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RESUMO

As instituicBes financeiras comerciais privadas tnconstituido num elemento dindmico e
importante no Sistema Financeiro Nacional nos @éimnos. Com a implantac¢do do Plano Real,
gue promoveu uma série de liberalizagcbes que ausampactos diretos no ambiente
organizacional bancario, os bancos tiveram de buste estratégia competitiva. O objetivo
deste trabalho € analisar, a luz da teoria de MicRarter, as estratégias competitivas adotadas
pelas principais instituicbes financeiras privadamerciais do Brasil, tanto nacionais quanto
estrangeiras. Para isso sera necessario verifieanfiguracdo da estrutura de mercado dos
bancos multiplos e, em seguida, identificar asag&gias utilizadas pelas empresas no periodo
pos-estabilizacdo da economia brasileira na dédtad®.

Palavras-chave: Estratégias Competitivas. MichaaiteP. Oligopodlio. Bancos Comerciais.
Bancos Privados.
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1 INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho monogréfico é percebemird as estratégias genéricas utilizadas para
analise no ambito da induastria, em qual tipologé ldleranca, custo ou diferenciacdo, as

instituicbes financeiras nacionais e estrangeietec®nadas se enquadram. O principal reflexo

do éxito da estratégia adotada € o aumento do #itab e o crescimento dos retornos sobre

capital. A organizagao bancaria é o foco destedesgue utiliza, como modelo de analise, a Gtica

da Organizacao Industrial de Estrutura - Condud@sempenho, a qual rompe com a avaliagédo
microecondmica tradicional, substituindo a anadisitica pela analise dindmica e a formacao de
precos pelo processo de crescimento.

A nova conjuntura econfmica, marcada pela estabdiz dos precos, contraiu 0os ganhos
propiciados pelas transferéncias inflacionariasigiedo a adocdo de medidas para a
recomposi¢cado dos ganhos das instituicdes finarecelvaeestruturacdo engendrada, em conjunto
com a elevacdo das taxas reais de juro, permitissedor bancéario brasileiro obter maior

rentabilidade.

Na primeira se¢do da monografia, sera feita umadalgem do referencial teérico de Michael
Porter e apresentada a concep¢ao do autor reféremstratégias competitivas. Este referencial,
com seus conceitos e instrumentos, servira de jpp@aseo exame da posicdo competitiva dos
bancos privados no Brasil. Ele permitird uma veaiféio das vantagens competitivas em termos
de custos e de diferenciacao dos servi¢cos. Airgiarsecao, ocorrera a descricdo da estrutura do
mercado bancério do Brasil, na qual as instituighesadas, tanto nacionais quanto estrangeiras,

estao inseridas.

Na segunda secao sera realizada uma descri¢casteimaifinanceiro nacional, correspondente ao
recorte temporal tomado. As principais reacdes loeos no periodo serdo evidenciadas, de

forma a dar suporte as conclusdes subsequentes.
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Verificar-se-4, na terceira se¢do, a analise dastégias utilizadas pelos conglomerados
financeiros, segundo o modelo de Michael Portete Egame obsevard em qual das estratégias

genéricas do modelo porteriano 0os bancos privadommais e 0s bancos privados estrangeiros
se enquadram.
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2 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS SEGUNDO MICHAEL PORTER *

A estratégia € um conjunto de conhecimentos dekitha estabelecer planos de atuacao para as
empresas em seus respectivos mercados. Ela éfal@sta uma conjuncdo de acdes coesas para

garantir uma vantagem competitiva sustentavel.

A estratégia competitiva é a busca de uma posig&wpetitiva favoravel em
uma industria, a arena fundamental onde ocorrenaotEncia. A estratégia
competitiva visa estabelecer uma posicdo lucratisastentavel contra as forcas
gue determinam a concorréncia na industria (PORTEB9, p.1).

As empresas, para manterem vantagem no mercadoveadmais competitivo, precisam de
estratégias sofisticadas, que possam colaboraoceen desempenho, como oferecer produtos e
servicos de melhor qualidade, prestar o servico eficiéncia e realizar inovacgdes tecnoldgicas.
Essas vantagens competitivas criam barreiras camreentes efetivos e/ou potenciais. As

companhias, assim, tém de identificar oportunided®s ameacas a sua posicao.

O modelo porteriano é congruente para avaliacdocaltemporaneo modo de producdo
capitalista e, especialmente, para a dindmica stersa bancario brasileiro. Ele considera as
estratégias como resultado de decisdes internastraituga organizacional das grandes
corporacdes. O modelo define quais sdo os difamsna@ompetitivos a serem criados e

implantados e como eles irdo influir market-shares no retorno do capital investido.

Utilizar-se-a a sistematica de Porter com seu argab l6gico de verificacdo dos fatores
responsaveis pela geracdo de vantagens competiEstes modelo sofre alguns julgamentos por
considerar-se sua base conceitual muito estaticdrapondo-se ao dinamismo do mercado e as

suas constantes transformacdes tecnoldgicas. Gprasdcondicdes sujeitas as mudancas e aos

! Michael E. Porter, nascido em 1947, é um dos jmaig tedricos sobre Estratégia e Competitividamen

significativa obra referente a definicdo de varisngue determinam o ambiente concorrencial. Tidb@c@ mais
académico dos gurus, doutorou-se em Economia, poraktl, apds uma licenciatura em Engenharia Aetmagu
em Princeton. Leciona na Harvard Business Schamle @esenvolveu o curso de Mestrado em Adminigirdea
Empresas sobre Andlise Competitiva e Industrialet.da Monitor Group Consulting, Porter é consult®mgrandes
companhias em todo o mundo.
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riscos sdo pontuadas em seu referencial e ser@staspmais adiante (ALMEIDA, 2007). Sua
metodologia de analise servird de subsidio a apéeenlo modo de atuacdo do segmento
bancario do Brasil no periodo poés-estabilizacaora Haso, serd necessario realizar uma

verificacao da estrutura de mercado do setor bendarBrasil.

2.1 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

A globalizacdo das economias, a desregulamentagdmudancas tecnoldgicas e a intensidade
dos fluxos de informacéo tém acentuado a compe&g@onado os mercados mais complexos e
imprevisiveis. Essa aceleracdo da competitividatidencia que a empresa ndo pode esperar a
acao de um rival para tracar um plano de reacaotelfl de estar preparada para sua perpetuacéo
em seu ambiente de negdcios. A estratégia, destaafaatua como um plano para atingir e

sustentar o desempenho através dos diferenciaigaetibivos.

7

A estratégia € um instrumento da tomada de decisfmra nortear o comportamento da
organizacdo. Ela € uma deliberacdo de fins bagoodongo prazo, dos propdsitos de uma
empresa e da utilizacdo dos recursos necessarasalgancar os objetivos (CHANDLER apud
OLIVEIRA, 2001). O planejamento se destaca neseeegso. Assim, 0o autoconhecimento da

organizacao e de seu mercado € indispensaveliaeanal

Na busca por um melhor posicionamento, em seu atebeompetitivo, as empresas definem
uma estratégia que segundo Oliveira (2001, p. &4) & via ou 0 meio determinado para alcancar
os desafios e intentos previamente definidos dedodiferenciada. Ela € a arte de aplicar os
meios disponiveis, ou de explorar condicdes favwsacom a finalidade de alcancar objetivos
especificos, possuindo um papel vital na sobrecieéta firma. O seu impacto sera determinado
ndo somente pela acdo inicial das organizacdes,o ctambém pela interacdo com o0s
concorrentes, clientes e outros agentes do amboamieorrencial, sendo refletido de volta na
empresa. E essa complexa interacédo de variadaségsis e de variadas reacdes que define a

competicéo.
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A intensificacdo e a crescente velocidade da cdg§metrevela a imposicdo na elaboracdo de
estratégias as empresas nos Ultimos anos. Po#@6)(procura esclarecer as diferencas entre
técnicas de gestéo e estratégias. O autor afirraaanubas sdo essenciais para um desempenho
superior das empresas. Elas, entretanto, operarfordeas distintas. Para ele, a eficiéncia
operacional é a execucdo de atividades similardeoméo que 0s concorrentes. Isto ocorre
guando as empresas conseguem obter mais de sewmsose@rodutivos, ao eliminarem os
desperdicios, ao utilizarem novas tecnologias, aativarem seus funcionarios ou ao
reestruturarem sua capacidade gerencial. Portantsurgimento de ferramentas e técnicas
gerenciais, como a reengenharialeachmarkingforam resultados de uma busca incessante por
produtividade e por qualidade. Essas técnicas ddntms melhorias, contudo, tém levado as

empresas a imitacdo e a homogeneidade, gerandcedogio nos lucros.

As diferencas de eficiéncia operacional elucidampgsmente as discrepancias na rentabilidade
entre as empresas. As constantes melhorias despoocea eficiéncia operacional se fazem
necessarias, visando obter resultados superioresngm sempre sdo suficientes (PORTER,
1996).

Poucas foram as empresas que conseguiram comgpetibase na eficiéncia
operacional durante um periodo de tempo muito pgaldo. A razdo mais ébvia
para isto é a rapida difusdo das melhores prati@asconcorrentes podem
facilmente imitar técnicas de gestéo, novas tegdo melhorias produtivas e
0s modos originais de satisfazer as necessidadescldmtes. As solugbes
genéricas difundem-se ainda mais rapidamente.A.medida que os rivais

imitam as técnicas uns dos outros — qualidadepside producdo ou aliancas
com os fornecedores — as estratégias convergeoorcarréncia torna-se numa
série de corridas em que todos seguem 0 mesmorperemninguém ganha. A
concorréncia baseada s6 na eficiéncia operaciormautiiamente destrutiva,

dando origem a guerras desgastantes que sO acalpaado se limitar a

concorréncia (PORTER, 1986, p.11).

O posicionamento estratégico, pelo contrario, figmrealizar atividades diferentes daquelas dos
competidores ou realizar as mesmas tarefas de anma diferente. As empresas devem almejar
uma seérie de interconexdes com agregacao de yaonitindo um posicionamento estratégico

diferenciado e de dificil reproducédo pelos seuscooentes, tornando-as Unicas. A distingdo
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entre efichcia operacional e estratégia € indigpahgpara a empresa ter conhecimento de seu
planejamento e posicionamento estratégico, continaator. A finalidade no desenvolvimento

da estratégia é a criacdo de uma vantagem competitstentavel.

A vantagem competitiva surge fundamentalmente dorvgue uma empresa

consegue criar para seus compradores e que ukepasisto de fabricacéo pela
empresa. O valor é aquilo que os compradores dstfostos a pagar, e o valor
superior provém da oferta de precos mais baixogugoos da concorréncia por
beneficios equivalentes ou do fornecimento de li@nsfsingulares que mais do
gue compensam um pre¢o mais alto (PORTER, 198p, p.2

O reflexo dessa percepcao no ambiente competitigvidenciado nos movimentos de fuséo e
aquisicao, ressaltadas suas excecoes. A pressaonames desempenhos impulsiona a compra
de rivais, com pouca visao estratégica. As emprgsasgeralmente, persistem no mercado séo
as que absorvem seus rivais, e ndo as que possastagens competitivas reais. Essas
estratégias de fusdo e aquisicdo e de alianca geakomes pouco significativos para a empresa
adquirente. Alguns dos objetivos dessas articutagd® suprimir risco de possiveis entrantes,
ndo permitir que concorrentes aumentem sua patagpde mercado ou unir forgas contra um

lider no segmento.

Possuir estratégia competitiva é ser diferenteuarade forma diferenciada em seu ambiente
organizacional, fornecendo uma combinacdo exclus#vaalor. Sua significancia esta no modo
distinto de executar as atividades. As empresasspecificamente os bancos buscam estratégias
para alavancarem o seu crescimento e para geratemmas ao capital. O modelo porteriano

auxiliara na identificacdo dessas atuacoes.

Para a busca do desempenho, as empresas adotatagéesir que podem ser
vistas como um conjunto de ac¢des que buscam ariarposicéo favoravel em
relacdo aos concorrentes, ou melhor, ao seu ambienmpetitivo, e,
consequentemente, um maior retorno sobre o investonefetuado por elas
(PORTER, 1989, p.11).
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2.1.1Determinantes Estruturais da Intensidade da Concaéncia — As Cinco Forcas
Competitivas

A estratégia competitiva, para ser formulada emess&ncia, € indispensavel ter como base a
relacdo da empresa com o seu segmento de meraatky. @986) atenta para a analise do “meio
ambiente”, em que as empresas vivem. Esse ambateorrencial esta atrelado a sua
constituicdo e trajetéria. A forma de atuacdo dacoméncia, portanto, ndo é uma questao

ahistorica e atemporal.

A meta da estratégia competitiva para uma unidaderesarial em uma
industria é encontrar uma posicao dentro dela eeragqrompanhia possa melhor
se defender contra estas forcas competitivas tueimfia-las em seu favor. (...)
O conhecimento destas fontes subjacentes da press@ipetitiva pde em
destaque os pontos fortes e os pontos fracososritia companhia, anima o seu
posicionamento na industria, esclarece as areagquemmudancas estratégicas
podem resultar em retornos maximos e pde em destagpas em que as
tendéncias da industria sdo da maior importandie; gomo oportunidades quer
como ameacas (PORTER, 1986, p.22).

Porter apresenta para andlise das estratégias tivage o modelo das cinco for¢cas que
determinard a intensidade da competicdo na indu&ssas forcas sdo o poder de barganha dos
clientes, o poder de barganha dos fornecedorevakdade entre concorrentes, a ameaca de
novos entrantes e a ameaca de produtos e serubsststos — conforme Figura 1. Com uma
analise profunda dessas forcas, poder-se-4 desenwoh plano de acgéo. Porter (1986, p.22)
afirma que o conjunto destas forcas determinardtengial de lucro final na inddstria, avalizado
sobre o retorno em longo prazo do capital investitkia analise, no ambiente concorrencial

oligopolistico, demandara uma maior atengéo pette mtas firmas.
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Poder de
Barganha dos
Fornecedores

Rivalidade

Ameaca Ameaca de
de Novos Produtos
Entrantes Substitutos

Poder de
Barganha
dos Clientes

Figura 1 — As cinco forgasnpetitivas

Fonte: Porter, 1986.

O poder de barganha dos clientes é a forca queowmgradores demonstram possuir na
negociacdo da compra de produtos ou servicos. 8egBarter (1986, p.40), os compradores
competem com a industria forcando os pregos paxa,daarganhando por melhor qualidade ou
mais servicos e jogando 0s concorrentes uns costmutros — tudo a custa da rentabilidade da
indUstria. As circunstancias para que um grupo cadgr seja poderoso sdo: a) concentracao e
aquisicao de grandes quantidades em relacdo ass/elodvendedor; b) os produtos adquiridos
representam uma funcéo significativa de seus m®pcustos ou compras; ¢) 0s produtos
comprados séao padronizados ou nao diferenciadadgdnfrenta poucos custos de mudanca; e
e) o produto da inddstria ndo € importante parauaidpde dos produtos ou servicos do

comprador.

O poder de barganha dos fornecedores esta assaciadim que os ofertantes demonstram ter na
negociacdo com os compradores, ameacando aumeetas pu reduzir a qualidade dos seus
bens ou seus servigcos. Porter (1986, p.43) afimeafgrnecedores poderosos podem extrair a
rentabilidade de uma indUstria capaz de repassanrmgntos de custo em seus proprios precos.
Esse poder dos fornecedores determina o custo d&riasprima e de outros insumos. Ele

continua, listando um conjunto de fatores que stete esse poder: a) ambiente dominado por

poucas companhias e mais concentrado que a iralfstra a qual vende; b) inexisténcia de
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rivais ou produtos substitutos na venda para astnidy c) a empresa ndo € um cliente importante
ao grupo fornecedor; d) o produto dos fornecedéram insumo importante para o negécio do
comprador; e e) o produto dos fornecedores é did@do ou eles desenvolveram custos de

mudanca.

A rivalidade entre concorrentes “assume a formaaquogira de disputa por posicdo — com uso de
taticas como concorréncia de precos, batalhas oéciplade, introducéo de produtos e aumento
dos servicos ou das garantias ao cliente” (PORTIER6G, p.34). Os concorrentes, ao notarem
uma oportunidade de melhorar seu posicionamentmercado, intensificam a rivalidade numa
disputa intra-industria. Dentre as formas de ca@omia, a concorréncia em pre¢os sdo as que
geram maiores instabilidades, j& que os cortes rdeoppodem ser facilmente copiados e
reduzirem as receitas da empresa. As batalhas blcigade, diferentemente, expandem a
demanda e aumentam a diferenciacdo dos produt@s)dgebeneficio as empresas. A inovagao
tecnologica, também, é uma préatica utilizada pelvais. Os aspectos importantes nessa
rivalidade sdo: a) nUmero de concorrentes; b) aisé&e diferenciacdo ou custos de mudanca e

c) capacidade aumentada em grandes incrementos.

A ameaca de novos entrantes sdo as novas empirgsasggessam numa industria, trazendo
nova capacidade, o anseio de ganhar parcela dadeeecalguns recursos substanciais. Porter
lista os mais importantes fatores de barreias &adsmtque sdo as economias de escala, a
diferenciacdo do produto, as necessidades de kapstaustos envolvidos com mudancas, 0s

acesso aos canais de distribuicéo e a politicargareental. Ele continua:

a ameaca de entrada em uma indlstria depende dasrdsa de entrada
existentes, em conjunto com a rea¢do que o noveooamte pode esperar da
parte dos concorrentes ja existentes. Se as laa &0 altas, o recém-chegado
pode esperar retaliacdo acirrada dos concorrertedefensiva; a ameaca de
entrada é pequena (PORTER, 1986, p.25).

A ameaca de produtos substitutos, numa industriagaen as empresas fabricam produtos

similares, € um fator limitador no montante de walpe uma indUstria pode gerar. “Os

substitutos reduzem os retorno potenciais de uohzstria, colocando um teto nos precos que as
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empresas podem fixar com lucro” (PORTER, 1986, )p.BSte impacto estd associado com a
elasticidade global da demanda da indlstria, istmaior atratividade do substituto, maior a
pressao nos lucros. Os produtos substitutos s@ndasidos por pesquisas e buscas de outros

produtos equivalentes que desempenhem a mesma fdogioduto existente na industria.

Esse modelo das cinco forcas virou um paradignavabacao da estratégia que procura analisar
a determinante base da lucratividade de uma detadai empresa. As forcas interferem na
estrutura de mercado e na forma como a companleiacggedra, neste mercado ira determinar as
taxas de retorno. E uma estratégia genérica besdisia; criadora da vantagem competitiva, é

resultado do estudo do mercado em que atua e tseath@s cinco forgas.

Todas as cinco forcas competitivas em conjuntoraé@m a intensidade da
concorréncia na industria, bem como a rentabilidadado que a for¢a ou as
forcas mais acentuadas predominam e tornam-seaiywm ponto de vista da
formulacdo de estratégias. Clientes, fornecedmebstitutos e 0s entrantes
potenciais sédo todos ‘concorrentes’ paras as eapies industria, podendo ter
maior ou menor importancia, dependendo das ciréonists particulares

(PORTER, 1986, p.24).

2.1.2Estratégias Competitivas Genéricas

Apresentadas as cinco forcas competitivas, anaes#@io as trés estratégias genéricas. Elas séo
abordagens, nas palavras de Porter (1986, p.4@8n@almente bem-sucedidas para superar as
outras empresas em uma industria. Lideranca ero toist, diferenciacdo e enfoque sédo as trés
vias a serem seguidas. Elas sédo destinadas ammunftas cinco forcas competitivas atuantes
em um mercado. A execucdo de qualquer uma dastégsh® genéricas demanda pleno
comprometimento e disposicdo da companhia em apoiareta estabelecida. Nao existem
impedimentos para que a empresa desempenhe cossgut@is de uma estratégia, embora
exista a possibilidade de diluicdo da meta.

A empresa que se fixou no meio termo é quase g@dmanima baixa
rentabilidade. Ou ela perde os clientes de gramdiesnes, que exigem pregos
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baixos, ou deve renunciar a seus lucros para aosecanegocio fora do alcance
das empresas de baixo custo. Entretanto, ela pegfeios com altas margens —
a nata — para as empresas que enfocaram metagadensrgens ou que
atingiram um padrdo de diferenciacdo global. A e®prno meio-termo
provavelmente também sofre de uma cultura empatsadefinida e de um
conjunto conflitante de arranjos organizacionaissiggemas de motivacao
(PORTER, 1986, p.55).

A lideranca em custo tem como foco a perseguigeu$tos mais baixos de producdo em
relacdo aos seus concorrentes. A firma que buseaessratégia serd uma competidora acima da
média. Para isso, € necessario intenso controlecukktss dos administradores para atingir 0os
resultados. A empresa tera no preco um dos priscgieativos ao consumidor. A vantagem no
custo baixo ndo pode prejudicar a qualidade, atéssia, P&D, dentre outras areas.

A lideranca em custo exige a construcdo agressivinstalacdes em escala
eficiente, uma perseguicdo vigorosa de reducOesudén pela experiéncia
(learning-by-doing), um controle rigido de custdaes despesas gerais, que ndo
seja permitida a formacgéo de contas marginais kilerstes, e a minimizacdo do
custo de é&reas como P&D, assisténcia, forca de agenpublicidade etc
(PORTER, 1986, p.50).

A estratégia competitiva de lideranca no custd geea retornos acima da média. Para ser lider
em custo € necessario possuir uma alta participagadoercado com ampliagdo do volume de

producdo, ou seja, economias de escala, minimigagastos com propaganda ou fontes

privilegiadas, menos custosas, de matérias-prikgmaltas margens geradas pelo posicionamento
estratégico podem gerar reinvestimentos a sustentigvantagem.

A diferenciacdo é a estratégia genérica, em quapesa busca diferenciar o seu produto ou o
seu servico, “criando algo que seja consideradooimd ambito de toda a industria” (PORTER,

1986, p.51). As firmas que optarem por essa egtaabdvestiriam intensamente em marketing,

em imagem, em tecnologia, em maior qualidade dongces e em uma melhor localizagdo das
agéncias bancérias. P&D, recursos humanos e pasg@ismercado sao, também, outras
possibilidades de investimento para criar difer@saompetitivos.
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Para efetivacdo da estratégia de diferenciaciocésséria a elaboracdo de um produto com
caracteristicas singulares ao ser comparado codo®goncorrentes. A empresa terd acesso a
demandas especificas que os concorrentes ndo cemsegender. Segundo o autor (1986, p.52),
a diferenciacdo gera retornos acima da média em indisstria, proporciona a lealdade dos

consumidores em relacdo a marca e um bom posicentanrao comparar-se com o0s substitutos

da concorréncia.

A estratégia competitiva em enfoque € a que busta tentativa de combinar as outras duas
estratégias (custos e diferenciacdo). Seria um émeodeterminado segmento de mercado um
alvo especifico e com politicas direcionadas. Aresg serd especializada satisfazendo nichos ou
segmentos de mercado especificos. Ao desenvolestratégia de enfoque com destreza, os
retornos atraidos podem ser acima da média dosentes. Afinal, a empresa possui uma alta

diferenciacéo e uma posicao de custos mais bamageterminado segmento do mercado.

A Ultima estratégia genérica é enfocar em detemoirgtupo comprador, um
segmento da linha de produtos, ou um mercado dgemgracomo a
diferenciacdo o enfoque pode assumir diversas far(ng A estratégia repousa
na premissa de que a empresa é capaz de aterglermb/s estratégico estreito
mais efetiva ou eficientemente do que os concaseqiie estdo competindo de
forma mais ampla. Consequentemente, a empresee atirgjferenciacdo por
satisfazer melhor as necessidades de seu alvaeytartiou custos mais baixos
na obtencdo deste alvo, ou ambos (PORTER, 1988). p.5

A estratégia de enfoque embora ndo alcance o bmisth ou a diferenciacdo ao analisar o
mercado em sua totalidade, nas palavras de Pootgsegue atingir um dos objetivos ou ambos.
Esta estratégia visa uma segmentacdo restrita dmadte enquanto que as estratégias
competitivas de diferenciagdo e de lideranca ngegostbuscam atingir um amplo segmento do
mercado. A Figura 2 aborda essa sutileza.
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Figura 2 Trés Estratégias Genéricas
Fonte: Porter, 1986.

As trés estratégias genéricas precisam de detadosrsubsidios a sua pratica. Os mecanismos,
para a realizacdo das estratégias e para seu nudhempenho sdo: a) na liderangca no custo
total, o acesso ao capital e o seu continuo investio de forma sustentada, empresa e
responsabilidades estruturadas, controle austesocdstos e incentivos baseados em metas
estritamente quantitativas; b) na diferenciacampmiéncia em pesquisas basicas, tino criativo,
coordenacéo intensa entre pesquisa e desenvoldnudggenvolvimento do produto e marketing
e avaliacbes e estimulos subjetivos em vez de medjdantitativas; e c) no enfoque, reputacdo
da organizacdo em qualidade ou em tecnologia,cadna industria, médo-de-obra altamente
qualificada e uma combinagéo impar de habilidaB@RTER, 1986, p.54).

Adotar qualquer estratégia competitiva, entretamioyolve riscos e armadilhas, seja pela
sustentacédo, seja pelo alcance da mesma, segurtdo @886, p.58). Na estratégia genérica de
lideranca no custo, as principais desvantagensosagrandes encargos para as empresas na
manutencdo de sua posicdo com 0s constantes meestis em maquinarias modernas. Nessa
estratégia, os aperfeicoamentos tecnoldgicos deflfder geram pouco custo de aprendizado
aos concorrentes potenciais, devido a facilidadenttacdo que permite ao eventual concorrente

tomar parcela significativa do mercado.
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Na estratégia de diferenciacdo, os riscos envavedm: a excessiva atencao a diferenciagédo e o
diferencial nos custos entre os concorrentes, querdovido pelas inovacdes tecnoldgicas e pela
imitacdo, gerando a reducdo da diferenciacdo. €8egina estratégia de enfoque séo o fato de
gue o segmento alvo ndo propiciar os ganhos queitogm a operacionalidade das empresas,

ou o fato de que concorrentes descubram sub-merciadro do segmento estratégico, anulando

a estratégia da empresa.

A estratégia, para Porter, possui maior importadoigue projecdes de crescimento no ambiente
concorrencial. O ideal €, apds escolher a estegtégintralizar o esforco em sua execucdao.
Afinal, ela sera a geradora dos vantajosos reqdtadrganizacdo. Com este modelo de andlise
sera investigado o padréo decisorio dos principaiscos comerciais privados do SFN, com a

finalidade de apreender seu posicionamento esitatég

2.2 AMBIENTE CONCORRENCIAL BANCARIO BRASILEIRO

As transformacgdes ocorridas no ambiente competdivesetor bancario, a partir dos anos 80,
proporcionadas tanto pelo desenvolvimento tecnotbguanto pela gradual abertura econémica
efetivada nos anos 90, foram fundamentais paradificedo da estrutura de mercado e para o
desenvolvimento de estratégias. Esse movimentdarewebusca dos participantes do setor
bancario em maiores resultados via aumento nacipatiiio de mercado e em maiores retornos
ao capital. O desenvolvimento da estratégia esithamente ligado a sua estrutura de mercado.

Faz-se presente, por isso, 0 estudo do ambient@encial do segmento bancério.

Para Rosseti (2002, p.66), mercado em sua concepcdodmica mais ampla, ndo esta

fortemente ligado a conotacdo geogréafica. O meréadma abstracdo. O conceito de mercado
ndo se refere aos locais onde as transacdes de<s=vicos ocorrem, mas sim as forcas que
definem a oferta e a procura de correspondentesnPoferta e demanda interagem de modo a
apresentar resultados diferentes em cada mercadoe€ados possuem caracteristicas distintas,

como tamanho das empresas, condi¢cbes tecnologidasro de participantes, facilidade de
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acesso, etc. Existem, portanto, caracteristicasieerque permitem classificar essas diferentes
estruturas de mercado.

A estrutura de mercado € concebida pela igualdadgnalaridade e condi¢cbes em que as firmas
operam, definem suas acbes e formulam suas psli#Gaestruturas de mercado podem ser de
concorréncia perfeita, concorréncia monopolistitigopolio e monopdlio. O oligopdlio, dentre
estas formas, é a estrutura de mercado que malfietero segmento em analise, ou seja, dos
bancos comerciais privados. A estrutura de oligogassui maior aproximacdo com a realidade
e com o sistema de producao vigente.

O oligopdlio, para Labini (1984, p.48), ndo aparea®o um caso tedrico particular; e sim, como
a forma de mercado mais frequente, embora apresenfiguracéo variada na moderna realidade
econdmica. Diferentemente das concepcdes classoasgue a analise era essencialmente
estatica e as relagcdes funcionais ndo poderiammamlies formas de mercado, o modelo

oligopolistico admite a possibilidade de formulagdte adocdo de estratégias pelas firmas.

Os oligopdlios, conforme Rosseti (2002, p.58) pesswonceitos mais flexiveis dentre as
caracteristicas existentes em sua estrutura deadwer® namero de concorrentes, geralmente, é
pequeno. Termos como poucos, alguns e varios sfwegados para indicar o nimero de
concorrentes nesta estrutura. Mas efetivamenteit® whificil estabelecer limites. Podem existir
oligopdlios onde o numero de concorrentes € gra@deligopdlio resulta das altas taxas de
participacdo no mercado de que os competidoresailer porte desfrutam. Em todos os casos,
porém, a caracteristica comum € a existéncia dgegneno grupo de empresas lideres e co-
lideres. Elas dividem entre si uma grande fatianéocado e o efeito de suas decisdes sobre os

outros concorrentes ndo pode ser ignorado.

O sentido de estrutura de mercado pretendido éomeedo dindmico. A énfase € na evolugéo da
estrutura frente as condi¢cdes da concorrénciajvafeiu potencial, incluindo os fatores
responsaveis pela transformacgéo da estrutura. Airdoima econdémica, o grau de concentracao

do mercado, a mudanca nas formas concorrencigifgresso técnico e o ritmo de acumulagéo
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interna de lucros potencialmente destinados a efgasdo exemplos desses fatores (Possas,
1990, p.88). Essa visdo € complementar a acepc&o amaumente utilizada na Organizacao

Industrial ao modelo “Estrutura — Conduta — Desarhpé

O modelo de oligopdlio mais adequado ao ambienteedécios dos bancos comerciais privados
do Sistema Financeiro Nacional (SFN) € do tipordifeiado-concentrado. Diferenciado porque
os bancos tém procurado se diferenciar com o magkeb fortalecimento de sua marca ou
imagem, em inovagOes e maior qualidade nos servitasncentrado por causa do processo de
abertura econdémica na década de 90 que enxugstemsibancario brasileiro.

O oligopdlio diferenciado-concentrado, ou mistoracterizado originalmente
por Sylos-Labini, tem como caracteristica proenti@eocomo o nome indica, a
de combinar elementos dos dois tipos de oligop@lih Essa fusdo resulta de
diferenciacdo de produtos como forma de compefigioexceléncia, ao lado
dos requisitos de escala minima eficiente assogja®m maior ou em menor
grau, a producdo dos bens (...) que configuram #ssede mercado. Como
resultado, os indices de concentracdo destes nosrcsib em geral mais
elevados que no oligopdlio diferenciado, podendogata mesma ordem de
grandeza dos de oligopélio concentrado, emboraeficientes de capital sejam
em média inferiores aos deste Ultimo (POSSAS, 1199G,7).

Os consumidores ou clientes, no oligopdlio difei@@, tém preferéncia pelos servigcos
oferecidos de cada uma das empresas. A diferenc@ad&corrente de fatores subjetivos, como
formas de comercializagdo, marca e imagem e colnfiatbe ou desempenho. Labini (1984,
p.101) afirma que o elemento principal € dado petdilecdo de certos consumidores para com
0s produtos ou servicos de determinadas empresagutBs que sdo ou parecem para eles

diferentes dos de outras empresas.

7

Oligopdlio diferenciado é marcado pelo fato de queatureza dos produtos
(servicos) fabricados faculta as empresas dispata mercado mediante a
diferenciacdo do produto, como forma predominahteoncorréncia em precos,
embora ndo esteja inteiramente descartada, nao aurso habitual, ndo sé
porque, como em qualquer oligopdlio, ela poria ésecor a estabilidade do
mercado e a propria sobrevivéncia das empresastamégm porque o esforco
permanente de vendas, em nivel elevado, regast upsmuito altos e rigidos a
baixa; qualquer movimento irregular de precos tetima incidéncia

proporcional grande sobre os custos indiretos tibaque sdo muito altos
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devido as despesas de publicidade e comercializafétando seriamente as
vendas e/ou o nivel de lucros. A diferenca de gmdamo forma principal de
concorréncia tem implicacdes especificas sobrératws de mercado e sobre a
dindmica global. Quanto a primeira, na medida em gudiferenciacdo esta
guase sempre associada a certos mercados de cotelurans durdveis ou ndo-
duraveis, o esforco competitivo estara centradodespesas de publicidade e
comercializacdo, no que se refere aos produtodeeigs, assim como a
permanente inovacdo de produtos apoiada em gastospedquisa e
desenvolvimento, através de novos produtos, moddiesenhos, qualidade e
precos, tendo em vista as diferentes faixas deuoudsres por nivel de renda,
habito, idade e outras variaveis (POSSAS, 199G5).1

O principal elemento do oligopodlio concentrado Baareira criada pela estrutura técnica que
entra em acgles contra potenciais concorrentesst®ng bancéario € concentrado, devido as
transformacdes ocorridas na economia brasileirdétada de 90 que serdo desenvolvidas na

proxima secao deste trabalho monografico.

Como se trata de um oligopdlio, marcado pela ateentracdo técnica, em que
poucas unidades produtivas detém parcelas de suolas$ada producdo do
mercado, a competicio em precos também deve searartdela como
procedimento regular. A disputa pelo mercado, godnd o caso, sera ditada
pelo comportamento do investimento em face do tnesto da demanda, isto
€, tanto pela introducdo de novos processos quaitpern reduzir custos e
melhorar a qualidade do produto quanto pela inn@giade ampliar a capacidade
antecipando o crescimento do mercado ou reagindoprantamente a estes. A
alta concentragdo prevalecente deve-se a ocorrdaceconomias técnicas de
escala e/ou descontinuidades técnicas considerd@ugiscriam importantes
barreiras a entrada, ao lado do elevado montantamital inicial minimo e, em
alguns casos controles de tecnologia ou de insumosainda melhor maior
facilidade de acesso a estes (POSSAS, 1990, p.172).

No mercado oligopolistico, a principal preocupadgas maiores empresas € com a concorréncia.
Sera, portanto, a reacdo dos concorrentes, poienoia efetivos, mais do que a dos
consumidores, que norteara o comportamento daseeagr(LABINI, 1984, p.98) No oligopdlio
diferenciado, as acdes sdo determinadas pela mtifagdio de produto, isto é, operando para
dentro do grupo de empresas. Enquanto que no oligogoncentrado as barreiras séo
determinadas para fora do grupo, seja pela inoviegimlogica seja pela escala técnica. Como o
mercado bancério se encontra em uma estrutura, reistaera configurado por uma combinacao

desses comportamentos.
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A rivalizagdo e as barreiras a entrada séo carsiitas intrinsecas ao modelo de oligopdlio.
Neste ambiente, o ingresso de novos concorrentestngura oligopolista € complexo. Existem
significativos obstaculos, em grande parte derisatitodominacédo exercida pelas firmas lideres e
de grande porte que detém parcelas substanciasedmdo. A importancia dos impedimentos a
livre entrada para a confirmagéo da estrutura deade ja tinha sido reconhecida anteriormente
por autores como Joe Bain

As barreiras a entrada sdo geralmente ligada} @conomias reais ou monetarias de escala, de
producéo, distribuicdo, dominio de tecnologia, proéo de vendas e acesso a mercadps;
vantagens de diferenciacdo de produtos, atravésramlidacdo de marcas e perene inovacao de
produtos com gastos em marketing e publicidadealiagdo e pesquisa e desenvolvimenjo;
vantagens absolutas de custos, consequientes deleotids métodos de operacdo, tipos de
qualificacdo no trabalho e capacidade empresé&iias. estdo associadas aos habitos e a trajetoria
da organizacdo na conquista da faixa de mercadionaigue justifique o investimento realizado.
Entretanto, essas barreiras ndo deixam o ambiemeogencial inabalavel (POSSAS, 1990,
p.90).

A presenca de barreiras & entrada ndo significaagastrutura do oligopdlio
diferenciado tenda a permanecer estavel, porquéeeentiacdo do produto
requer, para produzir os efeitos desejados, umainc@n renovacdo das
tecnologias de producdo e das estratégias de daiiercao (LABINI, 1984,
p.176).

As instituicbes bancéarias sdo grandes intermediafioanceiros. Essas organizacfes, em
esséncia, “emitem seus préprios passivos, ou cagaam poupanca diretamente do publico por
sua propria iniciativa e responsabilidade e, pasteente, aplicam esses recursos junto as
empresas, através de empréstimos e financiamefEBRTUNA, 1999, p.13). Elas sé&o

caracterizadas com maior precisdo pelo Artigo 471,el de Reforma Bancéria 4595/64, que diz:

2 Bain, J. (1956) Barriers to New Competition, Hadv&). P., Cambridge, Mass. Bain foi notério ao deat as

barreiras a entrada para o foco da analise. Paraas conceituou com maior rigor e aprofundouipétéses sobre
seus determinantes, deixando de trata-las como umaislemento que distingue qualitativamente os iémados

mercados imperfeitos.
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consideram-se instituicdes financeiras, para dceefia legislacdo em vigor, as
pessoas juridicas publicas e privadas, que tentwano @tividade principal ou

acessotria a coleta, a intermediacdo ou a aplicdedoecursos financeiros
préprios ou de terceiros, em moeda nacional oarggtira, e a custodia de valor
de propriedade de terceiros (BANCO CENTRAL DO BRI{S1007a).

Este mercado financeiro nacional é consolidado ssypoo mesmo padrdo de tecnologia dos
principais bancos do mundo. Os bancos possuemptaslfiuncdes e estdo arraigados ao cenario
financeiro-econdémico-social do pais. Desta formsymrimento oportuno e adequado de recursos

para o financiamento é um dos seus principaisigbge{FORTUNA, 1999, p.22).

Os critérios utilizados para a selecdo dessaduitgtes foram a totalidade de seu ativo, sua
posicado de destaque ao longo da histéria no SFMxpessividade de seus lucros liquidos. O
Banco Central realiza unamkingdiscriminando os bancos pelo volume de seu ativbakkla 1

revela esses dados logo a seguir. O Itad, o BradescUnibanco fazem parte do conjunto de

instituicdes nacionais enquanto que o Santanddi®BC do grupo de bancos estrangeiros.

Tabela 1 — Resultado Liquido dos Maiores Bancodwatfo de 2008, R$ em Mil

] LUCRO
RANKING _ INSTITUICOES TD  TC ATIVOTOTAL _ LiQUIDO

1 BB C 1 403.468.39 3991 577
2 ITAU C 3 339594373  4.128.570
3 BRADESCO C 3 348350211 4.115513
4 CEF | 1 264.392.805 2.543.015
5 ABM AMRO C 4 164.211.331 902.855
6 UNIBANCO C 5 169.712.541  1.491.036
7 SANTANDER C 4  127.288.377 793.378
8 HSBC C 4  97.489.411 769.321
9 VOTORANTIM C 3  73.631.545 601.698
10 SAFRA C 3  61.694.518 445.204
11 NOSSA CAIXA | 2  54.010.850 525.749
12 CITIBANK C 4 390413249  4.128.570

Fonte: Elaborado pelo autor a partidddos do Sisbacen.
TD (Tipo de Documento): C -ngtmmerado, | — Instituicdo Independente;
TC (Tipo de Controle): 1 — Réb Federal, 2 — PUblico Estadual, 3 — Privadoiblad,
4 — Privado Controle Estrangeiro, 5 — PrivaddiBipacao Estrangeira.
O Itau foi constituido em 1943, sendo denominadant® de Crédito S/A”. Foi o primeiro banco

a possuir uma carteira de investimentos, ap0s dd_8eforma Bancéria de 1964 que autorizava
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a criacdo de bacos de investimentos. Nos anosu@Xede se expande para as regides Norte e
Nordeste. Ocorre, também, a mudanca de nome pAt3SA, Investimentos Ital S/A, que passa

a exercer o controle acionario do conglomeradmfiaao (BANCO ITAU, 2008a).

Foi criada a ltautec, nos anos 70, pela necessittam®logica nos servicos bancéarios e da
necessidade de softwares especificos para a red@rtza Essa criacdo foi um diferencial da
instituicao, visando a estruturacéo de seu sistEnistos e de seu planejamento de longo prazo.
A internacionalizacdo do banco ocorre na décadd0gdeom inauguracdes em Nova York e em
Buenos Aires, nos Estados Unidos e na Argentinzeotivamente. O Itad Personnalité surge em
meados dos anos 90, focado nos clientes de atta (BANCO ITAU, 2008a).

Detentora de premiag0es pela Euromoney, como meth@te bank Latin Finance que a elegeu
como o melhor banco da América Latina em 2006,a0 B uma instituicdo focada na sua
expansao de forma sustentavel tanto nacionalmeaigq internacionalmente. Banco de varejo e

urbano, o Itatl desponta entre os principais bapéeados do Brasil (BANCO ITAU, 2008a).

Fundado em 1943, o Bradesco, chamado de “Bancal@masle Desconto S/A”, iniciou um
periodo de expansdo em 1948, tornando-se, na dded&i o maior banco comercial privado do
Brasil. Incorpora, nos anos 80, as subsidiariasfitienciamento imobiliario, o banco de
investimento e financiadora se transformando enbanto multiplo e passando a ser chamado
de “Banco Bradesco S/A” (BRADESCO, 2008a).

O Bradesco é o maior banco privado do pais em t@enativos, segundo a classificacdo do

Banco Central. A instituicdo possui uma extens& réel atendimento os mercados urbanos e
rurais, fornecendo um conjunto de servicos e puomdinanceiros. Classificado, dentre as

instituicdes financeiras, pela revista Fortune coralhor classificagcdo no ranking das 500

maiores empresas do mundo em 2007 (BRADESCO, 2008a)

O Grupo Bradesco é formado por um conglomeradong@esas que permitem uma acdo mais

diversificada e eficiente. Essa diversificagcdo gonitaria do ramo financeiro, como seguros,
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previdéncia e capitalizacdo e, também, de outraslaies. No servi¢o varejista, o banco é o que
apresenta uma maior diversificacado de servicos wma ampla rede de atendimentos visando a

expansao do volume de servigcos (BRADESCO, 2008a).

O Unibanco foi instituido em 1924 no estado de Mi@a&rais. Destacou-se nas décadas seguintes
no financiamento de empreendimentos na regido,apdsesa realizar uma série de fusdes e
aquisicdes. O investimento no “fator humano” foi diferencial na histéria dessa organizacéo.
Em 1967, apds mais uma incorporacdo surge a Um@ddncos do Brasil S/A (UBB) que na

época foi a maior rede do Brasil. A denominacdoblimco é estabelecida para ilustrar a

integracdo da série de empresas em 1975 (UNIBANXOQBa).

Pioneiro na prestacdo de servico 24 horas, o Uaibaa diferencia com a marca 30 Horas, em
gue o cliente dispde de seis horas de atendimeat@gé@ncia e outras 24 pelo telefone,
complementado hoje pelaternete celulares. Em 1996, o banco compra acdes deebin
financeira com vasta experiéncia na area credidcino ano seguinte, associa-se a American
Internacional Group (AIG). Suas operacoes estatrasgs nos segmentos varejistas, atacadistas,
de seguros e Asset Magenement. A consolidagdo dmaklro ocorre a partir de 2000, com a
compra do Banco Bandeirantes, com controle tot#idizest e com a diversificacdo ao realizar

parcerias com empresas de outros setores (UNIBANOQOBa).

O Santander comecou suas operacdes em 1857, sesde dua constituicdo um banco
estrangeiro, ja que estava intimamente ligado awéctio entre o porto de Santander na Espanha
e a América Latina. Em meados do século seguinigiaium ciclo de expansdo na América
Latina — Cuba, Argentina, Venezuela e México, a@@o departamento Latino-Americano do
banco (BANCO SANTANDER, 2008a).

Presente em mais de 40 paises, o Santander att@esos segmentos de mercado e possui a
maior rede do Ocidente. No Brasil, assinou um acdelparceria em 1957, contudo somente em
1970 instala um escritorio de representagcdo coale/driu sua primeira agéncia Santander em

1982, atualmente, € um dos principais bancos prsjacbm grande lideranca no estado de Séo
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Paulo. Em 2007, ao completar 150 anos comprou e@Real, tornando-se um dos principais
banco do pais (BANCO SANTANDER, 2008a).

A Hong Kong and Shanghai Banking Corporation (HSBiG)ding foi criada em 1865 e possui
sede em Londres. E uma das maiores instituicdsgmni@&gos bancarios e financeiros do mundo.
O grupo HSBC internacional esta presente em mai80dpaises e possui mais de 300 mil
colaboradores. Em sua rede global interligada less inovagdes tecnoldgicas, busca oferecer
uma linhagem de servigo diferenciada cartommercial corporate private banktrade services
banco de varejo, dentre outros (HSBC, 2008a).

No pais, a instituicdo chega em 1997 com a aquisigdbanco Bamerindus, escolhendo Curitiba
para ser sua sede na Ameérica Latina. O HSBS BaakilBntensifica a politica de qualidade
internacional de foco no cliente. O banco se stestem alguns pilares para atuagdo. A solidez,
em que por seu aporte internacional transmite ms@guranca aos servicos prestados, 0
relacionamento, onde o contato direto com o clieaferca a interagdo com a instituicdo e o
know-how com sua experiéncia adquirida ao longo das décadasnercado mundial sdo

exemplos dessas bases da organizacdo (HSBC, 2008a).

3 EVOLUCAO DO SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL
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O Sistema Bancario do Brasil passou por uma reéastigdo apos a estabilizacdo econdmica
oriunda do Plano Real. Nesta se¢do serd analiseglc@o dos bancos nesta novo panorama da
economia nacional — ambiente de estabilizacdo ecimad A contextualizacdo do cenario
macroecondmico, com a conjuntura econ6mica antatedde abertura econdmica, sera

apresentada.

Uma breve andlise sera feita sobre o Plano RedPR®@ER que foi o programa brasileiro que
teve como finalidade recuperar as instituicOes niteras que estavam com problemas
financeiros. Seré realizada, em seguida, uma andéis principais reacdes bancérias. E, por fim,
a verificacdo de qual das estratégias competitipgaeericas 0s bancos privados nacionais e 0s
estrangeiros estdo praticando.

3.1BREVE RETROSPECTO DO SISTEMA BANCARIO BRASILEIRO

O sistema bancario brasileiro, desde sua formgg@gsou por um extenso processo de ajustes,
até assumir, atualmente, uma funcéo de relevamca@crescimento e para o desenvolvimento
socioecondmico do pais. Ao realizar a intermedidig@nceira, os bancos promovem de forma

eficiente a alocagéo dos recursos, de forma a @ssegyconquista de suas metas financeiras.

O modelo bancario inserido no Brasil foi o eurofdele. foi trazido pelo Império e suas principais
atividades béasicas eram as operacdes de depoésibmspeestimos. Foi criada, em 1945, a
Superintendéncia da Moeda e do Crédito — SUMOCnmmo do Decreto-Lei n° 7.293, que tinha
por objetivo desempenhar o controle do mercado thdones preparar o futuro aparelhamento do
Banco Central. Esta acdo levou ao encerramentoatleglades de alguns bancos e ao
saneamento, pela primeira vez na historia, do i8&teinanceiro Nacional. Nos anos 1950, as
potencialidades econémicas do sistema bancarimfsadidificadas (FORTUNA, 1999, p.3).

Em 1964, segundo Fortuna (1999, p.11), o sistemandeiro necessitava de uma estruturacéo
racional apropriada as necessidades socioecondmidasi da Reforma do Sistema Financeiro

Nacional 4.595/64, também conhecida como Lei dafRef Bancaria, criou o Banco Central,



instituicho em esséncia executiva, e transform@UMOC no Conselho Monetario Nacional
(CMN), instituicdo normativa. A missdo da Lei eoanfecer solidez ao Sistema Financeiro com
suas normas e procedimentos de qualificacdo aas gsanstituicdes financeiras deveriam se

subordinar.

Até entdo, as funcdes de autoridade monetarialdéiraseram desempenhadas pelo conselho
superior da SUMOC, pelo Banco do Brasil e pelo Tissd\acional. Estas instituicdbes em
conjunto exerciam fungdes tipicas de um banco aergaralelamente ao desempenho de suas
atribuicdes proprias. Costa (1999, p.281) atentassta reforma financeira tem de ser observada,
nao apenas como uma medida isolada, “e sim numexiontde tentativa de implantacéo
autoritaria de um ‘novo modelo’ de crescimento éooico, envolvendo também reformas na

area fiscal e reajuste de precos e salarios”.

Percebe-se, na década de 70, uma concentracd@merge bancario brasileiro por causa das
mudancas estruturais ocorridas na economia posaguem 1970, o pais possuia 150 sedes,
nacionais e estrangeiros, esta quantidade foi idaluem 1985, para 78. Durante este intervalo
mais que duplica o niumero de sedes de bancos psvadtrangeiros de 8 para 18. Em
contrapartida, cresce o nimero de agéncias de p&%89062 no mesmo periodo mencionado.

Esses dados séo observados na Tabela 1 que mostimhde estabelecimentos entre 1970-1985.

Tabela 2 — Instituicdes bancarias privadas no Bnagperiodo de 1970 a 1985

Discriminagdo 974 1972 1974 1979 1085
dos Bancos
Privados  gedes Agéncias Sedes Agéncias Sedes Agéncias Sedes Agéncias Sedes Agéncias
Nacionais 142 5623 92 5606 72 5495 68 6884 60 9000
Estrangeiros 8 35 8 34 9 34 13 38 18 62
Total 150 5658 100 5640 81 5529 81 6922 78 9062

Fonte: Adaptado pelo Autor, In: LOPES, Jodo do @afROSSETT, José Paschoal. Economia monetaria, p9®21.
Banco Central do Brasil, Relatérios Anuais de 198274, 1979 e 1985.

Segundo Costa (1999, p.283), ainda nos anos 70ntemsificada a idéia de desenvolver um
mercado mobiliario diferente do mercado de créditn.esbocado com a Lei n° 4.728 um quadro

institucional do mercado de capitais — “a criac@ wha rede de distribuicdo de valores



34

mobiliarios, ou seja, de empresa intermediariaeestdciedades de capital aberto, que emitissem
titulos (titulos e acdes), e seus tomadores fin@issim, ocorreu um aumento na concorréncia

bancaria nesta década.

A Resolucdo n°® 1.524 de 1988 facultou as instiegscerem denominadas de bancos mudltiplos
ou instituicdes universais. Os bancos poderiarficanias diferentes empresas pertencentes a sua
estrutura, ou seja, as instituicdes financeiragmesom distintas fun¢des poderiam contabilizar
as operag¢des em um sO balancete. A configurac@mdeanco multiplo ocorre com a existéncia
de pelo menos duas carteiras, seja comercial, vstimento, de crédito imobiliario, de aceite,
de desenvolvimento, ou de leasing, sendo obrigatfire pelo menos uma dessas carteiras seja
comercial ou de investimento. Todas essas medigiaiv@ram o funcionamento equilibrado e
organizado das instituigcdes financeiras, a gerded@conomia de escopo e, com a unificacdo das
demonstragdes financeiras, facilitam a monitorgugio BC.

A busca por economia de escala e uma racionalidadsistema, em virtude da conjuntura

econdmica, os bancos foram se tornando importaotggomerados financeiros. Conglomerados
financeiros se referem ao conjunto de instituidi®snceiras existentes, bancos comerciais ou
multiplos, sejam nacionais ou estrangeiros, queerdificam suas atividades por meio de

aquisicbes de empresas ou participacdes e cartantgm de outros segmentos do Sistema
Financeiro (COSTA, 1999, p.285).

Costa (1999, p.286) mostra as principais motivagdesnglomeracao: tentativa de aumentar o
poder de mercado, diversificando operacfes, ou, sHjadir custos e maiores lucros;
possibilidades de economias de escala; reducaisates idevido a diversificagdo da demanda de
um titulo financeiro; manutencdo das taxas de inesto via aquisicdes; e a obtencdo de
vantagens financeiras ao adquirir firmas subvadolds. Do ponto de vista regulatério, a
legislacdo do banco mdltiplo de 1988 deu total a@iul para o desenvolvimento do
conglomerado financeiro moderno. As principais es@s bancérias praticamente ndo possuem

mais separacdo entreorporate commercial bankinge corporate investiment banking
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(SOTELINO, 1997, p.1). E este processo de conglagder teve consentimento do governo no

intuito de fortalecer os grupos bancérios.

Com a alteragdo, da Constituicdo, um banco contegiaia atuava com uma
carteira passou a poder a concorrer em outrasdaties financeiras: de
investimento (ou desenvolvimento), de crédito ii@bo e/ou financeira. Na
pratica, os grandes conglomerados bancarios jamattiplos mas com uma
empresa juridica para cada area e quatro contddégddiferentes. A mudanca
permitiu a unificacdo administrativdas carteiras, com reducdo de custos
(COSTA, 1999, p.293).

As organizacBes bancérias, atualmente, estdo ¢oalieadas internacionalmente. Costa (1999,
p.292) mostra as principais movimentacfes do sastdimanceiro doméstico que sdo o
crescimento dos investidores institucionais comfwslo de pensdo, seguradoras e fundos
mutuos; a proliferacdo dos produtos derivativosswaps opcdes, mercados futuros; a
desintermediacao financeira e o aumento do procdeseecuritizacdo; a generalizagcdo dos
bancos universais, passando a atuar de forma otesem atividades de investimento como as

operacOes deinderwriting e a tendéncia a globalizagdo financeira com aindigéo das
barreiras entre o mercado financeiro domésticoeeng0s financeiros internacionais.

O ajustamento da economia brasileira a liberalzdgé@nceira, nos anos 90, fez os bancos se
adequarem a nova realidade com ac¢fes tendentemimizar os impactos em seu segmento.
Anteriormente, serdo analisadas as principais ngasaocorridas com o advento do Plano Real e

os impactos da reacédo do governo frente a novactung via PROER.

3.1.1Plano Real
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O Plano Real (PR) néo foi apenas um programa deiksacdo econdémica. Ele foi um plano de
insercdo da Economia do Brasil na nova agenda mucadiforme o Consenso de Washington

O Plano Real é o resultado da triade:

a hegemonia das doutrinas e das politicas libesaifusdo do processo de
reestruturacdo produtiva (...) e reafirmacdo dataligmo — com uma nova
forma de configuracao, isto é, enquanto um sistéenproducdo mundializado
ou globalizado (FILGUEIRAS, 2000, p.30).

O Brasil, desde o segundo choque do petroleo, mus &0, passa por instabilidades
macroecondmicas, especialmente, com as taxasionfatas. Na década de 80, a situagéo foi
agravada com estagflacdo, ou seja, uma combinaedesthgnacdo do crescimento e um
crescimento da inflagdo (Grafico 1), que intensifi@ fragilidade financeira do pais. Essa crise

econbmica foi a principal geradora de grandes fup@ra os bancos no periodo devido a alta

inflacéo.
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Gréfico 1 — Inflagdo na década de 80
Fonte: Adaptado Filgueiras (2000) — Conjuatdconémica FGV

O Plano Cruzado, em 1986, foi o primeiro programeatehtativa de estabilizacdo “com as
sucessivas trocas de moedas e distintos tratamehtmos eles — o Cruzado |, o Cruzado Il, o
Bresser, o Verdo, o Collor I, o Collor Il — foramndracasso. O Plano Real - PR, diferentemente

3 Encontro que teve como proposta avaliar as refodeacaréater liberal e sistematizar um conjuntredeas e
normas em ambito internacional.
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dos anteriores, tem demonstrado maior eficiéncieomtrole da inflagdo. Foi implementado pelo
Governo Itamar Franco em 1993, chamado de “Plan®”Fé#kepois renomeado de “Plano Real”
(FILGUEIRAS, 2000, p.27).

O PR provocou grandes impactos no sistema bandarBrasil, promovendo amplas reformas
estruturais. Primeiramente, ocorreu uma reestrgéiorado mercado financeiro com o novo
ambiente de estabilizacdo econbmica, ja que atestruigente ndo se sustentaria sem os frutos
das altas taxas de inflacdo e dos desequilibriasaaaondmicos. Na realidade o significativo
numero de instituicdes financeiras tinha como [gpedcobjetivo se beneficiar das receitas
inflacionérias floating). Com a estabilidade macroeconémica promovida p&oo Real, uma
importante fonte de receitas para as instituic@sdrias foi praticamente extinta — o floating.
Esse ganho era propiciado pela perda do valord@saldepdsitos a vista que eram apropriados
pelos bancos (ALMEIDA; SILVA; ALMEIDA JUNIOR, 2007b

O Plano Real promoveu a abertura do Sistema Fimardacional ao capital externo, tanto com
a entrada de novos bancos quanto com venda deshaacmnais aos estrangeiros. Com a sua
implantacdo e a reducdo dos indices inflacionarfos,imposto ao mercado bancéario a
necessidade de adaptacdo. Foi, também, constatadenaificagcdo da competitividade com a
insercdo de grandes instituicbes com experiént¢e&nacional em contexto de baixa inflacdo
fazendo com que os bancos buscassem novas estsgié@ga aumentarem sua lucratividade e sua

permanéncia.

A necessidade de crescimento, as mudancas oconédagsferas econémicas e tecnoldgicas,
além da busca de reducdo de custos, de economiascd@a e de escopo sdo pré-requisitos
percebidos por Wood Jr., Vasconcelos e Caldas J2@¥3as razdes, para estes autores, sao
reflexos das transformacdes que ocorrem em niveldral) despertando-os para a busca de
novas fontes de rentabilidade, destacando-se armgdbide tarifas pelas prestacdes dos servicos
bancarios e a ampliacdo das carteiras de crédaeel&las essas ineficiéncias e fraquezas na
estrutura de mercado, algumas instituicdes forgmmidas, gerando uma redu¢do no numero de

bancos e uma concentragédo do sistema bancario.
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Tabela 3 — Numero de Instituices Bancéarias eré88 & 1998

Tipo de Banco Dez/88 Jun/94 Dez/98
6

Bancos Publicos Federais 6 6
Bancos Publicos Estaduais 37 34 24
Bancos Privados Nacionais 44 147 106
Filiais de Bancos Estrangeiros (Comerciais) 18 19 6 1
Bancos com Controle Estrangeiro 7 19 36
Bancos com Participagéo Estrangeira 5 31 23
Bancos de Investimento 49 17 22

Total do Sistema Bancéario Nacional 146 273 233
Fonte: Filgueiras (2000) — Banco CentraBdasil

O processo de fusdo entre bancos vem ocorrend@gas \paises do mundo. Essas instituicdes
buscam o crescimento para concorrer com outrasiaeggddes integrantes do sistema financeiro,
especialmente as internacionais. Essa necessidaeeoérente da transformacdo do mercado

financeiro cada vez mais globalizado.

Um mercado financeiro estavel e com controle deastae inflacdo gera um estimulo a fusdo e
aquisicdo de empresas. Entretanto, pesquisas adadizrelatam que processos de fusao e
aquisicdo e de aliancas estratégicas geram valpoeso significativos para a empresa
adquirente, e muito menos, para os acionistas.id3or os conglomerados financeiros devem
buscar estratégias para alavancarem seu crescimeggmarem lucros. Essas medidas visardo a
criacdo de barreiras a entrada para eliminar dgcnovos entrantes e inibir que os concorrentes

aumentem sua parcela de atuacéo.

O Brasil, que possui um dos mais complexos e modesistemas de informacdo bancaria do
mundo, insere-se na reforma da estrutura econéRidesenvolvimento do sistema foi marcado
pelo processo inflacionario. As grandes mudancgaidee normativas, juntamente com as
reformas institucionais, foram geralmente detergdsaem acdes de combate a inflagdo. O

processo inflacionério permitia as instituicbesfioeiras ganhos que compensavam ineficiéncias
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administrativas e, até, a concessdo crediticia deiddsa liquidagdo (WOOD JR;
VASCONCELOQOS; CALDAS, 2003).

3.1.2PROER

O PROER, Programa de Estimulo a ReestruturacdoF®malecimento do Sistema Financeiro
Nacional, conjunto composto pela Medida Proviséfid.794 e a Resolucdo 2.085, as duas de
3/11/1995, teve como objetivo ordenar os procededssao e incorporacédo de bancos, seguindo
os critérios estabelecidos pelo Banco Central. @ER foi uma forma de antecipa¢do do
governo a outros problemas de intervencao/liqumagibancos. O programa evitava que futuras
dificuldades localizadas pudessem afetar todo d¢emes financeiro. Ele permitia criar

mecanismos capazes de proporcionar solu¢des dadograra bancos em dificuldades.

A Medida Provisoéria n° 1.826, editada em 17/11/198fheceu ao BC todo aparato legal que
necessitava na conducdo do mercado financeiro & mnwdelo, transferindo-lhe poder de
admitir apenas as instituicbes que possuissem ,s#qdelez e solidez. O BC, desta forma,
passou a concentrar 0s instrumentos para saneatema, aumentando sua responsabilidade
sobre 0 mesmo. Esse consentimento de autoridadeit@erontroles mais rigidos sobre os

bancos, forcando-os a autocorrecao.

Com esse instrumental, o BC passou a agir de naapeaventiva e com mais eficiéncia no
acompanhamento da situac&o patrimonial dos bafgsie o BC utilizava a titulo de sugestéo
foi transformado em uma exigéncia formal. A pre@gfm ndo era favorecer alguma instituicéo
bancéria, e sim preservar o sistema e a economia am todo, ratificava o presidente do BC na

época Gustavo Loyola. A MP n° 1.182 ampliou o ledgi@oderes do BC, fortalecendo o sistema

4 Dispde sobre medidas de fortalecimento do SistdmanEeiro Nacional e da outras providéncias.

5 Institui Programa de Estimulo & Reestruturacém ecatalecimento do Sistema Financeiro NacionalER).

% Disp&e sobre a responsabilidade solidaria de aladiores de instituicdes submetidas aos regimegielératam a Lei n°® 6.024,
de 13 de marco de 1974, e o Decreto-lei n® 2.3@125dde fevereiro de 1987; sobre a indisponibikded seus bens; sobre
privatizacdo de instituicbes cujas ag¢bes sejam pdegaadas, na forma do Decreto-lei n® 2.321, d871% da outras
providéncias.
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financeiro e protegendo os depositantes. A econamaigional gira em torno de bancos
(fundamentais ao crescimento sustentado da ecopemigoor isso, a importancia de um sistema
financeiro forte. O pais passaria por um processorabrganizacdo societaria na estrutura
financeira econémica. Ele enfatizou que os banedan de se adequar a uma realidade que ja
prevalecia nos Estados Unidos e na Europa e quelagiona com a economia de escala,
desenvolvimento na area de informatica, efici€ecato grau de competitividade. As empresas
de auditoria independente também passaram a tereaaesponsabilidades pela nova legislacao
ao fornecerem pareceres, complementando controleRIOER (BANCO CENTRAL DO
BRASIL, 2007a).

O programa foi um processo dinamico, em que ocotn@a diminuicdo do numero das
instituicbes bancarias em operagdo por meio deefysdcorporacdes e transferéncias de controle
acionario, como medidas preventivas a futuros probs que possam aparecer do segmento
bancario. Entretanto, o tamanho do sistema crasoewez que ele acompanha o crescimento da
economia e em gque mais pessoas seja fisicas aicagipassem a demandar mais servigos
bancérios.

A credibilidade, quando se trata do segmento fiemocé o aspecto que possui maior relevancia.
Problemas de perda de confiabilidade nos bancosnpagrar significativos transtornos na area
financeira, contaminando inclusive setores da agfesdutiva da economia, isto €, o lado real da
economia. A acdo das autoridades, de certa fornmemgve a reducdo dos provaveis custos

sociais.

As modificacdes provenientes do Plano Real iniolaam amplo processo de reforma na

indUstria bancaria. Competiu aos bancos, destaaforipuscar novas estratégias para sua
continuidade no mercado. O PROER foi a reacdo gaweental para impedir a eclosdo de uma
crise sistémica no segmento bancéario. Na proximacseavaliaremos as principais reacdes dos
bancos nacionais privados.

3.2A REACAO BANCARIA
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Nesta secdo serdo desenvolvidas as principaise®ag® instituicdes financeiras no pais, diante
da nova conjuntura econbmica. Elas sao as primeui@&€ncias da postura ativa dos bancos na

elaboracdo de estratégias para sua expansao eemgimno mercado.

3.2.1Fus0es e Aquisicoes

O sistema bancario do Brasil experimentou um psie® reordenamento, na década de 90,
como resultado da reorganizacdo promovida peladddm globalizacdo econdmico financeira. A

abertura econémica levou o sistema financeiro @anacéo e a consolidagdo. A concentracao
bancéria estd associada a economia de escala, em aumento da planta produtiva apresenta

uma maior eficiéncia operacional e uma baixa nesosu

A abertura do segmento bancario promovida pelodReal impbs aos grandes bancos privados
nacionais a necessidade de defender sua liderasea poder de mercadomarket-shareEsta

atitude reativa buscava evitar que os bancos ggiras ingressantes adquirissem as instituicoes
debilitadas, aumentando a concentracdo do setastabilidade tanto econ6mica quanto da

politica propiciou uma grande entrada de capitahegeiro.

Tabela 4 — Concentra¢do Bancaria

Bancos Multiplos/Comerciais
1993 1994 1995 1996 1997 1998

Grande Porte 27 29 29 27 28 22

Médio Porte 59 64 58 54 52 49
Pequeno Porte 50 51 55 55 51 49
Micro Porte 81 78 78 76 68 69
Sem Carteira Comercial 25 22 24 18 17 17
Caixa Econbmica 2 2 2 2 2 2
TOTAL 244 246 246 232 218 208

FONTE: CADINF- DEORF/COPEC
A concentragao do sistema bancario foi lideradagiencos comerciais, objetivando uma maior

diversificagdo e uma maior oferta de servigcos amss sclientes. Durante o periodo pés-

estabilizagdo, uma séria de crises financeirass ewernas do que internas, abalaram o pais. A
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crise do México em 1997, a crise da Asia, a crisRéssia 1998, a crise Brasileira 1999, Turquia
e Argentina em 2000, o atentando terrorista de 20Q1 risco Lula em 2002 s&o alguns a

exemplos dessas turbuléncias.

Os bancos maiores incorporaram em sua estrutuemiaegional bancos menores de maneira
acentuada nos ultimos anos. Esta movimentacadosapres tendéncia que o sistema bancario
tinha a concentracdo. As principais evidénciaswielth concentragdo sdo a redu¢do no numero
de bancos, com o0 aumento do nimero de agénciaieuiido do nimero de sedes e o indice de
Herfindal-Hirchmah. A concentracdo e a centralizacdo do capital iindoz & formacdo de

estruturas de mercado cada vez mais oligopolizadlaaté mesmo, monopolistas.

Em nenhum periodo anterior, em espaco tdo curtorreram mudancas tao
significativas no nimero de bancos, na sua dist@ou por tamanho e na
composi¢cdo de seu controle acionario. A perda deitee inflacionaria e a

politica monetaria restritiva que se seguiram alampcdo do Plano Real

atingiram todo o sistema financeiro em extensdootupdidade que até entdo
ndo se tinham observado. As entidades mais efe@ergue ja vinham em

processo de enxugamento de suas estruturas des @istoja qualidade dos
ativos permitiu a manutencéo de adequada liqujgleleram compensar a perda
dos ganhos de tesouraria com um maior volume dditaré receitas de

prestacdo de servicos (SILVA; MORAES, 2008).

Em 1997, o HSBC assume o controle do Bamerindus1#98, o banco Real foi vendido ao
ABN AMRO. O banco Santander adquire o banco Geral Gbmeércio, o Noroeste e o
Meridional, tornando-o0 o maior banco da AméricanatEm 2000, a instituicdo ganha o leildo

do Banespa, ampliando sua rede de agéncias egt@msemente, de clientes.

Os bancos estaduais foram as principais institgigfiegidas com as aquisi¢des tanto por grupos
nacionais quanto estrangeiros. Essas aquisicoeserm por meio de privatizacbebla década

de 1990, o Itau inicia uma séria de novas aquisicéemo a do Banco do Estado de Minas
Gerais que aumentou sua significancia no estadBradesco compra, em 1999, o Banco de

Estado da Bahia e, em 2000, o Banco do Estado dedmas, o Banco do Estado do Maranhao e

" 0 indice de Herfindal-Hirchman, indice de concagéio bancéria, é muito utilizado pelos estudiosogehatica,
em que avalia se a fusé@o prejudica ou ndo a cogdpetEntretanto, o primeiro indicio de concentragdiisfaz a
obtencao do resultado desejado.
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0 Banco do Estado do Ceara. Essas acbes podemstercomo agdes de consolidacdo no
segmento, seja por aumento da participacdo do dwresaja pela ampliacdo de escala. Outras
instituicdes financeiras menores também foram aidips. A Tabela 5 demonstra a evolugédo da

composicao dos ativos dessas instituicbes no metzatcario, evidenciando a concentragéo e as

aquisicoes.
Tabela 5 — Participacio das Instituicdes nos Atilaoérea Bancéaria
Bancos 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Bancos Publicos 52,2 50,9 50,1 458 43 36,6 32 3872 344
Publicos/Caixas Estaduai®1,9 21,9 19,1 114 102 56 43 59 58 55
Banco do Brasil 139 125 144 174 158 156 81617,1 184 174
Caixa Econbmica Federal 16,4 165 166 170 174%4 11,0 11,7 13,0 115
Bancos Privados 47,6 488 496 53,7 563 626 68B4,3 610 64,2
Nacionais 39,2 39,0 368 353 331 352 372 369,8 418
Estrangeiros 84 98 128 184 232 27,4 299427207 224
Coperativas de Crédito 02 03 04 05 07 08 090 13 14
Total de Bancos 100,a00,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Banco Central

Uma série de fusGes e aquisicBes, especialmentweh mundial, que tem
acontecido ultimamente, tem refletido na estrutoterna do mercado nacional.
Estas sdo uma das principais estratégias utilizpdbess organizacdes. Essas
atitudes séo para ganhar maiores retornos e aunsenis ativos financeiros. A
estabilidade econémica e a maior concorréncia @stigancos fazem com que
as empresas se utilizem dessas acdes de mercadan€@ss estrangeiros sdo as
instituicdes referenciais, pois suas estratégiasesalyas pelo seu porte
internacional sdo refletidas tanto na questdo tégita quanto institucional
(CARVALHO, 1997).

Essa reacdo de aquisicdes e fusbes foca no valw qualidade dos ativos, visando as
externalidades oriundas como o know-how absonAdfusdo e a aquisicdo tém como objetivos
alcancar vantagens competitivas ao manter a ¢80 no mercado e o poder de mercado,
criando barreiras a entrada (C ARVALHO, 1997).

3.2.2Diversificacao
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A diversificacdo foi uma outra possibilidade descimento das instituicoes financeiras diante da
nova realidade econbmica. A redefinicdo das freemede atuacdo pelos grupos bancarios
demonstrou sua atitude reativa ao novo momentocdaoenia pos-estabilizacdo e de abertura

econdmica. A diversificacdo amplia o escopo deddole dos bancos, minimizando o0s riscos.

O banco multiplo foi a consolidacdo de um modele germitia a redu¢do de custos com a
unificacdo das carteiras administrativas. Costa9419p.293) chama atencdo que o0s
conglomerados financeiros ja& eram multiplos, mas eaona constituicdo juridica para cada
carteira. Atuar como multiplo, desta forma, foi umaneira de diversificar as atividades. A
segmentacdo do mercado ocorre pela atuacdo espeaiform bancos especializados pelas
organizacdes. Existem instituicdes que preferemvamgjistas e outras atacadistas. Os grandes
bancos preferem o equilibrio entre 0 segmento disteae o varejista. Outra forma de
diversificacdo sdo ogrivates bankgjue focam em uma extrema seletividade da cligntela
atendimento pessoal diferenciado eosporates bankgue focam nas empresas de grande porte
pra negociacdo (COSTA, 1999, p.295).

Procurando atrair sempre um maior niumero de cBe® bancos passaram a oferecer servigcos
sofisticados. O banco Itat langa o Ital Personatié@seqiéncia da aquisicdo do BankBoston
gue deixa de existir no pais, buscando reforcaagd@ para clientes de alta renda e para
corporate banking. O Bradesco acompanhando asneiadédo mercado langou sua linhagem

Prime, buscando manter sua posi¢céo competitiva.

Essas acdes possuem como principal objetivo atesiidertes bem informados e que prezam
qualidade do servico de atendimento, exigindo watatnento diferenciado. Existem servigos
mais personalizados aos jovens, aos universitéams esportistas, aos deficientes e aos idosos,
por exemplo. As instituicbes estrangeiras, em su&epcado e por caracteristica propria no

mercado nacional, tém focado na diferenciacao datsmdimento aos clientes de alta renda.

3.2.3Internacionalizacéo do Setor Bancario
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O processo de internacionalizacdo pelo qual passmonomia mundial levou a globalizac&o do
segmento bancario brasileiro em consonéncia candéncia mundial. A abertura da economia,
na década de 90, permitiu aos bancos um segunidorgino ao exterior. Ocorreu, a partir dos
anos 80, o primeiro ciclo de internacionalizacds dmncos privados nacionais que foi
interrompido com a crise da divida externa no foleldécada. Um novo ciclo foi retomado nos
anos 90 (COSTA, 1999, p. 303).

Na conjuntura de globalizacdo financeira, o SFNe tsignificativas perspectivas quanto ao
avanco do mercado de capitais, aumento da integieg& o Mercosul, como também, com a
Unido Européia. O mercado financeiro nacional tenpreparado estrategicamente para a nova

estrutura econdmica de grande competitividade.

O banco Itau inicia sua internacionalizacdo, nadade 1980, com uma agéncia em Nova York,
a primeira agéncia internacional, e outra na AigantNos anos seguintes, dando continuidade
ao processo de internacionalizacdo, foram abedéscas na Europa, visando ampliar seu
mercado, fundou a Italusa Portugal. A partir de 2000tad obtém mais uma conquista

internacional que foi a compra dwivate bankingdo BankBoston, pertencente ao Bank of
America Corporation. O banco Ital Europa S/A, quepdataforma de negdcios da organizacao
na Europa e subsidiaria banco Ital Europa Luxengo8UA assume a totalidade do capital do
BankBoston Internacional. Em 2007, o BC concedetarizacdo juntamente com as entidades
reguladoras dos respectivos paises, ocorrendoisigipdas operacées do BankBoston no Chile
e no Uruguai (BANCO ITAU, 2008a).

E, no segundo semestre deste ano, a empresa iealipasicdo da Carteira do ABN AMRO em
Miami e Montevidéu. Desta forma, triplicou a caieinternacional de clientgsivate banking

passando a ser o terceiro maior gestor de altaardadAmérica Latina — Argentina, Caribe,
América Central, Chile, Colédmbia, Equador, MéxiBaraguai, Uruguai e Venezuela. O banco

Itati consolida sua imagem nos paises do MercofAN(®D ITAU, 2008a).

A entrada de bancos estrangeiros no mercado nhgoda gerar ganhos de qualidade e de

disponibilidade dos servigcos financeiros, ja quenenia a concorréncia e motiva acdes
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inovadoras e praticas sofisticadas. A internacipagfio impactou na estrutura dos custos, dos
precos, dos produtos e servicos e da eficiéncianargcional. E os principais contribuintes para
a inser¢cdo mundial das instituicbes bancérias faaaatertura econdmica e o crescimento do

comércio internacional.

Impactos na internacionalizacdo dos bancos, natesirde custos, na capacidade empresarial
(facilidade tanto como tomadores de recursos feiane quanto fornecedores de recursos
financeiros), nos pregos, nos produtos e servigwgficiéncia organizacional interna e na coleta
e troca de informacgdes sdo as principais mudanmpasopidas pela tecnologia de informacgéo na
competitividade do segmento bancario. Elas evidemci neste contexto globalizado, a

possibilidade de extrapolar barreiras geograficaajmizar 0os custos e majorar as capacidades
de rentabilidade. O ambiente concorrencial bangcajms a liberalizacdo promovida pela

abertura econémica dos anos 90, teve sua conc@rérensificada aumentando as fusdes e

aquisicoes para obter escala e manter poder deadterc

3.2.4Inovagbes Tecnoldgicas e dos Produtos

O sistema financeiro do Brasil possui, atualmenteesmo padrdo de tecnologia de informacao
e de processamento de dados adotado internaciamalm® constante busca por inovagdes,
sejam tecnologicas ou produtivas, permite ganhaione® retornos ao reduzir 0s custos
(basicamente operacional e pessoal), além de feaorgna maior quantidade de transactes
financeiras nesse mercado altamente competitivea dndlise das transformacdes tecnologicas

sera brevemente realizada para uma melhor inveétigda teméatica

O progresso tecnoldgico constitui um fator de mgdaa de desenvolvimento econbémico e
social, ao trazer novos servigos e novas formagldeionamento entre os agentes econdmicos.
A inovacdo tecnoldégica tem assumido uma importaatevancia na expansdo da atividade
financeira. As transformacdes nos servigos finansepela tecnologia, no setor bancéario, séo

evidentes.
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O desenvolvimento do Sistema Monetario se assoesiaadeficacia e a sua produtividade. Os
bancos multiplos, por sua caracteristica prépriaintermediacdo financeira, sdo o foco da
analise. Conforme Castells (1999 apud NETZ 200 ovas tecnologias da informacdo sdo o
conjunto de tecnologias de microeletronica ou dapmdacdo e de software ou de hardware,
incluindo as tecnologias de telecomunicactes, difdigio e optoeletronica. O termo automacéao
também é utilizado em muitos estudos, principalmemgueles feitos sobre as transformacdes
ocorridas com o trabalho bancéario. Esta analisieetanto, ndo atinge o escopo do trabalho em

pauta.

As inovacdes tecnoldgicas possuem um potencial apacitar e sustentar as estratégias
competitivas. Elas cumprem, desta forma, uma fuegagplementar a conquista organizacional,

ao gerar externalidades positivas. Como os bar&msrganizacdes que operam em um mercado
estratégico e competitivo, a busca incessante pavacdes tem de ser efetuada para sua

manutencdo em seu ambiente de negdcios.

O Sistema Financeiro, desde os anos 80, vem paspangrofundas modificacdes, algumas de
carater legal/institucional e outras determinaddasforcas de mercado. A intervencéo direta do
governo em determinadas circunstancias, desde,daetd® como um dos objetivos aprimorar,
consolidar e tornar mais eficiente o sistema. Dieranimplementacdo do Plano Cruzado, os
bancos passaram por uma queda rapidapi@adsnflacionarios e dos ganhos com os titulos do
governo, tendo de realizar ajustes em suas pragasacionais. Essa sinalizacdo de contencgéo
inflacionaria, segundo Costa (1999, p.289), infawi a busca pela automacgédo e enxugou a
estrutura organizacional, tanto com a reduc¢do doendl de agéncias, quanto com a reducéo do

qguadro de funcionérios.

A inovacdo tecnoldgica permite a consonancia dtersis bancario brasileiro em relacdo a
competicdo internacional no contexto de internadipacdo das operacdes e de globalizacdo dos
mercados financeiros. Os conglomerados financejpossentaram ganhos de produtividade total

originados exclusivamente do progresso tecnolo@idbright e Parker, 1998 Apud Macada e
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Becker, 2001). Os conglomerados financeiros do iBram conformidade com a tendéncia
mundial, tém investido em sistemas multicanal. @dBsco, por exemplo, vem investindo
grandes quantias em TI, tendo usado pioneiramenteseu segmento de mercado, o conceito de
portal — o primeiro no Brasil e 0 quinto no mun@oBradesco foi considerado o melhor banco
em Tecnologia de Informacdo em 2007 pela midiacésEada. Construiu, recentemente, um
prédio que abrigara o Centro de Tecnologia de imdgéo que visa “atender mais rapidamente a

dindmica do mercado”, tornando-se “referéncia malndm tecnologia aplicada a atividade
bancéria” (BRADESCO, 2008a).

O mercado bancario de varejo possui barreiras radmtporque necessita de uma sustentacao
tecnologica. A grande quantidade de clientes demamd sistema operacional eficiente com
programas especificos para as redes bancariamd Haud, também, procurou desenvolver seu
sistema de processamento de dados com a implartdagéautec, utilizando tecnologia nacional.

A criacdo do portal Itad Bankline é reflexo do dpepamento da instituicho em oferecer

praticidades aos seus clientes.

Um exemplo de inovacdo tecnologica em bancos sdoteanet que disponibiliza os mesmo
Servicos, ou outros que nem sequer existiam, euedinanceiros que as agéncias tradicionais
24 horas por dia, nos sete dias da semana, emuguaimpnto geografico, como o home-
office/banking e o internet banking; WAP — Wirele8pplication Protocol (Protocolo de
Aplicagbes sem Fio) — tecnologia que faz do tekefoelular um terminal com pleno acesso a
Internet; central de atendimento (call center) dmntes; uso de softwares de gestao integrada
e introducdo de sistemas de redes digitais panamnrigasdo de dados. O Mobile Banking para
telefones celulares compativeis, o “Pocket InteBaetking” para palmtops e “Personal Digital
Assistants” (“PDAS”) permitem realizar operacdesddaias pela Internet, em que o cliente tem

acesso a todo tipo de informacéo.

As Auto Tele MachinegATMs) foram introduzidas como um dos principaistiumentos de
competicdo entre os bancos (PEFFERS; DOS SANTOS6 Bpud MACADA; BECKER,

2001). Esses terminais eletrbnicos geraram maiess#ulidade aos produtos e aos servigos
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ofertados aos clientes. A tecnologia de telefowmiall (centers), também, surgiu como uma
alternativa de investimento significativa para asdps, com menor custo médio por transacgao.
Entretanto, a Internet incorporou-se ao conjunttedrologias bancarias na metade da década de
90, transformando-se no principal canal estratégiamentando significativamente as opcdes de
investimentos em Tecnologia de Informacéo. A Ireetem sido utilizada pelos bancos como
mecanismo de corte de custos e de geracao de fomtas de receita, visando agregar valor para
os clientes pela maior comodidade ao acessar asma¢des financeiras e ao realizar as

transacoes.

Segundo Jordan e Katz (1999, p. 28 apud MACADA; RER, 2001), as mudancas trazidas
pela Tl — novos produtos e servicos, clientes m@listicados, mudangas na estrutura de custos e

pressdes competitivas ampliadas — transformaramesiagura instituicdes financeiras.

O sistema de informacao inter-organizacional desleido pelo Banco HSBC, conhecido como
HSBC Hexagon, oferta aos clientes servigos barséno qualquer lugar do mundo 24 horas por
dia, 365 dias por ano. Esse sistema € importaoteggrar economias de escopo e de escala,
elevando o valor dos produtos e servicos para osucoidores, aumentando a eficiéncia e a
efetividade organizacionais e, consequentementepopionando ao banco importantes

vantagens competitivas (HSBC, 2008a).

Os bancos brasileiros tém conhecimento de que @sagbes sao fatores importantes de
agregacao de valor. Essas inovacgOes favorecenosuprocessos de fusdo ou aquisi¢des tanto
nacionais quanto internacionais — como ocorrerags amplantacdo do Plano Real. Por outro
lado, as inovacdes tecnoldgicas, particularmenta eés maquinas ATM e #nternet tém
possibilitado o desenvolvimento e distribuicdo de/as produtos e servigos diferenciados,
conquistando os clientes (MACADA; BECKER, 2001).

Os bancos buscaram, também, lancar novos produsesveos. Costa (1999) atenta que o
mercado tradicional é associado a certificadoseg@sitos bancérios (CDB), titulos do tesouro,

dos governos e das empresas, metais preciosaramodities JA os produtos derivativos
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surgiram nos anos 80, tendendo a sofisticacdo, @mercado futuro, 0 mercado de opcdes de
contrato a termo deommoditiesO mercado de futuro e de opcaocdenmoditiefoi um dos
primeiros, buscando proteger os produtos agriatéagrandes variacbes do mercado (COSTA,
1999, p.298).

O mercado de derivativos admite que quem procusgeqdio transfira o risco adiante. Quem
assume esse risco para se proteger pode passateadealizado unmedge entretanto o risco
nao deixa de existir. A conceituacdo de derivatvomre dos negdcios oriundos de outros e que
ndo sao realizados mediante pagamento a vistaa Desha, no mercado de derivativos 0s
precos sdo derivados dos precos do mercado a VX as inovacbes tecnoldgicas,
supercomputadores conectados a rede de Interrbtigelos por especialistas, esse mercado
ganhou uma volatilidade inesperada. As institui@@sriarem esses novos produtos financeiros
ampliaram seu portfolio, permitindo ao cliente aofisa de uma cesta de produtos que melhor

atenda suas expectativas (COSTA, 1999, p.299).

A inovacao tecnoldgica, portanto, € um meio imgrelgel aos bancos a sua manutencdo e
crescimento em seu mercado (LUCAS JR, 1999 apud MM BECKER, 2001). Chesnais

(1996) atenta que os grandes bancos e as grangessas) que utilizam a teleinformética, tém a
capacidade de controlar suas operacdes em escathamiPossuir o controle dos sistemas de TI
e de redes rapidas para concentrar esforcos néfickgfio das necessidades e desejos dos

clientes € um elemento diferencial nesse ambientgetitivo.

Inovacdes tecnoldgicas nos bancos comerciais, emiais tardias no Brasil, tenderam a ser

assimiladas com maior intensidade e penetracde@cedd de 80. O Brasil possui um dos mais
desenvolvidos sistemas de tecnologia da informégiaaria do mundo. Evidencia-se, assim,

gue os bancos tém buscado a inovagdo como um nmstta para implementacdo de suas

estratégias. Seus impactos na competitividade dosos, contudo, estdo relacionados apenas
com os reflexos na estrutura de custos e capacelageesarial, restringindo-se a reducao dos
custos e ao aumento da capacidade. Isso reduzeacpaitestratégico associado as inovacoes
(MAGCADA; BECKER, 2001).
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Joseph Schumpeter, ilustre tedrico econdmico, destamportancia das inovacdes no processo
de desenvolvimento capitalista em uma visdo dindmievolucionaria. Ele revela o advento do
empresario inovador — agente econémico que introdumercado novos bens realizados por
novos métodos seja pela combinacdo mais eficieltedatores de producdo ou pela inovacao
tecnoldgica. A inovagédo, portanto, provocara unwaiganizacao da atividade econdmica com a
destruicdo das estruturas econdmicas existentesiacdo de uma nova a “destruicéo criadora”.
A concorréncia, para o autor, especialmente nogades oligopolizados, ndo gerara apenas
comportamentos adaptativos. A concorréncia impridim&mica ao sistema através de novas
mercadorias, novas tecnologias, novas fontes deapfeovos tipos de organizacao da producéo,
isto é, ela instiga iniciativas inovadoras (SCHUMER, 1984).

3.3 RESULTADOS ESTRATEGICOS DO SETOR BANCARIO DO BRASIL

As organizagfes financeiras, para continuarem emnsgrcado e sobreviverem as constantes
mudancas, tém de se mostrar flexiveis e atentasirzas emitidos por seu ambiente competitivo.
A posicao de vanguarda estabelece vantagens congeetfrente aos rivais. Com base no
modelo das cinco forcas de Michael Porter, busear-analisar o enquadramento dos principais
bancos privados em estudo e verificar quais saoestsatégias genéricas utilizadas.
Primeiramente, sera realizada a analise das fakgd3orter para, em sequéncia, estabelecer as

estratégias utilizadas pelas instituicdes finaaseir

A rivalidade entre concorrentes tende a ser maia guando existe maior semelhanca entre as
empresas participantes, menor grau de crescimenmtoedcado, menor grau de diferenciacdo dos
produtos, maiores barreiras a saida e maioresnigtr®s necessarios a ampliacdo da atividade.
O segmento bancario, apesar de ter passado poragaspo de concentracdo, ndo teve uma
concentracao importante dos ativos, créditos e gite®) como foi revelado no estudo realizado

por Nakane. (NAKANE, 2003, apud TACHIBANA, 2003).
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Nakane, ao realizar estudos empiricos, revela qeenapeticdo presente no setor bancario
brasileiro ndo pode ser caracterizada como conumeréperfeita e nem como monopolista,
concluindo que o segmento tem poder de mercad@&ciedmente no mercado de crédito.
(NAKANE, 2003, apud TACHIBANA, 2003) Esta conclus&atifica o enquadramento do

segmento bancario em um mercado oligopolizado cramo e diferenciado.

As organizacdes devem atentar para as mudancasdasono seu mercado, nos produtos e nos
servi¢os oferecidos. Ao manter uma postura atikaa, iempedem que os rivais adquiram parte do
mercado. A diversificacdo e as inovacgdes, por i&n,um papel fundamental na sustentacdo da

estratégia.

A ameaca de novas entrantes ocorre quando existe atratividade no setor. A abertura
econdmica, na década de 90, permitiu uma entradaassa de grandes bancos estrangeiros que
objetivavam angariar uma parcela do mercado. EBstesos foram ou sdo as principais ameacas
ao mercado bancario nacional. Ndo houve, entretanémtuacédo da concorréncia com a entrada
dos bancos estrangeiros e nenhum deles consegestad®lecer entre os trés maiores bancos
universais privados do pais (TACHIBANA, 2003).

Os bancos nacionais tém criado barreiras a ent@ao investir no estabelecimento e na
consolidacdo de suas marcas, tornando mais difingéer¢cdo de novos concorrentes no ambiente
concorrencial bancério. A reformulacdo das logoamngelos bancos € a maior evidéncia da
busca da solidificacdo da imagem da instituicatia®e o Unibanco investiram grandes quantias
para mudar suas logomarcas como mostram as imageQgiadro 2. Essa é uma busca pela
moderniza¢do da imagem pela criacdo de melhor ceagédo com os clientes. A mudanga na
logomarca revela transformacgdes institucionais oocgssuais, atualizando a imagem da

corporacao e atraindo novos clientes.
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=& UNIBANCO

Quadro 1 — Mudancas na Logomarca das Organizagoes
Fonte: BANCO ITAU (2008a); UNIBANCO (2002a)

A presséo dos produtos substitutos pode comproragtarticipacdo no mercado. Verificou-se,
no segmento bancario, uma tendéncia de instituidaigdo da poupanca, ou seja, a canalizacao
da poupanca das familias brasileiras para os fumdtffucionais de investimento ou de
previdéncia privada. Tachibana (2003) observa gteefenébmeno nao é restrito ao Brasil, mas é
um fenbmeno mundial. Entretanto, ele minimiza aomar que “esse movimento nao
representou um grande problema para os bancogjgessa migracédo do sistema bancario para

0s institucionais ocorreu dentro dos proprios comglrados financeiros”.

Tachibana (2003) ressalva que as inovacdes tedoag)gcomo ainternet a difusdo do
conhecimento e um mercado secundario liquido eafe sdo potenciais fontes de ameacas. Ele
discrimina os principais concorrentes que sdo a®tovas de valores com a intermediagdo na

distribuicdo dos titulos publicos e privados, aafficeiras e asitespara vendas de seguros.

Apesar da criacdo dos selos de qualidade e dasantéstalizacdo de agentes reguladores para
transmitir maior credibilidade, o sistema bancgsassui uma reputacdo que € sua principal
barreira a entrada de novos competidores. Issculldi a entrada de rivais ja que implicaria em
volumosos investimentos e em altos custos fixogagpenais. Além de os bancos, também,

oferecerem esses servicos institucionais.
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O segmento bancéario tem uma particularidade quemfmder de negociagédo dos fornecedores e
dos compradores. Isso porque o cliente desempentiaas funcdes, ou seja, a0 mesmo tempo
em que disponibiliza ou capta recursos a instituigdncéria, essa relacdo pode ser concebida
como um servigo pela clientela (TACHIBANA, 2003).

O poder de negociacédo dos fornecedores tende maser, nesta situacao, quanto maior for o

nivel de informacdo do cliente, quanto maior foimgortancia dos servicos fornecidos aos

clientes, quanto menor for a pressédo de produtostitutos e quanto maiores forem os custos de
mudanca de fornecedor. Referente a este ultimg if@chibana (2003) observa que o custo de
mudanca de instituicdo bancéria aumenta com o dé/giformalidade dos clientes, por causa do
histérico de sua relagcdo com a organizacdo. Aa@mialo cadastro positipelo Banco Central,

também, acentua esse custo de mudanca.

O poder negocial dos compradores se revela comtetiecada vez mais bem informados devido
a livre informacéo. Esses clientes exigem melhooeslicdes de pagamento e melhor qualidade
nos servigos/produtos ofertados pelos bancos. Quaator for a racionalizacdo e maior for o
poder aquisitivo dos clientes, maior sera seu earnatpositivo na escolha da instituicdo. O
cuidado no atendimento, na manutencao da reputagaestabelecimento de suas marcas e nos
servicos complementares, com uma carteira de ssré@e produtos, ajuda no estabelecimento
da vantagem competitiva da organizacao. Isto gpexr@pcao de satisfacdo ao cliente tanto pela

diversidade no atendimento quanto por atingir sxaectativas.

Os bancos nacionais privados atuam com base marigheem custos. Os bancos nacionais pela
sua tradicdo e maior capilaridade acabam ganhacwmmias de escala pelo maior nimeeo

clientes, ganhos de experiéncia e de diferenciggiseus servicos. Sua maior cobertura na
“distribuicdo” dos servicos bancarios gera maidicdidade aos novos entrantes, que tém de

possuir uma estrutura minima de eficiéncia graesigecialmente, no segmento varejista.

8 O Bacen reestruturou o antigo Central de RiscGréito (CRC) para o Sistema de informacéo de Gr&ELR.
Esse Banco de Dados pode trazer beneficios ade;limmo menores juros, devido seu histdrico jawtbanco
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A capilaridade, que os bancos possuem tanto nasoseurbanos quanto nas zonas rurais,
favorecem a obtencdo das economias de escala raslai® custo. O segmento varejista permite
uma maior disseminacdo do niamero de agéncias, dgmaahole dimensdo a rede bancéria. A

expansao do numero de agéncias pode ser obsewvagafico a seguir.
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Gréfico 2 — Evolucao das agéncias bancarias
Fonte: Banco Central — Sisbacen

O desenvolvimento econbmico permitiu a disseminagéoagéncias por todo o territorio
nacional. E o Bradesco e o Ital sdao os bancos @i sa consolidaram no setor varejista. O
Unibanco ao procurar maior agilidade na tomadaei#sdes, passou a sustentar sua estrutura
organizacional em quatro bases a partir de 199&dde varejo, banco de atacado, seguros e
Asset ManagemenEsta revisdo de procedimentos administrativosgarizacionais gerou uma

significativa reducéo dos custos, conduzindo-o paxes niveis de eficiéncia.

Um outro reflexo da busca de lideranca em custoiridice de eficiéncia operacional. Ele € o
reflexo da politica austera de controle de custéogrdanizacdo, sendo a inovacgao tecnoldgica um
dos principais sustentadores dessa busca. O sunassbtencdo desse indice de eficiéncia

bancaria € um elemento de destaque no mercadagjdsprodutos e servigos ofertados pelas
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instituicdes financeiras sdo similares. O diferahcompetitivo ocorre pelo maior controle dos
custos. O Gréfico 2 revela a diminuigdo desse&do longo dos anos.

indice de Eficiéncia Operacional
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Gréfico 3 — indice de Eficiéncia Operacional
Fonte: Elaborado pelo autor baseado em dadoselatbRos Anuais.

Os bancos privados estrangeiros focam em difergdeiaAo entrarem no mercado bancario
brasileiro os bancos estrangeiros focaram em determinadosességgndo mercado. Isso se
associa a predominancia dos grandes bancos vasefiationais, como também a experiéncia
internacional que deve satisfazer as necessidadses clientes mais exigentes. A estratégia do
Santander contempla uma bem-definida segmentacadada de clientes, com modelos
diferenciados de atendimento. O HSBC, com sua ggdleal interligada com tecnologia de

ponta, permite a seus clientes diferenciados sEs\dgmpativeis com sua demanda.

Os bancos privados estrangeias assimilar os diferenciais competitivatiam na busca de
determinados segmentos de mercd&les tém atuado na fidelizacdo dos clientes maggentes,
criando seu diferencial competitivo e inibindo nevivais a entrarem no mercado. Esses bancos
privados estrangeiros possuem a experiéncia imiemel como base de sustentacdo de sua
lideranca em diferenciacdo, devido a sua vastaré&mea em economias com baixa inflacdo. A
nova conjuntura econémica do Brasil, de controlenflacédo, ndo foi um fator limitador para sua
atuacdo no mercado bancario do pais.
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Crescimento dos Ativos Totais
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Grafico 4 — Crescimento dos Ativos Totais
Fonte: Banco Central — Sisbacen

O crescimento dos ativos totais e o crescimentoles s&o dois indicadores que refletem o
sucesso das estratégias adotadas pelas institligiesirias privadas no Brasil. Os graficos
ratificam o bom resultado obtido pela concepc¢éo efdmtégias de lideranca utilizadas pelos
bancos privados nacionais e estrangeiros aposi@dpete estabilizagcdo econdmica. A trajetéria
dos ativos apresenta uma série de crescimentadficanais acentuado nos ultimos anos. Isso é

resultado do bom cenario econdmico nacional eriatéonal.

Lucro Liquido das Institui¢8s Financeiras
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Grafico 5 — Lucro Liquido das Instituicdes Finanagi
Fonte: Banco Central — Sisbacen
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Com base nos graficos, pode-se inferir que tantoaosos privados nacionais quanto os bancos
privados estrangeiros tiveram um crescimento nogsattotais e nos lucros liquidos. A
consolidacdo da estabilizacdo permitiu maior pkEmento econdmico-financeiro e melhor
estruturacdo da estratégia competitiva, promovemdocrescimento vertiginoso. Conclui-se,
assim, que os bancos nacionais privados diant®via estrutura de estabilizacdo se enquadram
na estratégia genérica de lideranca em custo, etouge as instituicdes bancérias privadas
estrangeiras focam na estratégia genérica de nidi@giio.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

As instituices financeiras privadas no Brasil peess por transformacdes na elaboracéo de suas
estratégias apos implantacédo do Plano Real. O Raabtrouxe uma nova realidade econdmica
de estabilidade de precos. Entretanto, os banaolenaen sua fonte de receitas inflacionarias,
tendo de se adaptaebertura da economia.

Este trabalhduscou identificar o foco das estratégias compastiutilizadas pelos principais
bancos comerciaislaz da teoria de Michael Porter. Para isso, foizado um levantamento do
referencial porteriano com a sua concepc¢ao detégiaa, o0 modelo das cinco forgcas que ajuda a
detectar a intensidade da competicdo do ambiemteoo@ncial e as estratégias geneéricas de
custo e de diferenciacao.

O ambiente concorrencial bancario foi analisddanercado competitivo dos bancagresenta

caracteristicas de um oligopdlio concentrado-difeigdo, ratificando a proposta do trabalho de
identificar as estratégias utilizadas pelos granoscos privados nacionais e pelos bancos
privados estrangeiros. Uma das caracteristicas sttatwa de mercado oligopolizada é a

manifestacdo das estratégias utilizadas pelosegydotmercado.

A estratégia competitiva deve possuir uma persgedae longo prazo. Ela deve refletir os
principais objetivos organizacionais. Como afirmBorter (1996), todas as organizacoes
possuem uma estratégia de maneira explicita oudit@plA estratégia define o alvo, a razéo de

ser da instituicdo e por isso necessita de tratimnuoeierioso

Almeida (1999) atenta para quatro fatos que mamcar&FN nos anos 80 e 90. Primeiramente, 0
choque heterodoxo causado pelo Plano Cruzado, quendancos realizaram uma primeira fase
de reestruturacdo, tornando-se mais informatizadwss flexiveis e mais diversificados. O

segundo acontecimento foi a Reforma Bancéaria d& @@ permitiu a formacdo dos bancos

multiplos. O terceiro marco foi o Plano Collor disnalizou a necessidade de se preparar para
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enfrentar planos de estabilizagdo” apos o blogdaibquidez financeira. E, finalmente, o Plano
Real que estabilizou a economia brasileira, provdcauma readaptacdo do sistema a nova

conjuntura.

A década de 1990 foi marcada pelo enxugamento slensa bancério. Isso foi refletido pela
reducdo dos bancos em funcionamento no pais, relela fragilidade das instituicbes
financeiras que nao obtiveram uma adaptacdo adecuatva realidade econémica do Brasil.

Entretanto, houve uma ampliacdo no numero de aggrevidenciando a concentracao bancéria.

As principais reagfes das instituicbes financeirasy especial as privadas nacionais e
estrangeiras, foram a diversificacdo de suas athg, os movimentos de fusdo e aquisicao de
instituicdbes menores ou debilitadas, a intensificaga internacionalizacdo do ambiente bancario

nacional e as inovacgdes tanto tecnologicas quaontiupvas.

Identificadas as cinco forcas do ambiente orgaiorat dos bancos privados no Brasil, partiu-se
para o enquadramento das estratégias utilizadas pdtituicdes financeiras com as estratégias
genéricas de Michael Porter. Verificou-se que agbsa privados nacionais focam em lideranca
em custo, enquanto que os bancos privados estrasgecam em diferenciacdo. Isto ocorre
porque 0s bancos nacionais possuem maior capiigidscala em sua area de atuacdo, e maior
reconhecimento de suas marcas. As instituicOganggiras entram no mercado bancario,
focando em determinados seguimentos de mercades Rtssuem vastas experiéncias

internacionais para satisfazer necessidades daediespecificos.

O aumento no numero de agéncias bancéarias e o e@itrole dos custos sdo as principais
evidéncias da estratégia de busca pela lideranczusto pelos bancos privados nacionais.
Conforme a andlise gréfica, percebe-se que os bgmassuem escala e que aumentam suas
transacoOes financeiras com o aporte das inova¢besflexo imediato dessa busca de vantagem
em custo € o controle do Indice de Eficiéncia Ogeral que apresenta historico de

decrescimento.
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Pode-se afirmar o sucesso das estratégias ado@s qeganizacbes financeiras targelo
crescimento de seu ativo total quanto pelo auméogaretornos sobre o capital investido, isto €,
dos lucros. A realizacdo da estratégia envolvegaty experiéncia de mercado e um pouco de
sorte. Os bancos residentes, tanto nacionais qestitangeiros, obtiveram sucesso na escolha

das estratégias competitivas.

A recente fusdo do Banco Ital com o Unibanco néraabs resultados obtidos referentes as
estratégias competitivas utilizadas pelas insfigscfinanceiras. Essa unificacdo das operacdes
financeiras ratifica tanto a consolidacdo do antki@nganizacional, mais concentrado, quanto a

busca por economias de escala.

A analise realizada neste trabalho monografice$tiitamente sobre a visdo de Michael Porter.
Existem, contudo, outras concepcdes de estratqgapodem ser fruto de novas investigacoes,

de forma a complementar o estudo realizado.
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