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UMA ANALISE DO AMBIENTE DE NEGOCIOS DA INDUSTRIA
BANCARIA COMERCIAL

Lauro M. Tachibana”

Sinopse: A industria bancdria comercial brasileira passou por razodveis modificacdes nos

N

ultimos anos, devido ao fim da hiperinflagdo, a entrada dos bancos estrangeiros, as
privatizacodes e a outros fatores. Mesmo com esse cendrio, os bancos comerciais mantiveram
alta rentabilidade em decorréncia de um quadro de altas taxas de juros e da capacidade e
flexibilidade para se adaptarem ao ambiente macroecondmico. Este trabalho tem por objetivo
fazer uma andlise prospectiva do ambiente de negdcios da inddstria bancaria comercial,
considerando o cendrio macroecondmico para os proximos anos.
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A BUSINESS ENVIRONMENT ANALYSIS OF BRAZILIAN
COMMERCIAL BANK INDUSTRY

Abstract: The Brazilian Commercial Banking Industry has passed for reasonable
modifications in the last years as consequence of the end of hyperinflation, the entrance of
foreign banks, privatizations and other factors. Even in this scenario, the commercial banks
have had high return as consequence of a scenario of high interest rates and its capacity of
adaptation to the macroeconomic environment. This paper has the aim of making a
prospective analysis of business environment of commercial banking industry, considering the
macroeconomic scenario of the next years.
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1 INTRODUCAO

Este artigo tem como propésito apresentar um breve relato sobre a andlise de ambiente
de negocios da industria bancdria comercial brasileira, calcada no modelo conceitual das
cinco forcas competitivas que moldam a estratégia de negocios de Michael E. Porter e nos
resultados dos principais bancos publicos e privados brasileiros apresentados nos ultimos dez
anos.

Para atingir tal propdsito, este artigo foi organizado em quatro se¢des. A secao um
introduz o tema; a se¢do dois discorre sobre o modelo conceitual das estratégias competitivas

de Michael E.Porter; a secdo trés apresenta o desempenho econdmico-financeiro da industria
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bancdria brasileira nos ultimos dez anos, em termos de evolugdo da carteira de crédito geral
(pessoa fisica e pessoa juridica), retorno sobre o patrimdnio liquido, evolucdo da populacdo
bancarizada, mercado de poupancga e de outros servicos e taxas de captacdo, em face do
cendrio macroecondmico; e a secdo quatro produz uma andlise do ambiente de negdcios da
inddstria bancdria brasileira, a partir da perspectiva das cinco forcas competitivas
preconizadas por Porter. Adicionalmente, encontra-se um progndstico sobre as estratégias a

serem adotadas para fazer frente aos desafios das tendéncias do mercado em questao.

2 O PAPEL DA ANALISE AMBIENTAL PARA A DEFINICAO DA
ESTRATEGIA

2.1 A ANALISE ESTRATEGICA

Segundo Porter (1980, p. 45), a andlise estratégica consiste em alcangar visdes de como
é a criagdo de valor em uma empresa. E oportuno, todavia, estabelecer qual o conceito
adotado para criacao de valor.

Uma empresa gera valor quando consegue, em média, obter um retorno sobre seus
ativos superiores ao custo médio de oportunidade do seu capital (COPELAND e WETON,
1992, p.32). Apesar de a teoria de organizagdo industrial, ou a andlise microecondmica,
recomendar que a condi¢do de eficiéncia de mercado seja um lucro econdmico igual a zero, o
administrador eficiente € aquele que alcanca lucro econdmico positivo para o acionista
(GHEMAWAT, 2000, p. 31).

A partir dos anos 60, os estudos de estratégia evoluiram em dois grandes grupos de
visdes. Em uma das visoes, a flexibilidade € considerada valiosa, pelo fato de permitir que a
empresa se adapte ao ambiente, valendo muito em ambientes de alta incerteza. Em outra
visdo, o compromisso € considerado importante, porque influencia as a¢des dos competidores.

As duas visdes sdo apoiadas por argumentos tedricos € t€ém um vasto campo de
pesquisa. A visdo da flexibilidade baseia-se no argumento dos recursos e das competéncias-
chave: uma empresa deveria investir em recursos e competéncias que lhe dessem um
diferencial de busca de oportunidades de mercado. Essa visdo, também chamada de “visao
baseada no conhecimento”, foi dominante nos anos 90 e ainda é uma das principais. A visao
do compromisso é baseada na organizacdo industrial e na teoria de jogos, a qual vem

crescendo sua participacdo na pesquisa em estratégia desde os anos 90.
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A vantagem competitiva consiste em como a empresa responde ao seu ambiente
(externo e interno) e gera valor. Na visdo externa, a geracao de valor € derivada de forcas de
mercado e comportamento estratégico associado. Na visdo interna, a geracdo de valor
depende da especificidade dos recursos e da capacidade da empresa em explorar
oportunidades de mercado.

Segundo Porter (1985, p. 9), os dois grupos de visdo externa sdo a andlise da
competi¢do na inddstria e a andlise de conflito estratégico (teoria de jogos). O primeiro grupo
tem como objeto de andlise as firmas e os produtos e, como foco, as condi¢des estruturais da
industria e o posicionamento dos competidores. O segundo grupo também tem como objeto
de andlise as empresas e produtos e, como foco, a andlise nas interacdes estratégicas.

O objetivo deste trabalho € fazer uma anélise geral da industria bancaria comercial e nao
das interacdes estratégias entre seus participantes ou dos recursos e competéncias especificos
alcancados por eles. Para isso, utiliza-se a abordagem da competitividade da industria,
sugerida por Porter (1999, p. 82), como ferramenta para anélise de ambiente e com finalidade

de consecucao de estratégia.

2.2 A ANALISE DA COMPETICAO SETORIAL

Segundo Ghemawat (2000, p. 46), a estrutura para a andlise competitiva setorial
desenvolvida por Porter (1980) tornou-se paradigma em estratégia nos anos 80. Essa
abordagem analitica defende as condicdes de oferta e demanda como determinantes da
estrutura da inddstria. As condi¢cdes de competicdo dessa estrutura influenciam o
comportamento competitivo das companhias, tendo como resultado a performance do setor.

A rentabilidade de um setor depende de uma variedade de fatores como, por exemplo, o
valor do produto ofertado pela empresa e o poder de barganha dos participantes —
fornecedores, fabricantes e distribuidores — na cadeia de valor.

Para Porter (1980, 45), a empresa deve entender como a estrutura setorial se converge a
competicdo no setor afetando sua rentabilidade e atratividade. Dessa forma, a partir do
diagnostico e do progndstico, identificam-se oportunidades e ameagas a posicdo futura
pretendida pela empresa.

A abordagem de Porter (1980, 45) auxilia os administradores a se focarem nas forcas
mais significativas do seu setor. Ele separou essas for¢as em cinco categorias ou cinco forgas

a saber: (i) a rivalidade entre as empresas concorrentes; (ii) o poder de negociacdo dos
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fornecedores; (iii) o poder de negociacao dos clientes; (iv) a ameaca de novos entrantes; € (V)
a ameaca de produtos ou servicos substitutos. A competi¢cdo direta advém de empresas rivais
na mesma industria, mas € apenas uma das forcas. A intensidade de rivalidade e competicdo
dentro da industria € afetada por fatores como pressdo ou ameaga de produtos substitutos,
possibilidade de novas empresas entrarem no mercado e poder de barganha dos fornecedores
e clientes. A avaliacdo do impacto desses fatores pode ajudar os administradores a
incrementar a posi¢do de mercado da empresa para criar posicdes defensivas contra as forgas
competitivas, o que justifica um estudo detalhado da anélise setorial.

O ponto central da competicdo setorial € a rivalidade interna que envolve movimentos
estratégicos para ganhar participacdo de mercado dentro do setor. A intensidade de rivalidade
entre os competidores estabelecidos na industria e, portanto, a rentabilidade do setor, € afetada
pelos outros quatro fatores. A rivalidade pode envolver competicao de preco e outros fatores.

A competicdo por preco diminui a rentabilidade. A extensdo em que a rentabilidade é
diminuida, geralmente, € por competicao de preco e depende da concentragdo da industria, do
grau de diferenciacdo de produto, da diversidade dos competidores do excesso de capacidade
e das barreiras a saida.

Em algumas situacdes, a competicdo agressiva por preco pode dar espaco para a
competicdo por propaganda e inovacdo. O crescimento dos custos decorrentes pode ser
repassado ao consumidor se a melhoria da qualidade e da imagem do produto justificarem um
preco maior.

A possibilidade dos consumidores substituitem o produto diminui seu preco e
rentabilidade. Novos substitutos, envolvendo novas tecnologias, podem representar grandes
ameacas aos atuais produtos. A extensao em que os produtos de uma companhia podem ser
substituidos depende de vérios fatores, tais como a tendéncia dos compradores em substitui-
los, o valor agregado pela empresa aos seus produtos e servicos e as caracteristicas prego-
qualidade dos substitutos.

A realizacdo de lucro econdmico por algumas empresas acaba atraindo novas empresas
ao setor. A menos que a rentabilidade seja protegida por barreiras a entrada, a expansao da
capacidade, devido a novos entrantes, diminuird as margens até que o preco se iguale ao custo
marginal. Segundo Copeland (1990, p. 175), dizer que o preco € igual ao custo marginal € o
mesmo que dizer que o retorno sobre ativos € igual ao custo marginal, ou que o valor da

empresa € igual ao seu patrimonio liquido econémico.
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A facilidade dos novos entrantes penetrarem os novos mercados depende de uma série
de fatores. Estes incluem a especificidade do capital, o tamanho do investimento para entrada
no mercado, o acesso aos recursos basicos e aos canais de distribui¢ao, a presenga de barreiras
legais e reguladoras, a possibilidade de retaliacdo das empresas estabelecidas, a necessidade
de estabelecer uma marca e as vantagens de custos tais como economias de escala, escopo e
curva de aprendizado.

As barreiras podem ser estruturais ou de comportamento estratégico. As barreiras
estruturais decorrem de vantagens de custo, marketing, localizac¢do e distribuicdo. Quando as
empresas deliberadamente tomam atitudes para evitar a entrada de novos participantes, essas
barreiras sdo estratégicas. Tais acdes incluem limitacdo de preco antes da entrada, aumento de
capacidade, obtencao de patentes, propaganda excessiva para obtenc¢do de lealdade a marca.
As barreiras a entrada sdo mais bem sucedidas quando a empresa tem uma posicdo
monopolista.

Tanto os clientes como os fornecedores podem extrair valor da empresa dependendo do
seu poder de barganha. O poder de barganha desses clientes e fornecedores depende da
concentracao do setor dos compradores e fornecedores, dos custos de mudanga para o cliente,
da possibilidade de o cliente se verticalizar, integrando-se para trds na cadeia da industria, e
dos fornecedores também se verticalizarem, integrando-se para frente na cadeia da inddstria,
da elasticidade-preco do mercado e do relacionamento de longo prazo da empresa com seus

clientes e fornecedores.

3 DESEMPENHO ECONOMICO-FINANCEIRO E PROGNOSTICO DA
INDUSTRIA BANCARIA

3.1 PERFORMANCE ECONOMICO-FINANCEIRA RECENTE DA INDUSTRIA
BANCARIA

A industria bancédria teve um excelente desempenho nos ultimos dez anos, mais
especificamente no periodo de 1994 a 2003, quando ela mostrou uma enorme capacidade de
adaptacgdo na transi¢ao do periodo de hiperinflagdo para inflacio moderada.

A alta taxa de inflacdo incentivou a expansdo da industria bancdria em busca de ganhos
com float. Com o final da hiperinflacdo, a industria foi novamente beneficiada pelas altas

taxas de juros nominais e reais que prevaleceram nos dez anos seguintes.
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Nesse periodo, assistiu-se a uma grande expansdo do crédito geral a pessoa fisica,
saltando de 2% do PIB, em 1996, para 5,4% do PIB, em 2003, apesar de os spreads dessas
operacdes terem permanecidos muito altos. Retirando o contratempo de mercado em termos
de inadimpléncia, em 1995, a carteira de crédito evoluiu sem grandes surtos, mesmo com a
economia brasileira se mostrando bastante volétil, com pequenos ciclos de expansdo e
contragao.

O crédito geral a pessoa juridica apresentou uma expansao mais modesta, aumentando
de 7,2% do PIB para 8,4% do PIB no mesmo periodo.

As outras operacdes de crédito ndo-geral apresentaram, na sua grande maioria, uma
proporcdo do crédito sobre o PIB praticamente constante. Apesar de o crédito como
propor¢do do PIB ndo ter se expandido no periodo, a gestdo do crédito melhorou

consideravelmente, mesmo em um ambiente de alta informalidade como € o brasileiro.

3.1.1 Retorno sobre o Patrimonio Liquido dos Bancos

Werlang, Mélaga e Maziero (2003) mostraram que o retorno sobre o patrimonio liquido
médio do sistema bancdrio, do periodo de 1994 a 2002, foi de 3,61%. Esse nimero foi
fortemente afetado pelos resultados negativos de 1995, resultantes do programa PROER.
Quando se ajustam os bancos que apresentam patrimonio liquido negativos por anos seguidos,
zerando o patrimdnio nos anos seguintes, o retorno médio dos bancos aumenta para 7,1%.
Esse resultado € apenas 2% maior que o retorno médio na industria de transformacgao, que foi
de 5,1%. A rentabilidade média de todos os setores industriais foi 7,54%; acima, portanto, do
sistema bancario.

Os bancos privados tiveram uma rentabilidade média de 9,4%, e os bancos publicos
apresentaram uma rentabilidade negativa de 13,8%. Isso mostra a grande disparidade de
rentabilidade relacionada a gestdo privada e publica. Werlang, Mélaga e Maziero (2003)
mostraram que a diferenca de rentabilidade nas empresas financeiras publicas e privadas ndo-
financeiras é de apenas 0,9%, ou seja, muito menor do que a verificada entre os bancos
publicos e privados. Eles ainda mostraram que o retorno médio dos trés maiores bancos
privados (Unibanco, Bradesco e Itad) foi de 17,3% no periodo, muito proéximo da
rentabilidade média dos trés maiores bancos nos EUA.

Quando se excluiram os problemas de gestdao publica nas institui¢des financeiras nesse

periodo, o retorno das institui¢des bancérias se mostrou sensivelmente maior que o retorno
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dos outros setores. Isso pode ser avaliado pela relagdo valor de mercado/patrimonio liquido
dos trés maiores bancos privados que vem se mantendo, de 1995 até 2003, acima de 2. No
caso do Itat, o seu valor de mercado/patrimonio liquido foi superior a 4 ao final de 2003.
Esse retorno maior sobre o Patrimdnio Liquido, ou lucro econdmico obtido na industria
bancdria, pode ter advindo de dois fatores: aumento do poder de mercado, devido ao aumento
da concentra¢do, ou cendrio externo ao ambiente bancario favordvel ao setor. Como serd
apresentado a seguir, o cendrio favoravel é um argumento mais razodvel, uma vez que as

evidéncias empiricas ndo corroboram poder de mercado.

3.1.2 Populacao Bancarizada

Nao ha informagdes histdricas disponiveis sobre a populagdo bancarizada no Brasil. Por
isso, a maioria das estimativas que sdo feitas utiliza-se de fortes hipéteses ad hoc, como as
que sdo empregadas aqui. Portanto, valendo-se dos dados da PNAD 2003 (distribui¢dao do
nimero de pessoas por faixa de renda) e assumindo as seguintes hipoteses de bancarizacdo

por faixa de renda:
* 95% de bancarizagdo das pessoas com rendimento acima de R$ 1.000,00;
* 70% de bancarizacdo das pessoas com rendimento entre R$ 500,00 e R$ 1.000,00;
* 30% de bancarizacio das pessoas com rendimento entre R$ 300,00 e R$ 500,00.

Obteve-se uma populacdo bancarizada de 36,1 milhdes de pessoas para o Brasil, em
2003. Foram efetuadas algumas simulagdes de projecdo da populagdo bancarizada,
considerando o cendrio de crescimento da populacdo efetuada pelo IPEA (Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada). Também se considerou diferentes cendrios de crescimento, do
rendimento real, que fizeram com que uma parcela das pessoas migrasse das faixas de menor

bancarizacdo para as faixas de maior bancarizacdo. O Grafico 1 apresenta esses resultados.
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Grifico 1- Projecao da Populacao Bancarizada (em milhoes) para Diferentes Niveis de

Crescimento e Rendimento Médio

Fonte: Elaborado pelo autor.

A taxa de juros nominal bésica representa um ganho de captagdo significativo para a
institui¢do financeira em um ambiente de altas taxas de juros nominais. A instituicdo que
capta recursos a um custo inferior a taxa bdsica tem essa diferenca como ganho de captagao.

O tamanho desse ganho € determinado por trés fatores:
* Nivel da taxa de juros nominal.
* Custo de Captacao como percentual do nivel da taxa de juros nominal.

* Percentual de compulsorios que deve ser recolhido ao Banco Central sem remuneragao

ou alocado compulsoriamente.

Quando se faz uma comparagdo internacional, os dois primeiros fatores t€ém sido muito
favoraveis aos bancos brasileiros e o terceiro, desfavoravel. No entanto, o resultado liquido €
favoravel aos bancos brasileiros, como pode ser visto no Gréfico 2, que mostra o percentual

de ganho com capta¢ao dos bancos no Brasil nos dltimos anos.
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Grifico 2 - Ganhos com Captacao sobre Patriménio Liquido Média Mével 4 Trimestres

Fonte: BCB.

Como se pode observar, os bancos brasileiros tém obtido taxa de retorno suficiente para

. 1 ~
remunerar o seu custo de capital em torno de 6% somente com o ganho de captagdo. Nos
bancos publicos, esse ganho € ainda maior decorrente de uma maior alavancagem financeira

combinada com uma estrutura de depdsitos com menor custo.
3.1.3 Mercado de Poupanca
3.1.3.1 Volumes de poupanca

A riqueza financeira® das familias estd crescendo de forma significativa. A estabilidade
econdmica associada a altas taxas de juros vem aumentando a intermediacdo da riqueza
financeira das familias. O Grafico 3 mostra que a riqueza financeira vem mantendo uma
tendéncia de crescimento em relacdo ao PIB. Mantendo esse ritmo, até 2010, a participacdo da

riqueza financeira no PIB serd da ordem de 70%.

1 O lucro liquido sobre o valor de mercado médio dos bancos Bradesco, Itat e Unibanco, de 1995 a 2003, foi de

6,2%. Esse lucro foi utilizado como estimativa do Custo de Capital.

2 Riqueza financeira foi aqui considerada os recursos das familias que tenham algum intermedidrio, sejam

bancos ou administradores de recursos. De forma indireta, os recursos em maos das empresas também podem ser

considerados das familias. Nao foram considerados os fundos de pensdo por ndo se tratar de um mercado a ser

explorado pelas institui¢des financeiras de varejo.
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Grafico 3

Riqueza Financeira - % do PIB
Fonte: BCB.

A riqueza financeira das familias brasileiras estd mudando cada vez mais de

composi¢do. A participacdo de fundos em relacdo a captacdo bancaria é uma tendéncia

crescente. Atualmente, para cada R$ 1,00 que as familias t€ém nos bancos em depdsitos, elas
tém R$ 1,20 nos institucionais (fundos de investimento + previdéncia aberta)3. Esse fendmeno
de mudanca de composi¢do é chamado institucionalizacdo da poupanga. Mantido o atual
ritmo de institucionaliza¢do, até 2010, a relacdo de recursos nos institucionais, aqui

considerados, sobre os recursos no sistema bancario alcancard 193%.
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Griafico 4 - % Riqueza Financeira nos Institucionais / % Riqueza Financeira nos Bancos

Fonte: BCB.

3 Se fosse considerado, a relacdo saltaria de 1,2 para mais de 1,6.
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Nos EUA, onde esse fendmeno ja estd mais avangado, dados do FED (Federal Reserve)
mostram que para cada US$ 1 que as familias americanas tém nos bancos comerciais, elas
tém US$ 2,5 nos investidores institucionais.

A manutencao dessa tendéncia no Brasil vai intensificar a concentragao dos recursos das

familias nos institucionais conforme apresentado no Gréfico 5.

Distribuicdo da Riqueza Financeira nos Institucionais
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Grifico 5 - Distribuicao da Riqueza Financeira nos Institucionais
Fonte: BCB.

Por isso, para a manutencao da rentabilidade, € importante que os Bancos Comerciais
também sejam ofertantes de fundos de investimentos, além de captacdo bancdaria propriamente
dita. O Gréfico 6 apresenta esses ndmeros para as maiores instituicdes de bancos comerciais

do Brasil.
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FUNDOS/CAPTACAO TOTAL

NOSSA CAIXA 11,0%
BANRISUL 22,8%
CEF 23.9%
UNIBANCO 32,5%
ABN AMRO 37,5%
BRADESCO 38,1%

BB 38,8%

Fonte: BCB e ANBID

HSBC 41,4%
SANTANDER 44,8%
ITAU 58,0%
SAFRA 58,3%
CITIBANK 71.1%
BANKBOSTON 84,5%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Grafico 6 — Fundos/Captacao Total
Fonte: BCB e ANBID

Como pode ser observado, os bancos privados, com clientes de maior renda, sdo os que
tém a maior concentracdo da riqueza financeira dos seus clientes em fundos. Esse nimero é
significativamente menor nos bancos publicos (com clientes de menor renda). Ou seja, a

institucionaliza¢do € um fendmeno com alta elasticidade-renda.

3.1.3.2 Taxas de captacdo

Depois do final da inflacdo, o grande desafio que as instituicdes bancdrias irdo enfrentar
no futuro serd a reducdo da taxa de juros bdsica. A taxa de juros tem um papel
importantissimo no resultado dos bancos comerciais. O Grafico 7 apresenta a projecdo do
custo de captagdo bruto no sistema bancdrio brasileiro nos préximos anos, mantendo

constante a atual propor¢do de depdsitos a vista, depdsitos a prazo e depdsitos de poupancga.
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Cenario do Custo de Captacao dos Bancos Comerciais com a Queda da Taxa Selic
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Grafico 7 — Cenario de Custo de Captacdo dos Bancos

Comerciais com a Queda da taxa Selic

Fonte: Dados do Autor.

Para a projecdo da taxa de poupanca, considerou-se o estabelecido pela Resolug¢do n°
2.809, do Banco Central, TR + 0,5% ao més de taxa de juros. Para a projecdo do CDB,
utilizou-se a funcdo estimada pela regressao (CDB e taxa SELIC) que tem alto grau de
correlagdo. Nesse cendrio, o ganho dos bancos com captacgao cai pela metade até 2009. Como
apresentado acima sobre os ganhos com captacdo, nos bancos publicos, o impacto da reducdo
de juros serd maior, podendo representar uma redu¢do da rentabilidade superior a 10% do

patrimdnio liquido.

3.1.4 Mercado de Crédito Geral

O volume de crédito geral cresceu de forma significativa nos tdltimo 10 anos. O volume
de crédito geral a pessoa juridica subiu de 7,3% para 8,7% do PIB, e o volume de crédito
geral a pessoa fisica subiu de 2% para 6% do PIB. Foram efetuadas algumas projecdes
considerando o cendrio bésico de taxas de juros para o crescimento do PIB.

Como pode ser observado no Gréfico 8, mantida a atual tendéncia, o crédito a pessoa
juridica manterd um nivel de crescimento relativamente baixo. No caso de pessoas fisicas, o
cendrio de crescimento € mais promissor mas nao se repetirdo as taxas de crescimento dos

altimos anos.
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Projecao da Participagao do Volume de crédito sobre o PIB
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Grafico 8 - Projecio da Participacio do Volume de

Crédito sobre o PIB
Fonte: BCB e IBGE

Esse cendrio € relativamente favoravel, porque com a reducdo da taxas de juros e, por
conseqiiéncia, com a redu¢cdo dos ganhos com captagdo, podem-se expandir os volumes de
crédito para manter o nivel de rentabilidade.

A grande indefinicio no mercado de crédito é o que acontecerd com as taxas das
operacodes de crédito se a taxa bdsica de juros diminuir significativamente seu patamar. Nos
ultimos dez anos, as taxas das operagdes de crédito ndo tiveram seu spread reduzido, apenas
houve um aumento da participacao das operagdes com menor taxa de operacao.

A reducgdo da taxa das operagdes de crédito, devido ao aumento de oferta pelos bancos,
pode implicar em necessidade de um aumento significativo da carteira de crédito para
compensar a queda da taxa de juros e dos ganhos de captagdo, principalmente para os bancos

publicos, que tém grandes ganhos com captagao.

3.1.5 Mercado de Outros Servicos

3.1.5.1 Servigos Bancdrios

A receita de prestacdo de servigos dos bancos vem crescendo a taxas muito altas. S6 no

periodo de 2001 a 2003, as receitas com servi¢os dos trés maiores bancos privados cresceram

15% acima da taxa de inflacdo. O expediente de aumento das tarifas, para compensar a perda
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com a inflacdo baixa, talvez ndo tenha o mesmo espaco nos proximos anos. As tarifas ja
tiveram razodvel recomposi¢do e ja estdo em um nivel que impede aumentos proporcionais
aos dos tltimos anos.

Os bancos comerciais brasileiros lideram a distribui¢do de fundos de investimento. Os
bancos comerciais distribuem 92% do patrimonio liquido dos fundos de investimento,
segundo dados da ANBID.

Isso mostra que, além da tendéncia do aumento da concentracdo de recursos nesse tipo
de investimento, a maioria do sistema bancdrio ja se posicionou na distribui¢do de fundos de
investimento, dominando sua distribuic¢ao.

Os conglomerados financeiros também j4 dominaram a distribuicio de seguros,
previdéncias e capitaliza¢do nos canais dos seus bancos comerciais. No mercado de seguros, o
sistema bancdrio distribui mais de 60% da maioria dos produtos, segundo dados da SUSEP,
sendo que em alguns produtos esse nimero ultrapassa 80%.

No mercado de previdéncia, a concentracdo € bem maior, sendo a participacdo das
instituicdes bancdrias na distribui¢do de 92%. No mercado de capitalizacdo, a participacdo
fica em 94%.

Isso mostra que o sistema bancério brasileiro € lider na distribuicdo da maioria dos
produtos financeiros, mesmo daqueles que teriam canais alternativos para distribui¢do. Por
1ss0, a distribui¢do desses produtos nos canais acaba se tornando crucial para que a institui¢ao

tenha o mesmo ganho de escopo da concorréncia.

4 AMBIENTE DE NEGOCIOS

4.1 O GRAU DE COMPETICAO

Apesar do aumento da concentracdo bancdria, nio houve um aumento, no setor
bancdrio, de concentracao significativa de ativos, créditos e depdsitos, como mostrado em
Nakane (2003). Os indices de Herfindahl, calculados no trabalho de Nakane, comparando
com estudo do Banco Mundial, mostram que o Brasil, dentre 92 paises, estd no décimo
segundo lugar em termos de concentracdo de ativos.

Rocha (2001) fez uma andlise da concentragdo bancdria pelos grupos bancdrios em
lugar das instituicdes individuais e concluiu que os indices de concentracdo pelos grupos

bancdrios ndo sdo muito diferentes das institui¢des individuais.
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Tonooka e Koyama (2003) fizeram a andlise de concentracdo para os varios segmentos
de crédito geral — pessoa fisica e juridica — e chegaram a indices de concentragdo entre 0,3 e
0,2, ndo representando grande concentracdo. Além disso, concluiram que os indices de
concentracdo nao afetam as taxas de juros cobradas pelos bancos.

Os estudos empiricos efetuados por Nakane (2002) mostram que existe competicdo no
sistema bancério brasileiro, mas também existe poder de mercado, ou seja, a industria
bancdria se caracteriza por ndo ser monopolista, nem de concorréncia perfeita. Seu trabalho
concluiu que a inddstria tem poder de mercado, mas estd mais préxima da competicao perfeita
que da estrutura de monopdlio. Portanto, existe concorréncia no mercado de crédito geral no
Brasil.

Nessa linha de evidéncia, sugere-se que o bom resultado verificado na industria nos
ultimos dez anos seja decorrente do cendrio favoravel de altas taxas de juros e ndo da falta de
competicdo em si. Isso significa que uma redug¢do das taxas de juros representa uma
verdadeira ameaca para a inddstria, principalmente para os bancos, cujo resultado depende
fortemente dos ganhos de captacao.

Se hd razoavel competicdo e a taxa de empréstimos € elevada, isso significa que os
precos sdo altos porque a oferta € muito baixa em relacdo a demanda de crédito, e ndo por
razOes de poder de mercado. A razdo da baixa oferta de crédito € resultante do alto risco
macroecondmico em manter alta alavancagem (financeira e de crédito) e, também, pelo fato
de os ganhos com captagdo serem altos, mantendo a industria rentdvel mesmo com baixa
alavancagem.

A reducdo da taxa de juros (reducdo do ganho com captacdo), em um ambiente
macroecondmico mais estdvel, vai incentivar os bancos a aumentarem a alavancagem
(financeira e de crédito) para manter a rentabilidade sobre o patrimdnio liquido.

Nesse cendrio, o aumento da oferta de crédito vai diminuir os spreads em relagao aos
atuais, mas com um maior volume de crédito. O desafio € saber se o aumento do volume de
crédito com menores taxas serd suficiente para manter o nivel de rentabilidade com a redugdo

da rentabilidade da captacao.

4.2 A AMEACA DE NOVOS ENTRANTES

A principal ameacga a entrada sofrida pelo sistema bancdrio foi a entrada dos bancos

estrangeiros. Como mostrado por Werlang, Mélaga e Maziero (2003), o percentual dos ativos
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dos bancos estrangeiros saltou de 9,6%, em 1998, para 33,1% em 2000. A participagdo dos
bancos nacionais privados diminuiu de 56,9% para 42,6% e dos bancos nacionais publicos
diminuiu de 33,5% para 24,3%.

A expectativa de acirramento da concorréncia com a entrada dos estrangeiros nao se
concretizou, € nenhum deles conseguiu se colocar entre os grandes bancos nacionais de
varejo, sejam publicos ou privados. Os trés grandes bancos privados nacionais continuaram a
dominar o mercado privado e tém alcancado altas taxas de rentabilidade.

Nos ultimos dez anos, além da entrada de estrangeiros, houve o contra-ataque em
termos de fusdes e aquisicoes dos grandes bancos privados nacionais. Essa estratégia de
manutenc¢do da lideranca pelos grandes bancos privados tem dado certo. A estratégia parece ir
em direcdo aos ganhos de escala e a estratégia de custos fixos em marketing, impedindo a
entrada de novos competidores.

No momento, ndo parece haver grandes movimentos de entrada de novos competidores
na inddstria bancdria, uma vez que a entrada de estrangeiros parece ter, provavelmente,
chegado ao fim, e a industria permanece, pelos motivos expostos, com altas barreiras a

entrada.

4.3 A AMEACA DE SUBSTITUTOS

A tendéncia de institucionalizacdo da poupanca € um fendmeno internacional. Nos
EUA, onde esse movimento ¢ mais maduro, 70% da riqueza financeira das familias se
encontra nos fundos de pensdo, previdéncia aberta e fundos de investimento, sem contar as
seguradoras. No Brasil, esse movimento tem sido intenso nos tltimos dez anos, e hoje mais de
60% da riqueza financeira das familias se encontra nos institucionais.

Esse movimento ndo representou um grande problema para os bancos, porque essa
migracdo do sistema bancdrio para os institucionais ocorreu dentro dos proprios
conglomerados financeiros. Devido as altas taxas de juros e a desvantagem de precos dos
produtos de captagdo bancdria (principalmente poupancga), as taxas de administracdo tém
permanecido relativamente altas para niveis internacionais.

Apesar de a industria bancéria no Brasil gozar da reputacdo de ser o principal canal de
investimentos das pessoas, a internet e a difusdo do conhecimento, um mercado secundério
liquido e eficiente para titulos publicos e privados, podem criar uma ameacga de competicao

futura de outros competidores. Esses competidores, que sdo potenciais distribuidores de
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produtos de investidores institucionais e titulos de valores mobilidrios, podem ser as
corretoras de valores, sifes para vendas de seguros, financeiras e iniciativas como o tesouro
direto. A principal barreira desses players para a entrada no mercado € a reputacdo que os
bancos tém junto aos seus clientes como consultores de investimento.

A distribuicgdo direta de titulos publicos e privados, utilizando-se somente de servicos de
corretagem, pode significar um futuro mais complicado para a distribui¢do da poupanga. O
mesmo pode ocorrer para o mercado de crédito e para servigos financeiros, tais como seguros.

A maior barreira que o sistema bancdrio pode manter para a distribui¢do direta de
poupanca, de crédito e de outros servigos financeiros € a sua reputacdo. A necessidade de
reputacdo pode implicar em altos investimentos para entrar no mercado e altos custos fixos
para opera-lo, dificultando a entrada de pequenos distribuidores e a competicao.

Apesar de a reputagdo dos bancos ser uma forte barreira a entrada de novos
competidores, a criacdo de selos de qualidade, a forte fiscalizacdo dos 6rgaos reguladores nos
distribuidores diretos e a difusdo dos servigcos de custédia podem diminuir a barreira a entrada

decorrente da reputacao.

4.4 O PODER DOS COMPRADORES/FORNECEDORES (CLIENTE)

Na industria bancdria, o cliente € ao mesmo tempo fornecedor e cliente. E fornecedor
dos recursos para o banco, mas essa captagdo também pode ser considerada um servico pelo
cliente.

A industria bancdria ainda ndo teve um momento de competi¢io feroz entre os bancos
de varejo. O crescimento dos bancos, nos ultimos dez anos, foi quase todo efetuado por fusdes
e incorporagdes e também pelo crescimento vegetativo. A industria parece se focar na
estratégia de custos fixos, aumentando a escala para aumentar ainda mais as barreiras a
entrada. Por isso, ndo ha fortes movimentos de disputa entre as carteiras dos bancos, mas altos
gastos em publicidade pelos grandes bancos.

Essa falta de competicdo direta entre os bancos pode estar relacionada ao bom resultado
da inddstria nos ultimos anos, assim como pelo alto custo de mudancga de instituicao bancaria
percebido pelos clientes. O custo de mudar de um banco para outro significa perder todo o
histérico de relacionamento do cliente.

Esse custo de mudanca para o cliente, devido ao histérico de relacionamento, € tdo

maior quanto maior for o nivel de informalidade deste. Estima-se que, no Brasil, 50% da

ConTexto, Porto Alegre, v. 4, n. 6, 1° semestre 2004. ISSN (Impresso): 1676-6016
ISSN (Online): 2175-8751



TACHIBANA, L. Uma analise do ambiente de negécios da indistria bancaria comercial.l 9

populacdo ocupada esteja completamente informal, e parcialmente esse nimero deve ser
significativamente maior. Entre as empresas juridicas, a informalidade € maior nas pequenas e
médias empresas.

Além disso, a iniciativa do Banco Central de criacdo do cadastro positivo podera
diminuir o custo de mudanca de bancos devido a perda do historico de relacionamento.

Para os clientes que trabalham no mercado formal, esse custo de mudanca é muito mais
baixo, pois a medida que a formalidade no mercado de trabalho e nas empresas aumenta, é

natural que o nivel de competi¢ao entre bancos também aumente.

5 AMEACAS, OPORTUNIDADES E  POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO

O Quadro 1 apresenta as principais ameacas apontadas neste trabalho e o

posicionamento estratégico para lidar com essas ameacas.
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Quadro 1

Principais Ameacas e Posicionamento Estratégico

Ameacas

Posicionamento Estratégico

Reducao das taxas de juros

* Aumento da alavancagem
financeira (condicionado ao cenario
macroecondmico).

¢ Aumento da alavancagem de
crédito (condicionado ao cenario
macroecondmico).

® Aperfeicoamento da gestdo de
riscos (crédito, financeiro e
operacional).

Aumento da importancia da poupanca
institucional (fundos de investimento,
previdéncia aberta, fundos de pensao, etc).

e (Conceito de shopping financeiro,
distribuicao de todos os produtos
financeiros. Busca continua de
ganhos de escopo.

¢ Administracdo do cliente de forma
integrada visando a reciprocidade
em toda a sua cesta de produtos.

e Preparacdo para venda de securitizacdo
da carteira de crédito para preservagao
da liquidez do banco.

Aumento da distribui¢@o via canais diretos
(corretoras, tesouro direto, sites financeiros
nao de conglomerados).

¢ Altos investimentos em reputacao.
Investimentos em relacionamento.

e Relacionamento baseado em
reciprocidade.

® Alocacdo cada vez maior das
atividades para canais eletronicos,
principalmente INTERNET, para
diminui¢do do custo por cliente.

Altos investimentos em publicidade
(estratégia de custos fixos).

® Manutencdo de alto nivel de escala,
pelo menos em nivel regional.

Aumento no grau de competicao interna.

¢ Investimentos em relacionamento.

e Relacionamento baseado em
reciprocidade.

¢ Foco na gestdo de custos e inovagao
de processos.

e Busca de parcerias na distribuicao
para reducao de custos
(correspondentes bancdrios).

Diminuig¢do da informalidade.

e Necessidade de aprofundar
relacionamento.

¢ Aumento do relacionamento integrado
entre o banco, o empregador e o
empregado.

e (Concessao de crédito facilitada para
esse segmento.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As oportunidades para o mercado bancdrio estdo, principalmente, nas novas tecnologias
e no que elas permitirdo de redu¢do de custos para a industria via criacdo de canais virtuais,
seja internet, tv a cabo, telefone celular etc. Se essas tecnologias estiverem disponiveis no
mercado para todos, e o grau de competicao for alto, o maior beneficiado podera ser o cliente.
Do contrdrio, o sistema bancdrio poderd repassar uma propor¢cao menor que a reducdo de
custos que essas tecnologias prometem.

Outra oportunidade contingente € o cendrio macroecondmico se tornar favordvel nos
proximos anos, podendo ter como conseqii€éncia um crescimento substancial da populagao
bancdria. Esse cendrio representa uma grande oportunidade para as instituicdes crescerem (e
para as menores alcancarem escala) sem que o nivel de competicio aumente, mesmo com

uma reduc¢ao moderada da taxa de juros.

6 CONCLUSAO

Como foi apresentado, a industria bancdria teve um excelente resultado nos dltimos dez
anos. Esse resultado foi decorrente do cendrio favordvel e ndo do aumento da concentragdao
bancdria em si. H4 um razodvel nivel de competicdo na industria; no entanto, o cendrio
favoravel nao criou um ambiente de alta competi¢ao.

As maiores ameagas a industria representam a queda dos juros e o surgimento de
substitutos, como canais de distribuicdo. As maiores oportunidades estdo, também, no cendrio
de queda de taxas e na diminuicdo da informalidade, as quais poderdo criar um ambiente
favoravel de alta demanda por crédito.

As agdes estratégicas para enfrentar essas ameagas e aproveitar as oportunidades estao

em trés grupos:

* Aumento gerenciado da alavancagem financeira e de crédito, logicamente

contingenciado ao cendrio macroecondmico.
* Gestdo de Riscos: crédito, financeiro e operacional.

* Gerenciamento de custos e processos: melhoria continua e utilizacdo de canais de

distribuicao alternativos.
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