociais ou um modelo de acao desejavel (JOHNSON; DOWD;
RIDGEWAY, 2006).

Os aspectos duplos de legitimidade foram divididos em validade e
propriedade. A crenca de que o comportamento e a conduta de uma ordem social
sado o modelo de acao apropriados e validados definem a propriedade. Ja a validade
€ um determinante da crenca de um ator de que ele é, pelas normas e regras,
obrigado a obedecer em detrimento mesmo da sua propria aprovagao
(DORNBUSCH; SCOTT,1975 apud JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY, 2006).

As opinides coletivas ratificam a validade das regras no contexto social, e as
normas tornam-se validadas quando de fato regem, perceptivelmente, o
comportamento dos individuos em ambiente social (JOHNSON; DOWD;
RIDGEWAY, 2006). Estando de acordo com praticas, normas, crencas ou valores
aceitos por um grupo, a acao pode ser considerada legitima (ZELDITCH, 2001). As
ideias seminais de Weber, posteriormente desenvolvidas por Dornbusch e Scott,
combinam a definicdo de legitimidade com a garantia de que garante a
conformidade com uma ordem social predominante (JOHNSON; DOWD;
RIDGEWAY, 2006).
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O significado social de uma pratica €, dinamicamente, construido ou alterado
pelos entes sociais, sobretudo, por aqueles com mais recursos politicos ou
econbmicos (SEWELL, 1992). As praticas sao legitimadas ou deslegitimadas por
meio da mudanca de significados, que, quando sintetizados, permitem-nos
aprender sobre esse arcabouco, que orienta e governa agdo e crenca de
consumidores, entendendo, dessa forma, sua variagdo ao longo do tempo. A prépria
construcdo da legitimidade mudou ao longo do tempo. A dimensdo moral foi
enfatizada nas abordagens iniciais no estudo da legitimidade. Na década de 1990,
a definicdo de legitimidade foi ampliada e foram incluidas as dimensdes cognitiva e
avaliativa, e mais recentemente, expandindo a legitimacdo, estudiosos
incorporaram a dimensao juridica (HUMPHREYS, 2010b).

Consumidores usam de discursos existentes como forma de estruturar suas
praticas de consumo e entender as mudancas nos discursos ao longo do tempo, ao
passo que esse raciocinio é determinante para a compreensado do processo de
legitimacao. Pelos principios basicos da teoria institucional, podemos ter uma
compreensao do processo de legitimacado do consumo, que € aquele quem faz uma
pratica social tornar-se coerente com a configuracdo de outros valores, normas e
instituicdes sociais (HUMPHREYS, 2010a).

Olhando pela teoria institucional, a legitimidade acontece em trés niveis:
regulatério, normativo e cultural cognitivo. A legitimidade regulatéria € o grau em
que uma determinada pratica se comporta em conformidade com os regulamentos
ou regramentos definidos por um dos atores institucionais com poderes regulatérios
como o governo. A legitimidade normativa permite verificar o grau em que a pratica
€ percebida conforme as normas ou o0s valores dominantes, isso
independentemente do status legal. Ja a legitimidade cognitiva proporciona o
entendimento do grau em que a pratica € entendida como correta, sendo facilmente
compreendida e classificada em esquemas cognitivos e estruturas culturais
existentes (HUMPHREYS, 2010b).

Humphreys (2010b), além da legitimidade reguladora, normativa e cognitiva,
ainda defende um quarto item que chama de estabelecimento da realidade fisica,
como a construgao de edificios ou a fabricacéo de produtos que agrega legitimidade
as praticas dos consumidores. Seu texto cita exemplos como da lingerie Fredrick's,
de Hollywood, que apenas foi legitimada apds construir suas lojas em diversos
shoppings do pais. Cita também que muitas marcas mundiais ganharam
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legitimidade ao estabelecer suas lojas perto de famosos centros consumidores,
como Michigan Avenue, em Chicago, ou Fifth Avenue, em Nova York. Dessa forma,
o autor argumenta que o discurso sobre uma entidade é alterado pelo
estabelecimento fisico dela, transformando-se de polarizador para natural.

2.4 Alteracao na Logica Institucional

Como as ldgicas institucionais podem mudar se a acao dos atores esta
condicionada a prépria ordem na qual estdo submetidos? Ao conceituar a sociedade
como um sistema interinstitucional no qual a diferenciacao cultural, a fragmentacao
e até a contradicao caracterizam as l6gicas (DIMAGGIO, 1997), fica evidente uma
fragmentacao tanto entre as préprias ordens como dentro delas (FRIEDLAND;
ALFORD, 1991).

Dessa forma, Thornton e Ocasio (2008) concentraram os estudos em trés
mecanismos de mudanca mais um quarto topico: a competicdo entre as ldgicas,
que, geralmente, € um antecedente ou uma consequéncia da mudanca. Sao eles:
empreendedores institucionais, sobreposicdo estrutural, sequenciamento de

eventos, e 0 quarto tépico que é competicao entre as logicas.

2.4.1 Empreendedores Institucionais

Com acesso a meios que fortalecem seus interesses proprios, sdo 0s
empreendedores institucionais os agentes modificadores de velhas instituicbes e
criadores de novas. Dentro da percepcdo de fragmentacdo, contradicdo e
diferenciacao institucional, sdo os empreendedores quem podem exercer papel
critico, em virtude dos diferentes papéis sociais que eles ocupam, aproveitando
essas oportunidades para as mudancas de seus interesses e explorando as
eventuais contradicdes das légicas institucionais (THORNTON; OCASIO, 2008).

Criar um ambiente favoravel, que esteja de acordo com suas reivindicagdes
a ponto de legitimar uma nova concepcado publica, € o grande desafio do
empreendedor institucional. Isso pode acontecer vindo de uma ordem ja
estabelecida, em que os empreendedores se organizam a partir do centro dessa
ordem, ou partir de campos emergentes da periferia. Das ordens institucionais com
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diferentes localizacbes sociais, emergem ferramentas culturais para o0s
empreendedores institucionais.

O controle dos recursos necessarios para mudancas nao €& somente
encontrado pelos empreendedores institucionais nos ambientes materiais, mas
também nos simbdlicos, sendo esses recursos culturais, diferentes dos recursos
materiais e utilizados pelos agentes de forma estratégica, sendo a cultura a
motivagao ou a justificativa para a acao (THORNTON; OCASIO, 2008).

2.4.2 Sobreposicao Estrutural

Quando papéis individuais, funcées e estruturas organizacionais distintas
precisam se associar, acontece a sobreposicao estrutural (THORNTON, 2004), na
qual lbgicas diferenciadas, nessa juncdo, criam contradicbes nas préprias
organizacbes e nos campos organizacionais, gerando oportunidades para
mudancas. Um bom exemplo disso sé&o as fusdes e as aquisicoes entre empresas
em que culturas e atores diferentes e, até muitas vezes, divergentes precisam se
associar (THORNTON; OCASIO, 2008).

2.4.3 Sequenciamento de Eventos

Como ja observado na sobreposicao estrutural, todos os tipos de rupturas
tém o poder de se transformar em mudancas. Quando esses eventos sao
fortalecidos por criatividade coletiva, rituais e emocdes intensas, sdo, ainda, mais
potencializados para a mudanca. Assim se define o sequenciamento de eventos
como acontecimentos temporais e sequenciais de eventos que deslocam,
rearticulam e transformam a interpretacao e o significado de simbologias culturais e
de estruturas sociais. Esse processo interfere na interpretacdo simbdlica e a
continuidade do sequenciamento produz eventos, que fortalecem ou enfraquecem
o poder da légica dominante (THORNTON; OCASIO, 2008).

2.4.4 Logicas Concorrentes

A literatura sobre competicdo de légicas institucionais compreende uma

extensa variedade de meios que explicam os efeitos das l6gicas concorrentes nas
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mudancas, que incluem pressdao da selecdo ambiental, contestacdo politica e
movimentos sociais. Thornton e Ocasio (2012) enfatizam que l6gicas concorrentes
nao sao, por si s6, a explicacdo para mudanca nas légicas institucionais, mas, sim,
um antecedente ou uma consequéncia do evento.

O processo causador da mudanca institucional nao estd na competicdo em
si, mas no arranjo coletivo dos efeitos de poder dos atores institucionais, nas
pressoes de selecdo do mercado e nas mudancas no predominio relativo no nivel
social das logicas institucionais (THORNTON; OCASIO, 2008).

2.5 Evolucao do Mercado

A partir das logicas institucionais, podemos conhecer as praticas de um
mercado, ao passo que a mudanca, nessas ldgicas, nos permite entender a
evolugédo desse mesmo mercado (REAY; HININGS, 2009; THORNTON; OCASIO;
LOUNSBURY, 2012).

Nos mercados regidos por uma Unica légica dominante, a evolugao acontece
com a substituicdo dessa légica. Esse processo ocorre quando aquela logica, que
dominava o campo e regia as praticas daquele mercado, perde forca € uma nova
l6gica ganha espacgo, acabando por dominar aquele campo (ERTIMUR;
COSKUNER-BALLI, 2015). Nesse caso, mesmo com duas légicas coexistindo, uma
perdera espaco € uma unica prevalecera. Um estudo de Humphreys (2010b)
demonstrou como o jogo desassociou-se de estruturas nao legitimas, como o crime,
e associou-se a estruturas legitimas como riqueza.

Nos mercados regidos por légicas dominantes, os gestores deveriam
sustentar a legitimidade alinhando a estratégia as praticas e aos significados
reinantes, conforme propde o isomorfismo institucional (DIMAGGIO; POWELL,
1983). Todavia, mercados, imersos em légicas plurais, acondicionam uma
variedade de crencas, praticas e culturas, que pedem demandas diferentes e até
divergentes. Havera necessidade de a marca provar identidade e compromisso com
valores e normas de variados entes sociais. E mesmo com o gestor podendo
priorizar a identificagdo com algum ente institucional, sua organizagdo sera
observada e avaliada por outros entes inseridos naquele campo e sua legitimidade
pode nao ser validada. Tensdes e divergéncias podem ser ativadas em campos de
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maior complexidade institucional, provocando fragilidade e descasamento de
objetivos nas organizacdes (ERTIMUR; COSKUNER-BALLI, 2015).

Em se tratando de evolucdo em mercados de logicas plurais, uma das
abordagens trata da criacdo do mercado como processo de legitimacdo, bem
ilustrado pelo estudo seminal de Humphreys (2010b), no qual descreve as
estratégias adotados pelos gestores para desassociar 0 jogo de praticas criminosas
e associa-lo a praticas legais, tornando-o legitimado perante os atores sociais de
seu campo. Em ambientes menos complexos, com atores mais poderosos como
marcas consolidadas, estes conseguem moldar a dindmica do mercado, ditando
praticas e significados, sendo essas teorias mais aplicadas. Nos ambientes mais
complexos, com mais atores, defendendo seus interesses, e com ldgicas
divergentes e até concorrentes, essa teorizacao ja € menos aplicavel (ERTIMUR,;
COSKUNER-BALLI, 2015). E um estudo de Giesler (2008) demonstra as tensdes
provocadas por logicas diferentes entre consumidores e produtores no campo de
download de musicas. Pela légica do utilitarismo social, o consumidor era
incentivado a compartilhar as musicas, enquanto a légica do individualismo
possessivo incentiva a posse dos bens e ideias.

Consumidores usaram da logica do utilitarismo para legitimar suas praticas
de compartilhamento de musicas via Internet, e a industria da musica buscou, na
l6gica do individualismo possesivo, a base para deslegitimar a pratica dos
consumidores. Essas tensdes entre interesses e logicas concorrentes acabaram por
gerar um consenso no modelo de troca, de maneira que um bom exemplo foi a
plataforma iTunes da Apple, que conseguiu, em uma nova formatacao, trazer uma
evolucao ao mercado (ERTIMUR; COSKUNER-BALLI, 2015).

Uma terceira abordagem que conceitua a evolucdo do mercado é
exemplificado por um estudo de Martin e Schouten (2014), no qual o processo de
criacdo e evolugao € orientado ao consumidor, que explora, nas légicas de mercado,
bases para criar um novo mercado sem necessidade de interferéncia de grandes e
poderosos atores sociais. Scaraboto e Fischer (2013) também ilustram, em seu
estudo sobre moda, como pessoas, que estavam a margem da moda ditada,
buscam, na l6gica da arte, base para constituir um novo espacgo para pessoas que
nao se enquadravam no modelo existente. Tais estudos demonstram como os
agentes institucionais podem gerar mudangas no campo e evolucao,

principalmente, em campos em que nao haja maior tensao entre logicas.
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Uma quarta abordagem desenvolve um entendimento de evolucdo do
mercado a partir da perspectiva de sua dinamica competitiva. Tal perspectiva
examina a competicao e sua dindmica entre organizacdes generalistas, que tentam
atender ao mercado de uma maneira mais geral com grandes linhas de produtos e
servicos, e organizagdes especializadas, que optam por atender apenas a um nicho
especifico. A medida que o mercado fica mais maduro e os generalistas se
estruturam, acabam deixando espacos para 0s especialistas, e o0s estudos
demonstram que ha uma evolucao para uma relacao de simbiose entre esses dois
atores (ERTIMUR; COSKUNER-BALLI, 2015).
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3 METODO

Neste capitulo, sdo apresentados o método utilizado para desenvolvimento
desta pesquisa, 0 delineamento do trabalho, o contexto em que foi desenvolvido,
assim como, os procedimentos de coleta de dados.

3.1 Delineamento da Pesquisa

A metodologia estrutura os procedimentos que conduzem uma pesquisa,
permitindo que os fatos sejam investigados, além de levar o pesquisador a entender
os significados com maior clareza. Como existem varias maneiras de se conduzir uma
investigacao, o pesquisador deve ter o cuidado necessario para extrair o maximo de
dados possiveis que permitam atingir o objetivo de trazer algo valioso para o
conhecimento (IKEDA, 2009).

Este trabalho tem por caracteristica ser de natureza exploratéria com
abordagem qualitativa. E guiado pela corrente de estudos sobre légicas de mercado,
seguindo um modelo interpretativo, adotado por outros estudos que se propuseram a
analisar l6gicas institucionais e serviram de inspiracdo, como Ertimur e Coskuner-Balli
(2015), Dolbec e Fischer (2015), Thornton (2012) e Waldorff, Reay e Goodrick, (2015).

Essa abordagem se revela mais adequada tendo em vista que busca
compreender e explicar um fendmeno e estabelecer razbes e agdes, que levam a um
determinado padrao de comportamento (IKEDA, 2009). Dessa forma, a abordagem
definida estd em consonancia com este estudo, cujo proposito é identificar,
compreender e analisar l6gicas institucionais, assim como gerar contribuicbes para o

campo financeiro.
3.2 Contexto

O Sistema Financeiro Nacional (SFN) € um conjunto de entidades, que tem
como finalidade promover o desenvolvimento econémico de forma equilibrada, cuja
principal funcao é a transferéncia de recursos de agentes superavitarios para agentes
deficitarios. Esse sistema é formado por érgaos reguladores, como o Conselho
Monetéario Nacional (CMN), que tem por principal funcao regular o sistema, tratando,
por exemplo, da politica monetéaria. Orgdos supervisores, como o Banco Central do
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Brasil (Bacen), executam as politicas propostas pelo CMN e fiscalizam os operadores
do mercado, formados por bancos comerciais, bancos de investimento, cooperativas
financeiras, sociedades corretoras, bolsas de valores, entidades de previdéncia e
demais intermediarios financeiros e administradores de recursos de terceiros.

Esse é o macroambiente no qual o campo organizacional deste estudo esta
inserido, embora o trabalho tenha sido realizado dentro do mercado financeiro
brasileiro, especificamente, no campo de bancos comerciais. Evidenciando ser um
mercado cujo dominio se da por empresas gigantes e com grande tradicao, dentre as
quais o Banco do Brasil, com mais de 200 anos de existéncia. Para efeito comparativo
de grandeza, somente os cinco maiores bancos do Pais detém recursos equivalentes
a toda economia do Brasil. Conforme o site Infomoney (ATIVOS...,2020), os ativos
totais do Banco Itad, Banco do Brasil, Bradesco, Caixa Econbémica Federal e
Santander somaram R$ 7,36 trilhdes ao final de margo de 2020, enquanto o Produto
Interno Bruto (PIB) do Brasil, em 2019, somou R$ 7,3 trilhdes. Juntas essas
instituicoes somaram, em 2019, mais de R$ 100 bilhdes de lucro, segundo o site G1
(LUCRO..., 2020; ALVARENGA, 2020). Conforme o site Valor Investe (5 BANCOS...,
2019), os cinco maiores bancos detinham 84,8% das operacdes de crédito do Brasil.

Apesar de ser um numero impressionante para uma pequena quantidade de
players, um dado aponta um possivel fenébmeno de reducao de share. Em 2017, essas
instituicoes detinham 85,8% do mercado, o que demonstra uma leve queda, ainda
inexpressiva, mas podendo ser um sinal de uma movimentacao de novos players
chegando ao campo organizacional e buscando uma pequena fatia desse mercado.
Como carro-chefe, essas instituicdes tém o crédito como seu produto de maior valor.
Ainda assim, no Brasil, os grandes bancos conseguiram avancar em todo o mercado
de servicos, oferecendo desde crédito a seguros, capitalizacdo, previdéncia,
investimentos, planos odontoldgicos, cartdes de crédito e muitos outros produtos.
Atuando em muitas frentes e mesmo dividindo seus clientes por nichos, essas
empresas se tornaram grandes generalistas, o que possibilita, na maturidade de um
mercado, deixar espacos para os especialistas, explicando uma forma de evolucéo de
mercado (ERTIMUR; COSKUNER-BALLI, 2015), cujo exemplo, nesse caso, € 0
crescimento da XP Investimentos, especialista em gestao de capital de terceiros.

O mercado brasileiro, mesmo dominado por gigantes, ainda possui muito
espago para ser ocupado. Estima-se que existam 45 milhdes de pessoas nao

bancarizadas no Pais. Isso significa que um em cada trés brasileiros ndo tem conta
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em bancos. Esse grupo movimenta, anualmente, mais de R$ 800 bilhdes e podem ser
um mar de oportunidades para fintechs, pois nao estao no alvo dos grandes players,
facilitando a entrada desses novos atores (BRASIL..., 2019).

Apesar de ter um campo especifico, a pesquisa navegou por todo o sistema
financeiro, tendo em vista que entidades reguladoras sdo atores importantes nessa
arena. O estudo focou os grandes bancos tradicionais do mercado brasileiro e novos
entrantes que emergem. Também foram envolvidos, neste estudo, os funcionarios,
trabalhados em dois grupos, sendo um formado por executivos, 0os quais criam a
estratégia, e os gerentes, que executam a estratégia. Como forma de ter uma visédo
temporal processual, esse publico foi dividido em dois grupos: um mais jovem da ativa
e um de mais idade, aposentado, de forma que se possa ter um recorte maior no
tempo.

Ainda que a margem desse campo, também foram estudados agentes
emergentes e novos modelos de negdécios, como as plataformas que permitem
operacdes P2P, sem envolvimento de grandes players tradicionais. Esses negocios
comecaram a se desenvolver e podem ser importantes fontes de alteracao do campo.
Também esteve dentro deste estudo a area académica, em que foram buscados
estudos ja realizados sobre comunicagdo bancaria, o que proporcionou encontrar
pistas sobre l6gicas dominantes e possiveis alteracées. Mesmo definindo o objeto
deste estudo o mercado bancario brasileiro, a pesquisa, como forma de atingir os
objetivos propostos, buscou identificar e compreender todos os atores tradicionais do

campo organizacional e possiveis emergentes que estejam a surgir nessa arena.

3.3 Procedimentos de Coleta de Dados

Tendo como inspiracao, para esta pesquisa, o estudo de Ertimur e Coskuner-
Balli (2015) e avaliando outros artigos sobre estudos na drea da teoria institucional,
mais especificamente sobre légicas institucionais, foi criada a Tabela 1, na qual estao
descritas as fontes de coleta de dados usadas por aqueles autores.
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Tabela 1 — Coleta de dados em artigos sobre teoria institucional
AUTOR ESTUDO FONTES

1) Artigos de jornais de grande
circulagao (dois)

2) Livros editados sobre Yoga nos
ultimos anos (entre 1980 e 2012).
3) Leitura de livros classicos sobre
Yoga

Navigating the Institutional 4) Relatérios de tendéncias e
Logics of Markets: Implications | estatistica

for Strategic Brand Management | 5) Sites especializados

6) Entrevistas secundarias com
agentes influentes

7) Revistas especializadas

8) Observacao participante

9) Entrevistas em profundidade (5)
10) Netnografia

Burgak Ertimur
Gokcen
Coskuner-Balli

The Rise of the Corporation in a

Patricia H. . 1) Entrevistas
Craft Industry: Conflict and 0 e
Thornton Conformity in Institutional Logics 2) Analises Historicas
. Refashioning a Field? 1) Livros
Bfl[)rgc\'(gﬂgen Connected Consumers and 2) Artigos de jornais
Fischer’ Institutional Dynamics in 3) Entrevistas
Markets 4) Netnografia

Institutional Logics in Action,
Part A.
T A Tale of Two Countries: How
gi%’rigﬂzabeth Different Constellations of
Logics Impact Action
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Susanne Boch
Waldorff; Trish 1) Dados arquivisticos

2) Entrevistas

Usando as referéncias, elencadas nessa tabela, como base, avaliando todas
as possibilidades e combinando com as capacidades de execucao, a pesquisa foi
iniciada com a coleta de artigos dos dois mais importantes jornais de circulagcédo e
alcance no Brasil na area financeira: Folha de Sao Paulo e Valor Econémico. Também
foram coletados artigos do site Infomoney, um dos mais importantes sites do Pais na
area. Esses veiculos foram escolhidos pela sua importancia na area e por manterem
arquivos historicos ampliados. A Folha de Sao Paulo nos permitiu pesquisar em todo
seu acervo, alcancando o periodo completo de 40 anos. O Valor Econdmico foi
fundado somente em 2002 e, apesar de permitir a leitura de seus arquivos, permitiu a
manipulacdo somente dos artigos disponiveis ao publico em geral na prépria Internet,
formando o periodo de 2012 a 2019. Ja no Infomoney, 0 acesso ao arquivo foi possivel
a partir de 2004.
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A pesquisa foi iniciada com uma busca por artigos que contivessem a palavra
bancos no titulo ou nos primeiros paragrafos. Depois de selecionados, esses artigos
passaram por uma analise qualitativa, chegando a um total de 463 artigos. Também
foi lido o livro Brasil dos Bancos, do Professor Doutor Fernando Nogueira Costa,
graduado em Economia pela UFMG, com Mestrado e Doutorado em Ciéncia
Econémica na Unicamp. Além de sua carreira académica, foi também Vice-presidente
da Caixa Econémica Federal e Diretor-executivo da Federagao Brasileira de Bancos
(Febraban). Atualmente, é professor da Universidade de Sao Paulo. Além de toda sua
experiéncia profissional no setor bancario, € autor de varios livros e artigos sobre o
tema, tornando-o um especialista no que se refere ao assunto bancos.

Como ponto inicial, a pesquisa mapeou e caracterizou uma linha do tempo, que
permitiu identificar e entender os mais importantes acontecimentos no setor bancario
brasileiro. De modo que foi definido o periodo de 1980 a 2019 para efeito de limitacao
de pesquisa, tendo em vista capacidade de coleta de material. Usamos como base
para criar a linha do tempo o esboc¢o apresentado no livro Brasil dos Bancos, conforme

o Quadro 1.

Quadro 1 — Linha do tempo: acontecimentos mais relevantes no setor bancario

(continua)

Periodo Descricao

Indefinicdo do padrdao monetério refletindo na criagdo-destruigéao-
1808 a | recriagao do Banco do Brasil, banco do governo com “crise de identidade”,
1905 entre assumir a “coisa publica” ou atuar de acordo com as “regras do
mercado” desde sua primeira fundacao.

Abertura financeira para o exterior, permitindo o ingresso de capitais
externos, o predominio de bancos estrangeiros e as duas experiéncias
brasileiras do século passado com o padrao-ouro: a caixa de conversao
(1906-1914) e a caixa de estabilizacdo (1926-1930). Nesse periodo,
surgiram também as condi¢des institucionais necessarias para a criagao
da moeda bancaria e, consequentemente, o deslocamento da fracao
bancaria do capital cafeeiro.

Socializagao das perdas bancérias; imposicao da reserva de mercado, no
1930 a | varejo bancéario, em favor dos bancos brasileiros; legislagao liberal
1945 propicia a fundagao de bancos; inicio do uso de bancos publicos (federais
e estaduais) para atuacédo desenvolvimentista.

Fim da fase competitiva e inicio do processo de concentracao bancaria;
criagdo de novas instituigbes financeiras com prioridade para o
financiamento do surto do desenvolvimento econémico.

1905 a
1930

1945 a
1964




(concluséao)

Periodo

Descricao

1964 a
1988

“Repressao financeira” que modernizou e fortaleceu o sistema bancario
nacional, através das reformas monetarias, habitacional e do mercado de
capitais, da indugcao do processo de concentracdo e aglomeracao e do
estimulo a internacionalizagéo dos bancos publicos e privados nacionais.

1988 a
1994

“Liberalizacdo financeira” com o fim da exigéncia de carta patente,
facilidade para se criar “bancos multiplos” e “bancos de negocios ou
nichos”; abertura a entrada de capital externo.

1995 a
2002

Crise bancaria com a liquidagéao de grandes (e também pequenos) bancos
privados nacionais; privatizagdo de bancos estaduais, reestruturacao
patrimonial das instituicdes financeiras publicas federais, concentracao e
desnacionalizacado bancaria.

2003 a
2006

Acesso popular aos bancos (“bancarizagdo”) e ao crédito (em
consignacao, aos consumidores em microcrédito) com ganho de
economia de escala, elevando a competitividade dos bancos no Brasil.

2007 a
2011

Novo processo de concentragdo bancaria, com fusdes, associacdes e
aquisicdes interbancarias, com os bancos resultantes alcan¢ando escala
para competir internacionalmente em fase de apreciacdo da moeda
nacional.

Fonte: Costa (2014).
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Utilizando como base essa linha do tempo junto com o material coletado nos

artigos, foi possivel chegar a uma divisdo temporal no periodo estudado, que

compreende de 1980 a 2019, caracterizado por acontecimentos relevantes. A

identificacdo dos principais acontecimentos, que permearam especificamente o setor

bancario, permitiu a criacdo de uma nova divisdo temporal apropriada para o estudo

conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Linha do tempo: periodo de abrangéncia desta pesquisa

Periodo Descricao
Periodo caracterizado por muitas dificuldades para as empresas do
1980 a setor, e_lssim como mu~dangas no ~sis’[ema, como: aumento da exigérjcia
1994 gle capltaINe autorizacao da criagéo de bancos multiplos. Houve muitas
intervencdes a bancos estaduais e socorro a pequenos bancos por
parte do governo. Tecnologia comega a ser inserida no campo.
Essa fase inicia-se em 1995 com a criagdo do Programa de Estimulo a
1995 a Reestruturacao e ao Fortalecimento do Sistema Financeiro Nacional
2011 (Proer), sendo caraterizada por um periodo de concentracao bancaria
e grandes fusbes entre bancos.
Fase que vivenciamos atualmente. E caraterizada pela chegada de
2012 a novos players ao mercado, os quais foram impulsionados pelo avango
2019 da tecnologia. Trazem uma nova forma de relacionamento com o

cliente e, em especial, buscam facilitar todo o processo transacional.
Bancos tradicionais comecam a testar novos modelos de agéncias.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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Concomitantemente, foram pesquisados, nas bases de dados, estudos ja
realizados sobre comunicacao bancaria, nos quais foi possivel encontrar uma andlise
também histdérica da comunicacao dos bancos. Isso propiciou uma visdo temporal da
comunicacao bancaria, analisada a luz da legitimacéo junto as I6gicas emergentes do
estudo, buscando sempre uma triangulacao de dados (MOUTINHO et al., 2018) para
que os resultados fossem os mais fidedignos possiveis. Toda a base de dados
coletados permitiu também identificar novos players e sua movimentacao no mercado
financeiro (ERTIMUR; COSKUNER-BALLI, 2015), gerando dados para a
compreender sua relagdo com a alteracao nas légicas.

Este estudo fez também entrevistas semiestruturadas bastante Uteis, uma vez
que dentre os propédsitos, para os quais pode ser usada, estdo a obtencédo de
informacdes ou interpretacées singulares, sustentadas pelo entrevistado, e a
descoberta de algo que o pesquisador nao consegue perceber por si proprio (STAKE,
2011).

Para definir o perfil do publico a ser entrevistado, buscou-se identificar aqueles
cujas caracteristicas fossem mais adequadas e relevantes e que fizessem parte do
grupo de interesse (FISCHER; CASTILHOS; FONSECA, 2014). Guiado pela teoria
que estipula uma quantidade suficiente de entrevistas, quando o principio da
saturacao teorica é atingido (FISCHER; CASTILHOS; FONSECA, 2014). Foram
realizadas entrevistas com gerentes aposentados de bancos, gerentes da ativa e
executivos do setor. Através das entrevistas, foi possivel entender como as l6gicas
agiram sobre esse publico ao longo do tempo (ERTIMUR; COSKUNER-BALLI, 2015;
DOLBEC; FISCHER, 2015). Sendo possivel também entender quanto a aderéncia dos
atores institucionais, desse campo organizacional, estao permitindo sua legitimidade,
assim como perceber possiveis implicacbes para essas instituicoes diante de
alteracoes que estdo a ocorrer.

As entrevistas foram gravadas e transcritas literalmente, gerando mais de seis
horas de audio e cento e setenta e duas paginas transcritas. Elas comecavam com o
histérico dos entrevistados, avancando, em seguida, para a busca de significados,
crencas, simbolismos, praticas e meios para usados para alcancar seus objetivos
(ERTIMUR; COSKUNER-BALLI, 2015).

Também como forma de triangulacdo, essas entrevistas serviram para
confirmar o processo, assim como as légicas encontradas das analises qualitativas

dos textos de artigos de jornais, estudos e sites. As entrevistas com executivos,
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gerentes atuais e aposentados possibilitaram capturar os dados do processo historico,
de grande relevancia para se evidenciar os fatos. Da mesma forma, foi importante
ouvir executivos que produzem as estratégias, que poderiam, ou nao, atuar de acordo
com as légicas do mercado, assim como o0s gerentes, que, nesse setor, sdo 0s
encarregados de executar a estratégia.

Mediante as logicas, que emergiram dessa andlise, foram seguidos os
procedimentos prescritos por Ertimur e Coskuner-Balli (2015), gerando uma lista de
palavras em que cada categoria representa uma das légicas descobertas. Veja o
quadro 3. Tal lista foi validada de acordo com o referencial tedrico e por mais dois
professores, os quais também tiveram longa atuacdo profissional no mercado
bancario. O processo de validagao consistiu-se da seguinte forma: apos a descricao
da légica encontrada, foi perguntado ao validador se concordava que aquela lista de
palavras caracterizava a légica. Caso um ou dois deles concordassem com a palavra,
ela era mantida. Caso dois deles ndo concordassem com alguma palavra, era retirada.
Também foi questionado se o validador acrescentaria alguma outra palavra aquela
lista. Caso dois validadores concordassem em acrescentar a nova palavra, ela

incorporaria a lista.

Quadro 3 — Lista de Palavras

LOGICAS EXEMPLOS

Solidez Confianca, porte, seguranca
Bancaria Tarifa, lucro, taxa
Experiéncia Atendimento, digital, comodidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Com essa lista personalizada, foi realizada uma analise quantitativa
automatizada do conteudo da amostra de artigos. O programa de computador NVivo
foi utilizado para gerar contagens de palavras para cada categoria por artigo (Quadro
9), dando uma indicacao da atencao dada a légica correspondente na opinido publica.

Na sequéncia, foi comparada a frequéncia das palavras ao longo do periodo,
avaliando a importadncia e as possiveis alteracdes nas légicas (ERTIMUR,;
COSKUNER-BALLI, 2015). Em uma segunda etapa, foi feita analise qualitativa dos
dados de arquivo dos jornais e site especializado, seguindo uma abordagem
hermenéutica. Nessa andlise, foram identificados os principais atores, as marcas, as

instituicdes, assim como novos entrantes na arena institucional. Isso permitiu rastrear
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suas origens e relacdo com as légicas existentes. Na terceira e Ultima etapa, foram
combinados os dados de arquivo com as entrevistas, permitindo aprofundar a analise
de missdes, 0s objetivos e as praticas com énfase em entender possiveis implicacdes
€ quais eventuais mudangas nas légicas estejam provocando no campo
organizacional ou nos atores. De maneira que foram identificadas e rastreadas as
l6gicas que regem esse campo, assim como suas eventuais mudangas, buscando

atingir os objetivos propostos pela pesquisa.

Quadro 4 — Fonte de Dados

DADOS DE ARQUIVO
N¢ DE ARTIGOS/LIVROS
TIPOS DE FONTES FONTES OU ESTUDOS
. Valor Econémico, Folha
Jornais/Sites de Sao Paulo, Infomoney 463
Livro O Brasil dos Bancos 1
D_|ssertggo§§ © Base de dados 4
artigos cientificos
ENTREVISTAS
PSEUDONIMO IDADE FUNCAO
Jodo 50 Executivo banco digital
Pedro 50 Executivo banco digital
José 53 Executivo banco digital
Bruno 66 Gerente aposentado
Ricardo 67 Gerente aposentado
Maria 54 Gerente aposentada
Luiz 47 Gerente ativa
Vitor 36 Gerente ativa
Antonio 44 Gerente ativa

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo, é apresentada a linha do tempo construida com base nos
estudos do Professor Fernando Nogueira da Costa juntamente com os dados
pesquisados. Essa divisao permitiu entender a evolugdo do campo ao longo do tempo,
assim como reconhecer seus atores. A linha do tempo esta dentro do recorte temporal
utilizado no estudo e foi dividida de acordo com os principais acontecimentos. O
capitulo traz, ainda, uma descricao de cada periodo, em seguida, aponta as l6gicas
gue emergiram e as conexdes com os dados estudados. Finalizando com a evolugao

dessas légicas ao longo do tempo.

4.1 Linha do Tempo

O espacgo de tempo estudado compreende os anos entre 1980 e 2019, ao
passo que a linha do tempo foi dividida em trés momentos e traz a descricao histérica
dos principais acontecimentos no setor bancario brasileiro, assim como seus
principais atores, que atuavam naquelas datas. A linha do tempo também permite
verificar mudancas de comportamento que aconteceram ao longo do periodo

estudado.

4.1.1 Periodo de 1980 a 1994

No inicio dos anos 80, o sistema financeiro brasileiro, apesar de ja contar com
grandes bancos de nivel nacional, ainda possuia uma vasta quantidade de bancos
regionais menores, além dos estaduais, pertencentes aos governos de cada estado.
Naquele momento, a tecnologia ainda era inexistente, e toda a operagédo bancéria era
manual. Existia uma equivaléncia entre bancos maiores e menores ao ponto de ndo
haver uma diferenciacdo por sistemas ou tecnologias. Isso come¢ou a mudar durante
0 passar da década e percebe-se que a tecnologia, ainda muito aguém do que se
conhece hoje, comegou a tomar forma e espago.

A partir de 1983, ¢é iniciado o avanco tecnolégico e, em abril daquele ano,
surgiram, entdo, os caixas eletrdnicos, que comecaram a revolucionar as tao
reclamadas filas de bancos. O Banco Itau foi o primeiro a langar a novidade. Na midia,
o0 Banco Bradesco fazia questao de anunciar que era o primeiro a dar grandes passos
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nessa direcdo. Em marco de 1984, o Bradesco fez a interligagdo de suas agéncias
com a matriz via satélite. Foi feito uma campanha publicitaria para informar ao publico
que, a partir daquele més, os sistemas estavam interligados de forma on-line. Em uma
das propagandas de jornal, o banco informava que contava com a maior infraestrutura
de computacao da América Latina, passando a utilizar um canal do satélite Intelsat de
forma permanente tornando-se “O primeiro banco via satélite”. E para ilustrar esse
conceito, contava que sua primeira agéncia interligada foi a de Boa Vista no estado
de Roraima, deixando claro que distancia ndo era mais um problema para o banco
gue estava presente em todo o Pais (BRADESCO, 1984).

Em junho do mesmo ano, o Banco Bradesco, apés meses de testes sigilosos,
tornou-se também o primeiro banco a iniciar a operacao de cartdo de crédito com
consulta on-line. O jornal Folha de Sao Paulo da época traz a seguinte manchete:
“Dinheiro eletrdnico elimina uso de cheques”. O texto descreve a novidade como uma
cena que, até entdo, somente poderia ser vista em filmes de ficcao cientifica, dando o
entendimento da revolucdo tecnolégica que aquilo representava. Até aquele
momento, 0 maior mecanismo de transferéncia de recursos entre clientes era o taldo
de cheques, que apenas no Banco Bradesco representava o processamento de 2
milhdes de folhas por dia.

Apesar de ainda incipiente, pois, naquele momento, a expectativa era de
instalacao em apenas 80 lojas em um shopping, além da demora do processamento,
que poderia passar de um minuto e meio, o sistema ja dava sinais de sua grandeza.
Os depoimentos de algumas pessoas diziam que o processo era a maravilha do
século. Comerciantes ficaram esperancosos de nao ter mais cheques sem fundos. A
tecnologia, naguele momento, dava sinais de que poderia ser um grande diferencial
competitivo, sendo primordial que as instituicbes tivessem condicdes financeiras para
entrega-la aos seus clientes (DINHEIRO..., 1984).

Em agosto de 1992, o Unibanco langa um equipamento de bolso que permitiu
ao cliente consultar seu saldo de conta-corrente, poupancga, aplicacoes financeiras e
alguns indices econémicos de forma on-line. Foi chamado de Unibanco 30 horas
pocket. Esse equipamento fornecia uma experiéncia fantastica ao cliente, que nao
precisava mais ir até a agéncia bancaria para obter o saldo de sua conta. Embora o
produto tenha melhorado a experiéncia, o foco ainda era a receita. O equipamento
nao era uma entrega simples de uma melhor experiéncia ao cliente, mas, sim, a de

mais um produto para o portifélio da instituicdo. O equipamento era alugado, o cliente
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desembolsava uma taxa de adesdo de Cr$ 186 mil e ficava pagando mensalidades
pelo uso do servico (APARELHO..., 1992).

Um periodo dificil no sistema financeiro brasileiro se anunciava nos meados da
década de 1980. Em 1985, o banco Sulbrasileiro, um dos maiores do Sul do Pais,
apresentou grandes dificuldades financeiras. Na época, considerando os trés estados
do Sul, Rio Grande do Sul, Santa Catariana e Parana, regiao onde o banco atuava,
perdia em tamanho apenas para o Banco do Brasil. Empregava mais de 21 mil
funcionarios e precisava de uma injecdo de mais de Cr$ 900 bilhdes para sanear o
rombo em suas finangas. A reportagem da época com o titulo “Bancos de Areia” trazia
a frase: “tragédia econ6mica na regiao”. A liquidacdo do banco, além de denunciar
que havia varios outros bancos em situacao muito complicada, anunciava um periodo
dificil que viria pela frente.

Uma possivel liquidacdo do banco Sulbrasileiro pelo Bacen ocasionaria o
desemprego de 21 mil pessoas diretamente e mais dezenas de milhares de outras
indiretas, que estavam ligadas a pequenas empresas, que quebrariam junto com o
banco, em consequéncia da falta de suporte crediticio. Aqui aparece uma pista de que
nao somente aplicadores, mas também os tomadores precisam de bancos solidos,
com menor risco possivel de faléncia, dado que a faléncia de um banco pode
inviabilizar o fluxo de caixa de pequenas e até grandes empresas, decretando também
a sua faléncia.

A liguidacao do banco Sulbrasileiro, que aconteceu na sequéncia, gerou uma
grande turbuléncia no SFN. Consequentemente, houve uma grande aversao a risco
pelo mercado e uma corrida dos correntistas, levando seus recursos de bancos
menores para instituicbes maiores, consideradas mais seguras. Com isso, bancos
regionais como Comind, Auxiliar e Maisonnave tiveram grandes perdas, que geraram
enormes dificuldades. O banco Auxiliar havia perdido, em menos de um ano, 20% de
seus depdsitos. A reportagem da época escreveu como titulo do artigo: “A sangria foi
violenta”, dando a dimensao da conjuntura daquela instituicao. O banco Comind havia
perdido 6,7%, enquanto que o banco Maisonnave perdeu 32,7% dos depositos. Com
o mercado turbulento e a perda de recursos, esses trés bancos passaram a enfrentar
enormes dificuldades financeiras e, apesar de o Bacen ter tentado salvar as
instituicoes, injetando Cr$ 3,3 trilhdes nas trés instituicbes, esses esforgos ndo foram
suficientes. Os trés bancos, em novembro de 1985, apresentavam um passivo a
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descoberto na ordem de Cr$ 6,8 trilhdes, o que levou o Banco Central a decretar
liquidacao dos trés naquele més (DECRETADA..., 1985).

Um fato muito relevante, que aconteceu imediatamente apés a liquidacao do
banco Auxiliar, € o pedido de concordata da empresa CICA, na época a maior
empresa do Brasil no ramo de conservas. De acordo com o documento do pedido de
concordata, a empresa trabalhava com mais de 8.500 fornecedores, de modo que
dependiam da empresa, direta e indiretamente, mais de 200 mil pessoas.

A empresa tinha participacao do Grupo Bonfiglioli, que também participava do
Banco Auxiliar. Dessa forma, seus gestores alegaram perda de credibilidade, sendo
impossivel manter equilibrado seu fluxo de caixa sem o banco Auxiliar, entrando
naquele momento em concordata. Aqui ha ilustracdo da situacdo descrita
anteriormente, em que uma grande empresa entra em dificuldades financeiras por
perder seu banco parceiro.

Com a crise no sistema financeiro avancando, agravada pela liquidacédo
concomitante dos trés bancos regionais, Comind, Auxiliar e Maisonnave, o Ministro da
Fazenda, Dilson Funaro, baixou uma resolucao ad referendum do CMN, ampliando a
exigéncia de capital minimo dos bancos privados nacionais. A resolucao previa um
aumento gradativo de capital minimo, gerando um incremento de 15% até 1987,
chegando a 30% até 1988. Na época, o Bacen dizia que um aumento na exigéncia de
capital minimo fortaleceria o sistema bancario pela elevacao da capacidade de reacao
no mercado, sobretudo, para os pequenos e médios bancos. De forma indireta, o
Bacen acaba por afirmar que os pequenos e médios sdo mais arriscados, ratificando
a busca por bancos maiores, em virtude da seguranca que estes apresentam ao
mercado.

Em novembro de 1985, o Ministro Dilson Funaro deu inicio aos estudos da
reforma bancaria, que pretendia reformular o setor, o qual passava por um periodo
bastante turbulento. Naquele momento, um fato muito relevante seria o fim da conta
movimento do Tesouro Nacional no Banco do Brasil. Essa conta reunia todo o caixa
do governo, internalizado no Banco, sendo uma fonte de recursos inesgotavel. Com a
possibilidade do fim dessa conta, o Banco do Brasil teria de captar recursos no
mercado como qualquer outro banco do mercado financeiro nacional. Isso colocou
mais um banco gigante para concorrer por recursos.

Em fevereiro de 1987, a instabilidade no sistema financeiro levou o Bacen a

intervir em cinco bancos estaduais ao mesmo tempo. Foram afetados os bancos
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estaduais do Maranhéao, Ceara, Santa Catarina, Rio de Janeiro e Mato Grosso. Juntos
esses cinco bancos estaduais geraram um rombo, junto ao Bacen, na ordem de Cz$
43 bilhdes, sendo Cr$ 23 bilhdes de saques a descoberto e outros Cz$ 20 bilhdes de
repasses do Bacen na tentativa de sanar a saude financeira daquelas instituigdes.
Esse valor era o equivalente, na época, a US$ 3 bilhdes. Para se ter uma referéncia
de grandiosidade, esse valor representava 11% de toda a receita do Tesouro no ano
de 1986. O fato, ocorrido em menos de dois anos depois da liquidagao de trés bancos
regionais importantes, trouxe de volta o assustador fantasma das liquidacoes,
faléncias e prejuizos aos correntistas, que ndo deixou de assolar o mercado.

Em setembro de 1988, o Conselho Monetario Nacional, através de uma
resolucao, criou a figura dos bancos multiplos. Segundo o diretor da area bancaria do
Banco Central na época, Wadico Waldir Bucchi, a autorizagao da criagao do banco
multiplo foi apenas uma medida administrativa, porque, na pratica, muitos deles ja
atuavam com tal. No entanto, a partir daquela resolucao, as instituicées, que assim
desejassem, teriam a autorizagdo para reunir suas varias empresas em uma unica
pessoa juridica, formando os conglomerados financeiros que conhecemos hoje,
permitindo uma reorganizacao das instituicbes, de modo que elas se mostrassem
ainda maiores ao mercado (CMN, 1988).

Apés anos de inflagdo, o Brasil viveu uma hiperinflagdo em 1993. O indice
Nacional de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA) atingiu 2.477,15% naquele ano.
Com a situacado insustentavel, uma equipe foi montada pelo Ministério da Fazenda,
cuja missao era acabar com o descontrole inflacionario. Com um plano, chamado de
Programa de Acéao Imediata (PAI), o governo reduziu os gastos publicos, combateu
evasao fiscal e deu inicio a privatizagdo, gerando um aumento da receita. Em marco
de 1994, foi iniciada a utilizacdo de uma moeda escritural chamada Unidade Real de
Valor (URV) concomitante com a moeda da época, o cruzeiro real, € que poderia ser
usada como meio de pagamento.

Até junho de 1994, a paridade entre o cruzeiro real e a URV era fixada
diariamente pelo Bacen, levando em consideracgao indices inflacionarios. Assim, nao
era necessaria a utilizacao de tabelas de conversao de precos, processo que sempre
marcou as tentativas anteriores de controle inflacionario, que se utilizaram de
congelamento de precos. Isso permitiu que a URV se tornasse uma unidade de valor
estavel e, segundo Cleofas Salviano, Consultor no Departamento de Regulacédo do
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Sistema Financeiro (Denor), foi a pedra fundamental para que o programa funcionasse
e conseguisse reduzir drasticamente a inflagcdo brasileira.

A Ultima fase do Plano Real consistia na transformacgéao da URV, uma espécie
de moeda virtual, em moeda real. Esse processo se iniciou em julho de 1994. Com a
troca da moeda, outras diversas medidas foram tomadas e uma delas afetou
fortemente os bancos, em especial, os de pequeno e médio portes. O Banco Central
determinou depédsito compulsério de 100% sobre os depdsitos a vista, bloqueando,
assim, a oferta de crédito e deixando, sob seu controle, a expansao de empréstimos
bancéarios (AJUSTE..., 2019).

Apés a criacdo do Plano Real, a inflagdo despencou de mais 2000% para algo
em torno de 23% aa. Com essa mudanca, o setor bancario perdeu muitas receitas,
que estavam diretamente ligadas a ganhos inflacionarios. Imediatamente, houve uma
tentativa de se restabelecer as receitas com um aumento na oferta de crédito.
Entretanto, como parte da estratégia de reducdo de inflacdo do Plano Real, a
determinacao pelo Bacen de uma taxa de compulsério de 100% deixou boa parte dos
bancos, principalmente, os pequenos e médios com uma grande dificuldade de
liquidez. Embora o Bacen tenha criado, no periodo, trés linhas de crédito para ajudar
0s pequenos e médios bancos, as chamadas linhas de redesconto, em novembro de
1994, ja haviam sido liquidadas sete instituicbes financeiras de pequeno porte por
dificuldades de liquidez. As operacdes de redesconto tratavam-se de linhas de crédito
de curtissimo prazo, com prazo médio entre 7 e 15 dias.

A oferta de crédito pelo Bacen, naquele modelo, ndo estava mais sendo
suficiente para manter o sistema financeiro estavel. Em dezembro de 1994, o Banco
Central viu-se obrigado a criar uma nova linha de crédito, que, dessa vez, foi estendida
a bancos de todos os portes. A nova linha previa um prazo de 90 dias para o
pagamento com a possibilidade de prorrogacao por mais 90 dias (BC LIBERA...,
1994).

4.1.2 Periodo de 1995 a 2011

Até 1995, o Brasil, que possuia 0 maior e mais complexo sistema financeiro da
América Latina, havia convivido por mais de 30 anos com um processo inflacionario.
Apesar de diversas tentativas com planos econémicos de combate a inflagao, até
aquele momento, nenhum havia obtido sucesso. Esse longo periodo exposto a
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inflacdo permitiu uma adaptacédo do sistema bancéario ao cenario e a geragao dos
chamados ganhos inflacionarios, que nada mais eram do que receitas geradas pelos
passivos nao remunerados como depoésitos a vista e recursos em transito. Essas
receitas nao operacionais acabaram por maquiar ineficiéncias administrativas e até
concessodes de credito de maior risco (BACEN, 2003).

A reducéo drastica da taxa de inflacdo, que passou de um patamar de mais
2000% para algo em torno de 23% a.a., estanca as receitas inflacionarias e expde
muitas ineficiéncias do setor financeiro. Estima-se que essa queda brusca da taxa de
inflagdo tenha gerado uma perda bruta de mais de US$ 3.381 bilhdes somente para
0os bancos comerciais privados (MOURA, 1998). Uma saida para o setor seria
aumentar a oferta de crédito como forma de compensar a queda de receitas, porém o
Plano Real também havia trazido uma politica de restricao ao crédito como forma de
maior controle a inflagdo. O aumento do compulsério gerou muitas dificuldades para
0s bancos aumentarem sua exposicdo ao crédito, ao passo que muitas instituicdes
comecaram a passar por dificuldades.

No Quadro 4 abaixo, ha uma sintese das acdes do Bacen entre 1974 e 1995.

Quadro 5 — Sintese das acdes do Bacen entre 1974 e 1995

Numeros de acdes do Bacen
Periodo: 13.03.74 a 04.12.95
7 Sob regime de intervengao
13 Sob regime de administragao especial temporaria
108 Sob regime de liquidagéo extrajudicial
Subtotal: 28 Entidades, atualmente, submetidas a regime especial
6 Encerradas por decisao judicial
296 Regimes especiais encerrados
72 Liquidagdes ordinérias
84 Faléncias
3 Regimes suspensos por deciséo judicial
Subtotal: 61 Regimes especiais ja encerrados
Overall Total: 589 | Empresas submetidas a regime especial até 4 dez. 1995

Fonte: Bacen.

Percebe-se um nimero expressivo de intervencdes, de forma que o Bacen nao

contava com maiores e melhores mecanismos de prevencgao e controle. Isso somado
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ao fato, naquela época, de recente intervencao a dois bancos de porte maior, Nacional
e Econdmico, gerou o receio de crise sistémica, levando o governo a tomar
providencias editando a Medida Proviséria 1.179/95. Essa medida da uma série de
poderes ao Bacen para remodelar o sistema financeiro nacional, criando, entao,
através da Resolugéo 2.208/95, o Proer. Empoderado pela MP 1.179, o Banco Central
pdde sanear o sistema financeiro, permitindo que ficassem somente instituicdes
saudaveis com liquidez e solidez. Foram estimuladas fusdes, incorporacoes e
transferéncias de controle acionario com linhas de crédito. Além disso, varias medidas
preventivas foram tomadas com o aumento da fiscalizacdo e regulagdo. Alguns
autores criticam o Proer, afirmando que o programa serviu apenas para aumentar a
concentracdo bancéaria no Pais e permitir a desnacionalizacdo do setor. Outros
afirmam, ainda, que o Bacen agiu como deveria e evitou uma crise sistémica, que teria
tido um custo econémico e social muito maior ao Pais. Segundo o Professor Mario
Henriqgue Simonsem, a grande depressdo americana da década de 30 aconteceu
porque o Federal Reserve System (FED), o Banco central norte-americano, nao evitou
a crise bancéria (BACEN, 2003).

Ainda que a concentracao bancaria seja mais expressiva nos anos de 1996 a
2010, seu inicio remonta a década de 1970, mais especificamente ao ano de 1971.
Naquele ano, foi editado o Decreto-lei n® 1182, assinado pelo, entao, presidente Emilio
Médici. O art. 1° desse decreto permitiu que as pessoas juridicas, para fins de fusao
ou incorporagéo, considerando o interesse da economia nacional, reavaliassem o0s
bens integrantes do ativo imobilizado acima dos limites da corregdo monetéria, até o
valor de mercado, com isen¢édo do imposto de renda incidente sobre o acréscimo de
valor, decorrente dessa reavaliacdo. Isso, na pratica, permitiu que essas empresas
pudessem realizar fusdes e incorporacdes ndo tendo um grande custo com os
impostos, 0 que, muitas vezes, tornava a operacao inviavel.

Mesmo com o Decreto-lei facilitando as fusdées e as incorporacdes, estas
somente comegam a acontecer em maior numero nos anos 1990, mais precisamente
entre 1995 e 2010. Esse periodo é marcado por grandes incorporacgao e fusées, sendo
muitas delas facilitadas pelas dificuldades que algumas instituicdes financeiras
enfrentaram no periodo anterior de 1984 a 1994.

No ano de 1995, aconteceram as liquidagdes dos bancos Econdmico e
Nacional pelo Banco Central. Eram duas instituicbes relevantes no mercado financeiro
da época. Ambos tiveram sua intervencao pelo Banco Central motivadas por fraudes
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contabeis em seus balangos. Com a intervengédo do Banco Central, a parte saudavel
do Banco Econbémico é comprada pelo Banco Excel, que se torna a 152 maior
instituicao financeira do Pais. O artigo publicitario, publicado no jornal a Folha de Sao
Paulo em 29/04/1996, contém a seguinte informacdo: “O novo Banco Excel
Econdémico nasce grande, entre as 15 maiores instituicées financeiras do pais, solido
e confiavel” (EXCEL..., 1996). Ja a parte boa do Banco Nacional € comprada pelo
Unibanco, fortalecendo ainda mais sua posicdo como um dos maiores bancos
brasileiros.

Em 1997, o Banco Bradesco anuncia a compra do Banco BCN, tornando-se,
com essa aquisi¢do, o maior banco do sistema financeiro nacional. De acordo com o
consultor Erivelto Rodrigues, na época diretor da Austin Asis, foi uma aquisicao
estratégica e agressiva que visava isolar o Banco Bradesco na lideranca do sistema
financeiro (BRADESCO..., 1997).

Ja em 1998, em uma negociacao fulminante, que levou apenas 15 dias, 0
banco espanhol Bilbao assumiu o controle financeiro do banco Excel, tornando-se o
terceiro maior banco estrangeiro do Pais, ficando atras apenas do Sudameris, que
havia comprado o banco América do Sul e do HSBC Bamerindus. Na época, conforme
apurado pela Folha de Sao Paulo, o banco Excel apresentava dificuldades em
absorver o banco Econbémico, € o banqueiro em conjunto com sua diretoria havia
concluido que nao haveria mais espaco para um banco médio no cenario financeiro
nacional (BILBAO..., 1998).

Mesmo apds o Proer, que buscou sanear o sistema financeiro e endurecer a
regulamentacédo, de modo a tornar esse sistema mais seguro, as faléncias no setor
bancéario deixaram grandes traumas. O consumidor financeiro mantinha-se muito
nervoso e qualquer desconfianca poderia leva-lo a trocar rapidamente seu
relacionamento. Esse fendmeno pode explicar, em marco de 1999, a faléncia do
banco Crefisul, braco financeiro do Grupo Mesbla e Mappin, uma das maiores redes
varejistas do Brasil na época. A reportagem da Folha de Sao Paulo relata que
dificuldades enfrentadas pelas lojas Mesbla e Mappin causaram a liquidagao do banco
Crefisul, empresa financeira do grupo. O diretor de fiscalizagdo do Banco Central, na
época, Luiz Carlos Alvarez, comentou que noticias nas redes varejistas
desencadearam, a partir de janeiro daquele ano, uma onda de saques de recursos
deixando o banco a descoberto. O proprietario do grupo, Ricardo Mansur, também
reforcou a tese de que a falta de confianca do mercado levou o banco a entrar em
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dificuldades quando atribuiu as dificuldades das instituicbes a “irresponsavel e
maldosa onda de boatos” (PROBLEMAS...;1999).

Em 2003, o banco ABN Amro, que havia comprado o banco Real em 1998,
compra o Banco Sudameris, consolidando sua quarta posicao no mercado financeiro
e encostando no terceiro colocado da época, o banco Santander. Nesse periodo,
também comecgou a surgir um outro fendmeno de forma mais corriqueira: a associagao
de marcas. Em 2009, aconteceu a associacao do Itau Unibanco com a seguradora
Porto Seguro. Um dos maiores bancos privados do Pais com uma das maiores
companhias seguradoras. O texto da Folha de Sdo Paulo descreve que a associacao
entre a Porto Seguro e o Itau Unibanco delimitou a mais nova fronteira na disputa pela
hegemonia do sistema financeiro nacional: o setor de seguros. Os grandes bancos
iniciavam um movimento buscando diversificar suas fontes de faturamento. Na época,
o Banco do Brasil, o0 maior banco em ativos da América Latina, planejava elevar a
participacdo dos seguros em seu faturamento de 12% para 25%. Ja o Bradesco via
36% dos seus lucros virem do setor de seguros. Enquanto que o Itau Unibanco,
associado a seguradora Porto Seguro, gerou uma empresa com uma participacao de
30% no mercado, o que elevaria, significativamente, a configuracdo dos lucros
daquele banco, que, na época, possuia 11% do seu faturamento vindo dos produtos
de seguridade (SETOR..., 2009).

Em 2010, foi anunciada uma nova parceria, que até entao, poderia ser julgada
muito pouco provavel: entre o Banco do Brasil e o Bradesco, em que o primeiro, um
banco estatal com agdées no mercado, e o segundo, um banco totalmente privado. O
jornal da época anunciava a seguinte manchete: “Os dois maiores bancos do pais
eram ‘inimigos’ histéricos”. Em outra parte do texto, € colocada a palavra “arqui-
inimigo”, o que demonstra que essa associacao era, realmente, muito pouco provavel.

Com as incorporacdes e fusdes acontecendo de maneira rapida e continua,
comecava a ficar escasso adquirir players ja consolidados no mercado. Contudo,
ainda era necessario que as instituicdoes buscassem parcerias para continuarem fortes
e sélidas, e esse modelo, em que duas grandes instituicdes nao fariam uma fusao,
mas uma associacao em alguns mercados como o de cartdo de crédito chegou como
ideal. Um exemplo claro do ganho para o Banco do Brasil e Bradesco foi a criacao da
bandeira de cartdes Elo, fortalecendo os dois bancos perante o publico, que passaram

a operar também com uma marca prépria, além de gerar uma economia de mais de
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R$ 1 bilhdo em royalties pagos para as bandeiras Visa e Mastercard (BRADESCO...,
2010).

Nos anos iniciais da década de 2010, o Brasil ja vivia um bom momento
econdmico que se refletia na renda dos brasileiros, especialmente, nos
empreendedores informais e isso atraiu a atencdo do mercado Internacional. Em
2011, desembarca, no Brasil, uma das maiores instituicées financeiras mundiais
focadas no microcrédito: a empresa Accion International dos Estados Unidos. Esta
que, aqui no Brasil, usou a denominacao de Accion Microfinancas. No mesmo ano, ja
havia previsdo de que, no ano seguinte, o Grammen Bank de Bangladesh também
chegaria ao Brasil. Essas empresas ja traziam uma operag¢dao um pouco diferente das
instituicdes financeiras tradicionais na forma de conceder crédito e uma maneira mais
simples e de facil acesso ao publico a que se destinava.

Aqui se percebe o inicio de uma possivel evolugao do mercado a partir da sua
prépria perspectiva de dindmica competitiva, na qual os estudos demostram que ha
uma evolugdo para uma relacdo de simbiose entre os atores generalistas e
especialistas. As organizagdes generalistas, que no Brasil predominavam, buscavam
atender o mercado de uma maneira mais massificada com grandes linhas de produtos
e servicos. A medida que o mercado ficou mais maduro e os generalistas se
estruturaram, acabaram por deixar espacos para 0s especialistas, organizagdes
especializadas que optaram por atender apenas um nicho especifico (ERTIMUR,;
COSKUNER-BALLI, 2015), percebendo o mercado brasileiro como uma
oportunidade.

No entanto, as liquidagbes de bancos ndo deixam de assombrar os clientes
bancérios brasileiros. Em novembro de 2010, veio a publico que havia problemas
financeiros no banco Panamericano, e que o rombo, em suas contas, poderia chegar
a casa de R$ 4,3 bilhdes. O Banco Central, entendendo que seria menos arriscado
fazer um empréstimo aquela instituicdo com as devidas garantias do que decretar
intervencao e ter que arcar com o prejuizo, fez um empréstimo ao grupo de R$ 2,5
bilhdes. Isso permitiu que o banco Panamericano conseguisse se manter no mercado
e negociar com outras instituicdes. Mesmo assim essa situacdo gerou um nervosismo
no mercado e, consequentemente, uma busca por instituicoes financeiras julgadas
mais sélidas e com menos riscos. Esse comportamento gerou grandes dificuldades
financeiras para outras instituicdes de pequeno porte. Um exemplo foi o caso do banco
Morada que sofreu intervencao do Bacen em abril de 2011.
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4.1.3 Periodo de 2012 a 2019

A partir de 2012, houve uma reducao significativa de faléncias e intervencoes
em bancos do sistema financeiro brasileiro pelo Banco Central, somado ao salto
tecnoldgico, que ja comecava a acontecer, foi possivel perceber mudangas de
comportamento e discursos. Com os cenarios sombrios de faléncias, prejuizos ao
mercado, eminéncias de crises sistémicas ficando cada vez mais no passado, uma
nova geracao de pessoas, ainda que muito influenciadas por seus pais, que
carregavam muitos traumas daquela época, comeg¢am a entrar no mercado.

A tecnologia permitiu que a informacao chegasse de forma mais abundante as
pessoas e com maior qualidade. Juntando isso a queda nas taxas de juros e a cultura
de muitos anos de juros altos, o cliente, cujos recursos financeiros estavam aplicados,
comecava a pensar em alternativas para rentabilizar mais seus investimentos. Em
2012, Mark Collier, ex-Presidente da Charles Schwab e Fidelity, corretora on-line que
havia revolucionado a forma de investir nos Estados Unidos, argumentou que estava
chegando a hora de o Brasil ter aplicagdes de melhor qualidade, apontando para
novos movimentos no mercado.

Mark explicava que esse mesmo fend6meno j& havia acontecido nos Estados
Unidos ainda na década de 1990. Naquela época, a maioria dos americanos também
aplicava seus recursos nos bancos gigantes como City Bank e Bank of America. Mark
também pontuava que esse processo poderia ser observado na maioria dos paises,
que passou por esse processo de transicdo de um longo periodo de inflacao alta para
um novo momento de inflacdo baixa (COLLIER, 2012).

Percebendo que o mercado comecava a demonstrar mudancgas, os grandes
bancos iniciaram movimentos para proporcionar uma melhor experiéncia para o
cliente. Um dos precursores desse movimento foi o Banco Itau, que, ainda em 2012,
inaugurou um novo modelo de agéncia bancéaria. Naquele momento, o modelo era
especifico para shoppings e buscava atender a uma demanda crescente das pessoas,
que frequentavam e consumiam no local. Localizada no Shopping VillaLobos em Sao
Paulo, aquela agéncia ndo se parecia em nada com as tradicionais, visto que ela
possuia vitrines, incomum para bancos, caixas eletrénicos voltados para o corredor,
facilitando o uso pelos clientes, conforme Figura 1. O horario de atendimento também
era diferenciado, e o perfil dos gerentes era voltado para prestar consultoria em
investimentos e créditos (ITAU..., 2012).
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Figura 1 — Agéncia conceito do Banco Itau — Shopping VillaLobos

Fonte: Infomoney (2012).

Logo em seguida, em 2013, o Banco do Brasil, também acompanhando os
novos movimentos, langa seu novo modelo de agéncia bancaria. O modelo do Banco
do Brasil ja era um teste de agéncia de rua diferenciada e estava localizada em S&o
Paulo na Av. Paulista 542-548. Ela contava com gbéndolas, e os produtos ficavam
expostos em embalagens como se fosse um supermercado. O cliente poderia
escolher o produto e obter mais informagées em um monitor, que havia em cada
gbéndola. Optando por comprar, bastava dirigir-se a um Terminal de autoatendimento
no qual, por leitura de um cédigo de barras, poderia simular e contratar o produto
(Figura 2). Em seguida, o pagamento poderia ser feito com seu cartdo. A agéncia
também contava com horarios diferenciados, espacgo destinado a educagéo financeira,
com palestras e oficinas sobre planejamento financeiro, gestdo de orgcamento,
geracao de poupanca e consumo consciente (BANCO DO BRASIL..., 2013).



61

Figura 2 — Novo conceito de agéncia do Banco do Brasil na Av. Paulista

o \ e e

Fonte: Infomoney (2013).

Mesmo que o mercado ja apontasse movimentos de uma aproximacao maior
com o seu cliente, eventos de liquidacdo de instituicbes financeiras pelo Banco
Central, ainda que tenha havido uma grande reducao, continuavam a acontecer. Em
2013, foi a vez do Banco Rural, que havia ganhado grande exposicdo na midia por
envolvimento em escandalos politicos, ficar sem credibilidade no mercado, ndo
deixando outra alternativa para o Bacen, a ndo ser a liquidacao dele pela inviabilidade
de continuar a operacao. Esses eventos, apesar de escassos, deixavam vivas aquelas
experiéncias de perdas por parte do mercado, fortalecendo, desse modo, a
desconfianca dos clientes.

Movimentos que buscavam conquistar mais clientes, oferecendo melhores
experiéncias, comegam a acontecer de forma mais corriqueira. Um exemplo € a
formacao da Cetip Trader, uma plataforma langada pelos bancos médios em conjunto
com a Central de Custodia e Liquidagao Financeira de Titulos Privados (CETIP) em
2014. Inicialmente, a plataforma previa vender apenas CDBs e LCs, titulos bastante
conhecidos do publico. Ainda que, como o préprio o artigo do jornal O Valor descreve,
0s bancos médios sdo muito dependentes de grandes investidores, os quais, no
menor sinal de dificuldades, sacam seus investimentos e levam-nos para instituicbes
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maiores, consideradas portos seguros. Esse processo gera uma desestabilizacdo
financeira para as instituicdes de menor porte, cuja visdo ndo se associa a seguranca
e solidez. O artigo também colocava que aliando a funcionalidade e facilidade de
operacao da nova plataforma ao Fundo Garantidor de Crédito (FGC), que garantia ao
cliente, em caso de faléncia da instituicdo, a reparacido de eventual prejuizo de até R$
250 mil, o que permitiria aos bancos médios avancarem mais no mercado de captacao
(PLATAFORMA..., 2014).

Em 2014, plataformas de empréstimos pessoais comecam a surgir com maior
forca, buscando integrar investidores aos tomadores de crédito. A ideia inicial dessas
plataformas era ligar esses dois atores do mercado financeiro de forma rapida, simples
e com custo menor por ndo utilizarem estruturas fisicas. Na pratica, pela
regulamentacao do setor, ainda estaria presente um banco na cadeia do negécio. E
logo, 0 modelo comecou a tomar forga. Nasceram, em 2014, os portais Simplic e a
Sorocred, este que, mais tarde, tornou-se a Afinz. J& em 2015, chegou ao mercado a
plataforma Geru, que se autodeclarou a primeira plataforma 100% on-line do Brasil.
O economista Sandro Reiss, que havia trabalhado na criacao de empresas como Ersa
— Energias Renovaveis, Geo Eventos e BR Towers, resolveu, na companhia de mais
dois s6cios, empreender na area financeira. Sua inspiracao foi o sucesso da empresa
Lending Club, a maior dos Estados Unidos na area de pee-to-peer, que fez uma oferta
inicial de agdes na bolsa de Nova York e levantou uma quantia superior a US$ 1 bilhao
(FEBRE..., 2015).

A nivel mundial, os bancos tradicionais comecaram a perceber que o
movimento das fintechs era vigoroso e uma aproximacao poderia ser muito importante
e vantajosa para ambos. Ainda em 2015, grandes bancos mundiais de investimento,
como os tradicionais Société Générale e o Goldman Sachs, estudavam um plano para
apoiar a Aztec Money, uma plataforma de financiamento peer-to-peer. Embora essas
estruturas tenham surgido para conectar os atores superavitarios aos deficitarios, com
o crescimento da demanda por financiamento, as plataformas passaram a recorrer a
grandes grupos financeiros para captar recursos e impulsionar seu crescimento. Esse
fenbmeno ja dava pistas do que poderia a acontecer no Brasil, de maneira que um
exemplo esta na aquisicdo de parte da XP Investimentos pelo Banco Itau, levando
toda a expertise da fintech para dentro do banco.

Nesse mesmo ano, acontece a ultima grande aquisicao de instituicao financeira

até o momento: o Banco Bradesco comprou a operacao brasileira do HSBC. Na
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época, este era 0 sétimo maior banco em atividade no Brasil. O Bradesco perdeu a
lideranca entre as instituicbes privadas no Pais em 2009 para o ltau, que havia
adquirido o Unibanco. Foi a grande oportunidade de o Bradesco se aproximar em
tamanho do Itald, desembolsando, na transacdo, US$ 5,2 bilhdes em uma disputa
acirrada com o Banco Santander, que também tinha interesse na compra. O
fechamento do neg6cio permitiu ao Bradesco incorporar 853 agéncias espalhadas por
todo o Brasil e como o préprio banco divulgou, ele teria, além do ganho de escala e
plataformas, a liderangca em nimero de agéncias em varios estados. Essa declaracao
da instituicdo buscava consolidar sua grandeza e levar ao mercado a imagem de
instituicdo forte, segura e soélida, legitimando a escolha de seus clientes pela
instituicdo para relacionamento.

O Grupo J&F, controlador da gigante do mercado de proteina animal JBS
Friboi, da Seara, da Vigor e da Havaianas, em marco de 2016, relancou seu banco no
mercado como o primeiro totalmente digital. Criado originalmente para atender aos
produtores de gado e clientes do grupo, de forma que, naquele momento, o banco
Original passaria a disputar os demais clientes com os outros gigantes do mercado,
como Bradesco e Itau, oferecendo todo seu portfélio de produtos apenas de maneira
digital. Para a presidéncia do banco Original, foi escolhido Henrique Meirelles. Na
reportagem veiculada na época, o texto relata que Meirelles empenhava seu prestigio
na reinvengao do banco. Este era muito conhecido no mercado, uma vez que havia
sido presidente global do Bank Boston nos anos 1990 e presidente do Banco Central
do Brasil por 8 anos, curriculo esse que garantia muita expertise, credibilidade e
confianga ao mercado. Com o controlador do banco optando pelo novo modelo digital,
h& uma tentativa de associacao com credibilidade e confianca, e isso fica claro quando
se fala em prestigio.

Em julho de 2016, apenas quatro meses depois do lancamento do banco
Original, ja estava abrindo cerca de 1000 contas por dia, conforme relatérios do Bacen.
O sucesso foi tdo grande, que a direcao do banco ja se preparava para abrir 3000
contas por dia, gerando uma demonstracdo muito contundente de que o modelo
agradava o mercado. Os analistas do BTG atribuiram o sucesso do banco Original a
mistura de uma fintech e um grande banco. O texto mencionava a seguinte frase: “...
ja que opera com solucdes semelhantes as de startups, mas consegue garantir a forca

e credibilidade de um grande banco”. Aqui se tem uma evidéncia que a associagao de
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elementos de duas logicas do campo fomentou o sucesso da organizagao (BANCO...,
2016).

Apesar de o banco Original se dizer o primeiro banco totalmente digital, o Banco
Intermedium ja testava agéncias totalmente digitais, porém com foco voltado para o
crédito imobiliario. Em 2014, também nascia a starfup Nubank, naquele momento,
apenas como uma administradora de cartdes de crédito. O Nubank procurava, de
forma digital, reduzir, significativamente, os custos e ser uma concorrente para 0s
tradicionais, ndao cobrando taxas de anuidade, além de oferecer uma melhor
experiéncia de uso da sua plataforma.

A partir de 2015, comecam a crescer as plataformas de investimentos, e os
avancos tecnolégicos trouxeram os robbds para serem consultores de pequenos
investidores. Esses robés comecaram a tornar mais barato e simples o ato de investir.
Com o olhar voltado para os pequenos investidores, muitos deles acostumados
apenas com a poupanga, que, naquele momento, ja estava com a rentabilidade
reduzida por conta da queda de juros, as plataformas de investimento comecam a
avancar no mercado. Nesse mesmo ano, ja havia varias corretoras digitais operando
no Brasil como a Rico Investimentos em parceria com a Alkanza, empresa de robés
do Vale do Silicio, a Warren e a Magnetis.

Para Ricardo Rocha, na época, professor de Financas do Insper, os robés
estavam democratizando a gestdo em investimentos, o que antes acontecia apenas
para as grandes fortunas. Ja para o planejador financeiro Cleber Américo, uma das
grandes vantagens dos robds estaria em eliminar o fator emocional do investimento,
nao identificando a volatilidade politica e econémica brasileira. Por outro lado, esse
chamado distanciamento emocional também era visto como critica ao sistema. Em
casos especificos como o vazamento de informacdes, em maio de 2017, sobre o
Grupo JBS, que provocou uma queda nas acdes de mais de 8%, muito provavelmente
nao poderia ter sido previsto pelos robds, gerando perdas para os clientes (ROBOS...,
2017).

Atento aos movimentos do mercado, em 2016, o banco BTG Pactual lanca o
BTG Pactual Digital, o seu banco digital. Buscando um nicho especifico naquele
momento, o BTG colocou a disposicdo do mercado uma plataforma voltada para
captar clientes investidores com investimentos a partir de R$ 50 mil. O sistema atuava
de forma totalmente on-line, pelo qual o cliente poderia fazer seu cadastro, abrir sua
conta e aplicar seu dinheiro sem necessidade de atendimento presencial ou
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humanizado. Conforme o sécio Marcelo Flora, o banco, antes voltado apenas para
investidores milionarios, agora buscava um novo cliente, oferecendo uma experiéncia
totalmente digital, eficiente, rapida e ainda contando com a seguranca do BTG Pactual
fisico (BTG..., 2016). Note que ha uma clara tentativa de associagao do banco digital
ao banco fisico.

A consultoria CVA Solutions, que atuava no Brasil desde 2006 fazendo
pesquisas de mercado, em 2017, tem, pela primeira vez, bancos digitais aparecendo
nessas pesquisas, ja demonstrando uma boa aceitagdo e avaliacao pelos clientes. A
pesquisa avaliou, entre outros pontos, o valor percebido em relacdo ao custo e aos
servigos oferecidos de cada instituicdo. Com os resultados, foram atribuidas notas
comparando o desempenho individual com a média geral. Os bancos foram, entao,
divididos em quatro grupos: abaixo da média, paridade, acima da média e worldclass,
quando a percepc¢ao do cliente era bem superior a da concorréncia. Apenas os bancos
digitais Neon, Original, Sofisa e Intermedium, agora banco Inter, conseguiram ser

avaliados na categoria wordclass (Figura 3).

Figura 3 — Avaliagdo dos bancos na visdo dos clientes

~
No bhalcao e no celular
Como os clientes avaliam a relacao custo x beneficio de cada banco

Acima da média Paridade [ Abaixo damédia M Padrio internacional

Varejo tradicional Alta renda Bancos digitais
Caixa 1,04 [tad Personnalité 1,03 M Neon 143
Banrisul 1,02 Bradesco Prime 1,00 § Banco Original 123
Bradesco 1,00 HSBC Premier 099 M Sofisa 114
[tad 099 Santander Select 098 W Intermedium 111
BB 098 IBB Estilo 097
Santander 098 Citi 095

Fonte: Jornal o Valor (2017).

Apesar de a base desses usuarios ainda ser pequena naquele momento, o
resultado daquela pesquisa ja trazia um alerta para as instituicdes tradicionais diante
da percepcao positiva por parte dos usuarios. Conforme Sandro Climatti, sécio-diretor
da CVA Solutions, quem passou a usar os bancos digitais gostou da experiéncia.
Outro sinal de alerta, que a pesquisa trouxe, foi a queda da resisténcia por parte dos

consumidores em testar instituicbes menores com atendimento apenas virtual. O
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percentual de entrevistados, que afirmava ter recursos para investir e que nao
investiria nesse tipo de instituicdo, era de apenas 10,1%. Ainda que a pesquisa
demonstrasse um claro crescimento na busca de uma melhor experiéncia, os nimeros
ainda precisam ser melhor lapidados e interpretados. Mesmo com um grande
percentual de pessoas dizendo que aplicaria seu dinheiro em uma instituicdo menor,
nao é possivel concluir que seria todo seu valor disponivel, ou apenas até o valor
garantido pelo FGC, que tem sido a estratégia de diversificacdo com seguranca
(CLIENTES..., 2017).

Outro fato importante, em 2017, foi a volta da discussao pelo Senado Federal
dos spreads bancarios. Na opinido dos senadores, a concentracao bancaria havia
elevado os spreads a patamares que nao seriam aceitdveis para um bom
desenvolvimento da economia. A discusséo trouxe de volta a pauta o Projeto de Lei
do Senado n? 102/2007, que discutia a modernizagdo do sistema financeiro, tendo
como eixo de proposta a autonomia do Banco Central. Embora sendo discutida ha
mais de 30 anos, a autonomia do Bacen nunca havia avan¢ado no parlamento. A
discussdo avancou ainda por um longo tempo, e ela acabou por ser sancionada
apenas em 2021, através da Lei Complementar n® 179/2021. Com o Bacen auténomo,
a ingeréncia politica tende a ser muito menor, o que pode resultar em uma
regulamentacdo mais eficiente e menos protetiva ao setor, facilitando a entrada de
novos players no mercado.

Em 2017, a Pesquisa Febraban de Tecnologias Bancarias, realizada pela
Deloitte, detectou que, pela primeira vez, o mobile banking passou a ser o canal
preferido dos brasileiros para transacoes bancarias, tendo o smartphone ultrapassado
o Internet banking em numero de transac6es (BANCOS..., 2017). Esses dados podem
trazer uma pista sobre um movimento também iniciado naquele ano, o que vai de
encontro ao que acontecia até aquela época: o fechamento de agéncias fisicas. Até
entdo, havia uma disputa por lideranca em capilaridade, numero de agéncias fisicas
e por demonstrar tamanho. Em 2017, o avango dos canais de eletrénicos, junto a
busca de eficiéncia operacional por parte dos bancos, levou a uma avalanche de
fechamento de agéncias fisicas. De maneira que foram fechadas 929 agéncias
somente de janeiro a maio de 2017, tendo esse movimento se mantido continuo, em
proporcées menores, até os dias atuais. Na época, o Vice-presidente do Bradesco,
Josué Pancini, responsavel pela rede de atendimentos, dizia que o celular era a

estrela da vez, mesmo assim a convivéncia entre o fisico e o digital ainda seria
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duradoura. Além do fechamento de agéncias, muitas das que foram mantidas, foram
remodeladas para gerar um espaco de negécios e assessoria financeira, cujo foco
eram melhor atendimento e experiéncia ao cliente (BANCOS..., 2017).

Em 2019, a Revisa Forbes, em parceria com a empresa de estatisticas Statista,
avaliou os melhores bancos em 23 paises. A pesquisa entrevistou mais de 40 mil
pessoas com o objetivo de conhecer a opinido sobre suas relagées bancéarias. Foram
analisados cinco critérios: confianca, termos e condi¢des, atendimento ao cliente,
servicos digitais e consultoria financeira. Com base nesses critérios, os bancos foram
classificados em termos gerais de satisfagcdo. No Brasil, um dos paises em que a
pesquisa foi realizada, entre os cinco bancos mais bem avaliados, os trés primeiros

foram institui¢cdes digitais (Figura 4).

Figura 4 — Ranking dos cinco bancos mais bem avaliados

Banco

1. Nubank

2. Banco Inter

3.Neon

4, Caixa

5. Itau Unibanco
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1.026

200
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82640

Fonte: Infomoney (2019).

Conforme o professor de Economia da FGV, Fernando Meirelles, essa
tendéncia, é trazida pelo publico jovem, que, segundo ele, além de nao entender as
altas taxas cobradas pelos bancos tradicionais, muitas vezes, nao tem nem condi¢des
de arcar com elas. Embora os aplicativos dos bancos tradicionais estejam sendo
reinventados frequentemente, ndo conseguem levar a mesma experiéncia digital
apresentada por instituicbes mais modernas pela quantidade de clientes que eles
detém (BADENHAUSEN, 2019).

O campo organizacional financeiro é bastante complexo, e as mudancgas, ao
longo da historia, aconteceram de forma muito intensa. Muito embora essas

mudancas sempre estivessem restritas aos atores ja integrantes desse campo, 0s
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quais, muitas vezes, sao protegidos pela propria regulacdo, ou mesmo, pelo poder
que detinham, de forma que acabaram se tornando gigantes e inalcangaveis por
qualquer novo entrante.

E mesmo diante desse panorama, a tecnologia trouxe possibilidades que ainda
nao haviam sido experimentadas e empoderou atores pequenos e médios, assim
como os clientes. Mostrando que o contexto histérico € de imprescindivel para se
entender como esse campo se reorganiza e reage as mudangas. Saberemos,
portanto, com quais légicas o campo esta lidando, como estdo se transformando e
qual a melhor maneira de montar a estratégia nesse novo cenario. Nesse sentido, a
linha do tempo foi primordial para visualizar e entender o processo histérico e seus
acontecimentos. Esta representada com os principais acontecimentos do recorte

temporal no Quadro 5 a seguir.

Quadro 6 — Linha do tempo

Periodo Sintese dos principais acontecimentos
1983 — Primeiros caixas eletrbnicos
1984 — Bradesco interliga de forma on-line, via satélite, suas agéncias
1985 — Intervencgao pelo Bacen nos bancos Sulbrasileiro, Comind, Auxiliar
1980 a | e Maisonnave
1994 1985 — Aumento da exigéncia de capital minimo para os bancos
1987 — Intervencao pelo Bacen nos bancos estaduais
1988 — Criagao dos bancos multiplos
1994 — Criacao do Plano Real
1995 — Criagcao do Proer
1996 — Banco Excel compra banco Econdémico
1997 — Banco Bradesco compra banco BCN
1995 a | 1998 — Banco Bilbao compra banco Excel
2011 2003 — Banco ABN Amro compra banco Real
2009 — Banco Itau se associa a seguradora Porto Seguro
2010 — Banco do Brasil e Bradesco anunciam parcerias
2011 — Chega ao Brasil a Accion International
2012 — Banco Itau langa novo modelo de agéncia
2013 — Banco do Brasil langa agéncia modelo mercado
2014 — Bancos médios lancam a plataforma Cetip Trader
2015 - Langamento de plataformas de crédito pessoal por
empreendedores | Grandes bancos tradicionais comegam estudos para
investir em plataformas peer-to-peer.
2016 — Banco Bradesco compra Banco HSBC
2016 — Banco Original é langado como primeiro banco totalmente digital
2017 — Pela primeira vez, bancos digitas aparecem nas pesquisas sendo
bem aceitos e avaliados.
2019 — Mobile passa a ser o canal preferido dos clientes bancarios
2019 — Movimento de fechamentos de agéncias fisicas
2019 — Pesquisa de satisfacdo mostra que, entre os cinco bancos
primeiros colocados, trés sao digitais.
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

2012 a
2019
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4.2 Logicas Institucionais no Campo Financeiro

Com a coleta desses dados, este estudo identificou, no comportamento dos
atores, a expressao das materializacées simbdlicas e praticas associadas as crengas
e valores do campo (WALDORFF; REAY; GOODRICK, 2015). Um bom exemplo disso
estava na imponéncia das constru¢cdes de agéncias bancarias ndo somente em
regides financeiras importantes, mas também em regides menos favorecidas
economicamente, de modo frequente discutidas ao longo do tempo. Essas
expressdes faziam sentido para o estudo quando aconteciam de forma ndo apenas
racional, mas também motivadas por caracteristicas proprias do regramento
institucional ao qual o ator estava submetido (FRIEDLAND; ALFORD, 1991). A busca
por lucros sempre maiores e a divulgacao desses resultados de forma ampla, apesar
de aparentemente ndo ser interessante para as instituicées, sobretudo, por sempre
ter havido uma discussao sobre o0s spreads, faziam todo sentido dentro de campo
como forma de demostrar que a instituicao era forte e sélida.

O reconhecimento da logica era facilitado quando se percebia que modelagens
cognitivas eram reproduzidas de tal forma que os comportamentos se tornavam
regulares e até previsiveis (JACKALL, 1988). Um bom exemplo disso era a busca por
saques de maneira frenética contra uma instituicdo quando qualquer boato, e muitas
vezes sem comprovacao, falava sobre a solidez daquele banco. Com atencao aos
conceitos tedricos, foi possivel caracterizar as logicas que esse estudo procurava,
formando elo entre a acdo e a cognicado individual com as praticas institucionais
socialmente estruturadas (THORNTON; OCASIO, 2008). De modo que, dessa

analise, emergiram trés l6gicas que operam nesse campo organizacional.

4.2.1 Logica Bancaria

Essa logica é caracterizada pela busca da maxima capacidade de geragao de
receitas e maximizacao de resultados. Os clientes sdo vistos com fonte de renda e
avaliados segundo a 6tica de menor ou maior risco para a realizagdo de negoécios. O
desempenho do compromisso fiduciario com os acionistas e os socios da empresa €
ponto central na estratégia da organizacdo. A empresa tem o resultado como fim, e
ele deve ser perseguido incessantemente. A concentracéo de produtos e servicos €
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vista como forma de rentabilizar e fidelizar os clientes, estando o foco na fidelizagao
do cliente, com a satisfacdo sendo um elemento secundario na relacao.
Essa logica é percebida ao longo do tempo, conforme os exemplos de artigos

elencados no Quadro 6 abaixo.

Quadro 7 — Exemplos de textos que evidenciam a légica bancaria
Midia Data Titulo Texto
: N Economista fala sobre alto custo

Folha SP | 30/04/1981 Painel Econdémico dos juros.
Os bancos iniciam negociagao
com o governo buscando cobrar
tarifas de aposentados e
pensionistas.
Fala do tamanho do lucro dos
maiores bancos engordados
pelos altos spreads.

Bancos querem
Folha SP 30/10/1992 cobrar tarifas
diferenciadas

Projecao de mais

O Valor 28/07/2015 IUCro bancério

Nao existe banco
Infomoney | 21/03/2019 sem taxa e vocé
paga caro por ela
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Fala dos altos precos das taxas
bancarias.

Esses artigos representam tantos outros encontrados que demonstram a
existéncia da légica bancaria, tendo como objetivo principal a maximizacao de lucros,
conforme estudo de Battilana e Dorado (2010).

O artigo de julho de 2015 do jornal Valor Econémico aborda o aumento de
lucros dos principais bancos brasileiros: Bradesco, Itad, Banco do Brasil e Santander,
gue superam a marca dos R$ 14,6 bilhdes. Citando, ainda, que a principal fonte do
resultado advém do aumento de margens. Era um momento de crise, e 0s bancos
continuaram a faturar alto, aumentando seus spreads maximizando seus resultados.
Ja o artigo do site Infomoney (2019), calcula e demonstra que um cliente de um banco
tradicional, que possui conta-corrente, cartdo de crédito e mantém R$ 300 mil
aplicados, pode estar pagando para esse banco taxas no valor total de R$ 3.300,00
por ano (quando somado taxas de manutencdo de conta-corrente, de anuidade de
cartao de crédito e de administracao de investimentos). O mesmo artigo ainda calcula
que se esse cliente usasse um banco digital, para manter os mesmos servicos,
gastaria em torno de R$ 400,00. O artigo demonstra, claramente, maior apetite pelo
lucro dos bancos tradicionais do que uma consultoria ao cliente.

Os bancos, como qualquer empresa, precisam obter lucros para se manterem

no mercado. Ainda assim, o que é discutido e sempre esteve em pauta, aparecendo
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ao longo de todo periodo estudado, é o volume desses lucros. Em 1981, Rubem Dario
Almonacid, Presidente na época da Divesp, Distribuidora de Titulos e Valores
Mobiliarios de Sao Paulo, criticava os juros altos, que chamava de desequilibrio do
custo do dinheiro. Afirmava que os bancos tinham o privilégio de sacar empréstimos
de redesconto no Bacen com taxas fixas e de repassar em empréstimos especulativos
a juros muito altos (UM..., 1981). O entao presidente da Fiesp, Luiz Euldlio de Bueno
Vidigal Filho, afirmava que n&o existia possibilidade de o setor privado exercer sua
atividade social sem lucro e que o sistema capitalista funcionava dessa forma. Assim,
declarava-se um defensor dos lucros e de que o crescimento, na rentabilidade dos
bancos, era sempre esperado. Ja o prestigiado jornalista Joelmir Beting escreveu, em
um artigo de 1981, sobre juros bancarios usando palavras como “juros selvagens”
para se mencionar que “gerentes de bancos exigem os anéis e os dedos”,
demonstrando uma critica severa aos ganhos dos bancos.

Em 2002, Carlos Vidotto, doutor em Economia pela Unicamp, escreveu um
artigo falando sobre o fracasso que a tentativa de desnacionalizagcdo obteve no
sentido de reduzir as taxas de juros bancarios no Brasil. Ele cita a vinda do HSBC, do
Santander e do ABN Anro, evidenciando que houve uma tentativa do Bacen de
aumentar a concorréncia, provocando uma reducao das taxas de juros. No artigo, usa
palavras como “civilizar” as margens de intermediagédo financeira no Pais. Carlos
Vidotto escreveu que 0s estrangeiros resolveram jogar o jogo dos nacionais, ao
apresentar servicos massificados e trabalhar com grandes ganhos, usando as
palavras “margens espantosas” (CONCORRENCIA..., 2002).

Em agosto de 2008, o jornalista Clovis Rossi, da Folha de Sdo Paulo, escreveu
sobre o aumento de juros do crédito, fazendo uma analogia com um besouro, que,
mesmo nao possuindo aerodinamica para voar, fa-lo e com o crédito, que, mesmo
com aumento de juros, em vez de diminuir a demanda, havia “voado”. Ele explicava
que uma das causas era que o brasileiro ndo fazia conta de taxas, visto que apenas
verificava se a parcela cabia no bolso. Tal perspectiva facilitava muito a vida dos
bancos, que trabalhavam com altos spreads e, consequentemente, faturavam muito
(ROSSI, 2008).

Os altos spreads sempre marcaram o0 mercado brasileiro, sendo,
corrigueiramente, objeto de criticas nas midias do Pais, estando a discussao presente
em todo periodo estudado, marcando fortemente uma carateristica da l6gica bancaria:
a maximizagao de resultados. Em 2011, a Folha de Sao Paulo, em uma pesquisa
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sobre custo de juros, demonstrou que, naquele momento, a taxa de empréstimos
pessoais, que nao estavam entre os produtos de taxas mais altas, era seis vezes
maior do que a Selic. A taxa média nesse tipo de empréstimos estava em 68% a.a.,
enquanto a Selic ficava em 11,5% a.a. J4 o cheque especial ficava na casa dos
186,7% a.a. O consultor Erasmo Vieira escreveu, na época, que os juros brasileiros
eram muito punitivos, conforme ilustra a Figura 5 (JURO..., 2011).

Figura 5 — Diferenca entre a taxa Selic e a das modalidades de financiamento
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Foote: BC, corsultones ¢ “Relasdeio Se "Spread &0 20107

Fonte: Jornal Folha de Sao Paulo (2011).

Nas entrevistas, a questdao da maximizacao do resultado também fica muito
evidente. Por exemplo, na entrevista de um gerente, quando questionado sobre os
objetivos de sua organizagdo, em sua resposta, usa a palavra lucro ou resultado por

trés vezes na sua resposta em um paragrafo de sete linhas.
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4.2.2 Logica da Solidez

E muito importante para os todos os atores do campo organizacional que os
bancos sejam sélidos e confiaveis, vistos como portos seguros para o relacionamento.
Para tanto, as grandes instituicbes tentam ser cada vez maiores, buscam demonstrar
poder, credibilidade e seguranca. Fazem, ainda, questdo de demonstrar seus grandes
lucros, possuem grande capilaridade com muitas agéncias fisicas imponentes,
gerando uma imagem de solidez e poder e usando isso como forma de se legitimar
perante seu publico. Tanto os grandes aplicadores como as pessoas, que apenas
utilizam conta-corrente para receber seus proventos e logo o utilizarem, buscam a
garantia de que esses valores estardo la quando precisarem. A comodidade, a
facilidade de acesso e a rentabilidade ndo sdo pontos principais na escolha da
instituicdo de relacionamento.

A seguir, o Quadro 7 apresenta um panorama de artigos nos quais ficam

evidentes a l6gica da solidez.

Quadro 8 — Exemplos de textos que evidenciam a légica da solidez

Midia Data Titulo Texto
hs mttigoes | FaE e seourence 2 solcer <o
Folha SP | 30/12/1984 | Financeiras e sua erer P 9
: agéncias e sedes com luxo e
'magem brilho.
Banco Fibra anuncia | O presidente do Banco fala que
criagcdo de uma essa mudanga dara ao
Infomoney | 22/10/2009 financeira com a sua | consumidor a identificacdo com
marca: a CrediFibra | uma marca forte.
Professor economista Fernando
Concentracao estd | Nogueira fala que os clientes
Folha SP | 25/06/2012 no DNA dos Bancos | querem o0s Bancos grandes
demais para ndo quebrarem.
Captacao de bancos | Fala que em momentos de crise
O Valor 28/12/2016 | cresce com busca os aplicadores correm para 0s
de aplicacdo segura | grandes bancos.

Fonte: Elaborado pelo autor

A maior fonte de receitas de um banco € o crédito, e os empréstimos séao a
grande vocacdo das instituicbes financeiras para alavancar resultados. Para que
exista funding para essas operacdes, 0s bancos necessitam captar e, para isso,
precisam nao apenas ser seguros, mas também demonstrar que sdo seguros, solidos

e eficientes. A questdo também se revela positiva ndo somente para os aplicadores,
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mas também para os tomadores de crédito. Isso se demonstra no artigo da Infomoney
(2009), o qual fala que um banco cria uma financeira com a sua marca para entregar
ao consumidor a identificagdo de uma marca forte. Os custos de uma perda financeira
de um cliente aplicador com a faléncia de um banco podem ser tdo grandes quanto
as perdas de suporte de crédito de uma empresa, por exemplo, que vé seu banco
parceiro falir. Até que essa empresa consiga outro banco, que entenda sua dindmica
e avalie seu crédito, seu fluxo de caixa pode estar deteriorado e, definitivamente,
comprometido. Um bom exemplo disso foi o caso CICA, que pediu concordata logo
apds seu banco parceiro sofrer intervencao. No artigo da Folha de Sao Paulo (2012),
em entrevista feita pela jornalista Eleonora de Lucena, o professor Fernando Nogueira
demonstra isso claramente quando fala que os clientes querem bancos grandes
demais para ndo quebrarem.

No artigo “A Publicidade das instituicbes bancarias em situacao de conflito com
seu publico-alvo”, o professor Vander Casaqui evidencia a relevancia da légica da

solidez, argumentando que

[...] os 6culos sociais da publicidade contaminam a visdo estrutural,
por assim dizer, no que se refere a confianga inerente ao contrato
estabelecido entre destinador e seus destinatarios, o publico-alvo. Os
bancos parecem ser sélidos, seguros, através de seu ethos, ao
emitirem sinais de confiabilidade em sua operacdo mercadoldgica,
através, por exemplo, da divulgacdo de demonstrativos contébeis
(CASAQUI, 2005).

Kano, em sua dissertacao intitulada a Imagem da Marca, menciona o seguinte

sobre o Banco do Brasil:

Os anuncios do Banco pretendem criar uma imagem de grandeza da
instituicdo por meio do numero de agéncias distribuidas dentro do
territorio nacional. O fato de o Banco ser o maior no setor na América
Latina é outro argumento forte utilizado com esse objetivo (KANO,
2009, p. 76).

Ja Civitati (2005, p. 117) menciona que “Em termos externos, o ltat tem como
principal objetivo satisfazer o cliente, transmitindo ao mercado valores como solidez e
confiabilidade”.

Avaliando esses estudos, fica bastante evidente a importancia de os bancos

apresentarem-se sélidos, seguros e confiaveis. A analise desses artigos sobre a
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publicidade de bancos tradicionais, privados ou estatais, corrobora o que encontramos
nas demais fontes de dados e alinham-se com os estudos analisados, visto que os
bancos sempre tiveram como meta ser gigantes na tentativa de demonstracdo de
solidez.

Em 1980, o entdo Presidente do banco ltau, Olavo Setubal, recordava que 15
anos antes, Armando Aguiar, ja executivo do Bradesco, dissera a ele que o ltad
passaria todos 0s concorrentes, menos o Bradesco, que seria o primeiro do mercado.
Profecia cumprida. Quinze anos depois, o Bradesco seria o lider do mercado seguido
pelo ltau (PROFECIA..., 1980).

Em dezembro de 1980, o Banco Expansao, uma pequena instituicao financeira
com sede em Sao Paulo, é adquirido pelo Banco Haspa. As dificuldades financeiras
do Banco Expansado aconteceram por boatos que comentavam sobre possiveis
prejuizos com a insolvéncia de outro banco e uma corretora, que havia sofrido
intervengédo pelo Banco Central. Mesmo na época, o entdo presidente do banco
Expansao, Jonas Gordon, tendo desmentido todos os boatos e nada de concreto ter
sido provado, o banco entrou em dificuldades e acabou sendo vendido (HASPA...,
1980).

Em janeiro de 1981, o colunista Odon Pereira, da Folha de Sao Paulo, escreveu
sobre uma campanha publicitaria do Governo Federal para que os cidadaos poupem
dinheiro, alertando para o perigo, essa é exatamente a palavra que emprega no artigo:
“perigo” de a populacao entregar suas reservas financeiras a instituicbes bancarias,
que, segundo ele, fazem parte de um sistema cuja credibilidade estava muito abalada
pelas sucessivas intervencdes do Bacen (PEREIRA, 1981).

Em dezembro de 1984, o jornalista Gaudéncio Torquarto publica um artigo na
Folha de Sao Paulo sobre a grandiosidade e luxo das agéncias bancarias. O texto ja
comegava com a palavra “fausto”, que significa grande pompa, ostentacao,
continuando a falar sobre o brilho e o luxo das agéncias bancérias, localizadas na
Avenida Paulista, nos Jardins e em areas menos nobres, que, conforme ele, nesses
lugares, revelam contradicoes com a realidade local menos favorecida. Pergunta para
que serviriam prédios tdo suntuosos se o cliente, que fazia grandes operagdes, nem
mais se dirigia ao banco, preferindo fazer contato por telefone com seu gerente. E,
entdo, explicava que o0s bancos precisavam manter a imagem de confianca,

credibilidade, agilidade, solidez e seguranca. A aparéncia das agéncias proporcionava
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essa imagem que os bancos precisavam passar para 0 mercado e para seus clientes
(TORQUATO, 1984).

Em 1986, o Vice-presidente do Banco Mercantil de Crédito, José Baia Sobrinho,
escreveu artigo falando sobre concentracao de crédito, expondo a dificuldade dos
bancos menores captar diante da crise de confianga. Também comentou do Banco do
Brasil entrando de forma muito agressiva no mercado, competindo pelos depdsitos
em virtude do fim da conta movimento, sendo mais um player poderoso na competicao
por representar seguranca na condi¢ao do seu tamanho. Conhecedor das dificuldades
das instituicbes de menor porte por ser dirigente de uma delas, dizia que, naquela
época, as avaliagdes que o mercado fazia sobre as instituicdes financeiras eram sobre
o tamanho de suas redes de agéncias e nao sobre a qualidade e a eficiéncia da
administracdo da entidade.

Com isso, 0s bancos menores precisavam pagar um valor bastante superior ao
mercado na tentativa de captar, compensando o suposto risco visto pelo cliente. Toda
essa dificuldade, aliada a um custo maior, inviabilizava operacdes e permitia que as
grandes instituicbes acabassem por incorporar as menores. Deixava, entdo, a
sugestdo de criar um fundo garantidor por parte do governo que assegurasse, pelo
menos, determinado valor de captagao, permitindo, assim, uma mitigacao do risco e,
consequentemente, facilitando a captacao dos bancos menores (SOBRINHO, 1986).

Artigo da Folha de Sao Paulo (LIQUIDACAO..., 1990) corrobora a fala do Vice-
presidente do Banco Mercantil de Crédito, José Baia Sobrinho, uma vez que a crise
de confianca no sistema financeiro provocou uma distribuicdo, extremamente,
desigual de liquidez. O artigo relata que ja ndo é mais tdo somente o juro que € levado
em conta na hora do cliente se relacionar com o banco, de modo que, com isso, as
instituicoes, tidas como mais seguras, ficavam com a maior parte da liquidez, gerando
uma desigualdade muito forte no sistema, além de proporcionar mais concentracao, o
gue melhorava ainda mais a avaliacao das grandes institui¢des.

Os grandes lucros passaram a ser uma referéncia de poder e solidez. O
Banestado, Banco do Estado do Parand, fez uma campanha publicitaria para divulgar
seu lucro, com a intencao de se legitimar ao seu publico na condicdo de banco
regional. O titulo traz a seguinte frase: “O primeiro do ranking mostra seu lucro” (O 1°
DO RANKING..., 1992). A peca menciona que o Banestado havia atingido, naquele
momento, o maior lucro de todos os tempos, na época, Cr$ 30 bilhdes. Colocava ainda

que, além de uma administracdo competente, rigorosa e austera, a valorizacao de
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suas acoes, que, segundo o texto, encontrava-se 50% acima do valor de mercado,
tratando-se de um forte indicador de que a empresa estava bem cotada. Esse
movimento publicitario vai ao encontro do que menciona o professor Fernando
Nogueira da Costa, que os bancos tém de ser altamente capitalizados para serem
solventes e seguros (LUCENA, 2012).

Em abril de 1996, quando o Banco Excel comprou o Banco Econémico, uma
grande campanha publicitaria é colocada no mercado. Nos jornais, a peca vinha com
0 seguinte titulo: “Excel Econdmico: um novo grande banco abre as portas no dia 2
de maio”. J& o segundo paragrafo do texto destacava: “O novo Banco Excel
Econbémico nasce grande, entre as 15 maiores instituicoes financeiras do pais, sélido
e confiavel”. O Banco Excel aproveita o momento de fragilidade do Banco Econémico
para fazer a aquisicao e, imediatamente, tenta se colocar entre os grandes, sendo
notavel que a expressao grande é colocada no titulo da matéria e no segundo
paragrafo, destacando a mensagem de solidez e confianga (EXCEL..., 1996). O
professor Fernando Nogueira da Costa diz que a concentracao bancaria esta no DNA
dos bancos.

Com a crise do subprime de 2008, a desconfianca no mercado financeiro
aumentou a dificuldade de os bancos menores se legitimarem perante seus clientes
como bancos soélidos e seguros para suas aplicagdes. A dificuldade de captagéo, que
sempre existiu nos momentos de crises, ficou maior. Como forma de mitigar o risco e
ampliar a capacidade de os bancos menores captarem, o Bacen autorizou, em 2009,
que o FGC, que oferecia um fundo, que servia de garantia para os depdsitos em conta
naquela época até o valor de R$ 60 mil, passasse também a garantir emissao de
papéis de bancos menores. O fundo passou a garantir papéis de emissao dos proprios
bancos comprados por empresas ou pessoas fisicas até o valor de R$ 20 milhdes. Na
pratica, essa garantia permitiu que aquele status de seguranca e solidez, que os
bancos menores ndao conseguiam legitimar perante o mercado, pudesse ser suprido,
pelo menos, até o valor garantido pelo fundo, servindo para uma tentativa de
desconcentragao do sistema financeiro, fortemente, direcionado pela légica da solidez
(BC FACILITA..., 2009).

Apés ser noticiado pela imprensa que o banco PAN havia se envolvido em um
escandalo de vendas de carteiras de crédito a descoberto, boatos se espalharam e a
l6gica da solidez fez com que clientes corressem para bancos considerados mais

seguros, consequentemente, deixando bancos menores com grandes dificuldades.
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Foi o caso do banco Morada, que, em abril de 2011, sofreu intervengdo do Banco
Central. O titulo da reportagem da Folha de Sao Paulo da época descrevia: “Instituicao
do Rio é a primeira vitima da dificuldade de captacao de recursos apés o caso Pan”.
O banco Morada, mesmo sem apresentar nenhum problema financeiro, é vitimado
pela légica da solidez, ndo conseguindo manter saudaveis suas operacoes e manter-
se no mercado, de modo que a consequéncia foi a liquidagdo pelo Banco Central
(SCIARRETTA, 2011).

Uma reportagem de 2014 do jornal Valor Econémico fala sobre a Certificado de
Operacoes Estruturadas (COE), criado pela Lei n® 12.249/10 e regulamentado pelo
Banco Central em 2013 na tentativa de dar mais liquidez as instituicdes financeiras
menores. Tratava-se de um titulo emitido por bancos para captar recursos, porém nao
contando com a garantia do FGC. A reportagem colocava que o cliente deveria ficar
atento ndo s6 a promessa de rentabilidade, mas também a saude financeira do banco
emissor. Ja para Luiz Augusto Barros, na época especialista na area de produtos
estruturados do Banco BTG Pactual, o instrumento ndo seria eficiente para a maior
parte dos bancos médios (GRANDE..., 2014). Essa presun¢ado advinha da questao
de nao haver fundo garantidor para essas operacoes, fazendo com que houvesse
dificuldades de bancos menores colocarem seus titulos no mercado em funcao da
|6gica da solidez.

Samy Dana, economista com Ph.D. em Business e professor da EASP-FGV,
em sua coluna para a Folha de Sao Paulo, analisa manter uma aplicagcdo em uma
cooperativa de crédito. Ja que as cooperativas sao, naturalmente, desassociadas da
|6gica da solidez pelo publico em geral, isso fica claro nas palavras do autor, nas quais
inicia a analise abordando que as cooperativas sao mais suscetiveis a faléncia do que
0s bancos tradicionais. Por isso, ele recomenda que sejam analisadas a rentabilidade,
ofertada comparando a bancos tradicionais, as notas de agéncias de risco e,
principalmente, que ndo seja transacionado mais do que o valor garantido pela Fundo
Garantidor de Crédito (FGC), que, naquele instante, estava em R$ 250 mil, dando uma
demonstragcao muito forte da I6gica da solidez (DANA, 2015).

Em 2018, a Associagédo Brasileira das Entidades do Mercado Financeiro e
Capitais (Anbima) encomendou uma pesquisa sobre investimentos para o Instituto de
Pesquisas Datafolha. Essa pesquisa concluiu que, para a maioria dos brasileiros, a
sensacgao de seguranga era o principal motivo para que os investidores aplicassem
seus recursos. Os dados demonstraram que para 54% do publico, que investia seus
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recursos, era preferivel sentir-se seguro a acumular ganhos. Um dado muito
interessante dessa pesquisa € que essa percepgcao era unanime em todas as classes
sociais, niveis de escolaridade e faixas etarias. Ja a busca por retorno financeiro foi
alvo de apenas 16% dos entrevistados, com predominancia na faixa etaria de 25 a 34
anos e pessoas da classe A (Figura 6). Ana Leoni, na época Superintendente de
educacgao da Anbima, comentou que, para quem busca como primeiro atributo para
investir em um produto financeiro a seguranca, ndo foca em retorno, mas, sim, na
credibilidade da instituicao financeira em que estd aplicando o0s recursos
(BRASILEIRO..., 2018).

Figura 6 — Atributos buscados para investir
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Fonte: Anbima (2018).

Conforme Liao Yu Chieh, professor de Financas do Insper, em entrevista a
Folha de Sao Paulo em 2017, ainda que as corretoras tenham menor custo e maior
rentabilidade, o principal motivo da maior parte dos clientes nao transferir suas
aplicacOes para corretoras é a seguranca. Segundo o professor Liao, as pessoas nao
se sentem seguras de colocar suas reservas em outro banco que nao seja um
tradicional (OS BANCOS..., 2017).

Adicionalmente, na entrevista com um dos gerentes, fica evidente, em sua fala,

a importancia da légica da solidez quando relembra o periodo de 1980 a 1994:

“La na década de 86 a 90, eu ndo me recordo bem o0s anos, mas quebraram Nacional,
Bamerindus, Meridional, Habitasul, enfim, varios. Aquilo gerava um boato, e quando
tu via as pessoas comegarem a sacar daqueles bancos e ali que eles quebraram. Eu
estava em Santa Maria naquela época. As vezes, chegava um avido de dinheiro de
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manh& e chegava outro de tarde pra abastecer as retiradas, os saques, pra vocé ter

ideia...”.

A andlise dessas informacdes ratifica a ldégica da solidez, assim como
demonstra sua forga e alinhamento da grande maioria dos atores do campo, sejam as

grandes instituicoes financeiras, os clientes, o governo e os profissionais da area.

4.2.3 Logica da Experiéncia

Essa l6gica comeca a ser percebida quando novos atores, que adentram o
campo, trazem uma nova forma de se relacionar com seu cliente. O objetivo parte pela
busca da resolucdo de alguma dor do mercado. O lucro deixa de ser o objetivo
principal e passa a ser uma consequéncia de todo o processo. O tempo é visto como
um bem precioso e ndo pode ser desperdicado, pois este gera custo para todos os
atores envolvidos, sejam clientes ou bancos. Sob essa bandeira, nasceu, por
exemplo, o Nubank, que, num primeiro momento, trouxe ao mercado um cartdo de
crédito sem anuidades e que poderia ser rapidamente solicitado pelo cliente no
conforto de sua casa.

Nessa logica, a melhor experiéncia possivel é aquela que faz sentido para
todos os atores, uma vez que gera satisfacdo para o cliente e mais negocios para a
instituicdo. As facilidades de comunicacdo, o acesso as informacdées e o
relacionamento pelos meios digitais sdo muito valorizados, assim como a eficiéncia e
a velocidade de resposta, as quais permitem aos atores envolvidos rapidamente
finalizarem a acgdo. A fluidez, na jornada do cliente, € outro elemento de grande
importancia na légica da experiéncia. A acao proposta pelo cliente, seja a compra de
um produto ou a resolucao de uma questao pendente, precisa ter uma jornada fluida,
sem entraves e com alto poder de resolugao.

A questao de canais de comunicacao é relevante, em vista disso a interligacéao
entre eles deve ser completa, permitindo ao cliente iniciar, retomar e finalizar sua
interagdo por um ou mais canais, quando ele desejar. O atendimento consultivo é
essencial e um diferencial em relacao a légica bancaria. Nesse caso, a relagéo entre
0 banco e o cliente é de consultoria, em que a instituicao ajuda a encontrar a melhor
solucdo para a demanda do cliente e nao apenas faz ofertas que podem nao ser de
seu interesse. Tamanho, risco da instituicdo e solidez aparente ndo sao as
prioridades.
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Em suma, todos os atores buscam a melhor experiéncia: o cliente busca
facilidade e conforto, ao passo que os bancos fidelizam o cliente e mantém os lucros.
Ja o regulador, aquele que estd em busca de uma regulacédo mais moderna e eficiente,
continua oferecendo ao campo seguranga e, a0 mesmo tempo, uma evolugao.

A seguir, o Quadro 8 apresenta uma lista de artigos em que se evidencia a

l6gica da experiéncia.

Quadro 9 — Exemplos de textos que evidenciam a légica da experiéncia

Midia Data Titulo Texto
Ex-presidente de corretoras fala
que investidor precisa trocar

Chegou a hora de o
Folha SP | 29/10/2012 | Brasil ter aplicagbes

. bancos por empresas
de alta qualidade independentes.
Fala das fintechs entrando nos
A guerra das mercados e criando produtos
Folha SP | 29/04/2019 Fintechs individuais mais eficientes do que

0s massificados dos Bancos.
Texto fala de financiamentos
Peer-to-peer e discute até que
ponto o0s bancos tradicionais
possam aderir a uma tecnologia
que promete romper o
financiamento tradicional.

Fala que a forma como as

Banco de
O Valor 30/01/2015 | investimentos mira
em crédito alternativo

Clear lanca pessoas chamam um taxi, pedem
plataforma de renda | comida ou olham o transito
Infomoney | 15/09/2016 | fixa de olho em mudou. Isso também esta
investidor dos acontecendo com as financas
bancos que precisa ser mais acessivel e
eficiente.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Em 2019, o diretor do Instituto de Tecnologia e Sociedade do Rio de Janeiro,
Ronaldo Lemos, escreveu um artigo para a Folha de Sao Paulo comparando o setor
bancario com castelos fortificados sendo atacados por barbaros. Os grandes bancos
tém margens muito altas e isso € um grande atrativo para a concorréncia, que, até
entdo, ndo tinha armamento para invadir o castelo. Como um sistema monolitico, os
bancos agregam o maior numero possivel de produtos e servicos a sua estrutura,
rentabilizando ao maximo o seu cliente. Ao passo que as fintechs apostam no
unbundling, buscando eficiéncia e entrega de uma melhor experiéncia ao cliente no
produto que apresentam. Os espacgos, deixados no mercado pelos bancos

tradicionais, comecam a ficar mais claros, sobretudo, quando ndo apenas pequenos
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empreendedores se aventuram, mas também grandes players passam a investir
nessa nova arquitetura. A Amazon, em 2018, ja dispunha, praticamente, de todos os
servicos que um banco tradicional coloca no mercado. Amazon Pay para pagamentos,
Amazon Lending para empréstimos, Amazon Cash para conta-corrente, Amazon
Protect para seguros e Amazon Prime para cartao de crédito.

A corretora Clear, que trabalhava apenas com investimentos em acoes, langou,
em 2016, conforme reportagem do Infomoney, uma plataforma digital buscando
clientes de bancos tradicionais. Uma das novidades que a plataforma trazia era a
possibilidade de negociacdo 24 horas por dia, 7 dias por semana. A plataforma
agregava também um aplicativo com informacdes detalhadas para o investidor alocar
seus recursos com menor risco possivel. O diretor de produtos da corretora Clear,
Roberto Lee, faz uma analogia com a forma como as pessoas chamam um taxi,
pedem comida ou olham o transito. Evidenciando que tudo isso mudou, ficou mais
simples, facil e barato. E isso também esta acontecendo com as financas, que
precisam ser mais acessiveis e eficientes.

Em 2012, quando Mark Collier, ex-Presidente da Charles Schwab e Fidelity deu
uma entrevista a Folha de Sao Paulo, dizendo que o Brasil precisa ter aplicacées de
melhor qualidade e ja deixava algumas dicas. Mencionou que os grandes bancos nao
entendiam e ndo conseguiam atender, especialmente, os clientes de varejo, em
virtude dos grandes custos que isso representa, abrindo, assim, espaco para novas
corretoras se instalarem. Para que essas corretoras obtivessem sucesso, as dicas de
Mark eram que elas deveriam ter sistemas modernos e eficientes, extratos precisos,
faceis de entender, suporte e atendimento de qualidade para explicar aquilo que o
cliente julgasse importante. Mesmo que o ex-Presidente da Charles Schwab e Fidelity
ja colocasse, em 2012, que estava na hora de comecar a mudanca, também
esclarecia que os grandes bancos brasileiros continuariam a prosperar, como
acontecera nos Estados Unidos, na China, na Alemanha e no Reino Unido, os quais
ja haviam passado por processo semelhante (COLLIER, 2012).

Uma pista interessante sobre o futuro fisico dos bancos foi dado por Andy
Mattes, Presidente global da Diebold Nixdorf, uma das maiores fabricantes mundiais
de equipamentos para automagdo bancéria. Para ele, em um futuro ndo muito
distante, uma agéncia bancaria sera muito mais um café do que um banco, visto que
as pessoas entrardo para tomar um café, utilizar um espaco de conveniéncia e

aproveitar para fazer um depésito, ou pedir uma consultoria remota para aplicar seu
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dinheiro, ou ainda, verificar qual tipo de empréstimo seria mais adequado as suas
necessidades. Andy argumenta que os funciondrios serdo em menor nimero, mais
especializados e nao ficardo nas agéncias. Ja os clientes terdo um ambiente mais
confortavel, extremamente conectado e eficiente (BRANT, 2016).

A Pesquisa Febraban de Tecnologias Bancarias, realizada pela empresa
Deloitte em 2017, detectou que o mobile banking ja era o canal preferido dos
brasileiros para transacdées bancarias. Explicava, ainda, que a experiéncia e a
conveniéncia proporcionada ao cliente, junto com a melhora de confianga nos
sistemas, seriam o ponto de consolidacao desse canal de atendimento. Paschoal
Pipolo Baptista, socio da Deloitte, afirmava que a experiéncia do consumidor estava
entre as prioridades de investimentos dos bancos em tecnologia, o que se tornou uma
grande aliada na era digital (DELOITTE, 2017).

A pesquisa também demostrava que os bancos ja comecavam a investir em
tendéncias disruptivas, apontando que 47% dos bancos ja direcionavam recursos para
Analytics, 18% em computagdo cognitiva e 65% ja estudavam a implantacao de
Blockchain. Conforme Gustavo Fosse, na época Diretor Setorial de Tecnologia e
Automacdao Bancaria da Febraban, ainda que esses numeros tenham sido novidades
naquela pesquisa, demonstravam o foco no cliente, levando a possibilidade de
transacdes mais ageis e eficientes. Demonstravam, também, que a inovacao estava
no alvo dos bancos e isso manteria o Brasil como benchmark para o mercado
internacional (DELOITTE, 2017).

Em agosto de 2017, uma reportagem da Folha de Sao Paulo trazia o seguinte
titulo: “Bancos Contra-atacam”. Esta aborda uma fuga de clientes que estava
acontecendo dos bancos mais tradicionais para corretoras de investimentos. Uma
combinacao de custo menor com uma rentabilidade maior fazia com que a proposta
de corretoras ficasse interessante. Percebendo essa fuga, ainda que pequena, dois
dos principais bancos tradicionais do Pais, Itau e Banco do Brasil, comecaram a
ofertar aos seus clientes uma assessoria especializada em investimentos, que incluia
produtos de terceiros.

O Itau criou uma plataforma denominada 360, que abrigava mais de vinte
opcodes de investimentos de outros gestores e, segundo Claudio Sanches, naquela
época, Diretor de Produtos de Investimentos do Ital, sem cobrancas de taxas de
administracdo adicionais. Conforme Liao Yu Chieh, professor de Finangas do Insper,

além do fator seguranca, os clientes também nao transferem suas aplicacdes para
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corretoras pela falta de comodidade. Conforme o professor, ter o trabalho de abrir uma
conta em uma corretora, transferir o dinheiro e fazer a aplicacao, na visao do cliente,
eram muitos mais complexos do que simplesmente debitar a aplicacdo na conta-
corrente do seu banco. Buscando aproveitar esse ponto, os bancos tradicionais
colocaram em pratica a facilidade de alocar recursos com terceiros para aliar a ldgica
de solidez a comodidade, proporcionando, dessa maneira, melhor experiéncia para
0s seus clientes.

Em 2018, com as taxas de juros chegando a patamares muito baixos, a renda
fixa deixa de ser atrativa para o pequeno investidor, gerando oportunidades no
mercado de investimentos. Altos executivos de grandes instituicdes tradicionais
vislumbram essas mudancas e consequentemente as oportunidades acontecendo no
mercado, e comegam a empreender. Surgem, em poucos meses, em torno de oito
gestoras de investimentos. Todas elas foram criadas por executivos de grandes
instituicdes, os quais, além de expertise, também levaram dose maior de confianga

para o mercado.

Figura 7 — Novas gestoras no mercado de investimento

Novas gestoras na praga

Queda dos juros anima profissionais a ter negocio proprio

Kiron Acdes Lws Liuzzi , ex-Vinci, e Francasco Utsch, ex-MSquare
Truxt Acoes José Tovar, ex-ARX, e BNY Mellon e Bruno Garcia ex-ARX
Miles Acoes Fabiano Custodio, ex-1tau

Vinland Multimercado e A¢des Andre Laport, ex-Goldman Sachs e James Oliveira, ex-BTG

Marco Mecchi, Danilo Macari , André Kitahara

MZK AL \ .
e e Gustavo Menezes, ex-HSBC
; Felipe Hirai, Sara Delfim, Felipe Leal Alessandro Arlant

Dahlia Mulimercado ipe Hirai, Sar elfim, ipe Leal Al
ex-BofA Merrill Lynch e Paulo Dale, ex-Santander
Marcio Ayrosa, ex-Banco Central, Sergio Zanini

Sagmo Multimercado Aoy 5
ex-Itau BBA, e Gino Olivares, ex-Vinci

Legacy Multimercado Felipe Guerra, Gustavo Pessoa e Pedro Jobim,

ex- Santander, e José Eduardo Araujo, ex-GAP

Fonte: Folha de Sao Paulo (2018).
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A logica da experiéncia também é percebida na fala dos executivos. Um
exemplo esta na fala de um deles, que sintetiza a preocupacao com a forma de

afirmacao do mercado perante seus clientes:

“Ah, é o posicionamento, né? E a experiéncia do cliente. E o cliente que tem uma
experiéncia positiva, € um atendimento personalizado no canal que for mais

conveniente para o cliente”.

A tecnologia trouxe uma inestimavel possibilidade de mudancas, que, até
entao, nem o cliente tampouco as proprias instituicdes poderiam imaginar. Quando
isso evolui e permite que o cliente experimente algumas novas experiéncias, a
facilidade e a comodidade passam a ter um peso muito interessante. Diante disso,
aquelas crencas mais enraizadas comegam a ter um peso menor diante da
experiéncia positiva que o cliente comega a experimentar. Ainda fortemente preso a
l6gica da solidez, que remete a segurancga, os clientes buscam avangcar em uma

experiéncia melhor que novas tecnologias, players e regulacdes trazem para o campo.

4.3 Légicas e sua Evolucao

A partir das légicas, que emergiram desta analise, seguindo os procedimentos
ja prescritos no Capitulo de método, foi gerada e validada uma lista de palavras em
que cada categoria representa uma das l6gicas descobertas. Usando essa lista
personalizada, foi realizada uma anadlise quantitativa automatizada do contetdo da
amostra de artigos.

O programa de computador NVivo foi usado para gerar contagens de palavras
para cada categoria por artigo (Quadro 9), indicando a atencdo dada a légica
correspondente na opiniao publica.

Quadro 10 — Frequéncia média por periodo

Logica 1980 a 1994 1995 a 2011 2012 a 2019

Solidez 1,35 1,24 2,7

Bancéria 5,88 8,73 7,99
Experiéncia 0,39 1,04 1,78

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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Depois disso, foram combinados os dados de arquivos com as entrevistas,
buscando validar os achados e a evolugcdo das logicas encontradas no campo
organizacional. De forma geral, percebe-se que o mercado bancario brasileiro passou
por periodo de grande turbuléncia e agitacao, iniciando na década de 1980 seguindo
até a criacao do Proer ja na década de 1990. Houve muitas perdas, tanto para o
publico superavitario, o qual, em varios momentos, perdeu suas reservas com a
faléncia do banco de relacionamento, assim como para os tomadores de crédito, que,
diante da faléncia do seu banco, ndo conseguiram, em tempo habil, recompor o seu
fluxo de caixa no mercado.

Com a criacao do Plano Real, que reduziu drasticamente a inflacao histérica,
0s bancos precisaram se readequar ao novo momento, gerando mais uma grande
turbuléncia no mercado, reduzida apenas quando o Proer foi estabelecido pelo Banco
Central. Naquele periodo, 0 medo de perdas e a necessidade de seguranca ficam
fortemente enraizados na I6gica dos atores do campo organizacional bancario.

A partir daquele momento, o sistema comecga a se tornar mais fortalecido. De
modo que uma regulacdo mais forte proporciona mais estabilidade ao setor, embora
que, de tempo em tempo, ainda sao relembradas as dores muito fortes, que sofrera
no passado. Isso permitiu que a l6gica da solidez se mantivesse muito forte no campo.
Apesar de a logica bancaria reinar absoluta, algumas indicacbes podem ser
percebidas na analise. No periodo de 1980 a 1994, a l6gica bancaria € dominante,
seguida pela l6gica da solidez.

Percebe-se que a l6gica da experiéncia ainda € quase insignificante. Ja no
periodo de 1995 a 2011, quando ha uma maior estabilidade do campo, ocorre um
pequeno declinio da légica da solidez e um fortalecimento da l6gica da experiéncia.
Ja a logica bancaria se fortalece mais pela concentragdo que acontece naquele
momento no mercado bancario. No periodo de 2012 a 2019, acontece uma elevagao
da l6gica da solidez nao somente pela questao de seguranga econbémica, mas porque
as analises indicam existir um elemento novo entrando nessa logica: a seguranga de
dados. Ja a légica bancaria tem um pequeno declinio, inverso a um crescimento
importante da légica da experiéncia.

Outro achado importante refere-se ao possivel conflito interno por parte das
organizacdes no posicionamento em relacdo as légicas do campo. As entrevistas
ratificam o periodo histérico, demonstrando a conexdao dos atores ligados as
instituicdes financeiras. A l6gica da solidez emerge de forma muita clara na fala dos
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gerentes aposentados, corroborando o dominio absoluto dessa l6gica em relacédo a
l6gica da experiéncia no primeiro periodo. Na fala dos gerentes aposentados, fica
evidente sua conexao com a logica da solidez. Quando foi perguntado para um deles
sobre a percepcao do cliente quanto a concentracao bancaria, ele respondeu:

‘[...] eu ndo vejo isso, assim, com muita relevancia pro cliente... pro cliente, ele ndo
se importa muito... Entado, o brasileiro, ele vai muito atras da placa. A placa de um
banco vale muito... a placa, a tradicao que o banco tem’.

Apenas nessa resposta, a palavra placa é repetida cinco vezes, referindo-se a
marca e a tradicdo de uma instituicdo. Ao passo que na fala de outra gerente
aposentada, a l6gica bancaria aparece de forma muito clara quando perguntada sobre
objetivos de sua organizacao, respondendo de forma direta: “A rentabilidade. Todos
0S negacios sao voltados pra rentabilidade”. Fica também muito aparente essa relacao
na resposta de outro gerente, quando fala dos objetivos do mesmo tema: “Lucro.
Entao, eu tenho que fazer negdcios, tenho que fazer negdcios que gerem lucro para
a empresa’, repetindo diversas vezes as palavras lucro ou resultado em sua resposta.

Quando perguntado sobre os objetivos atuais de sua organizacao, um gerente
da ativa responde:

‘[...] eu vejo, em termos de objetivo, é o lucro, ta? Tem nos objetivos estratégicos da
empresa, ela tem a parte de atendimento, inclusive, no propdsito da empresa, cuidar
do que é valioso para as pessoas, entao, essa é a importancia do atendimento, ele
esta bem claro, e ja vem na estratégia corporativa e nas medicées com um peso muito
importante, mas ainda o resultado é o maior peso, tanto para as agéncias como
também nos objetivos estratégicos da empresa. Entdo, eu vejo que o principal objetivo
€ o lucro’.

Ele entende a importancia de um bom atendimento como parte da estratégia
de sua organizacao, mas sua relacao com a légica bancaria é dominante. Em outra
passagem de entrevista, de gerente também da ativa, aparece a expressao bancos
de segunda linha, e quando é pedido para falar um pouco mais sobre isso, a resposta

€ a seguinte:

“A gente tem esse cuidado, assim, de falar segunda linha no sentido mais restrito pra
capacidade daquele banco de uma possivel solvéncia. O banco de segunda linha, ele
acaba sendo um banco mais arriscado’.
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Um terceiro gerente da ativa, quando perguntado sobre o que pensava sobre

relacionamento com o cliente, menciona:

“Eu acho que a marca, ela é determinante sim, o peso da marca é uma coisa
importante, mas na hora da entrada, né? Na hora da escolha. Mas ela nao é suficiente
pra manter o cliente, né? Entdo, ainda continua a marca sendo um enorme atrativo,
claro, por varias questées, vocé sabe, né? Por desejo de ter uma marca famosa, ou
tradicional, ou forte no mercado, né? Seguranga que aquela marca passa,
confianga...”.

Esse discurso também esta muito ligado a légica da solidez, apesar de

entender que uma mudanca esta em curso. Por outro lado, a l6gica da experiéncia

estd muito clara na fala dos executivos, tanto de instituicbes digitais como de

instituicdes tradicionais. Isso aparece nas entrevistas dos executivos. Quando

perguntado sobre o que o cliente pensa sobre concentragdo bancéaria, um dos

executivos comenta:

assim,

‘[...] o cliente quer ser bem atendido. A gente esta falando ai de um relacionamento
mais focado na experiéncia do cliente, de uma personalizacdo no atendimento’.

Ao falar da atuacgao das fintechs, diz:

“Entao, eu acho assim, as fintechs, elas ja provocaram um grande... vamos chamar
uma grande revolug&o na parte da experiéncia do usuario.”

Outro executivo deixa em evidéncia user exerience em sua fala:

“Hoje vocé abre uma conta digital, vocé leva 20 minutos pra abrir tua conta. Qualquer
outra conta digital, e vocé ja sai operando a custo zero, local, com arquitetura aberta
de investimentos. Quer abrir uma conta, vocé diz: Quero. E a conta foi aberta... Essa

€ a user experience”.

A andlise dos discursos aponta para um conflito do alinhamento entre a alta

gestdo das instituicbes, que é responsavel pela formulagdo da estratégia, mais

alinhada a légica da experiéncia e a geréncia ativa que executa, estando essa ultima,

mais alinhada a légica da solidez e bancéria. Esse tensionamento entre construgéo e

execucao da estratégia pode gerar dificuldades na legitimacao das instituicbes e

consequentemente perda de legitimidade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O Sistema Financeiro Nacional, no qual se encontram inseridos os bancos,
passou por algumas turbuléncias ao longo dos anos. Buscando gerar mais
credibilidade ao sistema, o regulador endureceu a regulamentacao, o que, de certa
forma, dificultou a entrada de novos players, favorecendo o fortalecimento das
instituicdes j& instaladas no Pais. Diante desse cenario, chegamos a uma grande
concentracao bancéria que, até pouco tempo, nao se imaginava de forma alguma ser
alvo de algum novo entrante, principalmente, de menor porte.

A tecnologia trouxe muitas possibilidades e permitiu que players menores
pudessem concorrer com 0s gigantes ja participantes do campo. Diante dessas
alteracdes, que o campo organizacional atravessa, buscou-se identificar as mudancgas
nas logicas institucionais e produzir sugestdes praticas que permitam uma melhor
gestdo. Para isso, foi realizada uma pesquisa de natureza exploratéria com
abordagem qualitativa guiada pela corrente de estudos sobre l6gicas de mercado,
seguindo um modelo interpretativo adotado por outros estudos que se propuseram a
analisar l6gicas institucionais e serviram de inspiracdo, como Ertimur e Coskuner-Balli
(2015), Dolbec e Fischer (2015), Thornton (2012) e Waldorff, Reay e Goodrick, (2015).

Analisando os ultimos 40 anos desse campo organizacional, foram identificadas
duas logicas: a bancéria e a da solidez, que ja convivem no campo desde o inicio do
periodo pesquisado, e uma terceira, que vem ganhando forca nos ultimos anos, a
l6gica da experiéncia. Diante de um campo organizacional regido por l6gicas plurais,
€ necessario o devido cuidado das instituicdes ao navegar nele, de forma a manter a
legitimidade junto ao seu pubico. O desafio € maior para os gestores que precisam
colocar a estratégia da marca em linha com as logicas, que, por vezes, podem
apresentar elementos cooperativos ou também concorrentes.

O estudo indica que a logica da solidez ainda é muito forte, a I6gica da
experiéncia esta em franco crescimento e se tornara muito forte ao longo do tempo.
Ja a légica bancaria vem perdendo aos poucos sua forca. O estudo também indica
que o fortalecimento da légica da experiéncia nao significa, pelo menos, a curto prazo,
o enfraquecimento da l6gica da solidez e, portanto, essas duas l6gicas ainda devem
conviver por um periodo mais alongado. Apesar de essas ldgicas nao serem,

necessariamente, concorrentes, inclusive, se trabalhados elementos especificos,
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podem ser cooperativas, nem as instituicdes tradicionais, tampouco as instituicdes
digitais dominam as duas.

As analises indicam que o mercado estda em momento de mudancgas, que o
campo ja indica uma maior experienciag¢ao, ainda assim a loégica da solidez possui um
peso muito importante, indicando que a légica da experiéncia ainda deva demorar
algum tempo para ser dominante.

Outro achado importante refere-se a sugestao que o estudo traz de que esta
ocorrendo um conflito de ldgicas internamente nas instituigcdes financeiras tradicionais.
Em sintese, 0 estudo demonstra que os gerentes aposentados estavam em conexao
com as légicas bancéria e de solidez, ratificando o periodo histérico encontrado.
Porém, no momento atual, o estudo demonstra que a alta gestao das instituicoes ja
incorporou a logica da experiéncia, e essa comeca a se evidenciar com muita énfase.
Nas suas falas ja ndo aparecem, ou aparece muito pouco, a loégica da solidez e a
bancaria. Quando analisamos as falas dos gerentes da ativa, que executam a
estratégia da alta gestao, percebemos que ja reconhecem uma mudanca, por outro
lado, suas posi¢des ainda sdo dominadas pelas logicas bancaria e da solidez. Dessa
forma, o estudo sugere que pode estar havendo um conflito importante de I6gicas
internamente nas instituicdes, conforme descrito em estudos como de Reay e Hinings
(2009), em que médicos eram guiados pela I6gica profissional e gerentes de saude
por légicas de mercado.

As logicas encontradas nao sao, necessariamente, concorrentes, mesmo
assim, caso nao seja tratado, esse conflito pode gerar uma perda de legitimidade no
futuro e, consequentemente, uma perda financeira bastante importante para as
instituicbes. Sugerem-se aqui, como estratégia, o wunbundling e uma melhor
calibragem de metas e a desagregacao de produtos, permitindo que o cliente opte
somente por aqueles que realmente tenha interesse, assim como uma melhor
calibragem das metas permitira, ao executor da estratégia, buscar mais
comprometimento com a légica da experiéncia.

As instituicoes mais tradicionais, de maior porte, possuem uma tendéncia de
serem mais generalistas, de forma que seu publico é mais diversificado, circulando
por todo 0 campo organizacional e sendo atingido por l6gicas diversas. Dessa forma,
a ideia de selective coupling pode ser util, fazendo uma selecdo deliberada de
elementos de diferentes ldgicas institucionais, gerenciando, internamente, o0s

desencontros entre as l6gicas combinadas (PACHE; SANTOS, 2013). Usando-se o
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selective coupling, elementos da légica da experiéncia também devem ser utilizados,
pois o fortalecimento dela é consistente e se elevara ao longo do tempo.

As instituicbes financeiras tradicionais devem buscar associa¢gbes com as
fintechs, visto que estas ja possuem uma apropriacao maior da légica da experiéncia,
permitindo que elementos dessas l6gicas sejam mais rapidamente incorporados. Esse
movimento comecou em 2015 com grandes bancos mundiais estudando investir em
plataformas como o caso do Sociéte Genérale e o Goldman Sachs com a Aztec
Money, tendo, no Brasil, casos como do ltad comprando a XP Investimentos, o
Bradesco comprando a plataforma DinDin e, recentemente, o JPMorgan adquirindo
40% do banco digital C6 Bank (EXAME, 2021).

Assim, os tradicionais se apropriam mais rapidamente da l6gica da experiéncia
que nao dominam, e os digitais passam a usufruir da légica da solidez com a qual
ainda ndo se legitimam. Ha nesse processo um ganho na curva de aprendizagem para
ambos os atores.

Os elementos da l6gica da solidez devem ser incorporados a gestao do negécio
e evidenciados junto os clientes, em especial, pelas instituicées digitais. Por exemplo,
o elemento seguranga, muito valorizado na l6gica da solidez, pode ser explorado no
uso do mobile combinado com a marca, fortalecendo os lacos com uma boa
experiéncia e gerando resultados que sao objetivos da légica bancaria. Deve-se
lembrar, no entanto, ser importante que o novo viés da logica da solidez seja entendido
e bem pontuado, dando atencao especial para a segurancga cibernética.

Avangando em implicacdes praticas, direcionadas para as instituicbes mais
tradicionais, o estudo traz sugestdes de acdes que possam promover o alinhamento
ao instante em que o campo organizacional esta em relacdo as suas logicas

apresentado no quadro 11.

Quadro 11 - Implicacdes Praticas

MEDIDAS REFLEXOS

1) Implantar maxima transparéncia | Cliente se sente seguro para operar sem 0 risco
na cobranca de servicos. de cobrancas ndo combinadas previamente.

2) Proporcionar a melhor | Algumas operagdes, como cancelamento de
experiéncia no mobile, | produtos ou servigos, por exemplo, em muitos
associando com seguranga e | casos, ainda ndo estdo disponiveis em canais
afastando a imagem de banco | alternativos, obrigando o cliente a realiza-las
tradicional ligado a filas. em agéncias presenciais. As agéncias fisicas

devem ser usadas como atrativo para o publico
que prefere esse atendimento e ndo como
canal punitivo para o cliente que deseja realizar
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algum procedimento que ndo seja de interesse
do banco.

Permitir
Servigos,
personalizacgéo,

customizacao de

possibilitando  maior
aumentando a
percepgdo de  singularidade,
desagregando produtos e
servigos, permitindo que o cliente
consuma apenas o que desejar.

Muitos produtos sao vendidos em combos e
nao raramente algum deles ndo faz parte de
necessidade do cliente, gerando insatisfacéo e
comprometendo a sensacao de consultoria.

Promover acessibilidade nos
meios digitais, atendendo a todos
0s publicos e suas necessidades.

levando também uma boa
portadores  necessidades

Gera inclusao
experiéncia a
especiais.

Deixar claro que o banco deseja
que o cliente também ganhe
dinheiro e ndo que dependa dele.

Com uma comunicagdo clara e objetiva,
demonstrar que a instituicdo deseja prestar
consultoria ao cliente, buscando negocios
sustentaveis ao longo do tempo e que seja
importante para ambos.

Transformar o gerente em um
consultor do cliente, alterando a
percepgdo de embate na visédo
produto para uma visdo de
parceria na viséo cliente.

Para isso, apostar em produtos inovadores que
possam se vender por si s0, aliviando a pressao
da meta e a tentativa de fazer com que o cliente
compre o produto da meta do dia, esse pode
ser o caminho mais assertivo.

Reduzir a verticalidade da cadeia
de gestao da instituigdo.

Isso permitird uma comunicacao mais rapida e
eficiente, assim como a reducido de conflito

entre as légicas com as quais a instituicao
deseja se posicionar.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Para as instituicoes nao tradicionais, ja alinhadas com a l6gica da experiéncia,
a sugestao é buscar um maior alinhamento com a l6gica da solidez. Aspectos como
seguranca cibernética estardo muito presentes no campo organizacional, e a
identificacdo dessas instituicbes com seguranca pode ser muito relevante para
legitimar sua marca junto ao campo. A sugestdo de associagdes com instituicdes
financeiras ja tradicionais no mercado pode gerar um ganho expressivo para ambos,
visto 0 ganho de escala na curva de aprendizagem das l6gicas que cada uma domina.
Isso fica bastante claro com o crescimento e a legitimacao da XP Investimentos apo6s
associagao com o ltad.

O conhecimento e o entendimento das l6gicas institucionais ajudam nao sé a
conhecer o cenario presente a partir de dados historicos, como prever o
comportamento futuro, permitindo oferecer oportunidades para a acéo e as mudancgas
(THORNTON; OCASIO; LOUNSBURY, 2012). Dessa forma, como contribuigcdes ao
campo, este estudo propds uma forma de gerenciamento das légicas, assim como

acOes que permitirdo as instituicoes financeiras navegar de forma aderente as
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mudancas que ocorrerao, levando as empresas a uma condu¢ao mais tranquila em
um mar que pode ficar mais revolto nos proximos tempos.

Como limitagcdes da pesquisa, temos o primeiro periodo histérico que ficou
restrito a dados do jornal Folha de Sao Paulo, pois € o Unico que possui arquivos
histéricos desse periodo. Houve também dificuldades de acesso a dados de arquivo
do jornal O Valor Econbmico, que, apesar de existir desde 2002, sé permitiu a
manipulacdo de dados de forma digital a partir de 2012. Em virtude da pandemia,
aquele veiculo de comunicacao nao permitiu a manipulacao de seus arquivos fisicos.

Tendo em vista possiveis conflitos internos de légicas que atuam no campo
organizacional estudado, sugere-se, para futuros estudos, uma pesquisa

internamente em instituicdes tradicionais sobre légicas institucionais e seus conflitos.
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ANEXOS
ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTAS
1) Qual seu nome completo?
2) Qual é sua data de nascimento?
3) Vocé pode me contar um pouco da sua histéria no mercado financeiro?
4) Durante os ultimos 40 anos tivemos fatos marcantes no sistema financeiro nacional.
Houve periodos de faléncia multiplas, Plano real, que reduziu drasticamente a
inflagdo, programas de socorro a bancos como Proer e Proes, a chegada das fintechs.

Existe algum fato que vocé considera mais marcante?

5) Seguidamente se fala que ha uma concentracao bancaria muito grande no Brasil.
O que vocé pensa sobre isso?

6) Como vocé entende que o cliente percebe a questao da concentracao bancaria?

7) Na sua visao, qual é o principal objetivo de sua organizacao? Isso mudou ao longo
do tempo?

8) Na sua opinido, quais sao as expectativas dos clientes em relacao a uma instituicao

financeira?

9) Vocé acredita que essas expectativas vém se mantendo as mesmas ao longo do
tempo ou estdo mudando?

10) O que vocé pensa sobre as fintechs?



