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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo compreender o fendbmeno de competicdo e
colaboracdo entre Fintechs e provedores tradicionais de servi¢cos financeiros. Em
relacdo a metodologia, este estudo se caracteriza como de abordagem qualitativa e
caracter exploratorio descritivo, uma vez que se buscou compreender as dinamicas
de competicdo e colaboragdo entre Fintechs e instituicbes incumbentes, que foi
operacionalizado através da triangulacdo de evidéncias empiricas. As evidéncias
foram coletadas através de entrevistas semiestruturadas, analise do website das
empresas selecionada e andlise documental de relatérios executivos e
demonstracdes financeiras. Os atributos de cada variavel foram analisados na
dimenséo de cada empresa e foram classificados em alto, médio e baixo, de acordo
com as evidéncias empiricas disponiveis, sendo a propria pesquisadora quem deu
nota aos atributos. Tal classificacao viabiliza a posterior constru¢ao de diagramas para
determinar como as variaveis estudadas interagem e as possiveis relacdes de
causalidade entre as mesmas. Ao final do estudo foi possivel verificar um modelo mais
verticalizado adotado pelas Fintechs, enquanto incumbentes parecem mais dispostos
em trabalhar em rede, seja com outros bancos ou com novos entrantes de base
tecnoldgica. Buscam agregar novos modelos de negécios a linha de negdcio principal.
Também se engajam em iniciativas de inovacéo, seja dentro da propria instituicao seja
através de collab e spin-offs. Observa-se um interesse maior por parte dos
colaboradores dos incumbentes em conhecer e testar a experiéncia do usuario dos
servicos oferecidos pelas Fintechs. A comunicagao interna parece ser o ponto em
comum entre os dois tipos de empresa, uma vez que a grande parte dos respondentes
destacou este atributo como muito bem trabalhado dentro da empresa.

Palavras-chave: Fintechs. Teoria dos Jogos. Competicdo. Cooperacéo.



ABSTRACT

This study aims to understand the phenomenon of competition and collaboration
between Fintechs and traditional providers of financial services. Regarding the
methodology, this study is characterized as a qualitative approach and descriptive
exploratory character, since it sought to understand the dynamics of competition and
collaboration between Fintechs and incumbent institutions, which was operationalized
through the triangulation of empirical evidence. Evidence was collected through semi-
structured interviews, website analysis of selected companies and document analysis
of executive reports and financial statements. The attributes of each variable were
analyzed in the dimension of each company and were classified as high, medium and
low, according to the available empirical evidence, with the researcher being the one
who rated the attributes. Such classification enables the subsequent construction of
diagrams to determine how the studied variables interact and the possible causal
relationships between them. At the end of the study, it was possible to verify a more
vertical model adopted by Fintechs, while incumbents seem more willing to work in a
network, either with other banks or with new technology-based entrants. They seek to
add new business models to the main line of business. They also engage in innovation
initiatives, whether within the institution itself or through collabs and spin-offs. There is
a greater interest on the part of the employees of the incumbents in knowing and
testing the user experience of the services offered by Fintechs. Internal communication
seems to be the common point between the two types of companies, since most

respondents highlighted this attribute as being very well worked within the company.

Keywords: Fintechs. Game Theory. Competition. Cooperation.
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1 INTRODUCAO

A industria de servicos financeiros se tornou umas das principais
contribuicbes para a geracéo de riqueza dos paises (ROMANOVA; KUDINSKA, 2017,
p. 33), uma vez que permeia todos os setores produtivos, o mercado financeiro
representa uma das atividades mais essenciais para o desenvolvimento econémico
(LIU, 2010). Ao canalizar fundos dos agentes superavitarios para os deficitarios, o
sistema financeiro contribui para uma distribuicdo mais eficiente de recursos,
aumentando assim a capacidade produtiva e consequentemente a geracao de
riqueza. Desta forma, um mercado financeiro eficiente promove a prosperidade
econOmica de todos em uma sociedade. (MISHKIN, 2000).

Em 2019, o mercado de capitais brasileiro canalizou cerca de R$ 396,1
bilhdes em recursos para o setor produtivo. Cerca de 68,2% deste volume foi captado
através de instrumentos de divida e 22,8% através de emissdo de novas acdes
(ANBIMA, 2020). Para fins comparativos, este niumero representa cerca de 5,42% do
Produto Interno Bruto do pais no mesmo ano de referéncia (IBGE, 2020).

Ao estabelecer um ambiente normativo capaz de conferir garantias e
legitimidades as transacfes, o mercado financeiro pode ser comparado a uma
plataforma, onde pessoas e empresas que identificaram uma possibilidade de
aumentar sua produtividade buscam recursos para financiarem tal expanséao. Os
recursos acumulados pelos agentes superavitarios encontram destinacdo produtiva
nas maos daqueles que os tomam emprestado. Mas, a funcdo dos intermediarios
financeiros ndo se esgota nesta atividade. Meios de pagamentos, seguros, inteligéncia
em investimentos também sdo areas de negdécios importantes.

O intenso desenvolvimento tecnoldgico na area de financas é reconhecido
como uma das mais importantes transformacfes da industria financeira (LEE; SHIN,
2018), representando uma das maiores expansdes e emprego de capital das
economias modernas (GOMBER et. al, 2018), trazendo consigo mudancas estruturais
tdo profundas que foi considerado uma verdadeira revolucdo, criando fortes
movimentos de disrup¢do de produtos, processos e modelos de negocios no setor,
trazidos de maneira intensa por startups e/ou empresas de base tecnoldgica,
movimento chamado comumente de Fintechs Revolution

Em mercados extremamente competitivos, como o de servicos financeiros,

€ possivel observar uma intensa demanda por eficiéncia na utiliza¢éo dos fatores, com
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destaque para o uso de novas tecnologias para a criacdo de valor e alavancagem de
resultados. De acordo com uma pesquisa realizada pela Federacdo Brasileira de
Bancos (FEBRABAN, 2017), as instituicdes bancérias brasileiras investiram R$ 18,6
bilhdes em tecnologias somente no ano de 2016, sendo registradas 21,9 bilhdes de
transacdes bancarias via mobile banking, que se configura como o servico bancario
realizada por dispositivos moveis. A pesquisa ainda revelou que o brasileiro tem
aumentado o uso de tecnologias em suas transagcdes, com um incremento de 27%
nas transacoes por canais digitais.

Com o objetivo de atender a demanda por processos mais inteligentes,
centrados na experiéncia do usuario, um novo modelo de negdcio emergiu, trazendo
consigo solucdes financeiras inovadoras. Tal movimento foi batizado como Fintech
Revolution, fazendo referéncia as novas solucdes entregues tanto por instituicées
incumbentes quanto por Startups do setor (GOMBER; KOCH; SIERING, 2017).

Hoder et al. (2016) afirmam que se tratam de empresas especializadas em
tecnologias financeiras, que estao facilitando inUmeras atividades do setor e, até
mesmo, reduzindo custos. Segundo o Fintech Global Report da Pricewaterhouse
Coopers (PwC) de 2016, a digitalizacdo esta remodelando a proposta de valor dos
produtos e servicos financeiros existentes. Assim, as Fintechs , termo utilizado para
denominar empresas que integram o uso intensivo de tecnologia a entrega de servi¢os
financeiros, ganharam espaco relevante em um mercado antes dominado por
provedores tradicionais (ROMANOVA; KUDINSKA, 2017).

Segundo a FintechLab (2019), o numero de iniciativas evoluiu de cerca de
453 em agosto de 2018 para mais de 604 empresas em junho de 2019, representando
um crescimento da ordem de 33% em cerca de 3 anos. O crescimento marginal de 10
pontos percentuais entre os dois periodos analisados representa uma velocidade
crescente no surgimento de novas Fintechs e justifica também o crescente nimero de
trabalhos acerca do assunto.

Neste ambiente ndo sO as Fintechs, que ja carregam a inovagao em seu
cerne, mas também empresas ja estabelecidas foram impulsionadas a inovar. Como
bem afirmam Batista et al. (2013), a inovagéo tem sido considerada como premissa
basica na competitividade organizacional, sendo fundamental para que se promova
progresso econdémico.

Sendo assim, a Fintech Revolution ndo pode ser descorrelacionada do

tema inovacgdo. Esta revolugdo vem construindo um ambiente onde as barreiras a
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entrada de novos concorrentes sao postas a prova a todo tempo e onde clientes
valorizam mais sua experiéncia em consumir 0s servicos do que a bandeira da
instituicdo que os entrega (PWC, 2016).

Muitos trabalhos se propuseram a estudar de que forma o advento das
Fintechs promoveu disrupcdo em um setor estabelecido e com suas raizes no
tradicionalismo e perenidade das suas instituicbes, bem como compreender o0s
impactos de tais mudancas no sistema (HADDAD; HORNUF, 2018; LI; SPIGT;
SWINKELS, 2017; PHILIPPON, 2016; WONGLIMPIYARAT, 2017).

A extensao do acesso aos servicos de intermediacéo financeira para além
das agéncias bancarias e horario tradicional de funcionamento, e alta customizacao
de servicos viabilizada pela andlise intensiva de dados, caracterizou o impacto inicial
promovido pelas Fintechs (PWC, 2016). Mudancas relevantes foram impostas na area
de pagamentos, transacdes em tempo real e analise de crédito.

A descentralizacéo alcancada pela tecnologia Peer to Peer (P2P) acelerou
a circulacéo de recursos (GOMBER et al., 2018). O Blockchain permitiu a criagao de
criptomoedas,! dispensando a necessidade de uma autoridade monetaria central para
validacéo e controle de fluxo desta modalidade de reserva de valor (LEE; SHIN, 2018).

Contudo, ha uma escassez de trabalhos que considerem o dilema
competicdo e colaboracédo, entre as Fintechs e as Empresas Financeiras tradicionais
(LIU; KAUFMAN; MA, 2015; LEE; SHIN, 2018; LI; SPIGT; SWINKELS, 2017),
entende-se ainda que esta lacuna da literatura se associa a necessidade de se
entender melhor e de forma mais completa os recentes movimentos neste mercado,
no Brasil representando 5,8% na composicdo do PIB (IBGE, 2018), obviamente, este
namero inclui os efeitos e estratégias promovidas pelas Fintechs, o que certamente
se revela como uma nova dindmica, cuja compreensdo é essencial tanto para
empresas entrantes quanto para as ja estabelecidas e para as entidades de controle
e de formacéao de politicas do Governo.

Sob a optica da Teoria dos Jogos,? os constructos de cooperacédo e

competicdo podem ser interpretados como uma interagdo estratégica entre 0s

! Trata-se de um cédigo virtual que pode ser convertido em valores reais. Uma moeda digital construida
com protocolos criptogréaficos que tornam as transacfes seguras e dificeis de falsificar (LEE; SHIN,
2018).

2 A teoria dos jogos € um ramo da matematica aplicada que estuda situacOes estratégicas onde
jogadores escolhem diferentes a¢des na tentativa de melhorar seu retorno. Conhecida como ciéncia
da estratégia. De acordo com Cabral (1994), trata-se do estudo formal do relacionamento estratégico
entre agentes (exercicios, paises, empresas, etc).
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agentes. Ao escolher competir com um novo entrante, através de uma ruptura no
modelo de negdcios anterior, ou assumir uma postura colaborativa através de joint
ventures, fusdes ou aquisi¢des, 0s incumbentes recorrem a estratégia para maximizar
0s lucros da instituicdo ou minimizar a perda de participacdo de mercado decorrente
de um cenéario de concorréncia mais acirrada. Situacdes que envolvam interacdo entre
agentes racionais que se comportam estrategicamente podem ser analisadas
formalmente como um jogo (FIANI, 2009). Isto posto, resta descobrir qual é o jogo que
Fintechs e incumbentes jogam.

Além das estratégias de competicédo versus colaboracao e seus resultados
no formato de desempenho organizacional, acredita-se que pela base competitiva,
tecnologica e inovadora, as Fintechs se utilizam de forma intensa de suas
capacidades de conversédo de conhecimento e capacidades de rede, uma vez que o
fluxo de conhecimento e as relagcbes de colaboracdo podem se estruturar,
considerando como, nesta dimensdo, estas se relacionam entre si e entre as
empresas estabelecidas. Desta forma, o presente trabalho tem como questdo de
pesquisa: Como as estratégias de competir e cooperar se estabelecem entre Fintechs
e empresas estabelecidas?

Assim, o trabalho tem como objetivo Geral: compreender o fendmeno de
competicdo e colaboracdo entre Fintechs e provedores tradicionais de servicos
financeiros. A pesquisa se desenvolve, a partir dos seguintes objetivos especificos:

a) Revelar a interagdo das Fintechs e das Empresas estabelecidas no
mercado, quando feita de forma reiterada e sem perspectiva de término;

b) Compreender a reacdo dos provedores tradicionais de servi¢os financeiros
(empresas ja estabelecidas) diante nos novos entrantes (Fintechs);

c) Revelar como se da a propensédo a cooperar ou competir entre as empresas
estabelecidas e Fintechs, considerando as capacidades de conversao do
conhecimento e de rede.

A primeira parte deste trabalho sera dedicada a fundamentagéo tedrica da
pesquisa, através da revisdo de literatura para definicdo dos constructos de
competicao, cooperacao, capacidade de conversdo do conhecimento e capacidade
de rede.

Isto posto, o desenho de pesquisa € apresentado, elencando os métodos
de coleta de evidéncias empiricas para posterior analise. O display onde sé&o

organizadas as evidéncias que dao suporte a classificacdo dos atributos de cada
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variavel, como proposto por Miles, Huberman e Saldafia (2014), também é
apresentado nesta secéo.

Na secdo onde serdo apresentados os resultados, ap0s determinada a
classifica¢@o dos constructos de cooperagéo e competicao, sera possivel verificar qual
€ a postura predominante neste mercado. Além disto, € possivel verificar se as
Fintechs com maior capacidade de conversao de conhecimento e capacidade de rede
estdo mais propensas a colaborar ou competir com os provedores tradicionais de
servicos financeiros. Conclusdes e limitagdes da pesquisa serdo elencadas na ultima

secao do trabalho.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Framework Teérico

15

O embasamento tedrico do presente trabalho sera desenvolvido a partir do

framework tedrico apresentado na figura 1, que sintetiza a forma pela qual esta

pesquisa pretende estudar o fendmeno de competicdo e cooperacao entre Fintechs e

0os provedores tradicionais de servigos financeiros. O framework considera que a

capacidade de conversao de conhecimento e a capacidade de rede de cada empresa

sdo variaveis determinantes para a postura predominante da empresa perante a

parceiros de nicho e concorrentes.

Através dessa linha tedrica, ambiciona-se compreender de que forma a

capacidade de conversao de conhecimento (CCC), bem como a capacidade de rede

(CR) constroem as praticas de competicdo e cooperacao entre as empresas deste

mercado.

Figura 1 - Framework tedrico

Mercado Financeiro

Capacidade de
Conversao de
Canhecimento (CCC)

N\

Compeli¢io

Capacidade de
Converséo de
Conhecimento (CCC)

/

Bancos
Tradicionais

(Incumbentes) | (e — ———

Fintechs

/ Cooperacdo

Capacidade de Rede
(CR)

N

Capacidade de Rede
(CR)

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.2 Fintechs

Puschmann (2017), considera que o termo Fintech (Financial Technology)
abrange solucgdes financeiras inovadoras viabilizadas por tecnologia, sejam ofertadas
por empresas ja estabelecidas no mercado ou por novos entrantes. Também é
frequentemente utilizada para caracterizar empresas startups que entregam tais
solugdes. A Financial Tecnology € reconhecida como uma das inovacdes mais
importantes na induastria financeira, viabilizada pela tecnologia da informacéo,
regulacéo favoravel e pela economia do compartilhamento ( LEE; SHIN, 2018). Para
Liu et. al (2015), tais inovagBes sdo catalizadoras de mudancas estruturais nas

instituicbes, promovendo crescimento econdmico e bem estar social.

Fintech é a combinacdo de tecnologia e servi¢cos financeiros que esta
transformando o modo como o mercado financeiro opera, colabora e
transaciona com seus clientes , reguladores e demais stakeholders. Todos os
tipos de empresas, de startups a empresas de tecnologia e firmas
estabelecidas estéo usando Fintech. (PwC, 2019, p.3, tradug&o nossa).

O mercado financeiro vem sendo remodelado pelo uso intenso de
tecnologia através de modelos de negdcios mais eficientes, apresentando corte de
custos, incremento na qualidade e aumento na diversidade e customizacdo de
produtos e servigcos. O avanco da tecnologia mével, das redes sociais, inteligéncia
artificial e big data analysis imprimiu uma mudanca sem precedentes neste mercado,
possibilitando que consumidores tenham suas demandas atendidas a qualquer hora
e em qualquer lugar. (LEE; SHIN, 2018; PWC, 2016).

O principal impacto  trazidos pelas Fintechs foi o surgimento de novos
modelos de negdcios que tiveram como efeito rebote novos desafios para as
instituicbes financeiras e seus reguladores. Diversos trabalhos se dedicaram em
entender o impacto da inovacdo estimulada pelo acelerado desenvolvimento
tecnolégico.

Através de estudo de caso, Wonglimpiyarat (2017) propds uma abordagem
sistémica para compreender o progresso e o padréo de desenvolvimento e difusédo de
tecnologia no mercado financeiro e desenvolveu um modelo para mapear padrbes e
o progresso da difuséo tecnoldgica neste campo.

Lee e Shin (2018) também propuseram abordagem semelhante, estudando
0 ecossistema criado pela Financial Tecnology. Os autores acreditam que para
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entender a dindmica de competicdo e colaborac&do neste ambiente é essencial adotar
uma abordagem sistémica.

Gomber et al. (2018) desenvolveram um trabalho de mapeamento das
inovacoOes trazidas com a Fintech Revolution, com objetivo era interpretar as forgcas
gue geravam inovacao, disrupcao e transformacdo em servigos financeiros. Nesta
pesquisa, 0s autores discutem os novos modelos de negdcios que emergem atraves

do uso de novas tecnologias, como criptomoedas e empréstimos peer-to-peer,

conforme sintetizado no Quadro 1.

Quadro 1 - Inovacgfes promovidas pela Fintechs

Contrastes entre os efeitos
dainovacéo trazida com as

Fintechs

Experiéncia do cliente com os novos servi¢os financeiros

Experiéncia aperfeicoada com
novos produtos, NOVOS Servicos

e novas funcionalidades

Experiéncia suplementar com
aperfeicoamento em

funcionalidades existentes

Efeitos Disruptivos

Novos modelos de negécios;
Novos mecanismos de
mercado;

Infraestrutura tecnoldgica
compartilhada;
Desintermedia¢céo bancaria;

Inovacéo Aberta;

Mercados baseados em
blackchain, oferta inicial de
moedas, criptomoedas,
remessas globais, operacdes
de alta frequéncia,
crowdfunding, empréstimos

ponta-a-ponta, open banking

Aumento de eficiéncia com
tecnologia blockchain, aumento
na agilidade em pagamentos,
contratos inteligentes para
compra/venda e empréstimos;
cartbes de pagamento com

funcionalidades avancadas

Efeitos Complementares

Modelos de negécios
aperfeicoados;

Acesso extendido para
clientes;

Servicos hibridos;
Infraestrutura tecnolégica
compartilhada;

Interface de Programacéao de

Aplicativos Abertos;

Carteiras digitais, robds de
advisory , andlise financeira,
uso de Big Data, Servicos

bancérios fora da agéncia

Comunidades de Investimentos,
pagamentos via dispositivos
moéveis, tecnologia de
gerenciamento de risco, suporte
de operacfes com tecnologia

financeira

Fonte: Adaptado de Gomber et al. (2018).

Gomber, Koch e Siering (2017), apos extenso levantamento bibliogréafico
sobre o que chamou-se de Digital Finance , fazendo referéncia a digitalizagéo e ao

uso intensivo de tecnologias na industria financeira em geral , identificaram que os
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trabalhos de pesquisa ainda ndo foram bem sucedidos em revelar o papel especifico
das Fintech e dos provedores tradicionais de servicos financeiros neste ambiente.

Para Romanova e Kudinska (2017) o surgimento das Fintechs representa
tanto uma ameaca para os grandes bancos e provedores tradicionais, quanto uma
oportunidade para o crescimento adicional destas instituices, caso trabalhem a
complementariedade de seus servicos de forma cooperativa.

Segundo Kohtamaki et. al (2019), a digitalizacdo fez que com as grandes
instituicdes estabelecidas redefinissem suas fronteiras, tornando-as mais permeaveis
e aumentando a interacdo com o0s demais participantes do mercado, inclusive
mantendo incubadoras e aceleradoras de Fintechs em sua estrutura, para se
beneficiarem das inovagdes mantendo o controle sobre as mesmas (HORNUF ET AL.,
2020).

2.3 Estratégias - Competir e/ou Colaborar

2.3.1 Competicéo

No ambito das estratégias interorganizacionais, de acordo com Mintzberg,
Ahlstrad e Lampel (2000) se tem a formacé&o de arranjos corporativos entre empresas
parceiras em prol de um objetivo em comum que gere beneficios para ambas.
Dependendo do objetivo da alianca a ser formada, essas estratégicas podem se
configurar como competitivas ou como cooperativas, também chamadas colaborativas
ou coopetitivas.

As dinamicas de competicdo e cooperacdo no mercado de servigos
financeiros foram amplamente remodeladas devido a velocidade com que as novas
tecnologias imprimiram novos modelos de negdcios a estruturas de mercados
estabelecida e em sua maioria dominada por grandes instituicoes.

O conceito de competitividade foi estudado por pesquisadores sob
diferentes perspectivas e utilizando diferentes metodologias, destacando-se autores
como Hamel e Prahalad (2002), Barney e Hesterly (2011) e Kelm et al. (2015). Embora
exista um grande volume de literatura sobre o0 assunto, hd uma escassez de revisoes.

Porter (1985) propds que as empresas, para se tornarem competitivas,
precisavam adotar uma das trés estratégias genéricas amplas definidas por ele:

lideranca no custo total, diferenciacdo ou enfoque. A primeira consiste em atingir o
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custo total mais baixo em um determinado ramo, por meio de um conjunto de politicas
da empresa orientadas para esse objetivo. Uma posicao de baixo custo produz para
a empresa retornos acima da média em seu ramo de negdécios, apesar da presenca
de intensas for¢cas competitivas; e, por isso, a empresa ainda pode obter lucro, uma
vez que seus concorrentes tenham consumido seus lucros na concorréncia.

Ainda para Porter (1985), a segunda estratégia genérica, a diferenciacéo,
consiste em criar algo de novo no produto ou no servi¢o oferecido pela empresa, de
modo que ele se torne especial, diferenciado em seu ramo. Dessa forma, o comprador
pode preferir esse produto aos oferecidos pelos concorrentes e em muitos casos até
estar disposto a pagar mais por ele, pois tal produto produziu uma impressao
satisfatéria ao consumidor.

Finalmente, Porter (1985) apresenta a terceira estratégia genérica; a de
enfoque, que consiste em identificar um grupo de compradores, um segmento de linha
de produto, ou um mercado geografico, e dedicar-se a atender esse mercado-alvo
melhor do que seus concorrentes. Nesse ponto, novamente, a empresa tera duas
opcbes: competir no custo ou por meio da diferenciacdo, porém, somente no
segmento escolhido.

Porter (1985) ainda salienta que todas as decisbes estratégicas da
empresa devem ser tomadas mediante a consideracao da variavel: ambiente externo.
Para que as empresas tenham sucesso competitivo € preciso que a estratégia
adotada se conecte as circunstancias ambientais ao comportamento da empresa, com
relacdo aos resultados de mercado.

Sdo varias as motivacbes que levam uma empresa a elevar a
competitividade, tornando-a um componente de sua estratégia empresarial. As
motivacdes identificaveis sdo: busca de novas oportunidades de mercados e
negocios; desenvolvimento de capacitacdo tecnoldgica prépria; elevacédo dos padrdes
de qualidade de seus produtos e servi¢cos; racionalizacdo e moderniza¢édo do parque
industrial; capacitacdo técnica e gerencial de seu pessoal especializado e dos
recursos humanos de maneira geral (MARCOVITCH, 1991).

Para Hamel e Prahalad (1995), o segredo consiste em ver o futuro antes
gue ele chegue e identificar as oportunidades de atuagcao. Uma empresa que néo seja
capaz de assumir um compromisso emocional e intelectual com a criagéo do futuro,
mesmo na falta de uma raz&o comercial financeiramente irrefutavel, certamente sera

apenas uma empresa seguidora. Saber identificar oportunidades n&ao percebidas por
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outras empresas e explorar essas oportunidades, mediante a reunido e geracao das
capacitacdes-chaves (core competences) necessarias, pode ser o diferencial entre
sobreviver ou morrer.

A competitividade pode ser definida como a capacidade de a empresa
formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou
manter, de forma duradoura, uma posicéo sustentavel no mercado. Ela é funcéo da
adequacao das estratégias das empresas individuais ao padrdo de concorréncia
vigente no mercado especifico (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995).

Nesse contexto, € importante introduzir o conceito de competitividade
regional, um termo ndo conhecido, nem utilizado com frequéncia. Tentando
apresentar esse conceito, Barney (1991) afirma que o termo deve abranger certos
elementos; como empresas mais competitivas e empresas menos competitivas em
nivel regional, e as caracteristicas comuns nessas regifes, que afetam a
competitividade das empresas ali localizadas. Uma regido quando competitiva deve
garantir o crescimento da renda e dos padrbes de vida, e também a quantidade e
qualidade dos empregos, em termos de concorréncia nacional e internacional. Em
outras palavras, a competitividade representa a capacidade de uma economia otimizar
seus recursos locais, competir e prosperar nos mercados nacionais e internacionais;
e adaptar-se as mudancas presentes nesses mercados.

No nivel micro, o entendimento do conceito de competitividade refere-se a
capacidade de uma empresa de competir, crescer e ser rentavel. Nesse nivel, a
competitividade consiste em empresas com capacidade de produzir de maneira
rentavel, bens que devam corresponder a um mercado aberto. Comparativamente, no
nivel macro, o conceito de competitividade € mais vagamente definido e muito mais
controverso. Apesar de melhorar a competitividade de uma nacdo ou de uma regiao
a competitividade € o objetivo central de toda politica econdmica. A definicdo aceita
representa uma fonte de constante controvérsia, e o principal argumento € que é
bastante perigoso construir uma politica econémica em torno de um ambiente amorfo
e desconhecido (ZENONE, 2007).

Krugman (2010) descreve a competitividade nacional como uma "obsesséao
perigosa”, que abrange trés questdes importantes: primeiro, esse conceito é muito
confuso e a analogia entre a empresa e a nacao esta incorreta. Este ponto de vista
aceito pelos apoiadores do conceito de competitividade macroecondémica, que podem

ser ilustradas pelas seguintes definicdes: a competitividade da nacao € representada
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pelo grau em que em uma economia de livre mercado pode produzir bens e servicos
gque atendem aos requisitos do mercado internacional, simulando ao mesmo tempo,
um crescimento real da renda dos cidadéaos.

A nivel nacional, a competitividade baseia-se no desempenho econémico
e na capacidade da economia de transformar os resultados gerados pelas atividades
produtivas, para o aumento da renda. A competitividade € frequentemente associada
ao aumento dos padrdes de vida e aumento das oportunidades de emprego e na
capacidade de uma nacdo manter suas responsabilidades em nivel internacional. Tais
definicbes exibem algumas caracteristicas comuns em relacdo a perspectiva
macroecondémica de competitividade: o desempenho € expresso na melhoria dos
padroes de vida, e no real aumento dos rendimentos; a competitividade ndo deve
gerar desequilibrios (KRUGMAN, 2010).

Com o crescente acirramento da competitividade, a garantia de
sobrevivéncia das organizacfes passou a exigir o continuo monitoramento das
necessidades do mercado. Sobrevivem aquelas que possuem maior capacidade de
adaptacdo as mudancas impostas pelo mercado, mediante oferta de produtos ou
servigcos que satisfacam os clientes, cada vez mais exigentes (OLIVEIRA, 2012).

Conforme Goes (2016), a globalizacdo impde as empresas um
compromisso ainda maior com o continuo aperfeicoamento de seus produtos,
processos e eliminacdo de desperdicios. Assim, a implantacdo técnica de gestédo
eficaz para os ativos da organizacao é uma necessidade imposta pelo mercado.

Fica evidente que as vantagens competitivas surgem de diferentes
atributos e caracteristicas da empresa; que permitem gue a mesma crie maior valor
para o cliente; e, a importancia da criatividade para se alcancar e sustentar uma
vantagem competitiva. Lemos e Lopes Junior (2009) elucidam que a hipercompeticdo
interna de redes € uma das estratégias mais complexas de se elaborar, visto que
envolve o conceito de movimento, de inquietude e transformacdo de manobras
estratégicas entre os concorrentes inovadores.

As diferentes teorias sobre estratégia competitiva apresentadas coincidem
em alguns aspectos, dentre eles se destacam a gestéo.

As vantagens competitivas tradicionais de ganhos de escala e politicas de
precos cedem espaco para as novas estratégias capitaneadas pela inovacao,
integracdo e flexibilidade. As constantes mudangas, bem como o surgimento

incessante de novos entrantes, oferecendo servicos de alta qualidade, cada vez mais
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baratos e centrados nas necessidades dos clientes, inevitavelmente fomenta a
competitividade. O cenario torna-se ainda mais desafiador para os provedores
tradicionais de servicos financeiros, que atualmente encaram uma disputa crescente
por este mercado, com empresas financeiras e néo financeiras (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2011; ROMANOVA; KUDINSKA, 2017).

Ambientes de inovacdo intensa, geram incerteza e assimetria de
informacgé&o. Lee e Shin (2018) argumentam que uma vez que as Fintechs tém grande
impacto na indastria financeira, para que se mantenham competitivas, instituicoes
incumbentes precisam desenvolver capacidades tecnologicas para alavancar seus

negocios e garantir sua permanéncia neste mercado.

2.3.2 Cooperagéo

Axelrod (2010), a luz da teoria dos jogos e da perspectiva evolucionista,
numerou trés questdes norteadoras para a andlise da evolucdo do comportamento
cooperativo: (i) de que forma uma estratégia cooperativa se inicia em um ambiente
predominantemente competitivo; (ii) qual o tipo de estratégia que sobrevive em um
ambiente em que diferentes estratégias sao utilizadas e (iii) em quais condicfes uma
estratégia cooperativa sobrevive a invasdo de estratégias ndo cooperativas. Para
Axelrod, em circunstancias adequadas, a cooperacdo se desenvolve mesmo entre
adversarios.

Sobre o assunto, Galindo, Camara e Lopes Junior (2011) afirmam que a
coordenacao de atividades colaborativas pelas empresas promove a consolidacao de
vantagens competitivas sustentaveis, destacando entre essas atividades o Arranjo
Produtivo Local (APL), que se caracterizam como aglomerados produtivos, também
chamados de clusters.

Salienta-se que um APL exerce influéncia, em aspectos politicos e sociais,
numa determinada localidade ao concentrar muitas industrias especializadas e que
visam maximizar a exploragcdo dos recursos disponiveis na regido (GALINDO;
CAMARA; LOPES JUNIOR, 2011). As empresas que estdo inseridas em um APL tém
por objetivo melhorar a competitividade, ndo individual, mas centrar nas relagdes entre
as empresas, mercado e instituicdes (GALINDO; CAMARA; LOPES JUNIOR, 2011).

A dindmica de competicdo em clusters funciona de forma radicalmente

diferente da competicdo prevista pelos economistas neo-classicos. Os ultimos
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percebem a competicio como um jogo de soma-zero, cuja busca agressiva de
participacdo de mercado levaria os concorrentes a destruir o lucro econdémico
proveniente do excedente dos consumidores. Em um cluster, ao contrario, 0s
concorrentes buscam competir agressivamente através de inovagfes tecnoldgicas
(KIRSCHBAUM; SAKAMOTO; VASCONCELOS, 2014).

A atividade inovadora permite, por um lado, a criacdo de conhecimento
(spillover) que € compartilhado por todo cluster, e por outro lado, a concentracdo de
empresas em uma mesma localidade cria bens externos as empresas (como
concentracdo de mao-de-obra especializada) que sdo capturadas pelas empresas,
aumentando seu lucro econdmico (no mesmo exemplo, através de custos reduzidos
de selecdo de mao-de-obra, em comparacéo ao custo das empresas do mesmo setor,
mas isoladas e localizadas fora do cluster). Assim, a maior agregacéao de firmas na
mesma localidade coloca em movimento uma espiral crescente de criacdo de bens
externos (externalidades) e conhecimento (spillovers), em um circulo virtuoso de
crescimento das firmas e prosperidade da regido (KIRSCHBAUM; SAKAMOTO;
VASCONCELOS, 2014).

Forte e Sa (2020) afirmam que as empresas se beneficiam da aglomeracao
por esta permitir uma maior troca de informacdes, mao-de-obra qualificada e
concentracdo de exportadores. Além disso, os autores ainda destacam a reducéo de
custos pelo compartiihamento de recursos como especialistas em infraestrutura,
transporte e custos de transacédo, devido a alta interacao entre fornecedores e clientes
no local.

Salienta-se que essas aglomeracfes se enquadram no conceito de
clusters, propostos por Porter (1998), que diz que que diz: “cluster é a concentragao
geografica de empresas e instituicdes interconectadas em um determinado campo. O
cluster engloba uma série de industrias vinculadas e outras entidades importantes
para a competicao”.

Nos anos 1990, desviando-se da concepcao de distritos industriais, a
economia regional adquire uma nova dimensdo que remete a uma nova abordagem
tedrica: os clusters regionais. O desenho desta nova concep¢do de concentragdo
industrial deveu-se, por um lado, a existéncia de regides de crescimento que
continham clusters dinamicos e, por outro lado, ao fato de as abordagens mais
tradicionais da politica regional ndo funcionarem de forma satisfatoria. Michael Porter

(1991), com seu trabalho sobre a vantagem competitiva das nagdes, faz uma nova



24

releitura das economias externas por Alfred Marshall. A sua base de estudo foi a
analise dos fatores que influenciaram a vantagem comparativa dos setores nacionais,
associados a uma elevada concentracao geografica, de sucesso mundial.

Ao investigar as causas que levavam ao aparecimento de distritos
industriais, Marshall (1920) identificou trés razdes: (1) concentracdo de méao-de-obra
especializada, (2) oferta privilegiada de fatores criticos a industria local, e (3) um fluxo
constante de informacéo e ideias entre os participantes.

Esses trés fatores, agindo em paralelo, levariam o conjunto de empresas
localizadas no distrito a experimentar rendimentos crescentes, em contraste com a lei
de rendimentos decrescentes ricardiana. Esse aumento de rendimentos incentivaria
novos entrantes a agregarem-se ao distrito: a maior concentracdo de méao-de-obra
reduziria os custos de procura de empregados pelas firmas, além de aumentar a
retencdo de conhecimento na localizacdo (MARSHALL, 1920).

A oferta de fatores criticos, como capital, propriedade e mesmo a
competicao local, reduziriam ainda mais as barreiras de entrada para novas firmas.
Finalmente, o intercAmbio de tecnologias e conhecimentos entre as firmas, através de
migracdo interna de mao-de-obra, contatos informais e reestruturacdo de
organizacdes promoveria o aprendizado coletivo no distrito de forma privilegiada, em
comparacao a firmas localizadas fora do distrito (MARSHALL, 1920).

O conceito de cluster foi introduzido e popularizado por Porter (1991),
segundo o qual as empresas formam um sistema interdependente, tanto internamente
guanto em relacdo as empresas fornecedoras, canais de distribuicdo e consumidor
final. No complexo, os setores se reforcam e colaboram entre si obtendo grandes
beneficios na cadeia: a informacao é disseminada melhor e mais rapida, a execucgao
de projetos conjuntos é estimulada, a rivalidade de um setor se espalha para outros,
estimulando a pesquisa e o desenvolvimento e a introducdo de novas estratégias e
técnicas. Dessa forma, o agrupamento de setores amplia e acelera a criacdo de
fatores competitivos, gerando spillovers.

Um cluster pode assumir multiplas formas, dependendo da profundidade
de integracdo das empresas e da sofisticacdo do setor. Geralmente reine empresas
produtivas ou de servicos, fornecedores de insumos, componentes, maquinas e
servigcos especializados, instituicdes financeiras e industrias relacionadas. Da mesma
forma, em um cluster € comum encontrar empresas da Ultima fase da cadeia de

suprimentos: operadores logisticos, varejistas, distribuidores e até clientes; além de
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fornecedores laterais da cadeia, como fabricantes de produtos complementares e
fornecedores de infraestrutura especializada (KRUGMAN, 2015).

A teoria de Clusters, com origens na teoria marshalliana de distritos
industriais, ganhou um novo impulso com os estudos publicados recentemente por
Porter. Em sua teoria, aspectos de economia geografica, complexos industriais e
dindmica competitiva fundem-se para caracterizar o cluster porteriano. O construto do
cluster, entretanto, ainda necessita de maior formalizagdo para ser plenamente
operacionalizavel. Nesse sentido, os criticos de Porter questionam se o conceito de
cluster é aplicavel aos paises em desenvolvimento (KIRSCHBAUM; SAKAMOTO;
VASCONCELOS, 2014).

Dessa forma, salienta-se que a ligagéo entre aglomeracao de empresas e
obtencdo de vantagens competitivas € reconhecida como uma ideia originalmente
proposta por Marshall. De acordo com Clarkson et al. (2007, p. 347), o te6rico apontou
que a aglomeragao de empresas promove “0 conhecimento e o know-how, que se
acumulam nas regides e se socializam localmente em uma 'atmosfera industria local'
gue, por sua vez, incentiva a criagao inovadora de novas ideias".

Por sua vez, Porter (1991) assume a ideia de inovacdo como razao
fundamental para a obtencéo de vantagens competitivas, tomando como base a ideia
de Marshall, ele considera que os clusters séo fonte para tanto, de acordo com o autor:
“as empresas obtém vantagem competitiva através de atos de inovagao. Eles
abordam a inovacdo em seu sentido mais amplo, incluindo novas tecnologias e novas
maneiras de fazer as coisas" (PORTER, 1990, p. 6).

As evidéncias empiricas dos trabalhos de Porter (1991) justificam os
postulados de Marshall no sentido de que a formagé&o de agrupamentos gera sinergias
entre os participantes da industria; que a principal dessas sinergias € o aumento da
inovacao e que esta, por sua vez, € a causa da geracdo de vantagens competitivas
do grupo de empresas aglomeradas em uma regiao.

Nesta ordem de ideias, um compromisso regional com a promog¢ao de um
determinado cluster - por exemplo, a logistica - num determinado local, aproveitando
as vantagens territoriais comparativas, constitui uma estratégia para melhorar a
competitividade de toda a regiéo.

Diante disso, entende-se que as empresas “aglomeradas” se beneficiam
por estarem localizadas proximas a outras similares por possuirem pontos fortes e

necessidades competitivas comuns. Um cluster industrial caracteriza-se pela atividade
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econbmica comum das empresas aglomeradas e pelo potencial do cluster para
aumentar a eficiéncia coletiva das transacdes através de mecanismos de articulacao
empresarial.

Na pesquisa realizada por Bakaric (2017), que avaliou o vinculo entre
associacao ao cluster e o desempenho de empresas aglomeradas, foi verificado que
o desempenho econdmico € significativamente previsto pela cooperagcdo com
instituicdes publicas, instituicdes financeiras e associa¢des profissionais e pelo acesso
a recursos do cluster, como cooperagdo horizontal, feiras, exposi¢des, etc. Além
disso, 0 acesso ao credito, clientes e concorrentes mostra um efeito positivo
significativo no desempenho financeiro dessas empresas.

Para Rosenthal e Strange (2020), as economias de aglomeracao
configuram-se como beneficios de producdo que aumentam com a concentracao
espacial, depreendendo-se que, quanto maior a concentra¢do, maior a produtividade,
decaindo com a distancia.

Dessa forma, entende-se que a aglomeragao apresenta como vantagem a
possibilidade de aliancas estratégicas, onde as empresas conseguem atuar a partir
de um compartilhamento de informacdes e, mais do que isso, conseguem reduzir
custos, ao promover negociagdes em conjunto.

Lee e Shin (2018) defendem que as Fintechs que ingressam no mercado
financeiro, podem escolher entre competir ou cooperar com as instituicoes
incumbentes a fim de garantirem sua sobrevivéncia e crescimento. Em contrapartida,
as instituicdes ja estabelecidas também podem desenvolver estratégias competitivas,
através do investimento interno em projetos baseados em financial technology, ou
estratégias colaborativas, investindo em empresas startups.

O contraponto da postura competitiva entre empresas do mesmo setor, que
de acordo com a teoria econdmica classica seria 0 comportamento que maximizaria o
bem estar social, € a possibilidade de alcancar resultados superiores através da
cooperacao estratégica, pela complementariedade de produtos, tecnologias e
processos, além da reducdo de custos e mitigacao dos riscos inerentes a inovacgéao e
langamento de novos produtos e servigos (BENGTSSON; KOCK, 2000).

Segundo relatorio do Deutsche Bank de 2015, as Fintechs buscam aliancas
estratégicas com grandes empresas do setor com a finalidade de se beneficiar da
infraestrutura e expertise das empresas ja estabelecidas. Desta forma, as entrantes
teriam um incentivo a postura colaborativa (DEUTSCHE BANK, 2014).



27

A cooperacdo também seria vantajosa para 0s bancos incumbentes,
segundo Romanova e Kudinska (2017). Ao colaborar com as novas empresas, 0S
provedores tradicionais de servigos financeiros estariam habilitados a criar novas
oportunidades, se beneficiando do modelo de negécio mais eficiente das Fintechs.

Desta forma, as organizacdes constantemente ponderam qual a conduta
gue maximiza seus resultados e se encontram diante de um dilema, muito semelhante
ao dilema do prisioneiro, amplamente utilizado em Teoria dos Jogos para ilustrar a
dindmica pela qual individuos tomam suas decisdes e conforme Barney e Hesterly
(2011) descrevem, aliancas estratégicas podem criar valor para os organizacdes que
cooperam e apontam alguns impactos positivos da adocdo de uma postura

cooperativa entre empresas, conforme se apresenta no Quadro 1.

Quadro 2 - Impactos positivos da postura cooperativa entre empresas

Ajudando as empresas a melhorar o desempenho de suas operacdes atuais

1. Explorando economias de escala.

. Aprendendo com os concorrentes.

. Gerenciando o risco e compartilhando os custos.

. Criando um ambiente competitivo favoravel a um desempenho superior.

. Facilitando o desenvolvimento de padrées tecnoldgicos.

. Facilitando a entrada ou a saida.

. Entrada de baixo custo em novos setores e novos segmentos de setor.

2
3
4
5
6. Facilitando o conluio tacito.
-
8
9

. Saida de baixo custo em novos setores e novos segmentos de setor.

10. Gerenciando a incerteza.

11. Entrada de baixo custo em novos mercados.
Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011, p. 253).

O relatério global sobre Fintech do ano de 2016 da
PricewaterhouseCoopers destacou que a habilidade dos incumbentes em colaborar
com as empresas Fintechs pode se tornar uma importante vantagem competitiva
(PWC, 2016). Através de survey aplicado em 46 paises cujos 544 respondentes eram
em sua maioria CEOs (Chief Executive Officer), CIOs (Chief Informaton Officer) e

Heads da area de inovacao, a consultoria empresarial p6de observar que, em sua



28

maioria, grandes instituicbes financeiras estdo inclinadas a adotar algum tipo de

postura colaborativa com as Fintechs, conforme se ilustra na Figura 1.

Figura 2 - Como vocé esta lidando atualmente com as empresas FinTech?

-

Outros Aduinmeos - Langamos nessas Criamos fundos Esabedecemos Compramose  Nos ndoSdamos Nos emvalvemes
Srprasas proprias g NS0 pave re‘crmer'os 3 programas os vendemos tom FnTech  &m pamenas
FnTech subsidéres frmanciarservgos marcamdouinds  sted-uppere senvigos pam@ canuntas com
FinTach FinTech dszervicos  Inoubar empresas empesas empresas
FinTech FinTach FinTech FinTech

Fonte: Adaptado de PWC (2016).

Conforme se verifica na Figura 1, 32% das empresas respondentes estéo
engajadas em ter participagdo societaria em alguma Fintech, contra um percentual de
25% das instituicbes que ndo mantém nenhum tipo de negocio com empresas dessa
natureza. Enquanto 20% das empresas respondentes adquiriu ou langou sua prépria
Fintech, 22% mantém relacbes de compra e venda com esses players. Diante disso,
é possivel afirmar que a cooperagéo tem sido adotada pelas instituicdes financeiras

como estratégia de mercado.
2.4 Teoria das aliancas estratégicas
A concorréncia que as empresas tém enfrentado no mercado exige a

formacao de aliancas para que se tornem mais fortes. Varias vantagens podem ser
obtidas e ambas as empresas serdo beneficiadas. Dependendo do tipo de alianca



29

escolhida, esta pode passar por barreiras como restricdes governamentais e conflitos
na administracéo de pessoal.

As aliancas estratégicas surgiram em meados de 1980 quando as
empresas nao tinham que se preocupar em ter um diferencial. O mercado era
escasso. Até que houve mudancas tecnoldgicas, os produtos passaram a ser
inovados constantemente, resultando em uma intensificada concorréncia.
(HARBISON; PEKAR JR., 1999).

A formacdo de uma alianca consiste em intencdes estratégicas das
diferentes empresas em prol de que seus objetivos sejam bem-sucedidos.
(LORANGE; ROOS, 1996). Para isso, um planejamento estratégico é necessario, para
colher informacgfes detalhadas e analisar a capacidade produtiva dos socios. No
Brasil, para se formar alianga estratégica, o Conselho Administrativo de Defesa
Econbmica (CADE) precisa aprovar a proposta para que se dé inicio as operacoes.

A alianca estratégica pode ser uma boa alternativa para atingir os objetivos
que antes eram inviaveis para se conseguir enfrentar a concorréncia. Sergil (apud
JACOBSON et al, 2002. p.03), define alianga da seguinte forma: “uma alianga € um
relacionamento estratégico ou tético, visando o beneficio mutuo de duas ou mais
partes, que possuem interesses de negocio ou objetivos compativeis ou
complementares.”

Harbison e Pekar Jr. (1999, p. 37) comentam da importancia de se fazer

uma aliancga:

As aliancas estratégicas ndo sdo novas. A Westinghouse Electric e a
Mitsubishi séo aliadas ha 70 anos; a Chevron e a Texaco, desde 1936, e a
Dow Chemical e a Corning, ha 55 anos. O que é novo na década de 90 é a
proliferacéo acelerada de aliancas estratégicas. O que toda essa atividade de
aliancas revela é a percepcao dos executivos de que o mundo empresarial
nunca pareceu t&o hostil, desconcertante e instavel quanto hoje.

Pode-se afirmar que toda e qualquer empresa que conseguiu se destacar
teve um trabalho desenvolvido por um empreendedor, pois 0 mesmo usou de suas
habilidades e desenvolveu métodos para garantir o sucesso da empresa. Mesmo
existindo uma grande concorréncia entre empresas, € necessario que em algumas

situacOes o empreendedor veja a necessidade de se aliar ao concorrente.
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Lewis (1992, p.32), afirma que essas aliancas direcionam a um aumento
de recursos, que capacita a empresa a criar produtos, diminuir custos, investir em
tecnologia, garantindo sua presenca no mercado mundial.

Empresas que almejam fazer uma alianca, antes de qualquer atitude
devem estabelecer os objetivos comuns, criando dessa forma um compromisso e
formando a alianca, outro fator importante € o compromisso mutuo, experimentando
o resultado de uma alianca bem sucedida.

Estratégias organizacionais constituem um campo de grande relevancia
para as ciéncias sociais aplicadas. Utilizando-se dos principios e racionalidade e
maximizacdo, a Teoria dos Jogos abriu avenidas para o avan¢o do conhecimento
neste tema, possibilitando a sistematizacéo de estratégias que dependem da forma
de interagdo com outro agente. De acordo com Camara (2009), trata-se de uma teoria
matematica aplicada na modelagem de fendmenos observados a partir da interacao
de dois ou mais agentes.

A teoria dos jogos se preocupa com a andlise geral da interacdo
estratégica, se concentrando na tomada de deciséo ideal quando todos os agentes de
decisdo sao considerados racionais, com cada um tentando antecipar as acoes e
reacoes provaveis de seus concorrentes. Embora tenha come¢ado como um conjunto
de métodos para analisar jogos de saldo, essa teoria evoluiu até o ponto em que é
aplicada para estudar uma ampla variedade de interacGes estratégicas, desde a
estratégia politica até estratégia competitiva (SARTINI et al., 2004).

Essa teoria se relaciona a escolha racional e visa analisar a tomada de
decisbes entre individuos cujas decisdes afetam uns aos outros: a decisdo de um
afeta os resultados de outros e vice-versa. Essa teoria traz para a agenda de pesquisa
da corrupcdo um modelo de andlise de estratégias a partir dos dilemas da confianca
e da previsibilidade limitada, do compartilhamento de informacdes entre atores em
competicdo, do consentimento e da colaboragdo e do equilibrio “ineficiente”,
tipicamente exemplificado pelo dilema do prisioneiro (HALL; TAYLOR, 2003; MOISES,
2010).

A teoria da escolha publica decorre do estudo da agregacdo de
preferéncias e da decisao coletiva, o que corresponde ao ponto de vista da demanda
por bens publicos (CHAIA, 2015). Associada a escolha racional e a teoria dos jogos,

a escolha publica visa a compreensao de desenhos constitucionais e das instituicbes



31

relacionadas as decisfes colegiadas tipicas dos processos legislativos ou eleitorais
(RAPOSO, 2011).

Uma diferenca entre a escolha racional e a escolha publica partiria do fato
de essa segunda néo se basear na ideia de que a natureza humana seja puramente
utilitarista, considerando que decisdes coletivas podem ser resultantes de interesses
individuais tanto egoistas quanto altruisticos (ANDREWS; KOUZMIN, 1998).

Situagbes que envolvam interagcédo entre agentes podem ser interpretadas
COmMo um jogo, o que auxilia na interpretacdo sobre o processo de deciséo, que podem
ter viés competitivo ou colaborativo. (FIANI, 2009; KREPS, 1990). A teoria dos jogos
utiliza ferramental matematico para modelar o processo de tomada de decisao.

Dessa forma, a teoria dos jogos pode ser explicada como uma ferramenta
poderosa para prever os resultados de um grupo de empresas que interagem, onde a
acdo de wuma Uunica empresa afeta diretamente o retorno dos outros
participantes. Dado que cada empresa funciona como parte de uma rede complexa
de intera¢@es, qualquer decisdo de negdcios ou acao tomada impacta nas demais que
interagem com ou dentro dessa empresa e vice-versa (SARTINI et al., 2004).

Dito de outra forma, considera-se que cada tomador de decisdes € um
jogador no jogo dos negdcios. Portanto, ao tomar uma decisdo ou escolher uma
estratégia, as empresas devem levar em consideracdo as escolhas e recompensas
potenciais das outras, tendo como base que, ao fazer suas escolhas, os outros
participantes provavelmente também levardo em consideracdo sua estratégia. Esse
entendimento - quantificado por meio de calculos de recompensa - permite que uma
empresa formule sua estratégia ideal (CAMARA, 2009).

De acordo com Camara (2009), trata-se de um jogo interativo, com isso, as
decisdes que cada jogador toma ndo afeta somente a si mesmos, mas também, aos
demais jogadores, com isso, 0 autor destaca que a dinamica de cooperacdo € mais
favoravel aos resultados, devendo levar em conta, também, as estratégias de seus
adversarios.

Salienta-se que a teoria em estudo possui deficiéncias que precisam ser
consideradas no processo de desenvolvimento da estratégia. Em primeiro lugar, a
teoria dos jogos pressupde que os jogadores agem racionalmente e em seu proprio
interesse. Todavia, sabe-se que se lida com pessoas, portanto, nem sempre € esse 0
caso. Em segundo lugar, pressupde que os jogadores agem estrategicamente e

consideram as respostas competitivas de suas acdes. Novamente, na prética, é



32

possivel verificar que nem todo gerente pensa dentro de um contexto estratégico
(ABBADE, 2010).

Além disso, essa teoria é mais eficaz quando os gerentes entendem o0s
retornos positivos e negativos esperados de cada uma de suas acoes. Na realidade,
a maioria das empresas muitas vezes nao tem conhecimento suficiente de suas
préprias recompensas, muito menos das de seus concorrentes (ABBADE, 2010).
Portanto, considerar que apesar de ser uma teoria capaz de auxiliar eficazmente na
tomada de decisdes estratégicas, ndo se pode esquecer que existem essas
deficiéncias e € necessario melhor gerencia-las.

Apesar de suas deficiéncias, um jogo construido adequadamente pode
reduzir perceptivelmente o risco do negdcio, gerar percepcdes competitivas valiosas,
melhorar o alinhamento interno em torno das decisbes e maximizar a utilidade

estratégica.

2.5 Capacidade de Rede e de Converséo de Conhecimento

2.5.1 Capacidade de Converséo de Conhecimento

O conhecimento e informacao séo ativos estratégicos para as empresas e
fazendo com que surgisse uma linha de pesquisa voltada para o estudo do
gerenciamento, compartilhamento e conversdo do conhecimento em competéncias
inovadoras, capazes de transformar produtos, servicos e modelos de negocios. O
conhecimento parece ser fator explicativo para a diferenca no desempenho individual
das organizacdes (TEECE, 1981; NELSON; WINTER, 1982).

McAdam, Stevenson e Armstrong (2000) sintetizaram o conceito de
inovacdo como o uso da capacidade criativa dos individuos e da equipe em resposta
a mudanca, fazendo coisas diferentes, ou melhor, em relagéo a produtos, processos
ou procedimentos por meio de melhoria continua de técnicas e producao eficaz,
assimilacao e exploracéo da novidade.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a interagc&o entre conhecimento tacito
e conhecimento explicito, bem como o processamento de informagdes do ambiente
externo para o interno, fazendo com que a organizacao se adapte a um ambiente em
constante transformacéao, configuram-se como forgas motrizes para a inovacéo. Além

disso, abordam a criacdo interna de novos conhecimentos, que demanda intensiva
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conexdo entre os membros de uma mesma empresa e que a posteriori sao
compartilhados, redefinindo solucbes e recriando 0 ecossistema em que a
organizagao esta inserida.

O'Sullivan (2000) afirmou que a aprendizagem € uma atividade social que
torna o processo de inovacdo: (1) incerto pois sera conhecido somente apds o
aprendizado do préprio processo, (2) cumulativo, a aprendizagem nao pode ser feita
de uma soO vez; o que € aprendido hoje fornece uma base para o que pode ser
aprendido amanhd, e (3) coletivo, ou seja, ndo pode ser feita sozinha, requer a
colaboracéo e integracéo de diferentes pessoas com diferentes capacidades.

Fintechs e provedores tradicionais de servicos financeiros ndo fogem a
regra e por se tratar de empresas com uso intensivo de dados, demandam
aprofundamento da pesquisa no que tange a gestdo do conhecimento e seu impacto
na capacidade de inovar, aumentar suas vantagens competitivas e perenidade das
empresas.

Teece, Pisano e Shuen (1997) e Zott, Amit e Massa (2011) reforcaram que
a propriedade intelectual ndo é suficiente para suportar uma vantagem competitiva.
As empresas precisam desenvolver capacidades dinamicas, sendo estas, as praticas
de renovar as habilidades internas e externas da organizacdo, recursos e
competéncias funcionais para alcancar uniformidade com o ambiente de mudanca.

Essas habilidades internas e externas exigem o crescimento dos
relacionamentos interorganizacionais, ou seja, o conceito de rede de colaboracéo.
Esse movimento se torna essencial sabendo-se que as empresas sao heterogéneas
em termos de suas estratégias, rotinas e capacidades tangiveis (equipamentos,
tecnologias) e intangiveis (mercados especificos, conhecimento humano, técnicas de
tomada de decisdo). Complementando, assim, as fortalezas, potenciais e fraquezas
(NELSON; WINTER, 1982).

A colaboracéo interorganizacional e a mobilidade do trabalho sdo dois
mecanismos importantes através dos quais o conhecimento é transferido entre as
empresas. Quando as organizacdes colaboram, elas se envolvem em aprendizado
coletivo, obtendo conhecimento de duas bases de conhecimento distintas (COOKE,
2001).

Por se tratar de uma dinamica que privilegia as trocas internas e externas
de conhecimento, a capacidade de atuar em rede pode estar positivamente

relacionada com a capacidade de converter conhecimento em novos produtos e
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servicos. Para além da andlise do desempenho em nivel individual, a capacidade de
produzir conhecimento em rede também ganhou espaco nas pesquisas sobre o
assunto (DYER; NEBEOKA, 2000).

2.5.2 Capacidade de rede

A capacidade de rede é um constructo de suma importancia para
embasamento teo6rico do presente trabalho, por se tratar ndo apenas do
comportamento de conectar diferentes habilidades, compartilhar conhecimento e
informacédo para gerar inovacdo, mas também pela possibilidade de refletir um
comportamento de cooperacao entre as empresas, de forma coordenada, de modo a
se beneficiarem das vantagens competitivas.

No campo da inovacdo, o estudo acerca da constituicdo das redes é
bastante relevante para a compreensao das dindmicas de geracdo e difusdo do
conhecimento. Diversos estudos deste campo colocam as redes de inovagdo como
variavel de alto impacto, quica determinante para o fomento da inovagdo entre as
organizacdes que as compdem (BRESCHI; MARLEBA, 2005; FUNK, 2014).

Utilizando um estudo de caso na Toyota, Dyer e Nobeoka (2000)
conduziram um estudo exploratério sobre a geracdo de conhecimento para além das
fronteiras da empresa e como a capacidade de aprendizagem e difusdao do
conhecimento em rede contribuiram para o bom desempenho organizacional da
montadora asiética.

Apesar da importancia destes fatores, capacidade de rede néo esta apenas
ligada & producéo e difusédo do conhecimento, mas também a tributos relacionados a
habilidade de relacionamento com os parceiros de nicho, o nivel de conhecimento da
empresa sobre as praticas das empresas da rede e o modo como coordenam suas
atividades com terceiros (WALTER; AUER; RITTER, 2006).

De acordo com Camara et al. (2018), a capacidade de redes possibilita o
alcance de ganhos competitivos. A interdependéncia entre os membros da rede
possui dois sentidos, os tornando mais competitivos, ao mesmo tempo em que se
tornam mais dependentes da parceria. Os autores apontam desafios para que se

alcance essa capacidade de rede, em suas palavras:
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[...] os desafios a gestdo das redes sao: possibilitar, prioritariamente, que os
membros participantes consigam visualizar os beneficios de fazer parte da
rede e, a partir disso, tenham motivacdes para colaborar. E necessario
também criar e estabelecer os mecanismos formais da governanca e as
praticas de gestao. No entanto, 0 que ird sustentar e garantir a manutencao
e 0 cumprimento dos objetivos sdo as relagbes produtivas de colaboracéo
entre os membros. Por isso é importante que todos os envolvidos na gestéo
de uma rede de cooperacdo estejam atentos a estes aspectos relacionais e
colaborativos, e possam planejar e gerir baseados nestas premissas
(traducdo livre) (CAMARA et al., 2018, p. 26).

Nesse sentido, a capacidade que as Fintechs tém de se organizar de forma
colaborativa e coordenada, bem como o conhecimento que essas empresas tem do
mercado e das empresas Fintechs parceiras, impacta diretamente na velocidade com
gue novos modelos de negdécio sdo criados, alterando o mercado de servicos
financeiro de forma estrutural. Diversos pesquisadores chegaram a concluséo de que
em ambientes complexos e turbulentos, as organizagbes podem impulsionar seu
desempenho através de aliancas estratégicas (LADO; BOYD; HANLON, 1997;
WALTER; AUER; RITTER, 200; BRESCHI; MARLEBA, 2005; FUNK, 2014).
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3 METODOLOGIA

3.1 Delineamento da pesquisa

O presente estudo se caracteriza como de abordagem qualitativa e caracter
exploratorio descritivo, uma vez que buscou compreender as dinamicas de
competicdo e colaboracdo entre Fintechs e instituicdes incumbentes, e foi
operacionalizado através da coleta e triangulacdo de evidéncias empiricas.

A abordagem qualitativa se mostra adequada para compreender
fendbmenos que nédo sado facilmente quantificaveis e capturados através de equacdes
e estatistica. (MINAYO, 2013). A pesquisa tem cunho exploratorio-descritivo por
estruturar uma trajetéria de investigacao, que passa pela delimitagdo do problema de
pesquisa, objeto e objetivos, exploracdo bibliografica além da sondagem do campo
para que em fase posterior seja realizada a analise dos dados e evidéncias empiricas
coletadas. (MINAYO, 2013) Dessa forma a compreenséo sobre o0 objeto é expandida,
permitindo revelar a forma de interac&o entre as empresas abordadas neste trabalho.

Segundo Minayo e Sanches (2001), compreende-se por metodologia de
pesquisa o percurso do pensamento e a pratica que se exerce quando se aborda a
realidade. Partindo deste ponto, a metodologia esta inserida em um local central das
teorias e sempre se referird a elas. A autora supracitada defende também que
considerando a abrangéncia de concepcdes tedricas de abordagem, a teoria e a
metodologia seguem pelo mesmo caminho, de maneira inseparavel, onde a
metodologia precisar possuir um instrumental claro, como coeréncia, bem elaborado,
com a capacidade de direcionar os impasses tedricos para o desafio da pratica. Dessa
forma, é necessario estabelecer as bases metodolédgicas para a pesquisa.

Considerando que o presente estudo abordou a realidade de diferentes
empresas para compreender o processo de competicdo e colaboracdo entre as
mesmas, € possivel delinear essa pesquisa, ainda, como de campo. Salienta-se que
a pesquisa de campo, conforme Kumar (2015) é definida como um método qualitativo
de coleta de dados que visa observar, interagir e entender as pessoas enquanto elas
estdo em um ambiente natural. Kumar (2015), destaca ainda que a pesquisa de
campo, abrange uma ampla gama de métodos de pesquisa social, incluindo
observacéo direta, participacao limitada, analise de documentos e outras informacdes,

entrevistas informais, pesquisas etc.
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No que diz respeito a triangulacédo, segundo Flick (2004), este método
permite embasar o conhecimento adquirido, de forma a dar profundidade e amplitude
a producéo de conhecimento sobre o tema. Dessa forma, a estratégia de triangulacao
permite investigar o mesmo fenémeno através de diferentes métodos e fontes de
dados (VERGARA, 2005).

Salienta-se que o método de triangulacdo de dados de diferentes fontes e
organizagdo em display é utlizada para corroborar hipoteses aventadas,
possibilitando a verificacdo de padrdes e relacdes de causalidade entre as variaveis,
sendo possivel construir uma analise qualitativa robusta do fendbmeno estudado
(MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014).

O cruzamento das informagdes permite aos pesquisadores verificar
diversas hipéteses, além da possibilidade de representacéo grafica do comportamento
e relacdo entre variaveis. O principal objetivo na triangulacdo dos dados verificados
neste trabalho é compreender se Fintechs e Incumbentes assumem uma postura mais
competitiva ou colaborativa. O esforco de transformar dados qualitativos em
quantitativos permitiu fazer o cruzamento entre constructos, explorar relagdes de
determinacdo e causalidade, conforme proposto por Miles, Humerman e Saldafia

(2014).

3.2 Processo de coleta dos dados

As evidéncias empiricas foram registradas de diferentes formas, coletadas
através de entrevistas semiestruturadas, analise de conteudo dos websites das
empresas selecionadas e analise documental de relatérios executivos e
demonstracdes financeiras. Para que se tenha melhor entendimento do processo de
coleta de dados realizado, no Quadro 2 é descrito o esforco de pesquisa,
considerando a categoria da empresa, a fonte e os instrumentos de coleta dos dados

utilizados.
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Esforgo de Pesquisa

Tino de Analise Relatorios e
| po ae Categoria Fontes Entrevistas de Demonstragdes
nstituicao . . ;
Website Financeiras
Itat 0 Sim Sim
Incumbentes Bfmco ) )
Mdltiplo Bradesco 3 Sim Sim
Santander 1 Sim Sim
BS2 1 Sim Sim
Banco Digital Next 0 Sim Sim
BTG Pactual 0 Sim Sim
Digital
Criptomoedas M'ercgdo do 0 Sim Nao
Bitcoin
Empréstimo | Antecipa Sim Nao
Funding Vakinha Sim Nao
.Gestac_) Guia Bolso 0 Sim Nao
Financeira
Fintechs
XP Investimentos 5 Sim Sim
Investimentos
Eleven Sim Nao
Fiduc 0 Sim Nao
,\(ljiggs%g:so Quero Quitar 0 Sim N&o
Stone 0 Sim Sim
Pagamentos | Ame Digital Sim N&o
Digio Sim Sim

Fonte: Elaborado pela autora.

As entrevistas foram definidas por conveniéncia, de acordo com a

disponibilidade da rede de contatos da pesquisadora. Inicialmente, o trabalho tinha a

ambicao de realizar as entrevistas in loco, para que a coleta de informacdes fosse

mais robusta, uma vez que seria possivel ndo sO observar o respondente em seu

préprio ambiente de trabalho como

complementando e enriqguecendo a base de evidéncias empiricas.

realizar a visita técnica na empresa,

Devido as medidas de distanciamento social para contencéo e combate a

pandemia de COVID-19 implementadas em marco de 2020 e que perduram até o

presente momento, as entrevistas forma realizadas de forma virtual, através da
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plataforma de video conferéncia Zoom. Pelo mesmo motivo, ndo foi possivel que se
realizassem todas as entrevistas planejadas, o que permitiria uma visdo mais
ampliada sobre o fenbmeno que se pretende estudar.

Cinco convidados a participarem da entrevista ndo se sentiram a vontade
para participar da pesquisa pois julgaram que as informacdes compartilhadas
poderiam prejudicar a estratégia organizacional. Também houve reagendamento de
nove entrevistas, o que impossibilitou que apuracdo dos resultados dentro do
cronograma de entrega do presente trabalho.

Os profissionais entrevistados foram colaboradores em cargo de geréncia
ou superior e foram registradas através de anotacbes para posterior registro em
display de dados. A idade dos respondentes variou entre 21 e 49 anos e o tempo
médio de experiéncia no mercado financeiro & de aproximadamente 11 anos, tendo o
mais experiente 29 anos de mercado e o0 entrevistado menos experiente acumula
cerca de 18 meses de vivéncia no setor. A qualificacdo dos respondentes é sintetizada

no Quadro 3, a sequir:



Quadro 4 - Qualificacédo dos Entrevistados

Tempo de
Experiéncia Tempo Tempo
Aera de no Mercado de no
Entrevistado | Idade Escolaridade Formacao Financeiro | Empresa | Classificacdo | Empresa Cargo Cargo
36 Superior
I anos | Completo Administracdo | 13 anos Bradesco | Incumbente 13 anos | Gerente Geral Comercial 8 meses
35 Superintendente Regional
1 anos | P6s Graduacdo | Administracdo | 17 anos Santander | Incumbente 17 anos | Comercial 2 anos
49 Mestrado Head de Risco de Mercado
11 anos | Completo Estatistica 29 anos Bradesco | Incumbente 4 anos e Liguidez 3 anos
31 Gerente Estratégico de
\% anos | Pés Graduacdo | Administracéo | 5 anos XP Fintech 3,5 anos | Negdcios 3,5 anos
Superintendente comercial
43 de investimentos e
\ anos | Especializacdo Matematica 23 anos BS2 Fintech 2 anos parcerias B2B 2 anos
38
VI anos | Especializacdo Administracéo | 14 anos Bradesco | Incumbente 14 anos | Gerente Geral Comercial 8 anos
25 Superior
VIl anos | Completo Engenharia 1,5 anos XP Fintech 1,5 anos | Assessor de Investimentos | 1,5 anos
Assessor de Investimentos -
21 Superior Operador de Renda
VIII anos | incompleto Financas 1,5 anos XP Fintech 1,5 anos | Variavel 1 ano
Assessor de Investimentos -
28 Superior Operador de Renda
IX anos | completo Engenharia 3 anos XP Fintech 3 anos Variavel 3 anos
26
X anos | Pés graduacéo Administracdo | 2,5 anos XP Fintech 2 anos Assessor de Investimentos | 2 anos

Fonte: Elaborado pela autora.
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O periodo de entrevistas teve inicio em fevereiro de 2021 perdurando até
maio do mesmo ano, com um tempo médio de duragcédo de 30 minutos cada. A coleta
de evidéncias empiricas através de websites e relatérios executivos e financeiros foi
realizada no mesmo periodo.

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas de forma a identificar o
grau de intensidade e frequéncia das praticas da empresa em relacdo aos atributos
referentes a cada variavel estudada, de acordo com o roteiro no Anexo Il. Foram
entrevistados profissionais do mercado financeiro, com posi¢coes executivas em
ambos os tipos de instituicdes (tradicionais e Fintechs).

Outras fontes de dados que a pesquisa explorou foram os websites das
empresas, com a finalidade de compreender como as mesmas se comunicam com oS
clientes e prospectos. Nas paginas dedicadas a apresentacao institucional, observou-
se principalmente de que forma a empresa se posiciona perante o mercado e seus
concorrentes e se ficam explicitas iniciativas de colaboracéo e inovacdo em rede. Ja
nas paginas de servigos, 0 objetivo da andlise foi o de identificar se os servigos
oferecidos era complementares ou concorriam com 0s servigos das outras empresas
do nicho. O trabalho de visita aos websites seguiu o protocolo descrito no anexo Il. Os

sites, bem como as datas de visitas estédo listados no Quadro 4 a seguir:

Quadro 5 - Websites visitados

Empresa Website Data da pesquisa
BS2 - Banco Bonsucesso | https://www.bancobs2.com.br/ 03/04/2021
Next https://next.me/ 03/04/2021
BTG Pactual Digital https://www.btgpactualdigital.com/ 03/04/2021
Mercado do Bitcoin https://www.mercadobitcoin.com.br/ 03/04/2021
Antecipa https://www.antecipa.com/ 03/04/2021
Vakinha https://www.vakinha.com.br/ 03/04/2021
Guia Bolso https://www.guiabolso.com.br/ 03/04/2021
Banco Itat Unibanco https://www.itau.com.br/ 03/04/2021
Bradesco https://banco.bradesco/html/classic/index.shtm 04/04/2021
Santander Brasil https://www.santander.com.br/ 04/04/2021
XP Inc https://www.xpinc.com/ 04/04/2021
FIDUC https://www.fiduc.com.br/ 04/04/2021
Quero Quitar https://www.queroquitar.com.br/ 04/04/2021
Stone https://www.stone.com.br/ 04/04/2021
Ame Digital https://www.amedigital.com/ 04/04/2021

Fonte: Elaborado pela autora.
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Através do acesso aos websites, especialmente nas paginas de Relacéo
com Investidores (RI), também foi possivel alcancar os relatorios de desempenho e
divulgacéo de resultados de algumas empresas, o que possibilita aprofundar a analise
sobre o planejamento estratégico e visdo mercadoldgica. Os documentos através dos
quais as empresas reportam seus resultados trimestrais e anuais qualificam-se como
fonte de informacfes importantes por divulgarem estratégias organizacionais atuais e
0 guidance para os periodos futuros.

Tais informacdes, aliadas a analise de discurso, permitem complementar a
compreensao sobre a capacidade de rede e a capacidade de conversdo de
conhecimento e como estes constructos determinam a postura mercadoldgica de cada
empresa. A qualificacdo dos documentos analisados, bem como o endereco da pagina
em que se encontram disponiveis para download estdo descritas no Quadro 5.

Quadro 6 - Qualificacdo dos Documentos Analisados

Instituica Data de
0 Documento Acesso Fonte
Relatério de
Demonstragfes
Financeiras https://lwww.bancobs2.com.br/wp-content/uploads/2021/03/Banco-
BS2 2020 03/04/2021 | BS2.pdf
Demonstragdes
BTG Contébeis
Pactual Consolidadas http://ri.btgpactual.com/download_arquivos.asp?id_arquivo=479A7
Digital 2020 03/04/2021 | 6FC-5D25-4EF7-BB44-4A3198303354
Relatério Anual https://www.itau.com.br/relacoes-com-investidores/relatorio-
Itau Integrado 03/04/2021 | anual/2020/pdf/Relatorio-Integrado-2020-Itau-Unibanco.pdf
Relatério https://www.bradescori.com.br/wp-

Bradesco | Integrado 2020 | 04/04/2021 | content/uploads/sites/541/2021/06/RI_PORT RES-1.pdf

https://cms.santander.com.br/sites/WRI/documentos/url-app-result-

Apresentagéo 4t20/21-02-

de Resultados 02_225959_apresenta%C3%A7%C3%A30%20de%20resultados%
Santander | 4T20 04/04/2021 | 204t20.pdf

XP Inc. 2020

Annual FS Audit https://investors.xpinc.com/static-files/a51710d1-40d0-4e58-af24-
XP Report 2020 04/04/2021 | 81229f432631

Earnings

Release

Presentation https://investors.stone.co/static-files/45b2a669-ae99-4e84-bbcc-
Stone 2020 04/04/2021 | 4ab7c8b5fc72

Fonte: Elaborado pela autora.

Tais documentos nao sao disponibilizados por todas as empresas

analisadas, sendo mais comuns nas empresas classificadas como Sociedade


http://ri.btgpactual.com/download_arquivos.asp?id_arquivo=479A76FC-5D25-4EF7-BB44-4A3198303354
http://ri.btgpactual.com/download_arquivos.asp?id_arquivo=479A76FC-5D25-4EF7-BB44-4A3198303354
https://www.itau.com.br/relacoes-com-investidores/relatorio-anual/2020/pdf/Relatorio-Integrado-2020-Itau-Unibanco.pdf
https://www.itau.com.br/relacoes-com-investidores/relatorio-anual/2020/pdf/Relatorio-Integrado-2020-Itau-Unibanco.pdf
https://www.bradescori.com.br/wp-content/uploads/sites/541/2021/06/RI_PORT_RES-1.pdf
https://www.bradescori.com.br/wp-content/uploads/sites/541/2021/06/RI_PORT_RES-1.pdf
https://cms.santander.com.br/sites/WRI/documentos/url-app-result-4t20/21-02-02_225959_apresenta%C3%A7%C3%A3o%20de%20resultados%204t20.pdf
https://cms.santander.com.br/sites/WRI/documentos/url-app-result-4t20/21-02-02_225959_apresenta%C3%A7%C3%A3o%20de%20resultados%204t20.pdf
https://cms.santander.com.br/sites/WRI/documentos/url-app-result-4t20/21-02-02_225959_apresenta%C3%A7%C3%A3o%20de%20resultados%204t20.pdf
https://cms.santander.com.br/sites/WRI/documentos/url-app-result-4t20/21-02-02_225959_apresenta%C3%A7%C3%A3o%20de%20resultados%204t20.pdf
https://investors.xpinc.com/static-files/a51710d1-40d0-4e58-af24-81229f432631
https://investors.xpinc.com/static-files/a51710d1-40d0-4e58-af24-81229f432631
https://investors.stone.co/static-files/45b2a669-ae99-4e84-bbcc-4ab7c8b5fc72
https://investors.stone.co/static-files/45b2a669-ae99-4e84-bbcc-4ab7c8b5fc72

43

Andnima de Capital Aberto (S.A Aberta), que tem como obrigacdo apresentar os

resultados operacionais trimestralmente aos acionistas.

3.3 Quadro analitico

O estéagio seguinte da pesquisa foi destinado a organizacao e a codificacédo
do corpus coletado anteriormente utilizando os softwares Atlas Tl e Excel. Utilizou-se
0 método de organizacdo em display de dados, assim como proposto por Miles,
Huberman e Saldafia (2014). O Display consiste na apresentacdo visual da
informacéo de forma sistematizada, trazendo robustez a andlise qualitativa do campo
e permitindo ao pesquisador alcancar conclusbes de forma mais clara (MILES;
HUBERMAN; SALDANA, 2014).

Para a construcdo do display proposto, foram utilizados os constructos
expostos no referencial tedrico, relacionados a capacidade de conversdo de
conhecimento, capacidade de rede, competicdo e cooperacdo. Entretanto, tais
categorias definidas a priori ndo sdo imutéaveis (LAVILLE; DIONNE, 1999), abrindo
espaco para o surgimento de novas categorias advindas do campo. O Quadro 6
apresenta o display de dados que serviu como ferramenta e base para andlise dos

resultados.

Quadro 7 - Display de Dados (Continua)

Constructo Variaveis Atributos Escala
(1) Identifica aplicacbes de mercado para
conhecimento/ tecnologia da empresa; (2)|(1) Baixo
Identifica diferentes grupos de clientes que |(2) Médio
possam ter interesse em seus produtos e/ou | (3) Alto
servicos

(1) Projeta protétipos alternativos para o0s

Capacidade de
Visao

Capacidade de Capacidade de |produtos e/ou servicos de sua empresa; (2) 8 BT\I/II)((éCZIio
converséo de Design Analisa véarias combinagfes de atributos para (3) Alto
conhecimento seus produtos e/ou servicos
(1) Assimila  conhecimento de  seus
fornecedores e parceiros em seus novos (1) Baixo
Capacidade de |produtos e/ou servigos; (2) Aplica diferentes @) Médio
Integracao habilidades de sua empresa no (3) Alto

desenvolvimento de novos produtos e/ou
servicos
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(Continuacéo)

(1) Informa-se sobre as metas, potenciais e
estratégias dos parceiros; (2) Julga com
antecedéncia quais possiveis parceiros | (1) Baixo
Coordenacéo conversar sobre como construir | (2) Médio
relacionamentos; (3) Discute com os parceiros | (3) Alto
como podem se apoiar mutualmente no sucesso
das empresas
(1) Tem a capacidade de construir bons
relacionamentos com parceiros de negécios; (2) .
- . . (1) Baixo
Habilidades Podem se colocar na posi¢ao dos parceiros; (3) @) Médio
Capacidade de Relacionais Lidam de forma flexivel com os parceiros; (4) (3) Alto
Rede Resolvem problemas construtivamente com o0s
parceiros
(1) Conhece o mercado dos parceiros; (2) (1) Baixo
Conhecimento dos | Conhecem produtos, procedimentos e servi¢cos @) Médio
Parceiros dos parceiros; (3) Conhecem o0s potenciais (3) Alto
estratégicos dos concorrentes;
(1) Os funcionarios da  organizacao
S A desenvolvem contatos informais entre si; (2) A | (1) Baixo
Comunicagéo o . . L
Interna comunicacao é frequente entre projetos e areas | (2) Médio
teméticas (3) A informacédo é frequentemente | (3) Alto
trocada espontaneamente
(1) A competicdo entre incumbentes e Fintechs
€ acirrada; (2) Existéncia de conflito de |(1) Baixo
Conduta . C . s
. interesses entre as instituicdes; (3) Existe |(2) Médio
Competitiva . L, o -
rivalidade; (4) Funcionarios séo utilizados para | (3) Alto
avaliar o concorrente
(1) Concorréncia acerca do melhor atendimento;
I 2) Existe concorréncia de precos; (3) Existe | (1) Baixo
Competicédo Produtos e (2) - preg ,(.) @) -
. . concorréncia acerca das caracteristicas dos|(2) Médio
Fintechs vs Servicos . . .
servicos; (4) Empresas copiam procedimentos | (3) Alto
Incumbentes
dos concorrentes.
(1) A concorréncia contribui  para a
sobrevivéncia das empresas; (2) Incumbentes (1) Baixo
Dinamica influenciam o fechamento de Fintechs (ou vice- 2) Médio
mercadolégica |e-versa); (3) Fintechs tomam clientes dos (3) Alto
incumbentes; (4) A concorréncia pela lideranca
de mercado (market share) é comum.
1) Exi r Xperiénci ntr .
.(). . ~ste troca de .e pie éncia e.t.e as (1) Baixo
: instituicbes; (2) Realizagdo de atividades -
Compartilhamento . . (2) Médio
conjuntas; €)) Compartilhamento de (3) Alto
conhecimentos;
Cooperagéo (1) Troca de informagBes sobre clientes; (2)
Fintechs e Trocam de informacdes sobre a conducdo dos
Incumbentes I negoécios; (3) Troca de informagbes sobre |(1) Baixo
Intercdmbio de . . -
~ tendéncias de mercado; (4) Compartiiham o |(2) Médio
Informacdes . .
surgimento de novos produtos/ servigos; (5) | (3) Alto
Existe comunicacdo entre incumbentes e
Fintechs;
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(Concluséao)

Conduta (1) Baixo
Colaborativa (1) Desenvolvem acgdes de colaboracdo (2) Médio
(3) Alto

Fonte: Elaborado pela autora.

Uma vez que este trabalho é norteado pelo objetivo de compreender de
que forma os constructos capacidade de rede e capacidade de conversdo do
conhecimento se relacionam com 0s constructos de cooperacédo e competicdo entre
Fintechs e provedores tradicionais de servigos financeiros, o escopo de andlise das
evidéncias empiricas coletadas no campo foi delimitado pelos atributos referentes a
cada variavel que formam os constructos que se pretende compreender.

Apoés a coleta de dados através das fontes anteriormente descritas, 0s
mesmo foram organizados e categorizados de acordo com os atributos a que faziam
referéncia. Os atributos de cada variavel foram analisados na dimensdo de cada
empresa e foram classificados em alto, médio e baixo, de acordo com a observacéo
do campo e as evidéncias empiricas coletadas, sendo a propria pesquisadora quem
definiu a nota de cada atributo.

Determinou-se a priori a classificagdo de cada constructo, de acordo com
a pontuacado a ser atribuida, como se observa no Quadro 7. Dessa forma, de acordo
com a frequéncia e intensidade dos atributos observados em cada variavel,
justificadas pela triangulacdo das evidéncias empiricas coletadas, foi atribuida uma
pontuacdo para cada um dos constructos, que posteriormente serd utilizada para
classifica-los. O score do constructo foi determinado pela soma da pontuacao de cada
variavel que o compde. Tal escala representa uma avaliacdo subjetiva da

pesquisadora em relacao as evidéncias empiricas coletadas no campo.

Quadro 8 - Classificacdo dos Constructos

Classificacéo
Constructo i i
Baixo Médio Alto
Capacidade de Conversdo de Conhecimento <4 >4e<7 >7
Competicao Fintechs vs. Incumbentes <4 >4e<7 >7
Cooperacéo Fintechs e Incumbentes <4 >4e<7 >7
Capacidade de Rede <6 >6e<9 >9

Fonte: Elaborado pela autora.
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A classificacdo dos constructos obedece a seguinte estrutura: (1) Baixa:
guando nao se observa a maior parte dos atributos de cada variavel ou a préatica ndo
é frequente na empresa; (2) Média: quando a maior parte dos atributos € observada
durante a pesquisa e a pratica é presente na operacao; (3) Alta: para os casos em que
se observa a presenca dos atributos descritos e os mesmos aparecem com frequéncia
no discurso e nas praticas.

Apés determinada a classificacdo dos constructos de cooperacdo e
competicdo em baixo, médio ou alto, foi possivel verificar a postura predominante
neste mercado, e também a postura predominante por tipo de empresa (Fintech ou
incumbente). Além disto, € possivel verificar se as Fintechs com maior capacidade de
conversdo de conhecimento e capacidade de rede estdo mais propensas a colaborar
ou competir com os provedores tradicionais de servigos financeiros.

A analise das categorias que emergem desta etapa conduziu a
compreensao de como 0 novo cenario imposto pelo uso intensivo de tecnologia é
percebido pelas organizacdes e a compreensdo das relacbes de competicdo e
colaboragéo entre provedores tradicionais de servigos financeiros e Fintechs, que sédo
apresentadas na secéo de resultados.

A abordagem qualitativa se mostra apropriada para aprofundar a
compreensao destes fenémenos, colaborando com o avan¢o no entendimento da
dindmica de cooperacao e competicdo entre Fintechs e Incumbentes, relacdes ainda
pouco exploradas pela pesquisa académica.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Caracterizacéo das empresas analisadas

No trabalho de campo foram coletados dados de 17 empresas, sendo 3
caracterizadas como bancos incumbentes (Ital, Bradesco e Santander) e as demais
como Fintechs. Por se tratar de empresas de capital aberto, ndo houve dificuldade ao
acesso das informacgdes dos bancos incumbentes, principalmente no que diz respeito
a desempenho organizacional, uma vez que tais informacdes sdo de dominio publico,
divulgadas através de relatérios financeiros trimestrais.

No caso das Fintechs, as informacdes sao mais escassas, seja pela
dificuldade em acessar respondentes para as entrevistas ou pelo fato dos websites
serem muito enxutos e centrados na experiéncia do usuario e nao haver informacoes
institucionais estruturadas.

Existe uma clara diferenca com relacdo ao tempo de existéncia das
instituicbes. Enquanto Italu, Bradesco e Santander possuem operacdes estabelecidas
ha longos periodos (96, 78 e 38 anos, respectivamente), as Fintechs operam em
meédia ha 12 anos. Por se tratarem de empresas relativamente mais jovens, o trabalho
de coleta de evidéncias empiricas torna-se mais desafiador que nos bancos
tradicionais, que possuem um longo histérico, maior nimero de colaboradores e

veiculos de comunicacdao institucional mais desenvolvidos.

4.2 Interacao entre Fintechs e Provedores Tradicionais de Servi¢cos Financeiros

De acordo com o que foi descrito na secdo de metodologia do presente
trabalho, apds a coleta das evidéncias empiricas, cada constructo recebeu uma nota,
baseada na frequéncia e intensidade em que seus atributos foram observados.

O display com a atribuic&o das notas por empresa, bem como as evidéncias
empiricas que justificam as mesmas, encontram-se no Anexo lll.

A pretensédo inicial desta pesquisa era de triangular dados, utilizando
diferentes fontes para cada empresa, porém, a pesquisadora durante o trabalho de
campo ndo conseguiu acesso a mais de uma fonte para diversas empresas listadas
no Quadro 2, principalmente as Fintechs, por se tratar de empresas jovens e com um

reduzido quadro de colaboradores. Sendo assim, os esforcos de analise qualitativa
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relacionada aos resultados quantificaveis, concentraram-se nos incumbentes Itad,
Bradesco e Santander e nas Fintechs XP e BS2.

Para a andlise do ecossistema financeiro e compreensao sobre a forma
pela qual se d4 a interacdo das Fintechs e provedores tradicionais de servicos
financeiros, utilizou-se o somatorio das médias das notas atribuidas individualmente
por empresa para cada variavel referente ao constructo. O quadro 8 apresenta a

classificagdo dos constructos do ecossistema.

Quadro 9 - Classificacdo dos Constructos - Mercado

Constructo Valor Classificacao
Capacidade de Conversdo de Conhecimento 7,06 Alto
Competicao Fintechs vs. Incumbentes 7,27 Alto
Cooperacéo Fintechs e Incumbentes 5,01 Médio
Capacidade de Rede 8,85 Médio

Fonte: Elaborado pela autora.

Através das evidéncias empiricas, foi possivel ratificar a intensa interacéo
entre os dois tipos de instituicdes, seja através da colaboracdo ou competicdo. De
fato, nenhuma instituicéo esta alheia as praticas de seus concorrentes e parceiros de
nicho. Dos 10 entrevistados, 8 afirmaram que a instituicdo em que trabalham possui
informacdo sobre estratégia e metas de concorrentes e de parceiros de nicho, mas
gue o acesso a tais dados é feita de maneira informal, principalmente através do
relacionamento entre colaboradores.

Verificou-se que 0s arranjos entre as empresas do setor sdo dos mais
variados tipos: coligacdo entre incumbentes para participacdo em Fintech , como é o
caso do Bradesco que em parceria com o Banco do Brasil possue participacdo no
Digio; coligacao entre Bancos e Fintechs , haja vista a participacdo acionaria do Banco
Ital na XP Investimentos; as spin-offs digitais incubadas em instituicdes tradicionais ,
com destaque para 0 Next e o BS2, além das iniciativas de colaboracdo entre
empresas e fornecedores.

As aliancas estratégicas entre as empresas do setor sdo relevantes e estéo
presentes no discurso dos respondentes. Segundo o entrevistado lll, colaborador do

Banco Bradesco “Existem parcerias para que os grandes bancos consigam competir
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de forma adequada.” A classificacdo da capacidade de rede no mercado de servi¢os

financeiros € sintetizada na figura 3.

Figura 3 - Capacidade de rede - Mercado
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Fonte: Elaborado pela autora.

A atribuicdo de uma nota baixa para as variaveis deste constructo ndo é
frequente, havendo a predominancia de notas 2 e 3, o que configura uma relevante
capacidade de rede das empresas deste setor, revelando uma habilidade das
organizacbes em difundir conhecimento e por consequéncia, apresentar uma
atividade efervescente de inovacao.

Esse movimento se torna essencial sabendo-se que as empresas sao
heterogéneas em termos de suas estratégias, rotinas e capacidades tangiveis
(equipamentos, tecnologias) e intangiveis (mercados especificos, conhecimento
humano, técnicas de tomada de decisdo), complementando assim, as fortalezas,
potenciais e fraquezas (NELSON; WINTER, 1982).

De acordo com a distribuicdo de frequéncia das notas atribuidas as
variaveis dos constructos que norteiam esta pesquisa, € possivel inferir que, embora
exista uma percepcdo de que as instituicbes tém uma relevante capacidade de
construir redes, este ainda é um mercado cuja postura dominante é a de competir.
Nota-se tal postura no discurso dos colaboradores e de forma mais velada nos
veiculos de comunicacdo das empresas. A figura 4 mostra de forma clara que a

frequéncia em que se observa os atributos referentes a competicéo é alta.
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Figura 4 — Competicéo - Mercado
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Fonte: Elaborado pela autora.

4.3 Reacdo dos Provedores Tradicionais de Servi¢cos Financeiros a emergéncia

das Fintechs

Observam-se muitas iniciativas de colaboracdo e joint ventures entre
incumbentes e as empresas financeiras de base tecnolégica. O Bradesco, um dos
bancos brasileiros mais tradicionais, com 78 anos de existéncia, desenvolveu um
ecossistema de inovacéo, o INOVABRA, para incubar e acelerar projetos que possam
ser anexados ao negdcio principal do banco, dando tracdo e velocidade para sua
adequacao a nova dindmica do mercado financeiro, mais digital e com um nivel maior
de customizacao. Além disto, o banco foi o primeiro a ter uma spin-off de servicos
digitais, o banco Next.

O banco Itad, maior banco privado do Brasil, também mostrou
predisposicdo em empreender iniciativas conjuntamente com empresas inovadoras
do setor financeiro. Em 2017, o banco adquiriu 49,9% do capital social da XP
Investimentos, plataforma aberta de distribuicdo de investimentos e um concorrente
direto dos servicos voltados para o publico alta renda do banco. Na teleconferéncia
de comunicacao da compra da participacdo da empresa, o Itau destacou o modelo de
negocios centrado no cliente como um ponto forte da XP Investimentos. Além desta
aquisicao, o Itat possui participagdes em outras empresas do setor e declara em seu
site que “Tecnologia faz parte do nosso DNA (...) Buscamos nos tornar um banco cada

vez mais digital.”
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Para a maioria dos colaboradores das instituicdes tradicionais, as Fintechs
nao Sao uma ameaca a ser combatida, e sim um catalisador para inovacdo e uma
oportunidade de colaboragcdo para alavancagem dos negdcios. Segundo o
respondente lll, “Os bancos estdo navegando a onda de inovagéo das Fintechs” mas
acredita que , pelo fato dos bancos serem altamente regulados, existe uma assimetria
regulatoria, o que faz com que as iniciativas de inovacdo dos incumbentes muitas
vezes ndo prosperem.

Uma pesquisa realizada pela Pricewaterhouse Coopers (PwC) no ano de
2016, fundamentada na percepcdo de CEOs do setor de bancos e mercado de
capitais, identificou que o excesso de regulamentacao configuraria a principal ameaca
do setor. Sendo assim, o0 arranjo entre bancos tradicionais e novos entrantes,
operando sob uma regulacdo mais branda, pode se mostrar uma estratégia favoravel
para os incumbentes.

Constatou-se que a competicdo é acirrada neste mercado, a despeito da
intensa concentracéo bancaria. Mesmo com as iniciativas de inovacéo aberta e collab
que os bancos tradicionais estimulam, ainda € um mercado de cooperag¢do mediana.
Colaboradores dos bancos tradicionais entendem que héa certa preocupacao por parte
das instituicbes, mas que também ha uma inclinacdo a parcerias. Conforme o
entrevistado I, funcionario do Banco Santander, “O sentimento é de oportunidade.
Abre os olhos dos clientes para novos produtos que podem ser procurados nos
bancos.”

J& os colaboradores das Fintechs percebem um mercado muito hostil, com
baixo nivel de interacéo e dialogo entre as instituicdes. Segundo entrevistado X, que
€ colaborador da XP “A competicdo € acirrada entre bancos tradicionais e Fintechs.
Bancos estao crescendo aquisi¢cdes para tirar competidores do mercado e ndo adotam
regimes de joint ventures.”

Analisando o discurso de colaboradores, bem como os textos em websites
e relatérios, observa-se uma propensao maior por parte dos incumbentes em trabalhar
em uma dindmica de coopeticdo com as Fintechs. Ndo se percebe uma defesa do
status quo por parte das instituicdes tradicionais. Todos o0s incumbentes se
autodeclaram inovadores e digitalizados. O quadro 9 sintetiza a percepc¢édo do

discurso, praticas e observacdo dos atributos referentes aos bancos tradicionais.



52

Quadro 10 - Classificacdo dos Constructos — Incumbentes

Constructo Valor Classificacéo
Capacidade de Conversédo de Conhecimento 8 Alto
Competicdo Fintechs vs. Incumbentes 6,55 Médio
Cooperacéo Fintechs e Incumbentes 5,98 Médio
Capacidade de Rede 9,34 Alto

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com a figura 5, os incumbentes parecem mais dispostos a
trabalhar em rede, seja com outros bancos ou com novos entrantes de base
tecnoldgica. Buscam agregar novos modelos de negdcios a linha de negdcio principal.
Também se engajam em iniciativas de inovacao, seja dentro da propria instituicdo ou

fora dela.

Figura 5 - Capacidade de Rede - Incumbentes
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Fonte: Elaborado pela autora.

Bancos tradicionais mostram uma maior capacidade de coordenacao,
principalmente devido a entidade representativa do setor bancério brasileiro, a
FEBRABAN, onde as instituicdes discutem estratégias conjuntas e iniciativas de apoio
mutuo. Entre as Fintechs, essa coordenacgéo parece ser muito incipiente e de pouco

impacto.
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4.4 Relacdo das Capacidade de Rede e Conversdao de Conhecimento na

propensao a colaborar e competir

No quadro 10, a seguir, percebe-se como as capacidades de rede se
distribuem em relacéo aos seus diferentes componentes, utilizados na pesquisa, bem
como se distribuem em relacdo as Fintechs. Nota-se claramente que ha uma
predominéncia de valores que representam niveis mediano e altos de capacidade de
rede, mas que o0s niveis mais baixos se encontram mais frequentemente no
componente de coordenacao das Fintechs. Ao que parece as Fintechs se relacionam
bem em rede, mas ndo se coordenam assumindo estratégias comuns e combinadas,
0 que seguramente pode deixa-las em desvantagem quando competem com as

grandes e tradicionais instituicdes financeiras brasileiras.

Quadro 11 - Capacidade de Rede - Fintechs

Componentes da Capacidade de Rede
) Capacidade de
Fintechs N _ Rede Total
Coordenacéao gggg?;?;: %ggh;;&?rrgs Comunicacéo Interna
A 2 2 2 2 8
B 2 3 2 3 10
C 3 3 2 3 11
D 1 1 1 2
E 2 3 3 1
F 2 3 3 2 10
G 3 2 3 3 11
H 2 2 2 3
| 1 1 2 3
J 1 2 2 3

Fonte: Elaborado pela autora.

No quadro 11, nota-se que as capacidades de conversédo do conhecimento
das Fintechs, também se estabelecem predominantemente em niveis médios e altos.
Contudo, quando se olha para em quais componentes deste constructo os niveis
baixos se revelam, percebe-se que as capacidades de viséo e integracdo sao as mais
vulneraveis. O que se leva a crer que as Fintechs podem apresentar fragilidades de
integrarem mais e terem visdes convergentes, o que também pode ser uma

desvantagem competitiva ante as instituicdes mais tradicionais.
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Quadro 12 - Capacidade de Conversédo do Conhecimento — Fintechs

Componentes da Capacidade de Converséo

Fintechs Capacidade de
c . .~ | Capacidade de | Capacidade de Conversao Total
apacidade de Visdo Design Integracéo

A 3 2 2 7
B 3 3 3 9
C 2 3 3 8
D 1 2 2 5
E 1 1 2 4
F 3 3 3 9
G 1 2 3 6
H 2 2 3 7
I 1 2 1 4
J 3 2 1 6

Fonte: Elaborado pela autora.

Nos quadros 12 e 13, a seguir, percebem-se o0s niveis de competicdo e

cooperacado e seus componentes. Percebe-se que o0s niveis mais baixos foram

encontrados nos componentes de colaboracdo e poucos valores que expressam nivel

de competicdo baixa foram encontrados nos componentes da competicdo. Isto

demonstra que, apesar de alguns valores de niveis mais baixo para as capacidades

de rede e de conversao do conhecimento, as Fintechs competem mais do colaboram.

Quadro 13 - Competicdo — Fintechs

Componentes da Competicdo
Fintechs Competicao Total
Conduta . Dinamica
Competitiva Produtos e servigos mercadolégica
A 2 3 3 8
B 2 3 3 8
C 2 2 1 5
D 3 3 2 8
E 3 3 2 8
F 2 3 2 7
G 3 3 2 8
H 1 3 2 6
| 3 3 2 8
J 3 3 3 9

Fonte: Elaborado pela autora.
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Componentes da Cooperacao

Fintechs
Cooperacéo Total
Compartilhamento IntercémbiNO de Condutg
Informacdes Colaborativa
A 2 2 2 6
B 2 2 3 7
C 2 2 3 7
D 2 1 1 4
E 1 1 1 3
F 1 1 1 3
G 1 1 1 3
H 1 1 1 3
I 1 1 1 3
J 1 1 1 3

Fonte: Elaborado pela autora.

Quando se relacionam as capacidades de rede e de conversao totais das

Fintechs com os niveis totais de competicdo e colaboracdo (graficos 6,7, 8 e 9),

percebe-se que estas ndo séo altamente correlacionadas, mas que as capacidades

de rede e de converséo de conhecimento se relacionam com a competi¢céo para niveis

altos para as duas. Enquanto a capacidade de rede e de conversao de conhecimento

nao possuem um padrdo tdo claro quando se trata da cooperacdo, o que em tese

deveria ser o inverso para o caso da capacidade de rede. Espera-se que maiores

niveis de capacidades de rede se relacionem com maior colaboracédo, o que talvez

seja explicado pelos componentes que se estabeleceram em niveis baixos para

algumas incumbentes estudadas.
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Figura 6 - Capacidade de Rede x Cooperacao- Fintechs
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Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 7 - Capacidade de Conversdo x Cooperacéo - Fintechs
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 8 - Capacidade de Rede x Competicéo - Fintechs
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Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 9 - Capacidade de Conversédo de Conhecimento x Competi¢céo - Fintechs
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Fonte: Elaborado pela autora.

Depreende-se das evidéncias empiricas e consequentemente das notas
atribuidas, que o mercado de servigos financeiros € um ambiente altamente
competitivo, corroborando o que se levantou na literatura (LEE; SHIN, 2017,
ROMANOVA; KUDINSKA, 2017; CLAESSENS; LAEVEN, 2004). Apesar disto, a
cooperacao foi classificada como média neste mercado, indicando uma postura

propensa a cooperar, onde praticas e informacfes sdo compartilhadas e em muitos
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casos empreendimentos em parceria sdo desenvolvidos, mas sem perder a vocacao
competitiva inerente as empresas do setor.

Comparativamente, bancos sdo mais predispostos a cooperar e menos
predispostos a competir do que as Fintechs. O quadro 14 exp0de a classificagao dos

constructos das empresas classificadas como Fintechs

Quadro 15 - Classificacao dos Constructos — Fintechs

Constructo Valor Classificacéo
Capacidade de Conversdo de Conhecimento 6,65 Médio
Competicdo Fintechs vs. Incumbentes 7,75 Alto
Cooperacéo Fintechs e Incumbentes 4,52 Médio
Capacidade de Rede 8,53 Médio

Fonte: Elaborado pela autora.

A capacidade de conversao de conhecimento também € alta, conforme
observado na figura 10, indicando que as empresas deste setor tém alta habilidade
para inovar a oferta de produtos e servicos, transformando conhecimento e
informacédo gerada em solucBes para os clientes. O nivel de conhecimento dos
produtos de parceiros e concorrentes € alto tanto para colaboradores de bancos
tradicionais, quanto para os colaboradores das Fintechs. Observa-se um interesse
maior por parte dos colaboradores dos incumbentes em conhecer e testar a
experiéncia do usuario dos servicos oferecidos pelas empresas financeiras de base

tecnoldgica.
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Figura 10 - Capacidade de Conversdo de Conhecimento
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Fonte: Elaborado pela autora.

A comunicagéao interna parece ser o ponto em comum entre os dois tipos
de empresa, uma vez que a grande parte dos respondentes destacou este atributo
como muito bem trabalhado dentro da organizacdo. A comunicacdo € constante,
aberta e clara. A percepcao € de que a informacéo percorre a empresa de forma rapida
e democrética.

A capacidade de rede neste mercado foi classificada como média, se
aproximando muito da faixa superior (Alto), o que mostra uma vocacdo para
interacdes frequentes e intensas entre empresas, fornecedores, parceiros de nicho e
concorrentes. Observa-se também a intensa participacdo dos fornecedores no
desenvolvimento de solugdes, principalmente nas entrevistas em que o respondente
identificou empresas de tecnologia como parceiros chaves.

Informacdes sobre metas e estratégias sdo obtidas de maneira informal,
ndo havendo mecanismos explicitos para a troca de informacéo. A percepcao € que
as Fintechs estdo Iutando a guerra sozinhas, sem unir esforcos para o
desenvolvimento das suas linhas de negdcio.

A andlise dos constructos de forma separada, distinguindo o
comportamento de Fintechs e provedores tradicionais de servigos financeiros, auxilia
na compreensao da postura ante ao mercado, concorrentes e parceiros de cada tipo
de instituic&o.

Através da atribuicdo de notas para os constructos aventados para as

Fintechs, é possivel desenvolver um estudo comparativo entre tais empresas e 0
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ecossistema financeiro. Pela triangulacdo das evidéncias empiricas, foi possivel
observar que as Fintechs estdo mais dispostas a competir com as instituicdes ja

estabelecidas do que cooperar, conforme demonstrado na figura 11.

Figura 11 - Competicao Fintechs
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Fonte: Elaborado pela autora.

N&o se observa também propensdao a criar parcerias com outras Fintechs
para apoio mutuo e desenvolvimento dos negdcios de cada empresa. Mostram pouca
proximidade com os bancos tradicionais, tendo uma estrutura mais verticalizada e
pouca disposi¢cao em se relacionarem com os demais players.

A capacidade de converséao de conhecimento das novas entrantes também
se mostrou abaixo da média do mercado. Alguns respondentes ndo tém clareza de
guem sdo os clientes e quais sdo os nichos atendidos pela empresa. Ndo tem
definidas as personas e as solucdes aderentes a cada necessidade. Na maioria das
vezes respondem de forma generalizada. 1sso pode apontar uma lacuna com relagéo
a customizacéao de produtos e solucgdes.

Para concluir a presente secao, os quadros 15 e 16 sintetizam e facilitam a

analise comparativa entre players e ecossistema.
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Quadro 16 - Quadro comparativo classificagcdo dos constructos

Constructo Ecossistema | Tradicionais Fintechs
Capacidade de Conversédo de Conhecimento Alto Alto Médio
Competicao Fintechs vs. Incumbentes Alto Médio Alto
Cooperacao Fintechs e Incumbentes Médio Médio Médio
Capacidade de Rede Médio Alto Médio
Fonte: Elaborado pela autora.
Quadro 17 - Quadro comparativo - Notas atribuidas
Constructo Ecossistema | Tradicionais Fintechs
Capacidade de Conversdo de Conhecimento 7,06 8 6,65
Competicéo Fintechs vs. Incumbentes 7,27 6,55 7,75
Cooperacao Fintechs e Incumbentes 5,01 5,98 4,52
Capacidade de Rede 8,85 9,34 8,53

Fonte: Elaborado pela autora.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho buscou compreender a dinamica de cooperacao e
colaboracgéo entre Fintechs e provedores tradicionais de servicos financeiros através
de um trabalho de campo que se propds a sistematizar informacdes qualitativas a fim
de revelar de que modo as empresas interagem com parceiros e concorrentes.
Através da triangulagéo de evidéncias empiricas foi possivel identificar qual a postura
predominante no mercado e em cada tipo de empresa.

O mercado financeiro foi impactado profundamente pela digitalizacdo das
transacdes e pelo deslocamento de foco do produto para o cliente. Aprofundar o
entendimento sobre a nova dindmica e quais estratégias sao adotadas pelas
instituicdes ja estabelecidas é crucial para a sustentabilidade das mesmas e para a
sobrevivéncia das entrantes.

A contribuicdo para a literatura que se pretende deixar como legado é trazer
luz sobre o modo como instituicbes financeiras tradicionais, com décadas de
existéncia, estdo reagindo a emergéncia das novas empresas do setor financeiro,
quais sao as praticas mais frequentes e como 0s constructos de capacidade de
conversdo de conhecimento e rede moldam o relacionamento intra e
interorganizacional. A forma como os incumbentes respondem e se posicionam diante
dos concorrentes ja estabelecidos também foi explorada.

Esta pesquisa também almejou contribuir de forma prética, coletando
evidéncias do comportamento predominante no mercado de servicos financeiros,
aprofundando compreensdo sobre a forma em que se da a interacdo entre as
empresas deste setor, podendo auxiliar nas decisdes estratégicas e gerenciais sob a
incerteza inerente a um ambiente de inovacéo.

Por meio da analise documental, visitas aos websites das empresas e da
percepcdo de colaboradores estratégicos registradas através de entrevistas, foi
possivel constatar que apesar de se tratar de um mercado com alto nivel de
competicdo, as empresas do setor apresentam uma capacidade de rede relevante. A
postura reativa das instituicdes tradicionais perante a ameaca de novos entrantes nao
foi observada, conforme aventado em reflexdes preliminares ao campo.

Uma vez que o estudo foi baseado na triangulacao de dados, o fato de néo
ter sido possivel a realizacdo de visitas técnicas para um estudo etnografico e para a

coleta de evidéncias empiricas para além daquelas disponiveis nos websites e assim
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viabilizar uma técnica mais robusta de analise, configura uma limitacdo da presente
pesquisa.

E valido ressaltar também que apesar dos esforcos de quantificacéo e
classificacdo dos constructos este trabalho tem caracter qualitativo, o que pode abrir
espaco para indagacoes sobre a validade cientifica das inferéncias aqui elencadas.
Uma vez que, segundo Minayo (2013) dados qualitativos e quantitativos podem ser
trabalhados de maneira complementar, pesquisas futuras poderiam concentrar
esforcos em técnicas de andlise estatistica para aprofundar o entendimento sobre o

fendbmeno.
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ANEXO A — PROTOCOLO DE ANALISE DE CONTEUDO DE WEBSITE

P4gina sobre a empresa

(1) Andlise do discurso da empresa com relacdo ao seu posicionamento de
mercado e propaosito;

(2) Observar se a empresa se autodenomina Fintech;

(3) Observar praticas de inovagéo na empresa.

(4) Existéncia de Joint Ventures ou empresas coligadas.

(5) Tempo de existéncia da empresa

Pagina de Servigcos
(1) Observar servicos disponibilizados;
(2) Numerar servi¢os concorrentes;
(3) Numerar servigos complementares;

(4) Identificacao de diferentes grupos de clientes;

Pagina de Relacionamento com Investidores
Demonstracdes Financeiras

(1) Histdrico de lucro;

(2) Market Share;

(3) Numero de clientes;

(4) Receita de produtos vendidos / servi¢os prestados.
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ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

PARTE |

1. Agradecimentos

2. Documentos Protocolares

3. Dados de caracterizacao

Idade:

Escolaridade:

Area de formacao:

Tempo de mercado financeiro:

Tempo na instituicao atual:

Setor:

Tempo no setor:

Cargo:

PARTE Il

Tépico-guia: O CONTEXTO SITUACIONAL DA ORGANIZACAO

Qual é o negdcio da sua empresa?

Quais sao as principais empresas neste mercado? Como € a competicao?

Como a sua empresa se posiciona perante a concorréncia?

Quais seriam as principais ameacas para o bom desempenho da empresa?

E quais seriam as principais oportunidades?

Como é o processo de desenvolvimento de produtos/servigcos da empressa?

A empresa adquiriu ou incorporou alguma outra empresa recentemente? Quais e por
qué?

Vocé percebe alguma mudanca no jeito como a empresa entrega 0 servigo para o
cliente?

Houve alteracdo no modelo de negdcios da empresa? Qual foi o motivo?
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A empresa € aberta a parcerias com outras instituicdes financeiras?

A empresa é flexivel a adocao de novas tecnologias?

Como a informacgédo é compartilhada na empresa?

Vocé julga que a empresa € bem sucedida em converter conhecimento em novos
produtos/servigos?

Quais sao as tecnologias mais utilizadas pela empresa para entregar 0s servi¢os para
o cliente?

Vocé classifica a empresa que trabalha como tradicional ou inovadora? Por qué?

O que vém a sua mente quando escuta a palavra Fintech?

Qual a sua percepcao sobre as mudancas no mercado financeiro com o crescimento
do nimero dessas empresas?

Como vocé enxerga o futuro da instituicdo que vocé trabalha?

PARTE I
Tépico-guia — ENCERRAMENTO
1. Existe mais alguma coisa que vocé gostaria de acrescentar?

2. Agradecimentos
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Banco Bradesco
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parceiros como podem se apoiar
mutualmente no sucesso das empresas

Constructo Variaveis Atributos Escala Il | VI | Site | Média Evidéncias Empiricas
(1) Identifica aplicacdes de mercado para . . -
Capaidate go | COTEcieniltecrologiada empresa: (2) | (1 B e S s oo
Viso Identifica diferentes grupos de clientes que | (2)Médio 2| 3 2| 2,500 oferecer servicos para paré praticamente todos 0s
possam ter interesse em seus produtos e/ou | (3)Alto perfis de clientes(Entrevistado I)
servigos
Bancos brasileiros lideram tranformag6es
tecnolégicas. O Bradesco lidera o maior projeto de
Inteligéncia Artificial do mercado bancario mundial.
(1) Projeta prototipos alternativos para os (1) Baixo Bancos tratam a tecnologia como o assunto
Capacidade de | Capacidade de | produtos e/ou servios de sua empresa; (2) (2)Médio 3 3 2 667 estratégico mais importante na atualidade.
conversio de Design Analisa varias combinacdes de atributos (3)Alto ’ (Entrevistatjo Il)Inovabra funciona no modelo Vale
conhecimento para seus produtos e/ou servigos do Silicio. E um dos canais de desenvolvimento de
produtos e servi¢os do banco. Cultura de
pioneirismo na inovagéo de servicos
financeiros(Entrevistado VI)
(1) Assimila conhecimento de seus
. fornecedores e par_celr(.)s €M SEus novos (1) Baixo Bradesco cedeu a propria empresa de tecnologia e
Capacidade de | produtos e/ou servicos; (2) Aplica diferentes (2)Médio 3 3 3| 2,750 | atualmente atua em parceria proxima a IBM
Integracéo habilidades de sua empresa no (3)Alto ! (Entrevistado VI):
desenvolvimento de novos preodutos e/ou !
servicos
(1) Informa-se sobre as metas , potenciais e
estratégias dos parceiros; (2) Julga com
Capacidade de ) antecedéncia quais possiveis parceiros Q) B{:\ixo Através da Febraban_, banc_os tradicionais dis_cu}em
Rede Coordenagéo conversar sobre como construir (2)Médio 3| 2 2| 2,250 | como poo_lem competir em igualdade de condic¢des
relacionamentos; (3) Discute com os (3)Alto com as Fintechs (Entrevistado Ill);
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(1) Tem a capacidade de construir bons
relacionamentos com parceiros de

Existe uma politica da boa vizinhanga entre as
instituicdes.(Entrevistado I) ; Parceria com IBM em

Habilidades negocios; (2) Podem se colocar na posigdo g;,&:g:g 2500 projetos de computacéo Quantica (Entrevistado I11);
Relacionais dos parceiros; (3) Lidam de forma flexivel (3)Alto ’ Sim. Bradesco tem parceria com o Banco do Brasil
com os parceiros; (4) Resolvem problemas na empresade adquiréncia ELO, que por sua vez
construtivamente com 0s parceiros tem participagdo no Digio. (Entrevistado IIl)
Conhecimento ggr%%rég%:%%mﬁ;?%?oi?dir?waerr?teol goé 2) (1) Baixo Através da Febraban, bancos discutem solucdes
d - . o (2)Médio 2,333 | para o setor e constroem uma certa rede de apoio.
os Parceiros | servi¢os dos parceiros; (3) Conhecem os (3)Alto (Entrevistado I)
potenciais estratégicos dos concorrentes;
(1) Os funcionarios da organiza¢éo Através do Openbanking, havera intensificagdo na
Comunicagéo desenvolyem~co[1tatos informais entre si; (2) | (D) Bgi)go troca dg informacao entre as institgigﬁes
Interna A comunicagdo & frquente entre projetos e | (2)Médio 2,333 | (Entrevistado 1); Comunlcagao muito aberta.
areas teméticas (3) A informagéo é (3)Alto Inovabra é um ecossistema de inovagdo aberta.
frequentemente trocada espontaneamente (Entrevistado IIl);
(1) A competicéo entre incubentes e
Conduta Fin_techs € acirrada; (2)' Ex_istferlcia de con_ﬂito 1) sz\i)_(o I?Bancos incybentes estdo reagindq e se adequando
Competitiva de interesses entre as instituicdes; (3) Existe | (2)Médio 1,750 | & nova realidade do mercado, e ndo contra
rivalidade; (4) Funcionarios sdo utilzados (3)Alto atacando. (Entrevistado IIl);
para avaliar o concorrente
Competicao
Fintechs vs
Incubentes
(1) Concorrencia acerca do melhor
Produtos e atendimento; (2) Existe concorrencia de 1) B{;\i)_(O Ainda existe guerra ge precos, mas esta
Servicos precos; (3) Existe concorrencia acerca das (2)Médio 2,500 | diminuindo. Instituicdes estdo partindo para a
caracteristicas dos servicos; (4) Empresas (3)Alto diferenciacéo. (Entrevistado lll);

copiam procedimentos dos concorrentes.
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(1) A concorréncia contribui para a
sobrevivéncia das empresas; (2) Incubentes

Os bancos n&o devem encarar as Fintechs como
algo a ser combatido. Os grandes bancos querem a
competicdo saudavel, pois essa fortalece a relagéo
de confianga com o cliente e ajuda no
desenvolvimento econdmico. Apesar do mercado
financeiro brasileiro ser concentrado, existe
competicéo ; Clientes permanecem utilizando
servigos dos bancos tradicionais, mesmo sendo

Dinamica l/r;gg_eerlsggac)’_ f(eia(;hlgmzztwosq[gnf;%eglki}:n(tzz ggl\?:c';:g 2000 clientes de Fintechs; Fintechs sao nichadas e por
mercadoldgica . ' . ' isso ndo existe um efeito substituicdo. Os servicos
dos incubentes; (4) A concorréncia pela (3)Alto em sua maioria s&o complementares. ; A mior
lideranca de mercado (market share) é preocupaco é com as BigTechs (Go.o’gle,
comum. Facebook, Amazon). Se tais empresas decidirem
entrar no mercado financeiro, ai a competiciocom
bancos tradicionais e torna mais
acirrada.(Entrevistado 1l1); VAcomo oportunidade de
crescimento, ajudou no desenvolvimento
tecnolégico do banco. (Entrevistado VI)
) f:gtﬁa(:;éeego(cze)‘ dRee:I)i(zpaegrgaonggaet?\firga%Ses (1) Bai)_(o Acredita que ba_ncos e fin'techs _trabalhgm de uma
Compartilhamento conjuntas: (‘3) Compartilhamento de (2)Médio 1,750 | forma colaborativa. Uma instituicdo vai aprendendo
o ; (3)Alto com a outra quando cooperam. (Entrevistado I);
conhecimentos;
Os bancos estado navegando a onde de inovacao
. o . . das Fintechs. Bradesco tem seu préprio banco
'(I'lr)ozzracr)ﬁ?jg?nlfrc])ffrgggggsss(ft?gz ggennéﬁzégz) digital (Next) que ja esta se preparando para se
P . ~ . desconectar totalmente da estrutura do Bradesco
Intercdmbio de dos Negocios, .(3) Troca de informagoes (1) B‘?')fo (Spin-off). Bradesco tem incubadora (InovaBra)
~ sobre tendéncias de mercado; (4) (2)Médio 1,667 . : .
Informacdes Compatilham o surgimento de novos (3)Alto para desenvolver parcerias estrategicas. Existem
Cooperacédo produtos/ servicos; (5) Existe comunicagio parcerias para que os grandes bancos consigam
Fintechs e entre incubentes e’ Fintechs: competir de forma adequada.(Entrevistado IIl); Nao
Incubentes ’ acredita num didlogo entre Bancos e Fintechs.
(Entrevistado VI)
Sim. E um dos resultados desta colaboracdo séo as
spin-offs (Entrevistado I); Acredita que deve haver
competicdo e colaboracdo. Existe assimetria
Conduta y 5 Q) Bgixo r_egulatc')ria. A regulacao sobre_os é extremampnte
Colaborativa (1) Desenvolvem acgdes de colaboragao (2)Médio 2,250 | rigorosa. Incpbentes adotam diferentes estretégias
(3)Alto para competir de forma adequada. Algumas

tentativas de inovacao por parte dos bancos
tradicionais ndo prosperaram devido ao ambiente
regulatdrio desfavoravel. (Entrevistado I11)
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Discute com 0s parceiros como podem
se apoiar mutualmente no sucesso das
empresas

Constructo Variaveis Atributos Escala | IV | VII | VIII | IX Site | Média Evidéncias Empiricas
No passado, os produtos e servigos eram
desenvolvidos e depois colocados a
(1) Identifica aplicacdes de mercado disposigdo dos clientes. Atualmente o cliente
para conhecimento/ tecnologia da (1) Baixo esta no centro do processo. A empresa
Capacidade de | empresa,; (2) Identifica diferentes (2)Médio 1l 1 5| 1 3| 1833 estuda o mercado e as necessidade relatadas
Viséo grupos de clientes que possam ter (3)Alto ’ pelos usuérios (Entrevistado VII); Transformar
interesse em seus produtos e/ou 0 mercado financeiro para melhorar a vida
servicos das pessoas. Ser o maior e melhor grupo
financeiro do Brasil, mudando a cultura de
investimentos no pais (Site da Empresa)
Capacidade de
conversao de (1) Projeta prototipos alternativos para
conhecimento 0s produtos e/ou servios de sua (1) Baixo
Capacidade de . . .. e Sao desenvolvidos pilotos para testes junto
Design empresa, 52) A”a"s‘?‘ varias (2)Medio 2| 2 2| 2 2,000 aos parceiros. (Entrevistado IV);
combinacdes de atributos para seus (3)Alto '
produtos e/ou servigos
gé?nﬁizlgglrigzng:rcclgreonst%riesseiis _ I,Empre5a € bastante ve[tif:alizada. SglesForce
Capacidade de | novos produtos efou servicos; (2) Aplica (1) Baixo € um fornecedor estratégico.(Entrevistado 1V);
~ . > ! (2)Médio 21 3 3] 1 2,000 | Tanto para melhorar o produto quanto para se
Integracéo diferentes habilidades de sua empresa (3)Alto relacionar com fornecedores e parceiros
no desenvolvimento de novos (Enttrevistado (VIII)
preodutos e/ou servigos
(1) Informa-se sobre as metas ,
potenciais e estratégias dos parceiros;
(2) Julga com antecedéncia quais (1) Baixo
Capacidade de Coordenagéo possiveis parceiros conversar sgbre (2)Médio 1l 3 5| 1 1,600
Rede como construir relacionamentos; (3) (3)Alto
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(1) Tem a capacidade de construir bons
relacionamentos com parceiros de

Faz aquisi¢éo de players quando querem
desenvolver algum produto ou servigo
(Entrevistado 1V); Existe colabora¢cdo com os
parceiros e tentam contemplar de forma

. negécios; (2) Podem se colocar na (1) Baixo - )
Habilidades o S X e conjunta as necessidades de cada empresa
Relacionais poSIGao dgs parceiros; (3) L_|dam de (2)Medio 1,600 (Entrevistado VII); Nao ha cooperacéo. XP
forma flexivel com os parceiros; 4) (3)Alto ndo busca parceiros. Ela adquire.
Resolvem pro_blemas construtivamente (Entrevistado IX); Tem compardo vérias
COM 0S parceiros outras Fintechs para virar um MarketPlace
financeiro. (Entrevistado X)
Com empresas menores existe esse didlogo,
(1) Conhece o mercado dos parceiro; mas na maioria das vezes envolve transagdo
Conhecimento (2) Conhecem produtos, procedimentos | (1) Baixo financeira.(Entrevistado VIIl); Ndo ha troca de
dos Parceiros | € servicos dos parceiros; (3) Conhecem | (2)Médio 2,000 | boas praticas de maneira aberta. Existe a
0s potenciais estratégicos dos (3)Alto contratacdo de pessoas estratégicas para
concorrentes; replicar modelos de outras Fintechs
(Entrevistado IX);
A empresa comunica bem internamente.
Existem algumas restri¢cdes pelo fato de ser
uma empresa aberta . Existem niveis
diferentes de difusdo de informacao de
(1) Os funcionérios da organizagéo acordo com o nivel estratégico. As pessoas
desenvolvem contatos in?ormaisentre sdo ouvidas. (Entrevistado 1V); A difuséo de
Comunicacio |si; (2) A comunicacio é frequente entre (1) Baixo informag6es é muito intensa e muito ampla
J - ; &do. q (2)Médio 2,800 | (Entrevistado VII); A difusdo de conhecimento
Interna projetos e areas tematicas (3) A (3)Alto é 6tima. Sempre ha treinamentos
informagdo € frequentemente trocada Informa.gées mais sensiveis as veies vem
espontaneamente f
com ruido. Mas de forma geral, se sente
seguro em relagéo a difusdo da informacao
(Entrevistado IX); A comunicacgédo e difusdo
de conhecimento é um ponto forte da
empresa. (Entrevistado X)
1) A competicéo entre incubentes e - .

. I(:i21techs épacigrrada' (2) Existencia de . CO”_‘Pe“‘??‘O aC|.rrada entre bancos
Competigéo Conduta conflito de interessés entre as (1) Baixo tradicionais e Fintechs. Bancos estédo
Fintechs vs " T i o . (2)Médio 2,667 | crescendo aquisi¢cdes para tirar competidores

Competitiva instituicdes; (3) Existe rivalidade; (4) ~ ; L
Incubentes (3)Alto do mercado e ndo em regimes de joint

Funcionarios so utilzados para avaliar
0 concorrente

venture.(Entrevistado X)
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Produtos e
servigcos

(1) Concorrencia acerca do melhor
atendimento; (2) Existe concorrencia de
precos; (3) Existe concorrencia acerca
das caracteristicas dos servigos; (4)
Empresas copiam procedimentos dos
concorrentes.

(1) Baixo
(2)Médio
(3)Alto

3,000

Fintechs tem mais orientacdo para o cliente .
InstituicBes tradicionais focam mais na
geracao de valor para o acionista. A guerra
de precos tem perdido relevancia. Essa
estratégia ndo é sustentavel. Instituicdes tem
focado em servico.(Entrevistado IV);Existe
uma guerra de pregos muito clara.
Claramente. Copiam produtos, servi¢cos e
modelo de negdcios. (Entrevistado VIII);
Relacionamento focado em proximidade no
atendimento, trazendo produtos melhores
através de uma Unica plataforma. Conceito de
hub. (Entrevistado X)




80

Dinamica
mercadoldgica

(1) A concorréncia contribui para a
sobrevivéncia das empresas; (2)
Incubentes influenciam o fechamento
de Fintechs (ou vice-e-versa); (3)
Fintechs tomam clientes dos
incubentes; (4) A concorréncia pela
lideranca de mercado (market share) é
comum.

(1) Baixo
(2)Médio
(3)Alto

2,200

Tamanho dos bancos prejudica a velocidade
de resposta a mudangas no mercado e por
isso estdo fazendo adequag6es diante do
novo cendrio e tendem a ficar mais leves. As
objecdes ao modelo digital vem diminuindo
(principalmente por parte das pessoas com
mais idade). Fintechs tem uma tendéncia a
ter mais clientes. Hoje néo é possivel o
cliente se desligar totalmente do banco.
(Entrevistado 1V); Existe acordo de precos. A
concorréncia oligipolistica esta sendo
disruptada pelos novos entrantes, tornando o
sistema mais parecido com uma competicao
perfeita. Existe um sentimento de ameaga
sentida pelos incubentes, que estdo
adquirindo empresas de base tecnoldgica
para compensar a perda de receita no modelo
tradicional. (Entrevistado VII); Bancos
tradicioanis enxergam como oportunidade,
mas trabalham para retencao de clientes.
Como tem muito capital, conseguem inovar
com mais facilidade. Existe a tendencia de
baratear servigos. Fintechs ndo dominarédo o
mercado , serdo uma alternativa.
(Entrevistado VIII); Bancos tradicionais
deixavam muito a desejar. As Fintechs vieram
para oferecer facilidade e velocidade.
Incubentes estéo acordando e se
movimentando através de aquisi¢des , porém
de forma comparativamente lenta, pois sdo
mais burocréticos.(Entrevistado 1X); Existe
uma migracao buscando
complementariedade. Algumas Fintechs ndo
tem condic¢des de atender o cliente
plenamente. Mas acredita que esta condi¢éo
é temporaria. (Entrevistado X)
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Cooperacéo
Fintechs e
Incubentes

(1) Existe troca de experiéncia entre as

A empresa promove troca de boas praticas

instituices; (2) Realizacio de (1) Baixo com parceiros de nicho, principalmnete com
Compartilhamento | _,. . GO€s, (&) ) & (2)Médio 1,200 | relagéo & jornada do cliente. (Entrevistado
atividades conjuntas; (3) | T . h 00 d
Compartilhamento de conhecimentos; (3)Alto .IV)' Nao emstg nenhum tipo e troca entre
' incubentes e fintechs (Entrevistado X)
(1) Troca de informacdes sobre
clientes; (2) Trocam de informacdes
sobre a condugéo dos negdcios; (3) (1) Baixo De maneira informal e ndo amigavel
IntercAmbio de | Troca de informagdes sobre tendéncias e (Entrevistado VII);N&o existe nenhum tipo de
~ ) . (2)Médio 1,000 . )
Informacgdes de mercado; (4) Compatilham o troca entre incubentes e fintechs
h (3)Alto A )
surgimento de novos produtos/ (Entrevistado 1X);
servicos; (5) Existe comunicagdo entre
incubentes e Fintechs;
(1) Baixo De forma alguma (Entrevistado VII); Nao
Conduta_l (1) Desenvolvem acdes de colaboracdo | (2)Médio 1,000 consegue |mag|na.r que exista essa pratica.
Colaborativa (3)Alto (Entrevistado VIII); Nao colaboram

(Entrevistado X)
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Santander
Constructo Variaveis Atributos Escala Il | Site | Média Evidéncias Empiricas
(1) Identifica aplicacdes de mercado para (1) Baixo Fazer com que pessoas e negoécios
Capacidade de | conhecimento/ tecnologia da empresa; (2) ldentifica (2)Médio 3 3 3 000 | Prosperem. Adequar produtos e servicos as
Visao diferentes grupos de clientes que possam ter (3)Alto ' necessidades de pessoas e empresas.
interesse em seus produtos e/ou servigos Entrevistado Il)
Capacidade de (1) Projeta protétipos alternativos para os produtos (1) Baixo Participac&o dos funcionarios da
conversao de Capacidade de | e/ou servios de sua empresa; (2) Analisa varias (2)Médio 3 3.000 "ponta”(atendimento ao publico); Utilizagdo de
conhecimento Design combinacdes de atributos para seus produtos e/ou (3)Alto ' Business Inteligence e pesquisa de mercado.
servicos ntrevistado
i Entrevistado Il
(1) Assimila conhecimento de seus fornecedores e (1) Baixo Existe a participacéo de fornecedores no
Capacidade de | parceiros em seus novos produtos e/ou servicos; (2) (2)Médio 3 3.000 desenvolvimento de novos servigos. Os
Integracéo Aplica diferentes habilidades de sua empresa no (3)Alto ’ fornecedores cooperam para o
desenvolvimento de novos preodutos e/ou servigos desenvolvimento. Entrevistado II)
(1) Informa-se sobre as metas , potenciais e
estratégias dos parceiros; (2) Julga com . . . ~ .
< antecedéncia quais possiveis parceiros conversar (1) B‘?'XO EX|$te_m~d|scugoes entre gxecutlvos das
Coordenacéo sobre como construir relacionamentos; (3) Discute (2)Médio 2 2,000 | instituicBes sobre a solugéo de problemas
com 0s parceiros como podem se apoiar (3)Alto comuns. (Entrevistado 1)
mutualmente no sucesso das empresas
) (1) Tem a capacidade de construir bons
Capacidade de relacionamentos com parceiros de negdcios; (2) (1) Baixo Existe a participacio de fornecedores no
Rede Habilidades Podem se colocar na posigdo dos parceiros; (3) (2)Médio 3 2 2 500 desenvolvimento de novos servigos. Os
Relacionais Lidam de forma flexivel com os parceiros; (4) (3)Alto ' fornecedores cooperam para o
Resolvem problemas construtivamente com os desenvolvimento. (Entrevistado I1)
parceiros
(1) Conhece o0 mercado dos parceiro; (2) Conhecem (1) Baixo
Conhecimento | produtos, procedimentos e servicos dos parceiros; (3) e .
dos Parceiros Conhecem os potenciais estratégicos dos g;g/llte(;jlo 2 2,000 | Informalmente (Entrevistado I1)

concorrentes;
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(1) Os funcionérios da organizagdo desenvolvem

Comunicacio contatos informais entre si; (2) A comunicagdo € (1) Baixo A comunicacéo é excelente. Comunicagdo
Internag frequente entre projetos e areas tematicas (3) A (2)Médio 3,000 | aberta e atualizac&o diaria das estratégias e
informagao é frequentemente trocada (3)Alto resultados. (Entrevistado II)
espontaneamente
(1) A competicéo entre incubentes e Fintechs é (1) Baixo Utiliza servigos de outras institui¢es, tanto de
Conduta acirrada; (2) Existencia de conflito de interesses entre (2)Médio 2000 outros bancos, quanto de Fintechs. Existe
ompetitiva as instituicoes; xiste rivalidade; uncionarios ! guerra de pregos neste mercado. (Entrevistado
C tit it (3) Exist lidade; (4) F (3)Alto d t do. (Ent tad
séo utilzados para avaliar o concorrente 1))
(1) Concorrencia acerca do melhor atendimento; (2)

. Existe concorrencia de precos; (3) Existe (1) Baixo .
Competigao Produtos & | 1 correncia acerca das caracteristicas dos servicos; | (2)Médio 3,000 | Quer ser o melhor banco para o cliente e o
Fintechs vs servigcos . : mais rentavel para o acionista. (Entrevistado II)
Incubent (4) Empresas copiam procedimentos dos (3)Alto

ncubentes concorrentes.
(1) A concorréncia contribui para a sobrevivéncia das Sob a 6tica dos bancos existe uma lacuna de
Dinamica empresas; (2) Incubentes influenciam o fechamento | (1) Baixo legislacio das Fintechs. Para que haia
o de Fintechs (ou vice-e-versa); (3) Fintechs tomam (2)Médio 3,000 gisiagao ¢ - d a2
mercadologica - . ; S equilibrio, fintechs deveriam ter regulacdo
clientes dos incubentes; (4) A concorréncia pela (3)Alto similar & dos bancos. (Entrevistado Ii)
lideranca de mercado (market share) é comum. ’
xiste troca de experiéncia entre as instituicdes; aixo nformacdes macro séo compartilhadas,
(1) Existe t d t tit 1)B Inf tilhad
Compartilhamento | (2) Realizacdo de atividades conjuntas; (3) (2)Médio 2,000 | preservando informag@es estratégicas.
Compartilhamento de conhecimentos; (3)Alto (Entrevistado II)
Cooperacédo
Fintechs e (1) Troca de informacgdes sobre clientes; (2) Trocam
Incubentes de informacdes sobre a condugédo dos negdcios; (3) (1) Baixo Informacées macro sio compartiihadas
IntercAmbio de | Troca de informacdes sobre tendéncias de mercado; (2)Médio 2 000 reservagndo informacoes est?até icas !
InformacBes (4) Compatilham o surgimento de novos produtos/ (3)Alto ! ?Entrevistado Il & 9 '

servicos; (5) Existe comunicagdo entre incubentes e
Fintechs;
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Conduta
Colaborativa

(1) Desenvolvem acdes de colaboragéo

(1) Baixo
(2)Médio
(3)Alto

3,000

Banco adquire Fintechs para parceria e
cooperacéo. Para fortalecer as linhas de
negocio. Entrevistado 1)
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Banco BS2
Constructo Variaveis Atributos Escala Site | Média Evidéncias Empiricas
(1) Identifica aplicaces de mercado para Queremos transformar a experiéncia financeira com
Capacidade de | conhecimento/ tecnologia da empresa; (2) Identifica (%)I\I/Bl{aggo ° S|mpI|C|dage e transparencia. Corg nzgvas ?]ntg%es,
Visdo diferentes grupos de clientes que possam ter (2)Médio 3| 2,000 NOVOS Produtos, NoVos Servicos. S2:um hub de .
interesse em seus produtos e/ou Servicos (3)Alto servicos financeiros, digital, on-line e cada vez mais
P ¢ préximo de nossos clientes. (Site)
. (1) Projeta prototipos alternativos para os produtos . L i N
CapaC|da~de de Capacidade de | e/ou servios de sua empresa; (2) Analisa varias (1) B?‘”?O TOdOS. 0S NOSSOS Servicos: conta-corrente, gamblo,
converséo de Desian combinacées de atributos para seus produtos e/ou (2)Médio 2| 1,500 | investimento, crédito e muitos mais — estardo numa
conhecimento 9 servigosg P P (3)Alto plataforma digital pratica e sem formalidade. (Site)
(1) Assimila conhecimento de seus fornecedores e (1) Baixo Além de nossa plataforma digital, continuamos
Capacidade de | parceiros em seus novos produtos e/ou servigos; (2) (2)Médio 3| 2500 atuando nas nossas especialidades como Direitos
Integracéo Aplica diferentes habilidades de sua empresa no (3)Alto ' Creditdrios, Crédito Empresarial e Cambio Atacado
desenvolvimento de novos preodutos e/ou servigcos e Varejo (Site)
(1) Informa-se sobre as metas , potenciais e
estratégias dos parceiros; (2) Julga com (1) Baixo
Coordenacio antecedéncia quais possiveis parceiros conversar (2)Médio 11 1.500 Oferta de sistema bancario para empresas parceiras
& sobre como construir relacionamentos; (3) Discute (3)Alto ' e ndo bancarias. (Entrevistado V)
com 0s parceiros como podem se apoiar
mutualmente no sucesso das empresas
Existem os servigos oferecidos diretamente ao
Capacidade de cliente final e os servigos ofe~regidos para empresas
Rede parceiras (B2B) . Colaboracéo é forcada através do
em a capacidade de construir bons pen Banking e néo é legitima. Banco centra
1T idade d ir b ] Banki do é legiti B |
relacionamentos com parceiros de negoécios; (2) (1) Baixo forcou a colaboracéo.(Entrevistado V); Bonsucesso
Habilidades Podem se colocar na posi¢éo dos parceiros; (3) (2)Médio 3| 3.000|€ Santander se unem para ganhar escala nesse
Relacionais Lidam de forma flexivel com os parceiros; (4) (3)Alto ' mercado com a criagdo de uma joint venture —um

Resolvem problemas construtivamente com os
parceiros

banco novo, especializado em crédito consignado.
Nasce ai 0 Olé Consignado: 40% Bonsucesso, 60%
Santander. Ainda em 2014, surge a Bonsucesso
Asset, com foco na gestdo de recursos de
terceiros.(Site)
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(1) Conhece o mercado dos parceiro; (2) Conhecem

. - - L (1) Baixo Parcerias sdo estimuladas no BS2 .
Conhecimento | produtos, procedimentos e servi¢os dos parceiros; (3) (2)Médio 2,500 | Horizontalizaco das operacdes para conquistar
dos Parceiros Conhecem os potenciais estratégicos dos (3)Alto ' mais share(Entrevistado V)
concorrentes;
(1) Os funcionérios da organizagdo desenvolvem
Comunicacio contatos informais entre si; (2) A comunicagéo é (1) Baixo
& frequente entre projetos e areas teméticas (3) A (2)Médio 1,000
Interna . -
informacao é frequentemente trocada (3)Alto
espontaneamente
(1) A competicao entre incubentes e Fintechs é (1) Baixo
Conduta acirrada; (2) Existencia de conflito de interesses entre (2)Médio 3.000
Competitiva as instituicdes; (3) Existe rivalidade; (4) Funcionarios (3)Alto '
séo utilzados para avaliar o concorrente
(1) Concorrencia acerca do melhor atendimento; (2)
Produtos e Existe concorrencla de precos; (3? E.X'Ste . (1) B?IXO Fintechs ndo cobram grande parte dos servi¢os
c o . concorrencia acerca das caracteristicas dos servi¢os; | (2)Médio 3,000 : i
ompeticao servicos . . oferecidos (Entrevistado V)
Fintechs vs (4) Empresas copiam procedimentos dos (3)Alto
Incubentes concorrentes.
Bancos tradicionais estdo tomando iniciativas ,
através de compras e parcerias. O modelo
(1) A concorréncia contribui para a sobrevivéncia das tradicional estd com os dias contados. Mas as
Dinamica empresas; (2) Incubentes influenciam o fechamento | (1) Baixo instituicdes incubentes sobreviverdo devido a sua
mercadolbaica de Fintechs (ou vice-e-versa); (3) Fintechs tomam (2)Médio 1,500 | forte capitalizacéo. Acredito que havera
9 clientes dos incubentes; (4) A concorréncia pela (3)Alto transformacao dos bancos tradicionais; Os clientes
lideranca de mercado (market share) € comum. passam a consumir 0 servi¢o por curiosidade mas
nado deixam de consumir os servigos dos incubentes
(Entrevistado V)
Cooperacédo (1) Existe troca de experiéncia entre as instituicdes; (1) Baixo
Fintechs e Compartilhamento | (2) Realizacéo de atividades conjuntas; (3) (2)Médio 2,000 | Acredita ter mercado pra todos. (Entrevistado V)
Incubentes Compartilhamento de conhecimentos; (3)Alto
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(1) Troca de informacgdes sobre clientes; (2) Trocam
de informagdes sobre a condugéo dos negdcios; (3)

IntercAmbio de | Troca de informag@es sobre tendéncias de mercado; 8;,3:3:3 1.000
Informacgdes (4) Compatilham o surgimento de novos produtos/ (3)Alto '
servicos; (5) Existe comunicagéo entre incubentes e
Fintechs;
(1) Baixo
Conduta (1) Desenvolvem agdes de colaboragéo (2)Médio 2,000

Colaborativa

(3)Alto




