e%p

I

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
CURSO DE GRADUACAO EM CIENCIAS ECONOMICAS

PAULO STENIO MORAIS SALES

ANALISE DA COMPETITIVIDADE EM BANCOS ESTATAIS E PRI VADOS
APOS O PLANOS REAL

SALVADOR
1999



PAULO STENIO MORAIS SALES

ANALISE DA COMPETITIVIDADE EM BANCOS ESTATAIS E PR IVADOS
APOS O PLANO REAL

Trabalho de concluséo de curso
apresentado no curso de graduacao
da Faculdade de Ciéncias
Econdmicas da Universidade
Federal da Bahia, como requisito
parcial a obtencao do grau de

Bacharel em Ciéncias Econbmicas

Orientador: Prof. Paulo Raimundo
Almeida Brito

SALVADOR
1999



RESUMO

O ambiente bancario brasileiro vem se tornandojel@é986, uma area
atraente para estudos de estratégia empresajapeda dinamica que o setor assumiu
diante das necessidades de uma economia fortemglebiizada, seja pelos impactos
de tecnologias revolucionarias que vém modificandpidamente as fronteiras do

negdcio bancério.

Este contexto foi tomado como referéncia paraomparacdo entre
tecnoestrutura de bancos estatais e privados, tpodobase a percepcdo destes
segmentos quanto a competitividade neste setor.

Sdo analisadas as diversas compreensdes sobrenceito de
competitividade, de forma geral e especificamentée imdlstria bancéaria, e sua

utilizagéo.
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1 INTRODUCAO

A busca da competitividade tem se tornado umaitapte questao, nos
tempos atuais, a pressionar empresas, industpasses. A globalizacdo dos mercados
com o fim das barreiras ao livre comércio e ao dlude capitais, provocam
modificagbes no cenario mundial, levando paisesmgresas a reavaliarem suas

posicdes diante de mudancas radicais nas formesnderréncia.

No Brasil, o processo politico assume esta siimaggtroduzindo, a partir
de 1990 com o Governo Collor, a orientagdo libe@ino novo modelo. O neo-
keynesianismo sucumbe mssez-faire e ao livre mercado. Aderindo ao ideario desta
corrente, o Brasil procede profundas modificacbes seu setor publico, seja
promovendo privatizagbes de empresas publicas pstgamudanca da intervencéo do

Estado no dominio econémico.

As empresas estatais objeto de privatizacdo t@resentado reacdes
diversas a este processo, por vezes refutandolentamente e em outras aderindo a
ele, argumentando que a passagem do controle pemaiaiva privada é a melhor
forma de garantir a existéncia da propria empresa, retorno dos lucros e uma

administracdo menos sujeita a interferéncias pafti

Paralelamente, no bojo da discussao sobre o pawel do Estado como
agente desenvolvimentista, o avanco das privatezageflete um questionamento
quanto a proépria eficiéncia dos Governos e das masuadministrativas. Assim, a

eficiéncia do aparato estatal estaria relacionatkseu funcionalismo.

Dentro deste contexto, o estudo pretende compahaministracdes de
empresas estatais e privadas, buscando investgyarincipais diferencas quanto a
percepcao de competitividade entre planejadores@iévos destas empresas, tomando

como referéncia o setor bancério.



2- O SISTEMA BANCARIO BRASILEIRO

2.1 FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

O Sistema Financeiro Nacional e, mais especificda) 0 setor bancario
tém passado por mudancas significativas a partirdéd. Nesse ano, com a criacdo do
Banco Central e a extincdo da Superintendéncia dadi&l e do Crédito (SUMOC),
iniciou-se um processo de reformas que durou &&.19a realidade, conforme afirma
Castro (1981 p. 82) tais transformagfes podianoissgrvadas ja no final da década de
50, com o crescimento das financeiras, a reducampgartancia do mercado paralelo e

a utilizacédo de correcdo monetaria diferenciada.

A Lei da Usura, que limitava os juros nominais2&6 ao ano, associada
ao ambiente de inflacdo elevada — 13% em 1957 edra@ remuneragcdo conveniente
dos recursos captados e aplicados pelos bancogaaine restringia sua atuacao as
linhas de crédito de curto prazo. Este cenarioritanti para o fortalecimento das
financeiras — que através da emiss@o de letrasioddic, conseguiam contornar as
limitacdes legais quanto as taxas de juros — egarascimento do numero de agéncias
bancarias, ja que estas possibilitavam expandiptacao, principal fonte de lucros dos

bancos.

Em 1960, os depdsitos nos bancos comerciais s&qmi@/am cerca de
oito vezes mais que o total dos haveres ndo-maoetaQuatro anos depois, a
participacdo dos depositos a vista no total doeresviinanceiros era de 90%. A falta
de um sistema financeiro mais desenvolvido resaiagpoupanca voluntéria interna e a
disponibilidade de créditos, principalmente de méde longo prazos e
consequentemente, conduziu a procura de novas $ateméinanciamento, tais como 0s
empréstimos externos e a emissdo de moeda pelor@ovéormas estas que

posteriormente foram acusadas de responsaveisquel@escimento da inflagao.

O periodo que compreendeu os anos de 1964 ecHdééterizou-se, no

plano econémico, pelas medidas que o novo Goveatotma com vistas a proporcionar



uma conjuntura mais favoravel, reduzindo a inflagd@quilibrando o Balangco de
Pagamentos. Estas medidas podem ser expressaseglastes leis promulgadas no

periodo:

- Lei 4.357, de julho de 1964, que autorizou o GoweFederal a emitir
Obrigacdes Reajustaveis do Tesouro Nacional (ORTNIlos reajustaveis com

clausulas de correcdo monetaria;

- Lei 4.380, de agosto de 1964, que criou o Baracidwal de Habitagdo (BNH)
e o Sistema Financeiro de Habitagao;

- Lei 4.595, de 31 de dezembro de 1964, ou Leiefara Bancaria, que criou
o Conselho Monetario Nacional (CMN), 6rgdo nornatev nivel interministerial, e
substituiu a SUMOC pelo Banco Central, este conoreaipoderes.

Ao Banco do Brasil coube o papel de autoridadeet#ia e de banco
comercial do Governo, liberado de tarefas ndo esslerente bancéarias, como a
Carteira de Redesconto, Caixa de Mobilizacdo Ba@maarconcessao de créditos ao

Tesouro Nacional.

Instituiu, como principal instrumento de execucéa politica de
desenvolvimento governamental, o Banco NacionaDdsenvolvimento Econdémico
(BNDE);

- Lei 4.728, de 14 de julho de 1965, ou Lei do Meocdd Capitais, que
regulamentou este mercado e criou uma série desnmmg&irumentos atrelados a

correcao monetéaria, tais como letras de cambigeésies a prazo.

Por sua vez, o recém-criado Banco Central mardaepelitica iniciada
pela extinta SUMOC — Superintendéncia da Moeda eCdlito — de incentivar a
concentracdo bancaria, politica esta que se tarplicita com a resolucdo BACEN nr

141, de marco de 1970, que suspendeu a concessiidalizacao para instalacéo de



agéncias até dezembro de 1976. Para bancos estoangeentrada era restringida pelo
alto custo das cartas-patentes e a limitacdo noerairde agéncias que poderiam

instalar.

O diferencial entre os juros pagos aos depoOsites6% ao ano, € 0s
recebidos pelos empréstimos, de 12% ao ano, candurapida expansdo da rede de
agéncias dos bancos no principio da década deugOpetendiam assim ampliar o
namero de pontos de captacdo. Entretanto, simaltaeete aguela expansdo, o numero
de matrizes diminuiu, evidenciando a existénciauaeprocesso de concentragdo em
curso no setor. A concentracdo prosseguiu apésfasmas de 1964/65 e, a partir de
1967, o aumento do controle e das restricOes auabeate novas agéncias estimulou as

fusdes e incorporacdes entre bancos e a constitdeegonglomerados financeiros.

A Conglomeracédo néo foi, contudo, uma ocorréegidusiva do Brasil,
mas pode ser observada em diversos outros paisksarido uma tendéncia a nivel
mundial no momento. Analisando as razGes que igetikm este processo, Perdigédo
(1983) destaca como as de maior importancia: (dptiga de obtencdo de poder de
mercado e, consequentemente, auferir lucros; @l)zee economias de escala; (c)
reduzir o risco pela diferenciacdo; (d) manutencdi@s taxas de crescimento da
empresas; (e) obter vantagens financeiras nasdes@ecorporacdes. Para o Governo
brasileiro, a concentracdo do sistema financeioional era vista como uma forma de
dar solidez e porte aos bancos do pais para atérsde@ecessidades crescentes da

economia interna, e participar da economia inteomad.

De fato, a concentracdo era mesmo estimuladaGaerno através do
Banco Central, que facilitou a compra de bancaddalou com problemas de liquidez
por outros maiores. Apenas no periodo de 1972 &®,18fis de 150 instituicbes
financeiras foram liquidadas. Segundo um ex-dirétmmBacen,"Nos facilitavamos a
compra, dando prazos maiores para pagamento e rrapdxnitindo que, em troca do
negoécio, o banco comprador abrisse agéncias nolR&n Sao Paulo, que eram pracas

mais valorizadas”. ( Troster, 1997)



No caso Dbrasileiro, o processo de concentracadosseguiu
aceleradamente até o ano de 1975. No ano de 19p@fycesso de concentracdo e
conglomeracéo parecia ter se estabilizado, ourpelws reduzido seu ritmo, passando

os conglomerados remanescentes a uma concorr@aga/ez mais acentuada.

A segunda metade da década de 70 assistiu aindéra mudanca na
estrutura competitiva do setor bancéario, com ocomento da presenca de bancos
estrangeiros operando no pais. Apesar das lidatalggais, a abertura de agéncias do
Banco do Brasil no exterior estava, em geral, avodada a um acordo de
reciprocidade, pelo qual se permitiria simultaneasea instalagdo de um banco
daquele pais no Brasil. Desta forma, o nimero dedsaestrangeiros inseridos na
economia nacional quase dobrou em cinco anosndali@os 9 existentes em 1975 para
17 no ano de 1980, ainda que a participacao ralativniamero total de agéncias tenha
caido no mesmo periodo de 0,4% para 0,3% ( Moi2es).

O crescimento da divida externa do Brasil tammémtribuiu para o
aumento da presenca de bancos estrangeiros ngekisnaior poder de pressédo que
passaram a deter para a obtengcdo de concessoesdi&ld, a partir de 82 estes bancos
perceberam que a divida era impagavel e deveriaosstantemente renegociada ou

“rolada”.

A recessdo e o crescimento da inflacdo no irdaialécada de 80, se de
um lado impediu o crescimento do PIB, conduziu amento dos lucros do setor
financeiro. “Entre os anos de 1980 e 1984, a@péaitdo deste setor no PIB cresceu
37,6%, passando de 8,5% para 11,7%. Entretantee-skevressaltar, tendo como
referéncia o volume de empréstimos ao setor privasidbancos comerciais reduziram
sua participacéo de 50,1% para 35,9%, ao passo gjigeema ndo-monetario ocupava o

espaco deixado, pulando de 49,9% para 64,1% nedtalp”. (Bonfim, 1994)

Moraes (1990) aponta como causas do crescimentiialo no setor
financeiro em ambientes de inflagcdo elevada asset&de do publico de reduzir seus

estoques de papel-moeda e depésitos a vista, antllizse dos servicos de



intermediarios financeiros que podem, assim, majsuas taxas. E, mais importante,
como a maioria dos pagamentos na economia ocoae2atdos bancos, uma parte das

perdas governamentais nas receitas acaba sengwiagaopelo sistema bancario.

O ambiente econémico do Brasil no inicio da déade 80 produziu um
setor bancario com caracteristicas bastantes ddadas daqueles de outros paises. A
concorréncia entre 0os bancos estava voltada pesptacdo, sendo que as atividades
tradicionais de intermediacdo financeira tornaramasipicas, com a concessdo de
créditos ficando cada vez menos pulverizada frarg@aorme necessidade do Governo

em financiar seu déficit.

Com vistas a expandirem o volume de seus depggsds bancos
assumiram cada vez mais, as funcdes de guichéggumbimento de contas e carnés
diversos. Conforme Bulhdes (1993).

“Os lucros dos bancos n&o residiam somente em
depdsitos nao-remunerados, mas também em cobran@asecadacdes de
impostos e taxas. Uma vez na rede bancaria, n&tiarspbre os valores dos
tributos nenhum tipo de indexacéo e o prazo ddhiesento, por parte do setor
publico, podia se estender em até 30 dias. Nadial,dportanto, imaginar o

volume de recursos de que dispuseram os bancosaplcar a custo zero.”
(p-43)

Consequéncia desta forma de atuagdo, o nimero gecgsos em
bancos aumentou sensivelmente no periodo — de 74Ppam 993 mil entre 1979 e
1985 (Bulhdes, 1993, p.43), com a folha de pagameinégando a atingir em média
65% das despesas administrativas dos bancos (Quirtté7, p.122).

Os investimentos em tecnologia também aumentaramperiodo,
coerentemente a necessidade de tornar mais agem\asientacdes financeiras em
cenarios de inflagdo elevada. Segundo dados da -SHecretaria Especial de
Informatica, em 1985 o setor financeiro represen@2B8f6 do faturamento das empresas
brasileiras de capital nacional, de bens e servius atuavam no setor de informatica
(SEI, 1988, p.23)



Contudo, apesar da expansdo dos niveis de aliomagrodutividade,
analisada a partir da relagdo entre o numero deidi@rios e o volume total de
depositos era uma das maiores do mundo. O quaskguar apresenta esta relacdo para

0S cinco maiores bancos em 1985:

Tabela 1: Depésito p/funcionario

BANCO DEPOSITOS NUMERO DE | DEPOSITO
(em US$ milhdes) |FUNCIONARIOS | P/FUNCIONARIO(

em US$ mil)
Banco do Brasil 4.730 116.946 40,45
Bradesco 2.077 132.677 15,65
Itad 1.559 75.399 20,67
Banespa 1.200 32.284 37,17
Nacional 952 38.419 24,7¢€

Fonte: Depositos — Melhores e Maiores, Exame 1986
Numero de funcionario — FEBRABAN

Neste contexto, relativamente ao ambiente coecoal, ndo havia a
preocupacdo dos bancos em consolidarem estratégmpetitivas. Quintdo (1987)
aponta como razdes:

(@) o contexto inflacionario presente tornava facil eragdo de lucros, reduzindo
preocupacoes referente a custos;

(b) o setor encontrava-se folgado quanto ao niumermmetidores, de modo que 0s
recursos na economia fluiam sem maiores problerasg @s concorrentes ja
instalados;

(c) aforte regulamentagcdo do mercado desestimulaéa pnotegia a criagdo de novos
produtos;

(d) n&o havia sistemas eficientes de apuracéo de gustos

(e) barreiras artificiais de entrada no setor.



2.20 PLANO CRUZADO

Ao assumir a Presidéncia da Republica em 1985 Xmdey
representou, no plano politico, o retorno do paisegime democratico. Na economia,
trouxe a identificacdo do déficit publico como pipal causa da inflacdo e como
instrumentos de combate foram escolhidos a elevdgdaxa interna de juros, a adogao
de uma politica recessiva, o corte nas despesas e
investimentos do setor publico, e o controle des@s em produtos e servigos ofertados
pelas estatais.

No ano seguinte, a mudanca na equipe econdmicaetroma nova
interpretacdo para o problema da inflacdo e difesertaminhos para a solucéo,
resultando no chamado Plano Cruzado. “Esse plarmdirzido em fevereiro de 1986,
reduziu drasticamente a inflagdo, provocando urefanpacto de monetizacdo da
economia. Com o fim da correcdo monetaria, os d@sosa prazo foram
desestimulados e reduzido o movimento especulatiModrenava do setor produtivo
uma grande parte dos recursos disponiveis, que eearalizados para aplicagbes
financeiras, em virtude das elevadas taxas de aplisadas a época”. (Brito, 1998)

Para o Banco do Brasil, junto com o Plano Cruzadm, a extincdo da
Conta de Movimento, pela qual o Banco utilizavairegs do Tesouro a custo zero. “O
Banco passou a conviver com duas realidades. Diadwn apesar de perder o ‘guarda-
chuva’ oficial, continuou comprometido com os olbv@$ governamentais, sua funcéo
social. Enfim, permaneceu como sensor e estimulddaacdo do Estado. Ao mesmo
tempo, viu-se obrigado a agir agressivamente n@aderpara garantir seu espaco no
sistema financeiro” (Torres, 1991)

Entretanto, 0 mesmo voto 045/86 do Conselho Moigelacional que
extinguiu o mecanismo da conta autorizou 0 BancdaBdsil a atuar em todos os

segmentos do mercado.



Como era de se esperar, a reducdo drastica dgéoflarovocou um
grande crescimento nos haveres monetarios, emialspes depdsitos a vista, que
aumentaram sua participacéo de 8,6% no total desrésm em fevereiro de 1986 para

22,2% em junho do mesmo ano.

A rentabilidade dos bancos comerciais, medida pacédo entre o
lucro liquido sobre o patriménio liquido, despencl®ul8,33% de dezembro de 1985
para apenas 5,16% em junho de 1986. Diante destédrquos bancos obtiveram
permissdo para tarifar seus servicos, o que implalterar o relacionamento que até

entao tinham com seus clientes.

Os bancos, abalados pela subita reducdo nos gasihddoat —
consequéncia de um novo contexto de inflagcdo rdduzida politica monetaria adotada
— partiram para profundas reestruturacbes. Nonséstinanceiro, os cortes de pessoal
produziram uma reducao de 11% no efetivo, saltaod®93 mil em 1985 para 883 mil
no ano seguinte, buscando a adaptacédo frente ga@dlas margens de lucro e do
volume de opera¢des. Da mesma forma, o numeroé&eiag foi reduzido em 4,8% no
periodo, invertendo a tendéncia de expansao dasameriores.

Entretanto, ja no segundo semestre de 86 ocorveltaada inflacdo, a
reducdo dos depositos a vista e a indexagcdo dam@@nrestaurando para os bancos
suas antigas margens de lucro e, em alguns casogems até maiores, resultado dos

diversos ajustes promovidos ho momento anterior.

O Plano Cruzado representou para o sistema bangdréo perda de
US$ 736 milhdes e a reducdo de 33,8% na partiaypdad instituicdes financeiras no
PIB. Entretanto, apesar do golpe financeiro, 0 ttgpanais importante foi provocar
uma mudanca nos paradigmas de competicdo no swinforme afirmaria sete anos

depois o presidente da Febraban:



“Do ponto de vista educativo, o Plano Cruzado,
teve o mérito de mostrar aos bancos que eles vigmados numa
bolha como um baldo de gas que a qualquer momento pessoa
podia furar e a gente levar um tombo. O Plano ajualanostrar o
guanto o sistema financeiro era ineficiente ou tuale era dependente
do processo inflacionario. A partir de 86 a adntraigio dos bancos se
voltou mais para o treinamento, buscou produtivedadqualidade.”(
Tapias, 1993, p.50)

2.3A ESTRUTURA ENTRE 1987 A 1994

Os planos econbmicos que sucederam ao Cruzadsss@rSarney,
Verdo), pouco impacto tiveram no ambiente do setmmcério, uma vez que nao
alcancaram sucesso no combate a inflagdo e maartivema politica de juros elevados,
0 que garantia a lucratividade do setor. ApenasanoPCollor I, em marco de 1990,
produziu algum impacto no setor bancario. O blagws cerca de 80% da poupanca

financeira nacional, abalou a credibilidade dosatfinanceiros.

Entre 1986 e 1990, a participacdo do sistemadieo no PIB do Brasil
atingiu patamares altissimo, saltando de 8,2% 86 +qyuando caiu 33,8% em relacao
ao ano anterior — chegando ao pico de 24% no al®8@ A tabela e grafico a seguir

expressam esta participacao:



Grafico 1 e Tabela 2: Participacdo do SFN no PIB

Ano | Participacdo no PIB . ' '

1970 6,4 Sistema financeiro X PIB

1971 6,5 95

1872 6,4 /\

1973 57 L2

1974 6,2 T 15 ﬁ/\ .
©

1975 7,0 8 ”/\/\J \/

1976 7,9 £ 10 _\//\/

1977 8,1 g ¢

1978 9,4

1979 9,1 OfFrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrror

1980 85 70 72 74 76 78 80 82 84 86 88 90 92 94 96

1981 111 ano

1982 10,8

1983 12,8

1984 11,7

1985 12,4

1986 8,2

1987 15,1

1988 14,5

1989 24,0

1990 12,7

1991 10,5

1992 12,1

1993 15,6

1994 12,3

1995 6,9

1996 4,7

Fonte: Até 1988, Malan (1990). Até 1992, Bonfim44}
Até 1996 BACEN

Entre 1988 e 1990 os fatores que mais impactdugitam no sistema
bancario foram a fixacdo dos juros reais em 12%am® — apesar de fixado pela
Constituicdo de 1988, esta medida, na préatica B&o sendo aplicada — a extingdo da
carta patente e criacdo, pelo Conselho MonetaricioNal, Ministério da Fazenda e
Banco Central, da figura do banco multiplo (Res&u€CMM nr 1524, de 21/09/88).



2.4 ESTRUTURA RECENTE

Com o advento do Plano Real foi possivel testatemibilidade e
competéncia das instituigbes financeiras brasdseirds taxas de inflagdo foram
controladas, exigindo dos bancos uma total rees&icdio operacional.

Em 1994, os bancos se ajustaram ao novo cenabstjtsindo os ganhos
obtidos com a inflagcdo alta por operacdes de aédipesar do sucesso do ajuste
realizado pelas instituicdes financeiras e da extelperformance de alguns bancos no
primeiro trimestre daquele ano, iSso n&o se repesuaNos seguintes, o que levou a um
elevado numero de fusbes e incorporacdes sob acpatr do PROER — Programa de
Estimulo & Reestruturacdo e ao Fortalecimento skerSa Financeiro Nacional, criado
pela Medida Proviséria nr 1.179, de 03.11.95.

Basicamente, o PROER buscou assegurar a liquidezs@véncia do
Sistema Financeiro Nacional, objetivo que seriagadio por meio de reorganizacdes
administrativas, operacionais e monetarias, presmaenautorizadas pelo Banco Central
do Brasil, sendo vultosos os recursos governanseaiaiolvidos no Programa.

Esse contexto desencadeia o inicio de um processeedtruturacao do
setor, marcado pela redugéo de custos, incorporaggerada de novas tecnologias e
pelo esfor¢o das instituicdes financeiras em mamterente, com a oferta de novos e

sofisticados produtos.

“Essa reorientacdo do setor bancario € marcada pekca da
modernizagcdo administrativa, com a ado¢do de msdeiganizacionais focados em
areas de negocios ou concentracdo em segmentosreangaseis. Quem demorou a
reagir aos sinais dos novos tempos teve que fag#asrmudancas ao mesmo tempo.
Foi exatamente o que aconteceu com o Banco dol Byaseiainda trabalhava com uma
estrutura departamentalizada e pouco voltada pamgermado” (O DIFERENCIAL,
1996)



Um negdcio que tem avancado bastante nos ultimgs atis € o
processo de transferéncia de controle de bancaa@zuEm varios paises do mundo
ocorre esse processo. Ha nessas instituicdes, mp&xiosa necessidade de crescerem
em tamanho como forma de concorrer com outras cagpes participantes do cenario
financeiro internacional. Enquanto no comércio @bglizacdo da economia se da de
forma lenta e por meio dos Blocos Econdmicos, ordatanceiro mundial ja € uma
aldeia global. Isso pode ser atribuido a granaesformacao ocorrida nos mercados
financeiros, que retirou dos Estados Unidos o otsm@utbnomo de sua moeda interna.
A moeda hoje é um bem global. Segundo estimati&$ 11 trilhdes trafegam
incessantemente de um lado para outro do planetausoa de bons lucros, ndo importa
em qual idioma. Segundo estudo da empresa de tamsuKPMG, somente no
primeiro trimestre de 1998, foram realizadas 12ag#es envolvendo a area de bancos,

a maior parte foi realizada por estrangeiros ed@lies de grande repercussao.

As mais importantes aquisi¢oes na area bancaaafor

Tabela 3: Fusdes no Setor Bancario

COMPRADOR VENDEDOR DATA VALOR*
(US$ Milhdes)

HSBC Bamerindus Marcgo/97 929
Sudameris América do Sul Abril/98 N.D
Interatlantico CaixaBoa Vista Setembro/97 110
Geral de Depoésitos | Bandeirantes Marco/98 265
Santander Geral do Comércio Marcgo/97 179
Santander Noroeste Agosto/97 500
Bilbao Viscaya Excel Econémico Abril/98 450
(BBV)

Credit Suisse FirsGarantia Junho/98 675
Boston
Fonte: Centro de informacdes da Gazeta Mercantil * Estimado

Um fato interessante a destacar, publicado no Balanual/98, do
Jornal Gazeta Mercantil, € a opinido do advogadwm Jaaddi, doutor em direito
econdmico e pesquisador da Harvard Law Scoll, né&.BPara ele “As fusdes podem
acabar levando a uma perigosa concentracdo banE&eissa concentragdo aumenta a

instabilidade por excesso de exposicéo a riscositdaa manipulacéo de informacdes



que dificultam a aplicacdo das leis para defesairdesesses do pais e dos cidadaos e
induz ao investimento de dinheiro publico para av&mente “salvar’” bancos que, de

tdo grandes, ndo podem quebrar”.

Diante do novo quadro de estabilidade de precoficosi-se uma total
incapacidade de nossas instituicdes financeiraspsymover espontaneamente 0s
ajustes necessarios para sua sobrevivéncia nes®e amobiente econdémico. Num
universo com 256 bancos, com mais de 16 mil agéntiamil postos de atendimento
adicionais (sem contar as caixas econdmicas, c8d® hgéncias — veja quadro abaixo),
dezenas de bancos quebraram, gerando enormes ftstagiros e sociais.

Tabela 4: Instituicdes financeiras no Pais
INSTITUICOES FINANCEIRAS NO PAIS

30.06.94 31..08.96
Tipos Sedes | Agéncias |Sedes | Agéncias
Banco Comerciais 34 4.258 38 4.045
Bancos Mudltiplos 212 11.330 195 11.371
Bancos de Desenvolvimento 6 9 6 9
Bancos de Investimento 17 51 19 49
Caixas EconOomicas 2 1.929 2 1.766

Fonte: BCB/DECAD/DIVIN

2.5TECNOESTRUTURA

2.5.1Definicao

O termo tecnoestrutura foi criado por Galbraith8©9em sua obra O
Novo Estado Industrial. Segundo ele, na empresamadcorreu a separacao entre a
propriedade e a organizacdo dos fatores de prod@a@mpresario deixou de existir
como figura individual, sendo substituido pela atiministracdo, constituida pelo

presidente, diretores e chefes de departamento.



A progressiva complexidade dos sistemas de produagiplanejamento,
de marketing, dos avancos tecnolégicos entre quters tornado improvavel a

centralizacao do processo decisario.

A solucdo encontrada pelas empresas foi decemtraiiz decisOes,
transferindo a grupos, a responsabilidade pekta@ processamento das informacgdes
e, na maioria dos casos, pela tomada de decis8&spEcesso transcende aos niveis

hierarquicos, contribuindo para a passagem do podeganizacgao.

Conforme a definicdo de Sandroni (1989, p.307):

“TECNOESTRURA. Conceito soécio econdémico formuladoor p
Galbraith, segundo o qual os técnicos, administesde especialistas de
alto nivel formariam um corpo dirigente estruturalinterior das grandes
empresas modernas, capaz de deslocar o poder @msopracionistas
donos do capital. Isso decorre do fato de a tetmdbesa dominar as
funcbes de informacdo e controle, atuando de foomardenada e
impessoal e visando menos & maximizagao dos ldoragie a eficiéncia

produtiva”.

2.5.2 Tecnoestrutura dos bancos no Brasil

Antes de se analisar o papel da tecnoestruturbatos no Brasil, deve-
se investigar se ela de fato existe. O conceitchadm por Galbraith, analisando
principalmente as caracteristicas do mercado aamarjcparte da premissa que o
planejamento das grandes empresas estaria sulhitlo mercado, o que teria
modificado as estruturas de poder nas proprias esapre na sociedade. Isto seria
consequeéncia, principalmente, da emergéncia eigresto da Sociedade Andnima
(S.A).



Por sua vez, a constituicdo de uma sociedade aaOt@m como
finalidade a alavancagem do capital dos propietadas empresas, aumentando
consequentemente a pulverizacdo na participacdo rassltados e na propria
administracdo. Cabe entdo questionar se ha semathantre as S.A brasileiras e

americanas.

Esta questdo é tratada por Bethlem (1989) em tralmide compara as
empresas brasileiras e americanas em aspectos tamanho, controle e poder,
administragdo e estrutura, etc. Segundo o aut®,2d@ maiores grupos brasileiros,
94% sé&o controlados por individuos, familias ouupeg@s grupos. Apenas 0s 6%
restantes teriam uma distribuicdo tal do capited permitiria considera-los como de
controle “aberto”, onde as grandes decisfes egicat dependem de acordo entre 0s

acionistas (p.172).

Na situacdo atual do sistema bancario, a cresqeatEcipacdo dos
grupos financeiros em empresas do setor produémd donduzido a constituicdo de
holding que passa a controlar tanto o banco quanto as sl@nmgresas controladas.
Assim, é viavel a hip6tese de que o controle estendo transferido do banco para a

holding.

A questéo do centro de decisdo é fundamental pastabelecimento das
linhas de poder nos bancos brasileiros e o papetsentado pela tecnoestrutura. Em
sua pesquisa, Bethlem (1989) utilizou como objetestudo as empresas financeiras,
organizadas em conglomerados, “cujo dados, cerddils no Banco Central, estdo, por

forca de lei, disponiveis ao publico” (p.183).

Como exemplo dessas complexas relacdes, podenarsocitaso do
BRADESCO - a Cia. Comercial Café Sdo Paulo e Paf@a&sPP) detém 42% das
acoes ordinarias, com direito a voto, e 15% peeten& Fundacdo Bradesco. Entretanto,
o controle da CCSPP é dividido entre a Nova Cid®eus Participagbes S.A, com
18%, a Fundacéo Bradesco, com 20%, a Copa Empneenitdis e Participacdes S.A,

com 38%, e a familia Aguiar com 24%. A Nova CidddeDeus, contudo, é controlada



pelos principais diretores do Bradesco, 63%, e peladacdo Bradesco, com 37%.
(Arruda, 1987).

Retornando a pesquisa de Bethlem, no tépico relaidemocratizacéo
do capital, duas das conclusbes devem, ser deatac&gundo ele, nas empresas
brasileiras de maior tamanho, um individuo ou uupeo grupo — as vezes, por meio
do controle daholding — detém o controle acionario. Ainda, é o controfagoem
determina os precos de transferéncia de servicte empresas do mesmo grupo,

distorcendo a rentabilidade dos negdcios.

Diante deste quadro, deve-se questionar se exisetecnoestrutura nas
empresas nacionais, mais especificamente, nos $garticulares, e se existe uma

separacao entre propriedade e direcao.



3 COMPETITIVIDADE NO SETOR BANCARIO

3.1 O CONCEITO DE COMPETITIVIDADE

A leitura diaria de jornais e revistas provocassociacdo do termo
competitividade a um produto ou linha de produtosua possibilidade de ser bem-
sucedido na conquista ou manutencdo de mercadaalraomo reducéo de precos ou
diferenciacdo — seja pela qualidade, pelo designqoalquer outro fator — séo
fortemente citadas como necessarias para tornarpuoduto mais competitivo.
Entretanto, deve-se notar que o conceito de cotiyigdide tem evoluido ao longo do
tempo, sendo hoje utilizado de forma diversa panacantexto de produto, de empresa

ou mesmo de pais.

Dentro de uma perspectiva histdrica, o paradigimacompetitividade
tem sofrido transformacdes que Ihe conferiram unagomabrangéncia. A partir das
inovacdes surgidas com a Revolucéo Industrialpgeesas passaram a se constituir de
modo a utilizar intensamente as tecnologias de$@das , dentro de areas cada vez
mais delimitadas de atuacdo. J& no inicio do sé&X¥lose segmentavam em industrias
de aco, de automoveis, do petréleo, etc. A comjetsg localizava internamente aos
setores produtivos. Nao havia, basicamente, ateigempreendedora, mas uma disputa

por mercado e lucro dentro das faixas especifieamda setor.

O objetivo principal era oferecer produtos sirsgeum preco inferior ao
da concorréncia. O crescimento da escala de produednitia uma constante reducao
no custo unitario das mercadorias. Dentro destéegtm) as teorias da administracao

cientifica, introduzidas por Taylor, encontravammpa fértil para se disseminar.

O simbolo desta era foi o modelo T, da Ford araesd, que vendeu 15
milhdes de unidades em 18 anos, popularizando@rewel. A produgdo em série ou
linha e a escala permitiram uma reducdo dos cuistciitando o acesso de uma maior

faixa da populacéo ao veiculo.



Entretanto, a afluéncia a que foi conduzida aieslacle, modificou
habitos e costumes, e a diferenciacdo tornou-sevo eixo da competicdo. Uma
orientacdo para o marketing era necessaria. Coroxinpdade da Il Guerra Mundial,

novas tecnologias impulsionaram a criagdo de indsst

Paralelamente as mudancas na divisdo de for¢aes anindustrias, uma
nova questdo comecava a surgir. A obsessdo peto lopediu que as empresas
notassem a mudanca na sociedade e nos seus va#loidslatria ao entdo simbolo
maior do capitalismo — a empresa privada — sofna mutacao para a quase rejeicao. A
presséo dos trabalhadores por melhores condigtesgdeanca, dos consumidores e do
governo, através de mudancas na legislacdo, traoxer tona a importancia das
influéncias externas. As organizacdes comecaranongpreender a importancia do

ambiente.

A competicdo passou a exigir um escopo mais gbrda da analise. Da
comparacdo com a guerra e a terminologia dos mmibtares, os estudiosos da
administrac@o importaram o conceito de estratégiado “com o intuito de incutir nas
empresas uma nova perspectiva de futuro, atravéoihecimento de onde e como

expandir sua atuacao e melhorar seu desempenhota (¥091, p.84)

A crescente importancia da responsabilidade kates empresas,
associada a introdugéo acelerada de novas tecas|qgbduziu uma transformacéo na

formulacao estratégica que entdo se aplicava. &argianejamento estratégico.

A crise do petréleo na década de 70 trouxe awosinggtradores a
sensacao de perda de controle e a percep¢do de plamejamento estratégico era
incapaz de lidar com as rupturas e a dinamica grdds por mudancas cada vez mais
velozes e radicais. A formulacdo e a resolucdopdoBlemas tornaram-se quase que
simultaneos, exigindo que as empresas preparaseas #anos e suas estruturas
dotadas de flexibilidade necesséria para se posi@on competitivamente e

enfrentarem os desafios sem perder de vista si&opigbjetivos e metas.



O termo geréncia — ou administracdo — estratégicatroduzido como
forma de resgatar a perspectiva de adaptabilidagenizacional as transformacdes
ambientais, desgastadas pela ma compreensdo dmuagoaconceitual e da pratica
imperfeita do planejamento estratégico, e pararfdage as necessidades da
administragdo em lidar com um contexto hostil ¢évesl, onde as mudangas ocorrem a
alta velocidade. Conforme a definicdo de Mottéd(1$.91)

“A geréncia estratégica recupera, restitui ergf a idéia de
globalidade na perspectiva organizacional. Amplipeosamento estratégico
para as areas funcionais, ajudando assim a eliruatiminuir: (1) a visdo
segmentada e setorial na criagdo do futuro orgenizal; (2) a perspectiva
inadequada de se ordenar niveis de estratégia paisnhierarquicos

administrativos; (3) a énfase burocratica no siatdmplanejamento.”

Dentro da perspectiva da administracdo estratgdimgman (1986)
divide em quatro niveis principais as questfesestos a serem analisados:

(@) Funcdo social: refere-se a missdo, ao propositopamel que a organizacao
desempenha na sociedade e a seu relacionamentoinclividuos ou outras
organizacdes que com ela integram, tais como atamiclientes, fornecedores e o
governo.

(b) Corporativo: este nivel relaciona-se a constituigaoportifélio, a definicdo das
areas negociais onde se pretende atuar.

(c) Unidade de negdcio: refere-se amrketing e a analise da concorréncia e do
ambiente competitivo dentro dos segmentos negagigisscompdem o portfélio, em
geral, de uma corporacéo.

(d) Funcional/Operativo: relaciona-se a eficiéncia etieflade das unidades de
negocio, envolvendo as funcbes e operacbes redativa projeto, confeccao,

distribuicdo, etc., de um produto ou servico.

Para a analise de competitividade da empresa nmdedos estes niveis

devem ser considerados. Da otica simplista daetitéacdo pelo custo, presente no



inicio do século, ao crescimento das corporacoelversificagdo do portfolio, a
competitividade perdeu a relacdo Unica com o pmdudssando a incorporar a Visao
estratégica. Para uma empresa ser competitiva-hopaforme a definicdo implicita de
ser bem-sucedida frente a concorréncia — ela salver quando partir para a disputa
por mercado e quando recuar, quando crescer ouraoes#, quando inovar,
diversificar, enfim, como proceder frente as madifibes conjunturais ou estruturais do
ambiente. Ser competitivo em tempos de turbuléécentes de mais nada, sobreviver

as adversidades.

Desde o fim da hegemonia do modelo T, da Ford,depeem migrando
das empresas para os clientes , para o mercadi@ foesa, conhecer a si e ao inimigo
insere-se, cada vez mais, nas premissas do sueegsesarial. A lideranca no custo
total torna-se um mero elemento no ambito de urmatégia maior. Nao uma estratégia
limitada as perspectivas do ambiente concorremi@iaémpresa, mas que contemple a

analise das variaveis e incertezas exdgenas atiedus

3.2 ANALISES DE COMPETITIVIDADE NO SETOR BANCARIO

A aplicacdo do conceito de competitividade, seguamdoetodologia de
Porter (1991) ao setor bancario, permite a identificacdo das istzi forcas que
dirigem a concorréncia, em um sentido mais amplo g denominado rivalidade
ampliada:

(a) Ameaca de entrada (entrantes potenciais)

Dentro do atual contexto da industria, pode-sesiflaar neste item as
diversas organizacdes que, a partir da reordendgasistema bancario iniciada com
criacdo do banco mudltiplo, obtiveram permissao pastalar seu proprio banco, a
exemplo de corretoras de valores, lojas de depart&rs, empresas de aviacao, entre
outras.

Uma segunda ameaca se da com as facilidades qubamsos
estrangeiros estdo tendo para se instalarem no g@bsa forma de reciprocidade,

participacdo em bancos nacionais ou pela aquigsledbancos estaduais privatizados.



Esta, talvez mais critica, acirra a disputa ensmgcbs nacionais, acostumados ao lucro
facil advindo da inflagéo e dos juros elevados, atinos e capital em moeda fraca, e 0s
potenciais entrantes estrangeiros, oriundos deesntd@s onde a alta produtividade é

responsavel pela rentabilidade e a moeda conténitate estavel.

Os bancos estrangeiros possuem maior capacitagdoldgica que 0s
bancos nacionais, ainda que estes tenham invebadtante em informatica. Os
investimentos, contudo, privilegiaram as atividadesretaguarda, significativas em
ambientes de inflagdo elevada, mas de reduzidoctmpem um cenério onde a
proximidade e as interfaces com os clientes satafmentais.

Importante para a analise da ameaca de entradavis participantes
sdo as barreiras de entrada no setor, sejam df#ivas (regulamentos, leis) ou
econdmicas. Neste sentido, a regulamentacdo demsisbancario brasileiro tem sido
objeto de pressbes por parte dos 6rgdo patronaisalfFan, ABBC, etc) visando a

manutencao das restricdes a atuacédo de bancasgestos no pais.

(b) Pressao dos produtos substitutos

O desenvolvimento de novos instrumentos de intelagéd financeira
ou o surgimento de organizagbes néo financeirasamasuma atuacdo semelhante —

como foi 0 caso das financeiras no final da dédada0 — se enquadram neste item.

A internacionalizacdo da economia e 0 sucesso nhat a inflacdo
exigiram mudancas radicais no perfil negocial daacbs comerciais, propiciando a
entrada de produtos substitutos.

As atividades dos correios e casas lotéricas, amiosncasos, ja
representam uma pressao para os bancos, uma vee geeeficiam da capilaridade da
rede e da multiplicidade de pontos de atendimeaitta @ disponibilizacdo de produtos e

servicos. Comercializando titulos de capitalizagdecebendo o pagamento de contas



publicas (luz, gas, telefone, etc.), dividem combasmcos de varejo um rentavel

mercado.

(c) Poder de barganha dos clientes

Até a criacdo do Real em julho de 1994, ndo existiza grande
preocupacdo em conseguir compradores para 0S @scugois o0 Governo
freqientemente absorvia todo o estoque disponav@ pefinanciar suas dividas. Este
cenario, contudo, foi sendo substituido pela néteds de se aumentar a oferta de
crédito, face as rigidas politicas monetéria eafisatuais, que buscam o equilibrio das
contas publicas. Desta forma, encontrar e seleciongadores de crédito torna-se uma

atividade vital para os bancos.

A concentracéo dos clientes que compram grandesnes de fundos
dos bancos, a recente necessidade de tarifar visasefrente a queda dos ganhos no
float, e a criacdo de bancos multiplos por gramaegresas comerciais e industriais sao
fatores que tendem a aumentar o poder de bargathalientes frente aos bancos,
impactando em provavel queda de rentabilidade pasagdes.

(d) Poder de negociacao dos fornecedores

Ao contrario dos compradores, os fornecedores d&ges aos bancos,
principalmente de varejo, ainda encontram-se bistarpulverizados e
consequentemente com baixo poder de presséo. &rtresegundo Porter (1991, p.44),
os funcionarios também devem ser enquadrados déatctassificacdo “fornecedores”
e, assim, a capacidade de organizacdo deste grapdwel de oferta de méo-de-obra
representam fatores significantes a analises deste

Da mesma forma, fornecedores de equipamentos,smcunateriais e
instalacdes também exercem poder de pressao,gaimente quando em situacdo de
monopdlio. E o caso da Embratel que possui nosdssseus maiores clientes.



O movimento que hoje se observa nos diversos settareeconomia, e
também no bancario, de maximizacdo da qualidade pdodutos e servicos, € a

expressao da exigéncia dos fornecedores e dogeslien

(e) Rivalidade entre as empresas existentes

E onde se pode perceber com mais clareza a cagacaanpetitiva
individual de uma empresa. As forcas competitivgena de forma mais evidente e
podem ser observadas nas campanhas publicitaaagjonacdo e modificacdo dos

produtos, e nas garantias oferecidas.

Para andlise deste item diversos aspectos deverorsaderados:

(1) a estrutura do mercado, relativamente ao nUmepmdeipantes
e a receita total no setor;

(2)  estrutura de custos e influéncia do ciclo comeraigto que a
rivalidade tende a aumentar quando ocorrem corgsagdondmicas e se 0s custos fixos
sdo altos em comparacao aos custos totais;

(3) produtos diferenciados — o que € de dificil mamgdie em
bancos — e lealdade a marca, que repercute emdatevaversdes em publicidade e
promocao;

(4) custo de mudanca, ou seja, quais as barreiras memag ou nao
econdmicas para um cliente se transferir de umdopa@a outro;

(5)  estruturas de metas dos participantes do setor;

(6) as barreiras de saidas do setor, ou seja, agquetaaprrem
quando o0s custos para deixar um setor sdo maiarespgra a continuacado das
operagfes. Quanto mais elevadas estas barreiras, privavel que os bancos se
mantenham operando em mercados néo rentaveis,diftatdades de saida.

O modelo referencial de Porter € bastante utilizaélo apenas para
andlises no setor secundario da economia, como éfampara 0S Servigos.
Especificamente no setor bancério, diversos estt@ossido realizados considerando
as cinco forcas do modelo da rivalidade ampliaddrefanto, o pressuposto basico para

a utilizacdo do modelo é a existéncia da industrsseja, segundo a definicdo de Porter



(1991), “o grupo de empresas fabricantes de predgtee sdo substitutos bastante

aproximados entre si”. (p.24)

Porter, contudo, ndo considdranking uma indulstria, ou seja, apesar de
poder ser denominada uma industria quando condigata forma agregada, deve-se

cuidar para a analise dos diferentes segmentosgtios.

De fato, tomando como exemplo o caso brasileirmpmacto do Plano
Real sobre os bancos foi de tal forma desigualtqueou dificil considerar o setor
bancario como uma industria. Enquanto pequenosobangperando no atacado,
registraram lucros extraordinarios com a estalgifivada economia, os bancos de varejo
tiveram que introduzir uma série de ajustes — aton@a tarifas, servigcos, etc. — como

forma de manter a rentabilidade.

Este €&, entretanto, um caso isolado. Conforme imailicitacdo, é
provavel que, para uma andlise em bases agregaslasinco forcas basicas que
determinam a estrutura do setor sejam vistas deaftvastante préximas pelos diversos

atores que interagem com o sistema bancario.

3.3 CONSIDERACOES SOBRE O CONCEITO DE COMPETITIVIDE

As metodologias usadas para analises de comidie podem ser
classificadas segundo sua forma de utilizacdo engpreensdo intrinseca do proprio

conceito.

Deve-se observar que o termo competitividade s@ho largamente
utilizado sem uma estabilidade conceitual. Suandéfo varia segundo o conteudo
politico do contexto em que € empregado ou coriedigca pela qual é analisado. Pelo
que foi visto anteriormente, é Gtil a compreensaofehdmeno da competitividade
extrapolar os limites da economia. A competitivielagsta intimamente associada a
questao de marketing, comunicacéo e estratégiaesanml, entre outras. A emergéncia

de industrias baseadas em novas tecnologias not@noschoque do petréleo dos anos



70 e os movimentos ecoldgicos atuais sdo exempglagid o foco de analise ndo pode

se limitar a uma empresa ou a seus concorrenteslir

Porter (1991) aprofunda esta discussdo ao expar mmodelo de
rivalidade ampliada. A area de andlise se expdim#adamente. A sociedade como
um todo deve ser analisada. Novas tecnologias oggero romper os atuais padrdes de
competicdo, o poder de barganha de clientes e dedioges, entrantes potenciais e
produtos ou servigcos substitutos sdo fundamentaisidentificacdo das forcas
competitivas presentes em uma industria e pararraufagcdo de estratégias pelas
empresas. Ou seja, a analise estratégica permitenowo &angulo de andlise,

principalmente quanto a abrangéncia.

De fato, a empresa pode escolher o mercado adguar. Os produtos
que ira oferecer, os clientes que pretende atendpreco, a politica de distribuicao,

entre outros, s&o variaveis que irdo compor atégiea A empresa cabe a decis&o.



4 METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 MODELO DE ESTUDO

A anadlise da competitividade de uma empresa témabjeto de estudo
por diferentes correntes tedricas e sdo inUmerasetedologias propostas. A partir da
abordagem geral destas metodologias, buscou-sestigee de que maneira a
tecnoestrutura das organizacdes estudadas percgbestio da competitividade. Na
falta de indicadores operacionalizaveis ao conted#o pesquisa, optou-se pela
realizacdo de entrevistas destinadas a identiis@l produzi-los, de modo a permitir

sua utilizacdo no estudo.

Para maior clareza da metodologia utilizada,abaiho foi desdobrado
em trés etapas.

A primeira etapa envolveu o aprofundamento, asawe fontes
bibliograficas, da situacdo atual do Sistema FiemacNacional e, paralelamente, a
formulacdo dos principais pontos e questdes modedaddo ambiente competitivo
onde atuam os conglomerados financeiros no paigaAir desta investigacao,
produziu-se um modelo de questionario, com perguakertas mas direcionadas ao
problema-meio do estudo — a competitividade — Quednduzido junto a um pequeno
grupo de reconhecidos especialistas e estudiossgtdg integrantes de organizacoes

nao-bancarias, tais como universidades, associacéiagicatos.

A seguir desenvolveu-se um guestionario com qusdgihadas (em sua
maioria) e abertas, a partir da avaliacdo e arsalikes resultados do material dos
questionarios coletados na etapa anterior. Esteo nquestionario teve como
respondentes a tecnoestrutura dos bancos est@iageos, tendo sido enviados até 20
guestionarios para cada banco.

Por fim, a etapa final foi dedicada a descrigi@lise e explicagdo dos
fendbmenos observados, a luz do referencial te@iae documentos e publicacbes

diversas, buscando testar as hipoteses e apresentinsoes.



A pesquisa pode ser classificada em seus obgetiumais como
descritiva, uma vez que esta focada na identifw&céescricdo das diferencas entre as
percepcbes dos executivos planejadores de bandatigse privados quanto as

caracteristicas competitivas das empresas e dadweem que atuam.

Com relacdo aos procedimentos técnicos identicaa etapa inicial a
pesquisa bibliografica, tendo em vista leitura eegtigacdo sistematica empreendida
em livros, teses, revistas, jornais e demais papiies relacionadas ao problema em
estudo. Entretanto, a pesquisa de campo caractepzacipal atividade desenvolvida
no estudo, pelo procedimento de coleta atraves wisstignario das opinides dos

participantes

4.2 PESQUISA PRELIMINAR: O CONCEITO DE COMPETITIVADE EM
BANCOS

As divergéncias encontradas na literatura quantoompreensao do
conceito de competitividade, principalmente aplicash contexto bancario, motivou
uma pesquisa inicial junto a professores e pesdpiea do tema. Com esta finalidade,
foi produzido um questionario aberto ( anexo lliato a diversos estudiosos ou

instituicdes, obtendo-se resposta nos casos abaixo:

- Sindicato dos Bancérios do Rio de Janeiro

- Banco Central do Brasil

- Sra Maria do Socorro Sales Bezerra (Sindicato dgox&ios do Estado do Ceara)
- prof. Paulo Henrique de Almeida (FCE/UFBA)

- Sr. Adalberto Teixeira (Sindicato dos Bancos da#&stdo Rio de Janeiro)

- Prof. Jair do Amaral Filho (FCE/UFC)

- Prof. Maria Cristina Pereira de Melo (FCE/UFC)

- Prof. Guilherme Furtado Lopes (FCE/UFBA)

Esta fase transcorreu durante 0s meses janeirorib ddb 1999,

considerando a distribuicdo e o recebimento dostmumrios. Deve-se considerar que



esta pesquisa inicial ndo visava a obtencédo dedugsiies estatisticas, mas apenas um
melhor conhecimento do conceito de competitividaa@ a elaboracdo do questionario
enviado aos bancos. Ainda importante ressaltar fquem incluidas questdes que

avancam em temas especificos do ambiente banoério,sempre associados as areas

de estudos dos respondentes e, por isso justifiedglamas vezes nao respondidas.

4.2.1Resultados da pesquisa preliminar

A partir da andlise e comparacao das respodtesatura sobre o tema,

foi possivel fazer algumas observacoes.

Em primeiro lugar, a competitividade foi vincudadpor todos os
respondentes as capacidades da empresa, numa gdercep-ante do conceito.
Predominantemente, estas capacidades foram ass®éialia utilizacdo para superar a
concorréncia. Ou seja, competitividade € ser marspetente que 0s concorrentes.
Entretanto, na identificacdo dos atributos do cioageferentes ao segmento bancario,

nao foi observada convergéncia nas opinides.

Quanto a questédo sobre a missdo social dos basiataie e atuacdo em
um ambiente competitivo, embora observados comocakexisténcia factivel e
necessaria, recebeu restricdes relativamente iaagéib politica destas instituicbes, e
guestionamentos sobre a misséo social. “Como defirgsdo social?” Conforme um
respondente, “a missao social da empresa € dav”lude fato, uma definicdo dos
objetivos para bancos federais foi percebida coauessaria, conforme a afirmativa “a

missao deles ( dos bancos federais) tem que settidis pela sociedade”.

Sobre como aumentariam a competitividade de umdyatestaca-se a
importancia percebida para a atuacdo em segmentogtoos de mercado, compativeis
com as caracteristicas dos bancos. Outras medidadas foram: melhorar o
atendimento aos clientes, melhores taxas, anals®soncorrentes e suas estratégias,

formulacdo e implementacédo de estratégias adequadas



A interrogacéo fundamental deste estudo, isto Bas#iferencas entre os
executivos de bancos estatais e privados relatintngepercepcdo de competitividade,
foi objeto de questdo nesta pesquisa. Segundo speréentes, em geral nao ha
diferenca mas, conforme ressaltado, quando ocoresudtado das condi¢des politicas
de trabalho sob as quais atuam as instituicoetaesta

Por fim, relativamente aos indicadores a seremizatibs para a
verificacdo da competitividade dos bancos nacionaisairea de varejo, os destaques
foram dados aos intangiveis, tais como qualificatgmoldgica e da mao-de-obra,
qualidade da administracdo e do atendimento, fledable e adaptabilidade ao
ambiente. Entre os tangiveis, houve menor harmaam opinides, com pequeno

destaque a eficiéncia como indicador.

A andlise das respostas justificou uma maior id&edg itens referentes
a indicadores qualitativos no questionario enviamis bancos. A assuncdo da
homogeneidade entre os executivos de bancos sstatarivados relativamente a
percepcdo de competitividade confirmou-se comotbf@a ser testada na pesquisa
subsequente. Outro indicativo fundamental destlseni®i a associacdo, por todos os
respondentes, de que ter competitividade significastar dotado de determinadas

capacidades.

4.3 O QUESTIONARIO

O questionario enviado aos bancos (Anexo 2) eewolquestdes
descritivas, onde se buscou provocar uma reflexsare o tema e apurar como 0
respondente percebia a questdo da competitividadeetor bancéario. Foi construida
sobre quatro questdes que investigavam, respeantaima percepcao dos respondentes
relativamente aos maiores concorrentes, aos bamgtos como mais competitivos no
mercado, a compreensdo do conceito de competidieidplicado ao setor bancério e,
por fim, as diferencas entre bancos estatais agwi relativamente a competitividade.



4.4 O PLANO AMOSTRAL

Dentro do universo dos individuos que trabalham anglomerados
financeiros e bancos estatais e privados, a pdpulabjeto deste estudo foi composta
pelos integrantes da tecnoestrutura, mais espatifinte, pelos planejadores,
executivos e integrantes do seu corpo funcionahpeente e detentores de cargos de

média e alta comissao na hierarquia das empresab/iglas na pesquisa.

Foram considerados para a pesquisa os 3 (trésjamdnancos estatais e
os 3 (trés) maiores bancos privadeslo critério de patriménio liquido, tendo em vista
a destacada posicdo que ocupavam no cenario na@onaspectos como capital,
volume de empréstimos e depdsitos. A opcdo peloingatio liquido reflete a
preocupacdo em selecionar a partir da dimensaapitacpréprio, tendo em vista que
posices relativas em volume de ativos, empréstimoodepositos podem ser afetadas
por estratégias situacionais dos bancos. A tabeklasiona os bancos selecionados,
utilizando-se como base a lista elaborada confayrdernal Gazeta Mercantil, no seu
Balanco Anual/98 de 30/6/98.

Tabela 4: Instituicdes financeiras no Pais

Posicdo |Bancos Patrimonio Liquido |Bancos Patrimonio
Estatais (R$ mil) Privados |Liquido
(RS$ mil)
1 Banco do Brasi! 6.003.033 Bradescd 5.572.745
2 CEF 4.642.042 Itad 3.876.024
3 Banespa 3.929.003 Unibanco 2.629.960

Fonte: Balango Anual/98, GZM, de 30/6/98

Buscando obter-se um volume de respostas que itigsEn a
extratificacao individualizada por banco, projesmia pesquisa com a remessa de 20
questionarios por banco. Para o envio dos quesii@doram feitos contatos prévios

com 0s bancos na Bahia, Rio de Janeiro, Sdo0 Palda&.



4.5 REMESSA E RETORNO DOS QUESTIONARIOS

A remessa e recebimento dos questionarios acaogeriodo de
janeiro a maio de 1999. O numero de 20 questiongmievistos inicialmente terminou
por se transformar no teto de distribuicdo, ou, s#guns bancos aceitaram participar da
pesquisa, mas consideraram inviavel distribuir rm@mente esta quantidade de

questionarios.
Esta estrutura permitiu que, de uma amostrangideal de 120
elementos, retornassem 77 guestionamosseja, 64,16% do total, amostra emergente

que se tornou a efetiva do trabalho.

Tabela 5: NUumero de questionarios respondidos gacd

Bancos Estatais Total de| Bancos Privados | Total de Respostas
respostas

Banco do Brasil 20 Bradesco 15

CEF 15 Itad 9

Banespa 11 Unibanco 7

Total 46 31

4.6 TRATAMENTO DOS DADOS COLETADOS

Apesar da baixa freqiéncia dos respondentes giemsalbancos, foi
possivel a estratificacdo em dois segmentos: bagstatais e privados. Assumindo-se a
aleatoriedade da distribuicdo, a ndo formulacéprdesupostos quanto a normalidade
da populagédo e a utilizagdo de escala ordinal cradn a opcao por se utilizar a

estatistica ndo-paramétrica na avaliacdo dos dados testes realizados.

Para a avaliagdo das questbes qualitativas , adet@utabulacdo por
freqUéncia e, quando possivel, o teste X2 pardicaggéio da hipétese Ho ou nula,

segundo a qual as percepcdes sobre a competigvggahm semelhantes.



5 RESULTADO DO QUESTIONARIO
5.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

A parte inicial do questionario continha, conah& de rosto,
além das explicacbes sobre a pesquisa, questdewvispam a caracterizacao do

grupamento segundo a area de atuacao e nivel daretade.

Relativamente ao banco de origem dos resporgleoéeca de

60% eram de bancos estatais, conforme observaisbaia 5.

Tabela 6: Perfil quanto ao tipo de banco

BANCO |Frequéncia |Percentual
Estatal 46 59,7%
Privado 31 40,2%

No item escolaridade, cabe destacar o item fgéimam pos-

graduacéo, conforme tabela 6.

Tabela 7: Perfil quanto a escolaridade

ESCOLARIDADE |Frequéncia Estatal Frequéncia Privado
1°Grau 0 0

2° Grau 2 2
Universitario 25 21
Pos-Graduacgéao 19 8
TOTAL 46 31




A tabela 7 apresenta a distribuicdo quanto a deeatuacdo dos
respondentes. Nos casos em que foram assinaladeddenama area, as frequéncias
foram distribuidas entre as areas citadas, franaespelo nimero de citagbes. Assim,
em caso de atuagcdo em 4 areas, cada uma receeivalente a 0,25 pontos, ou seja,
1 dividido por quatro.

Tabela 8: Perfil quanto a area de atuacao

Area principal de atuac&o Estatal Privado
Operacdes de empréstimos 4,99 7,69
Captacao 1,44 5,47
Marketing 3,00 7,66
Planejamento Operacional/Estratégico 7,67 8,17
Planejamento Financeiro 4,67 4,84
Controle/Auditoria Interna 0,49 1,69
Operacdes de mercado/Investimentos 3,17 5,04
Operacgdes bancérias gerais 11,66 16,53
Engenharia Financeira 4,00 7,00
Recursos Humanos 3,00 4,00
Outras 2,00 6,00

5.2 DESCRICAO DOS RESULTADOS

O questionario foi elaborado sobre quatro quesHiertas atraves das

guais se procurava provocar nos respondentes uiffexde sobre o tema da
competitividade em bancpsalém de permitir uma maior abertura para outras

consideracgdes afins, o que € dificultado em qusstihadas.
A primeira questdo (questdo (a)), investiga quas principais
concorrentes do banco respondente. Permitiu aatec@gp comparacdo entre as
perspectivas sobre a concorréncia no setor refaéute a bancos estatais e privados.
Para a tabulacdo dos dados, quando houve maigsleancos citados, apenas os trés

primeiros foram considerados.



Dos 77 questionario respondidos, a segmentacsmpiaides para 0s

grupamentos estatais e privados, apontou uma uiiéerpercepcdo da forca dos

concorrentes. A tabela 8 a seguir demonstra etste fa

Tabela 9: Maiores concorrentes

BANCO Total de| Percentual | Citagbes | CitacOes
Citacdes pelos pelos
estatais privados
Bradesco 55 24,88% 38 17
ltal 45 20,36% 28 17
Unibanco 30 13,57% 17 13
Real 20 9,04% 6 14
Banco do Brasil 17 7,69% 14 3
HSBC 16 7,23% 7 9
CEF 10 4,52% 10 -
Banespa 9 4,07% 8 1
Citibank 6 2,71% 2 4
Safra 7 3,16% 2 5
BBV 6 2,71 1 5
TOTAL 221 100,00% 133 88

A questdo (b), seguinte do questiondrio, introduzconceito de
competitividade e os atributos aos quais € pereebamo associada. Semelhante a

anterior, apenas as trés primeiras citacoes foramideradas. Entretanto, esta questao

permitiu a autocitagéo, o que reduziu a possildikdde desvios.

Tabela 10: Bancos mais competitivos

BANCO Total de|Percentual
Citacoes
Bradesco 51 23,07%
Itad 47 21,26%
Unibanco 30 13,57%
Real 29 13,12%
HSBC 20 9,04%
Banco do Brasil 10 4,52%
Safra 10 4,52%
Banespa 7 3,16%
Citibank 6 2,71%
BBV 6 2,71%
CEF 5 2,26%
TOTAL 221 100,00%




Pelas respostas a esta questdo, pode-se obaeseanelhanca entre as
percepcdes dos segmentos quanto aos bancos maistitvos, tanto na ordenacéo das

escolhas quanto no percentual de indicacdes.

A segunda parte desta questdo buscava identdicais atributos eram
associados aos bancos citados pelos respondemgegugficar sua competitividade.
Assim, para cada um dos bancos apontados, so#ies@va razdo pela qual este foi
julgado competitivo, isto €, que diferenciais pwes detinham. Desta forma, os
atributos podem ser compreendidos como as vantagempetitivas percebidas pelos
respondentes nos bancos assinalados. Como a eespadivre, sem uma padronizacao
prévia, tornou-se necessario um processamento gestdo envolvendo os seguintes

trés passos:

(@) a partir da analise dos atributos dos bancos, geacse ao agrupamento destes

atributos em arranjos que representassem a idérameiada;

(b) cada atributo foi considerado uma vez. Se um baacebesse mais de um
atributo, este seria contado quantas vezes fossdociAssim, por exemplo, se um
banco fosse percebido como mais competitivo pazdes, ele receberia, para efeito de
totalizacdo, 4 ocorréncias, uma para cada atridNém se procedeu ao rateio das
citacbes, quando um banco citado com 4 atributogribairia com 0,25 para a
totalizacédo de cada atributo, pois se buscavaieafateste item os atributos percebidos

e nao os bancos citados;

(c) alguns bancos foram citados sem que um atribuflbese relacionado. Visto
gue este fato pode representar uma dificuldadedentificar os atributos que conferem
competitividade aquele banco, optou-se por agropd@in uma categoria a parte, qual

seja, “Banco citado sem atributo”;

(d) para os cinco bancos com maior nimero de atriluiosantagens competitivas

percebidas — Bradesco, Itad, Unibanco, Real e HSBf0i destacada uma tabela



separando entre os atributos identificados pororefgntes de bancos estatais e
privados.

Tabela 11: Atributos percebidos para a competiigéel

TOTAL CitagBes pelog Citagbes pelog Atributo ou vantagem competitiva
estatais privados

61 41 20 Automacdo e tecnologia
58 40 18 Exceléncia em produtos e servicos
38 31 7 Segmentac¢ao e atuacdo em nichos
34 14 20 Rede de agéncias
33 18 15 Marketing e imagem
32 13 19 Agressividade mercadoldgica e comercial
17 15 2 Qualidade total e satisfacdo do cliente
15 6 9 Inovagao
14 10 4 Agilidade e dinamismo
10 5 5 Taxas, pregos e comissdes competitivas
9 9 - Estratégia clara/atingimento de objetivos
7 6 1 Pessoal motivado e capacitado
7 - 7 Organizacdo e eficiéncia administrativa
7 1 6 Porte do banco
6 6 - Qualidade do atendimento
5 1 4 Vanguarda e modernidade administrativa
4 4 - Participacdo no mercado
3 3 - Saude financeira do banco
3 3 - Atingir resultados financeiros
3 - 3 Publicidade e promoc¢ao
3 3 - Decisdo: agilidade e poder
3 - 3 Necessidade de captar

372 229 143 TOTAL DE ATRIBUTOS

Aléem da tabela anterior referente aos atribufos, possivel
dimensionar as vantagens competitivas para osridbbanais competitivos

Tabela 12: Numero de atributos dos bancos mais etitinps

TOTAL |Citacbes pelog Citacdes pelog Banco citado
estatais privados
85 55 30 Bradesco
77 49 28 Itad
68 43 25 Unibanco
47 30 17 Real
42 25 17 HSBC
17 8 9 Citibank
12 7 5 Safra
8 5 3 BBV
7 5 2 Banco do Brasil
6 5 1 Banespa
369 232 137 TOTAL




Para os cinco bancos mais citados, procedeuadribacdo das vantagens
competitivas ou atributos aos quais estavam agskixiiaou Sseja, por que O0S
respondentes o percebiam como mais competitivositdl-se a apresentacdo aqueles

atributos que receberam no minimo 3 citac¢des.

(a) BRADESCO

Tabela 13: Numero de atributos dos bancos mais etitinps

TOTAL de | Estatais |Privados |Atributo ou vantagem competitiva
citacoes
20 10 10 Rede de agéncias
15 10 5 Automacéo e tecnologia
8 6 2 Exceléncia em produtos e servicos
7 4 3 Citado sem atributos
5 4 1 Marketing e imagem
4 2 2 Agressividade mercadologica e
comercial
3 3 - Qualidade total e satisfacdo do cliente
3 3 - Segmentacado e atuacdo em nichos
3 - 3 Porte do banco
3 3 - Estratégia clara e atingimento de
objetivos
14 10 4 Outros, com menos de 3 citagdes
| 85 55 30 TOTAL
(b) ITAU
Tabela 14: Itat — Atributos percebidos
TOTAL de |Estatais |Privados |Atributo ou vantagem competitiva
citacoes
20 12 8 Automacao e tecnologia
9 7 2 Exceléncia em produtos e servigos
7 2 5 Rede de agéncias
7 6 1 Citado sem atributos
6 4 2 Marketing e imagem
5 5 - Segmentacao e atuagcdo em nichos
4 1 3 Agressividade mercadoldgica e
comercial
4 1 3 Inovagao
3 3 - Qualidade total e satisfacdo do cliente
12 8 4 Outros, com menos de 3 citagdes
85 55 30 TOTAL




(c) UNIBANCO

Tabela 15: Unibanco — Atributos percebidos

TOTAL de | Estatais |Privados |Atributo ou vantagem competitiva
citacoes
11 6 5 Exceléncia em produtos e servigos
11 6 5 Marketing e imagem
8 2 6 Agressividade mercadologica
comercial
7 3 4 Inovacéao
6 5 1 Citado sem atributos
6 5 1 Automacéo e tecnologia
4 4 - Segmentacao e atuacdo em nichos
3 2 1 Rede de agéncias
12 10 2 Outros, com menos de 3 citagdes
68 43 25 TOTAL
(d) REAL
Tabela 16: Real — Atributos percebidos
TOTAL de |Estatais |Privados |Atributo ou vantagem competitiva
citacoes
10 6 4 Automacéo e tecnologia
7 4 3 Exceléncia em produtos e servigos
6 5 1 Segmentacao e atuacado em nichosl
6 4 2 Citado sem atributos
5 2 3 Marketing e imagem
13 9 4 Outros, com menos de 3 citacdes
47 30 17 TOTAL
(e) HSBC
Tabela 17: HSBC — Atributos percebidos
TOTAL de |Estatais |Privados |Atributo ou vantagem competitiva
citacoes
8 5 3 Exceléncia em produtos e servicos
6 1 5 Agressividade mercadoldgica
comercial
6 6 - Automacéo e tecnologia
5 2 3 Marketing e imagem
5 3 2 Segmentacao e atuacao em nichos
3 3 - Qualidade total e satisfacéo do cliente
9 5 4 Outros, com menos de 3 citacdes
42 25 17 TOTAL




Na questdo ( ¢ ) do questionéario solicitava-séali os atributos ou
competéncias vistos como associados ao concettordpetitividade no setor bancario.
Para a tabulacdo das respostas foi confeccionada retacdo dos agrupamentos
possiveis dos atributos, semelhante ao item antgflorespondente podia colocar
quantos atributos desejasse para explicar sua piatacdo do conceito de

competitividade. Como consequéncia, o total deastgg foi maior que 77.

Tabela 18: Atributos para a competitividade

ATRIBUTO OU COMPETENCIA Total de|Citacbes |CitacOes
citacoes pelos pelos
estatais privados
Exceléncia dos produtos e servigos 32 17 15
Qualidade total e satisfagcéo do cliente 20 11 9
Qualidade do atendimento 18 10 8
Taxas, precos e comissoes 16 8 8
Automacao e tecnologia 16 8 8
Segmentacdo e atuagcdo em nichos 10 6 4
Organizagao e eficiéncia administrativia 9 8 1
Marketing 9 6 3
Atingir resultados financeiros 8 5 3
Pessoal capacitado e motivado 8 3 5
Agilidade e dinamismo 7 4 3
Participacdo no mercado (market-share) 7 4 3
Agressividade mercadoldgica e 5 2 3
comercial
Rede de agéncias ampla 5 2 3
Capacidade de adaptacdo ao ambiente 4 3 1
Estratégia clara e atingimento |de 4 4 -
objetivos
Saude financeira do banco 3 1 2
Vanguarda e modernidade administrativa 2 2 -
Publicidade e promocéo 2 - 2
Porte 1 1 -
TOTAL 186 105 81

A Ultima questdo (questdo (d)), aborda diretamenttema objeto do
estudo, ou seja, as diferencas entre bancos sstatgirivados relativamente a

competitividade. A tabela 17 mostra a tabulagaaessostas dentro dos segmentos:



Tabela 19: Competitividade de bancos EstataisvaBos
Igualmente competitivos? | SIM NAO |DEPENDE
Banco do respondente
Estatal 10 32 4
Privado 5 22

Solicitava-se ainda, nesta questdo, que o resptadustificasse sua
resposta. A grande variagcdo obtida nas justifiegticonduziu a construcao de

agregados maiores. As categorias selecionadas fsa®guintes:

A — ESTRUTURA, e os demais elementos a ela diretéeneelacionados, tais como

tamanho do banco e porte da rede;

B — CONDICIONANTES POLITICOS, compreendendo forcpsessées politicas e
outras interferéncias do comando estatal, comaigagf@io de realizar licitacoes, a falta
de um “dono”, acesso a contas publicas, a manuwete&lientes compulsorios e outros

fatores vinculados a relacdo com os governos;

C- CAPACIDADE ADMINISTRATIVA, relativa também ao ovsda informatizacdo, ao

modelo de gestdo, a competéncia, agilidade e adecisa

D- ATUACAO NO MERCADO, representada pelos produte®rvicos e taxas

disponibilizadas, bem como pela qualidade gera atendimento aos clientes;

E — MISSAO SOCIAL, entendida como a funcdo do baestatal como agente de
desenvolvimento, compreendendo também os impactodupidos na cultura da

empresa e sua necessidade de sobrevivéncia nodogerca

F — POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS, referente a q@esde uma maior

estabilidade dos bancos estatais, hoje nem taagdespesas que representam.



Para o processamento das respostas foram destaoadargumentos
utilizados pelos respondentes para justificar ®ragpcao quanto a semelhanca ou néo

da competitividade entre os bancos estatais eqos/a

Tabela 20: Justificativa — Competitividade de barstatais X Privados

Iltem |JUSTIFICATIVA Total Citacbes pelogCitacbes pelos
estatais privados

A Estrutura 6 4 2

B Condicionantes politicos 26 15 11

C Capacidade administrativa 33 10 13

D Atuagdo no mercado 23 10 13

E Misséo social 15 12 3

F Politicas de RH 7 3 4

NR | Nao respondeu 3 1 2

Tabela 21: Justificativa por tipo de resposta — Qanmacdo da competitividade de
bancos Estatais X Privados

ltem | JUSTIFICATIVA Total |N&o igualmente Igualmente
competitivos competitivos
A Estrutura 6 5 1
B Condicionantes politicos 23 20 3
C Capacidade administrativa 31 25 6
D Atuacdo no mercado 18 8 10
E Misséo social 13 12 1
F Politicas de RH 6 6 0
NR | Nao respondeu 3 3 0

Obs: Nao foram consideradas nesta tabela as raspdif¢rentes de Sim ou N&o. Por
esta razao, o total é diferente da tabela anterior.



6 ANALISE DOS RESULTADOS

6.1 COMPARACAO ENTRE AS PERCEPCOES DE BANCOS ESTASAE
PRIVADOS

Na andlise das respostas a primeira questdo,d(@s observacdes
merecem ser destacadas. A primeira delas refeée-s@ncentracdo das citacbes do
segmento privado em dois bancos, que receberamsjlf0 citacdes, 0 equivalente a
45,25% do total do segmentdos bancos privados, a importancia da concorréasa
pequenos bancos, de atuacao predominantemente ncadoeale atacado, sugere um
possivel avanco dos bancos de varejo também nosaduer de corporate e private,
onde sao selecionados como clientes grandes empFgsassoas fisicas de alta renda

respectivamente.

A segunda observacao é quanto a percepcao do BanBmasil e Caixa
Econbmica Federal pelos estatais como concorentesn 17 e 10 citacdes

respectivamente. Entretanto, no segmento priva@® pecebeu apenas 03 citacdes e a

CEF nenhuma.

As diferencas entre as percepcdes dos segmestiiales privado sdo
verificadas a seguir, a partir da observacdo do endnde citacdes interna e
externamente aos segmentos. A tabela 22 mostranernlde vezes que um tipo de

banco citou como concorrente outro do mesmo tiptpoudiferente:

Tabela 22: Tipo de banco concorrente

Banco citado Estatal Percentual di Privado Percentual da
Banco respondente linha linha
Estatal 32 24,06% 101 75,93%

Privado 4 4,54% 84 95,45%




A questdo (b) onde eram apontados os bancos ecoapetitivos do
mercado, apresentou alguns resultados diferentesnggarada a anterior. O Bradesco
e Itad tiveram menor participacdo, igual a 44,34%s mue se incluindo o terceiro
colocado, Unibanco, esta participacao chegarig @%7. Apenas o Banco do Brasil foi
percebido como competitivo, mas apenas 10 citagdéstal, enquanto a CEF recebeu
4 citacoes.

E interessante notar que, pelas respostas obtidasaior concorrente
nem sempre é visto como o mais competitivo, contades para o que ocorreu com o
BB e CEF. Pode-se deduzir que os bancos ndo s@abmapenas no seu ambito de
atuacdo para determinar a competitividade no setas,também em informacdes sobre
os demais participantes da industriaOu seja, o que percebem como fatores
competitivos refere-se a todo o mercado e ndo apmwconcorrentes. Este € um ponto
importante pois ndo nao limita as respostas nasidequestoes.

O quadro a seguir, semelhante ao anterior, refieteesultados obtidos
para esta questdo. Note-se que o percentual datsiesfue citaram bancos privados

como concorrentes saltou de 75,93% para 93,23%.

Tabela 23: Tipo de banco mais competitivo

Banco citado Estatal Percentual d{ Privado Percentual da
Banco respondente linha linha

Estatal 16 12,59% 115 90,55
Privado 6 6,38% 88 93,61

Aplicando-se o teste X2 de homogeneidade entrpeasepcbes das
amostras, obteve-se um valor para X2 de 0,63. Bargrau de liberdade, este valor
situa-se entre as probabilidades de 0,30 e 0,5aDerma, e ao contrario da concluséo

do teste anterior, ndo se pode neste caso regdii@otese nula.

Ao identificar atributos ou vantagens competgivgue justificariam a
percepcéo dos bancos citados como competitivos, d@estatais e 16% dos privados

colocaram a automac&o e tecnologia destes banous @anais importante. E fato que



0 sistema bancario, tanto a nivel nacional quarteyniacional, tem realizado vultuosas
inversdes nesta area. Recorrendo a Galbraith J198Zontra-se referéncia a
associacao entre tecnologia e tecnoestrutura:

“Associado ao crescimento, como objetivo da
tecnoestrutura, esta o virtuosismo tecnoldgico.e EEdmbém serve as
necessidades dos membros da tecnoestrutura. Adg@progressiva significa
empregos e promocao para os tecnélogos. A capacitlagxpansao depende
também bastante da capacidade de inovacdo. Enmelacéo técnica, real ou
simulada, que a firma se mantém e recruta fregupaes seus produtos

existentes e se expande para produzir novos.”(p.136

Outra conclusdo que surge a partir da analiseddo®s € a grande
importancia que o setor privado atribui a redeagéncias, com 16% das citacoes,
enquanto que para 0s estatais este percentual apetes 5,5%. Ao contrario, a
qualidade total inverteu estas proporcdes, com 3)8%oestatais (8,3% se acrescida a

qualidade do atendimento) e apenas 1,3% nos psvado

Com relacao a importancia da rede de agénciagsatados confirmam
a realidade dos bancos estatais. Pressionados ustwscadministrativos elevados,
mantém ainda uma rede repleta de agéncias ddafsitau instaladas em pracas que
apresentam pouco potencial. A abertura e manutedgstas agéncias, justificadas pela
missdo social destes bancos, representa portardoreducdo do poder competitivo
frente ao segmento privado. Desta forma, a redegéecias nédo é percebida como uma
vantagem competitiva pela tecnoestrutura dos bagstasais com a mesma intensidade

como ocorre nos privados.

A guestdo ( c) apresentava uma justaposicaoegi@ntAqui se buscava
explicitar o conceito de competitividade, produniss® entdo uma relacdo com o0s
atributos citados. Ao contrario do esperado, hodixersas variagdes no ranking
composto dos atributos mais citados. No total, taraacao caiu do primeiro para o
quinto posto, enquanto a qualidade saltou da sétimgaalidade total — e da %.5-

qualidade do atendimento para a segunda e terespactivamente.



A questéo final (d), subdividia-se em duas paitasialmente buscava-
se apreender a percepc¢éo dos respondentes quaotpatitividade dos bancos estatais
e privados. A tabela 18, onde encontravam-se tdasleas respostas para cada
segmento, aplicou-se o teste X2 as respostas Siaogeobtendo-se um nivel descritivo
de 0,0488. Pela tabela (Siegel, 1975, p.280), ael die 5%, pode-se afirmar que as
amostras sdo homogéneas, isto €, ha forte pratediélide serem oriundas da mesma

populacao.

O resultado do teste estatistico desta quest@areontradicdes na
percepcdo dos grupamentos quando comparado ao nestimaplicado as respostas da
questao (a). Naquele caso, rejeitou-se a hipéidse ou seja, as amostras nao estariam
vindo da mesma populacéo. Por sua vez, os ressl@doobtidos reforcam aqueles da

guestao (a)

Quanto a justificativa para o posicionamento depaadentes sobre a
igualdade ou ndo de competitividade entre bancteages e privados, os resultados
apresentam divergéncias significativas entre opagnentos. Notadamente, para 0s
bancos estatais a capacidade administrativa repoese fator dominante para o
julgamento enquanto no setor privado a atuagao ercado foi o destaque. A andlise
das respostas positivas e negativas a esta quasistoa que para 0s que apontaram
como igualmente competitivos, a semelhanca na @buagp mercado foi fator
preponderante na decisdo, enquanto que 0s que coam desiguais assinalaram a

capacidade administrativa e fatores politicos camtificativa.



7 CONCLUSAO

Neste estudo buscou-se comparar a percepcdo dgramies do
grupamento denominado tecnoestrutura, em bancagaisste privados, sobre a

competitividade no setor.

Visava-se, com o0s resultados, sustentar a cgasirule estratégias
competitivas pelos bancos incorporando considesagdbre valores e suposi¢cdes que
definem os limites da racionalidade dos formulasloee respeito do universo

concorrencial do ambiente bancéario.

Tal ambiente, no Brasil, tem sido um excelent@pma para estudos de
estratégias empresariais e de competitividade edasdeformas que atingiram o setor
financeiro em 1964. A partir de entdo, os bances wéupando espagos crescentes na
economia nacional, superando espasmos de condamteaglispersao no sistema, e
mostrando habilidades que lhes permitiram revememresultados positivos as crises e

recessGes por que passou o pais nos ultimos 30 anos

Na década de 80, fortaleceu-se o movimento deangadna estrutura
empresarial dos bancos, antecipando a possivehqiedentabilidade que certamente
adviria da redugcdo dos niveis inflacionarios. Osncba intensificaram suas
participacbes em outros setores, diversificandsare simultaneamente aumentando

sua influéncia politico-econémica.

Mais recentemente, a abertura da economia naciacalerada pelo
Governo Fernando Henrique Cardoso, conduziu ososam@justarem suas estratégias
buscando sintoniza-las com a insercdo do pais ntexto internacional trazendo, a

reboque, 0 aumento da participacdo de instituifideaceiras no mercado brasileiro.

Em substituicdo aos antigos bancos comerciaisidio da década de 60,
que ofereciam uma reduzida linha de produtos, meva conglomerados financeiros

atuais incorporando um extenso leque de atividade®latas através de subsidiarias,



bancos de investimento, corretoras entre outrassi®ovez, 0 movimento de expansao
e diversificacdo, consolidado pela participacdo Hascos em outros setores, vem
delineando uma nova feicdo dos representantes tdo Isencario. Através de uma

movimento de verticalizagdo “para cima”, diversaados apresentam-se hoje como um

braco financeiro de untaolding que atua em diversos setores.

Este movimento permitiu reduzir os risco do sme mas trouxe a
preocupacdo com a concentracdo do poder econdimagd,vista que o controle nos

bancos privados nacionais apresenta-se centraleradmequenos grupos ou familias.

Até 1964 o sistema bancario brasileiro mostropdeerizado. A partir
da reforma neste ano, iniciou-se um processo decotracao até a dispersao provocada
pela criagdo do banco mdultiplo no final de 1988.p&Rta adaptar-se aos termos do
Acordo da Basiléia, que estabelece limites minidesapital aos bancos para os ativos
ponderados pelo risco, retornou-se a concentragéo & fusdo ou incorporacao de
alguns pequenos bancos que se constituiram nodpemoente com bancos de maior

porte.

Consequéncia das tendéncias macroeconbmicas, dacace da
participacdo do Sistema Financeiro no Produto iot@&ruto (PIB), acirrou a rivalidade
no setor, pois, para manter os lucros em patanse®ados, diversos bancos foram
forcados a conquistar fatias de mercado de ouftdos/os concorrentes surgiram,
principalmente no segmento de varejo, a partirqies&cdo de bancos menores e bancos
estaduais por bancos estrangeiros, que buscarasulickam uma posicdo neste mercado,

ocupando uma posicao estratégica de banco regional.

Neste quadro, torna-se essencial investigar aatégias dos bancos
nacionais, estatais ou privados, ante as novasigémsd da arena concorrencial,
ajustando inclusive os parametros das analisesodwaetitividade para suportar as

novas regras do mercado.



Para tanto, buscou-se neste estudo inicialmemtgeender o conceito
de competitividade, a partir do desenvolvimento medelo referencial, cuja
necessidade se tornou evidente ao se identificdimeros entendimentos sobre este

conceito, sua definicao e abrangéncia.

Sobre a andlise de competitividade e sua apbcagésetor bancario,
pode-se afirmar que a utilizacdo de indicadorexalapetitividade a esta atividade
carece de maiores estudos. As metodologias apaelssnha literatura sobre o setor séo

insuficientes para contemplar todos os aspectogiestao.

De forma geral para o setor de servicos e, dspmuente para o
segmento bancério, os estudos de competitividanl@®@dco abrangentes, restringindo
sua abordagem ao desempenho passado das emprsasncerporar questdes
estruturais ou relacionadas a dindmica do setar ecdnomia em geral. A abrangéncia
das analises limita-se ao proprio setor, apesaerescdes dos estudos seguindo um
ponto de vista ampliado da concorréncia que, emiret ndo séo realizados de forma

sistemaética.

Ha que se destacar, contudo, que o desenvolandattecnologia de
informacéo e a aceleracédo da desintermediacdockiranrepresentam justamente uma
tendéncia a redefinicdo do negdécio bancério, o ppdera impactar fortemente o

ambiente concorrencial instalado no setor.

Este contexto motivou o questionamento centrstedestudo, qual seja: a
tecnoestrutura nos bancos estatais e privados bgerala mesma forma a

competitividade no setor?

No momento em que redirecionamentos estratégic@sgem no setor
bancario, antecipando ou adaptando os bancos s mealidades competitivas, o
exame do pensamento estratégico presente nestasizaxgbes permite comparar 0s
rumos seguidos frente as perspectivas e percepgedesnoestrutura. Segundo a teoria,

0s integrantes desta tecnoestrutura tem particdpagéia, direta ou indiretamente, na



formulacdo estratégica das empresas. Por um ragoiciverso, a estratégia deveria

refletir as percepcdes deste grupamento.

As respostas aos questionarios ndo permitiram ifabant diferencas
significativas entre as percepcdes dos segmentostalese privado sobre a

competitividade no setor.

Este grupamento apontou, com destaque, 0s bangasige como mais
competitivos. Tal constatacdo conduz ao seguinéstgpnamento: se a tecnoestrutura
dos dois segmentos comporta-se como grupo homog@§unaato a percepcdo das
forcas, ameacas e demais aspectos definidoresndgetiividade no setor, porque os
bancos privados sdo vistos como mais competitivAs@xplicacdo para esta diferenca
pode estar tanto na configuracdo do setor privadantg nas caracteristicas e

condicionantes da atuagdo empresarial do setdaksta

As margens de retorno dos bancos no ultimos anosseparam-se
bastante acima daquelas obtidas pelas empresadedwss setores, ndo refletindo as
motivacbes da tecnoestrutura que, segundo Galbréi®B82), estaria voltada
prioritariamente para a obtencéo da eficiénciayied. Para seus integrantes, tal lucro
estaria atrelado a um elevado risco, devido a sk@slavancagem dos recursos ou
pela desnecessaria exposi¢do de resultados baftaatéveis frente aos problemas e
resultados negativos enfrentados por outros set&®s posicdo teria colocado os

bancos no papel de vildes e responsaveis peloteprab da economia nacional.

Um pequeno lucro, associado ao aumento no tamamleong@resa ou da
parcela de mercado de seus principais produtogrideser suficiente para atender aos

objetivos da tecnoestrutura.

Esta questdo é fundamental: se a priori um lucesstvo ndo era o

principal objetivo da tecnoestrutura esta deveparasentar as necessidades ou



intencbes de outro grupamento. A possibilidade ®@pqgmara o0s acionistas ou

controladores.

Conforme discutido anteriormente, o poder nos b&anpoivados
nacionais encontra-se extremamente concentradantentdo — e aqui se coloca uma
primeira hipotese para justificar as diferencasalapetitividade entre bancos estatais e
privados — 0S acionistas majoritarios que estarimmalecendo a busca pela

maximizacao dos lucros destas instituicoes.

Nos bancos estatais o controlador majoritario ré@aepa privilegiar da
mesma forma uma busca pela maximizacédo do lucsty gue estes bancos tem como
principal missdo o apoio ao desenvolvimento. Déstaa, um lucro excessivo iria
contra os principios pelos quais se estabeleceramxistem, contrariando a propria
missdo. Ainda neste bancos, as pressdes politioastittem-se igualmente em
importante  fator a influenciar os lucros, ndo &serpor sua utilizacdo no
direcionamento de recursos como instrumentos dgabha, mas também pela falta de
diretrizes claras dos controladores, o que provogaientes reviravoltas em suas

estratégias.

Altamente dependentes do governo, os administraddos bancos
estatais detém pouca autonomia estratégica pardirdecmo e em quais negocios
atuar, em comparag¢do aos do setor privado. Outraeqdiéncia € a dificuldade de
compatibilizacdo de metas comerciais com uma vadiedde objetivos sociais e
politicos da organizacéo, resultando em elevado deaambigtidade na definicdo da

missao e dos objetivos.

As medidas adotadas ap0s a mudanca da moeda Raad, gestringindo
o crédito e aumentando substancialmente o recofttoneompulsorio sobre os
depdsitos dos bancos, impactaram negativamenteratilidade dos bancos estatais,
mais lentos para se ajustarem a novos ambientes.aPaaioria dos bancos privados,
contudo, as elevadas taxas de juros, associadasiaento nas tarifas cobradas em

produtos e servigos, permitiram-lhes manter a béidade dos ultimos exercicios.



Outro ponto que separa bancos privados e estataentag a
competitividade relaciona-se a capacidade de aghptad variacdo do numero de
funcionarios, por exemplo, torna evidente este @oAMbos os segmentos reagem as
demandas trazidas por novos cenarios produzindetegjuem seus quadros de
funcionarios, mas a velocidade com que estes ajusterrem no segmento privado é

expressivamente maior.

Embora a contratacdo e demissdo de funcionariosa, sej
reconhecidamente, um processo pouco agil no ssti@tiak a polémica criada por varios
setores em torno do fechamento de agéncias defisitdo Banco do Brasil e de
superintendéncias estaduais da CEF, no inicio dge@o Fernando Henrique,
corroboram a dificuldade que as instituicoes fienas estatais enfrentam na adaptacao
a novas realidade e ambientes competitivos. Astexigs de licitagcdo nas compras e
contratagOes, as constantes fiscalizacdes e o rger controles contribuem para
dificultar a agilidade destas organizacdes. Inilesurgimento de empreendedores e
fortalecem o viés burocratico, processualistico ,qper sua vez, reforca a

tecnoestrutura.

Nas empresas privadas, ainda que as acdes e actampde
reestruturacdes, mudancas no direcionamentos éggti@d ou reorganizacoes possam
ser amortecidos pela tecnoestrutura, o comande fiiresente na figura do proprietario
ou grupo controlador permite que sejam levadastalia

No caso das empresas estatais, a falta do “domwamta o poder da
tecnoestrutura em manter o status quo. Embora ssapafirmar que o dono das
empresas estatais esta presente na figura do préeutivo, seja ele federal, estadual
ou municipal, a propria sustentacdo deste podebédamestaria apoiada em sua
capacidade de manter a teia de relacionamentogis@cpoliticos, 0 que obviamente
reduz sua forgca para produzir mudancas radicais esaésituras e nas acgbes ou
direcionamentos. Freqlentemente, a barganha pol@mduz as diretorias destas
empresas individuos que nao tém articulada uméidi filosofia para as atividades

empresariais, 0 que contribui novamente para colasa papel da tecnoestrutura.



O cenario aponta ja ha alguns anos, para um a@nanada concorréncia
no setor bancario. Cabe a antecipacédo a este tomelo seguinte questionamento:
qual devera ser o modelo de banco competitivo Igusubsistir o futuro? Sera ele mais
proximo do atual banco estatal, com suas preocegasgriais e lucros comedidos, mas
baixa capacidade de adaptagcédo, ou semelhante aanoo Iprivado, voltado para a
maximizacao do lucro, controlado por um pequenpa@ue acionistas majoritarios mas

por sua vez dinamicos e agressivos no mercado?

Para Galbraith (1982), o objetivo maior da tecnoésta € obter a
eficiéncia produtiva. Objetivo dificil de se atingiem bancos estatais, por sua
vulnerabilidade a ingeréncia politica, Objetivo powenfatizado em bancos privados

ante a importancia do lucro.

E provavel e até necessario para o progressoid@ mi proprio sistema
bancario que o banco brasileiro do futuro seja adiddnos pontos positivos dos atuais
segmentos privados e estatal. Democratico, maswahjéendo claramente definida sua
missdo. Voltado para o mercado, mas sensivel asssidades do desenvolvimento

nacional. Mais que uma necessidade, esta é um@ntead

Se por seu lado os bancos estatais vém buscargihidade na gestéao e
nos processos de adaptacao, incorporando o lucno cona “necessidade social”, os
bancos privados tendem a uma maior dispersao quemtcontrole acionario — por
exemplo, através da participacdo de bancos estrasgem seu capital e gestdo -, ao
maior exercicio de uma funcéo social, e uma mexpeaativa de lucro, mais ajustada
a normalidade de uma economia estavel, sem inflacdnde o banco é um importante
instrumento de politica econdmica, ndo um sorvemdar riqueza nacional através da

receita facil do float.

A nova medida da competitividade da empresa naerédeser um
fenbmeno a ser analisado de fora para dentro. iBelaese-a, antes de tudo, aos
interesses do proprietario, administrador, aciasisiuncionarios e da prépria sociedade

com a qual interage. Nao tera na superacao dawéncia seu foco e seu objeto de



analise, mas estara sintonizada com o conhecimgmtmegdcio onde a empresa

pretende se estabelecer com a missao que se @@pdePrir.

A nova competitividade tem como tripé de sustemtagdbusca da
eficiéncia, eficicia e efetividade. E a efetividatie atuacdo de qualquer empresa ou
organizacao, percebida pela 6tica da sociedade,sestpre ligada a contribuicdo que

oferece ao desenvolvimento do pais.

Para o setor bancario, estatal ou privado, mostandispensavel para a

sociedade torna-se, assim, a grande estratégiaetiting
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ANEXO 1

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS

Pesquisa para Monografia: Competitividade no setobancario
Aluno: Paulo Stenio Morais Sales Tel071) 248-2299 res.

A Presente pesquisa busca, nesta etapa,fid@na compreensédo do conceito| de
competitividade no setor bancario, entre institeg;@ pesquisadores que se dedicam
ao tema.

Sua colaboracdo é preciosa para o trabalhoeoradesenvolvimento, cujos
resultados estardo a disposicdo dos interessadosibhiateca da Faculdade de
Ciéncias Econbmicas da UFBA , a partir de sua pabdio. Obrigado.

DADOSDO RESPONDENTE

Nome:

Empresa/organizacéao:

ROTEIRO

1. O que o Sr (a) entende por competitividadeneaca percebe no setor bancario?

2. Como compreender a competitividade bancaria frentenissdo da empresa,
especialmente no caso dos bancos estatais? E glossimpatibilizar uma missao
social as necessidades de competitividade do ne?cad




3. Que medidas o Sr (a) adotaria para aumentar a ¢bividade de um grande banco
nacional ( considere os 2 maiores)?

4. Existem diferencas entre executivos de bancos aesta& privados quanto a
percepcéo de competitividade?

5. Entre os maiores bancos nacionais, quais os doiSr da) julga os mais
competitivos? Por que?

6. Quais indicadores utilizaria para verificar a cotitpgdade de um banco nacional
na area de varejo? Dé notas de 1 (menos imporiarit@)mais importante) para os
seguintes indicadores, ou acrescente outros que& aebessario.

- Quantitativos

NN NN AN NN AN AN AN N NN

Solidez (Patriménio Liquido)

Tamanho dos ativos totais

Rentabilidade do patrimdnio (lucro liquidatrimonio liquido)
Produtividade (volume de operacgfes pocifuréario ou agéncia)
Volume de empréstimos

Volume de depositos

Rentabilidade dos ativos (lucro liquido/as totais)
Desempenho (crescimento real dos lucros)

Valor relativo das agdes no mercado

Qualidade dos empreéstimos (grau de inaldingia)

Nivel de empréstimos ou depdsitos por agén

N N N N N N N N N N N N N




- Qualitativos

( ) Qualificacdo e capacitacédo dos funcionarios

( ) Capacidade de inovacéo e langamento dtufos

( ) Qualidade no atendimento aos clientes

( ) Estratégia (habilidade para identificaresponder as oportunidades e
ameacas)

() Marketing (capacidade para identificartender as necessidades dos
clientes)
Automacao e sofisticagéo tecnoldgica
Conceito para os acionistas e mercad@ageais
Projecéo e participacdo nos mercadosnatgonais
Imagem do banco junto ao publico
Proximidade e bom relacionamento com werdbs niveis de governo
Boas relacdes de trabalho em ambiente dared
Participagéo dos trabalhadores nas dexis@ministrativas

NN AN AN AN AN AN AN AN
N N N N N N N N N N

Observac0Oes adicionais:

** OBRIGADO **



ANEXO 2
UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS

Pesquisa para Monografia: Competitividade no setobancério
Aluno: Paulo Stenio Morais Sales Tel071) 248-2299 res.

A Presente pesquisa tem o objetivo de ideatifs percepcdo dos administradores
dos bancos quanto a competitividade no setor

Foram selecionados para a amostra 0s seig@rdi@ncos nacionais, estatais e
privados, segundo o critério de solidez. A pesqeisiée cunho académico e busca
conhecer a opinido pessoal dos administradoredalosos. Para a analise, os dados
serdo agrupados por bancos e segmentos de neg&rio,a identificacdo dos
respondentes..

Sua colaboracdo € preciosa para o trabalhoeoradesenvolvimento, cujps
resultados estardo a disposicdo dos interessadosibhateca da Faculdade (e
Ciéncias Econbmicas da UFBA , a partir de sua pabdio. Obrigado.

DADOSDO RESPONDENTE

Nome (opcional):

Banco em que trabalha:

Area principal de atuac&do do departamento em que &balha:

) Operacdes de empréstimo

) Captacéo

) Marketing

) Planejamento

( ) Financeiro/Controle

( ) Operacdes bancarias gerais (captacdo, emprésb, etc)
( ) Engenharia Financeira e desenvolvimento de pdutos
( ) Outras:

(
(
(
(

Sexo: () Masculino ( ) Fenimo

Escolaridade:
( YTgrau ( )Z2grau ( ) Universitario () pégraduacgio



** PESQUISA SOBRE PERCEPCAO DE COMPETITIVIDADE EM B ANCOS

**

(a) Em sua opinido, quais séo os trés maiores concortes do seu banco no
mercado?

(b) Quais os trés bancos o Sr (a) percebe como mais gatitivos no mercado? Por
que?

(c) O que o Sr (a) entende por competitividade de um bao?

(d) Bancos federais, estaduais e privados sao igualmentompetitivos (favor
justificar sua resposta) ?

** OBRIGADO **



