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Este trabalho é resultado
de um projeto de pesquisa
que teve por objetivo verificar
as politicas de atuagdo,
competitividade e gestdo estratégica
de quatro instituigdes bancdrias.
As instituicdes foram analisadas
num contexto de mudanga antes e apds
a implementagdo do Plano Real.
A pesquisa analisou as instituicbes
no seu segmento de negocio
em dambito nacional.
Foram verificados os impactos

(dificuldades e inovagbes)

conseqiientes da estabilizacdo da economia.

Ao final da pesquisa
con.eguiu-se delinear algumas

dus tendéncias

e estratégias bancdrias utilizadas pelo setor

para se adaptaremn
a estabilidade econémica

e ao mercado globalizado.

1 INTRODUCAO

Com o Plano Real, a economia brasileira se
deparou com a estabilidade econdmica e com a
queda da inflacdo a patamares favorédveis ao cres-
cimento econémico do pais. Alguns segmentos no
Brasil se preparam para um resultado positivo do
Plano de Estabilizagio do Governo. Entretanto,
setores como o bancario, que sempre trabalharam
diante de um lucrativo mercado inflacionério,
tiveram que repensar suas estratégias de atuagéo.

Até entdo, ndo se via estratégias especificas
e totalmente direcionadas ao setor bancdrio. Este
segmento teve que a, imorar seus servigos e de-
senvolver uma estratégia de atuacgfo propria de
acordo com seus objetivos e sua disponibilidade
de recursos.

A presente pesquisa buscou justamente
identificar as principais estratégias do setor ban-
cario, dentro dos variados segmentos de atuacéo,
analisando as instituicdes bancérias através de
suarentabilidade, suadisponibilidade de recursos
e seu porte durante o periodo de janeiro de 1993
a dezembro de 1996.

2 HISTORICO — MOMENTO ECONOMICO

O Brasil é um pais historicamente depen-
dente de recursos financeiros bancérios nacionais
e internacionais. Nao é recente, nem surpreen-
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dente a grande dependéncia do pafs por este tipo
de recurso. As vérias recessoes promovidas pelos
governos “enxugavam” o pais e os planos imple-
mentados néo se estabeleciam por muito tempo.

No Brasil durante varias décadas as taxas
de juros se mantiveram elevadas, evidenciando o
custo do capital. Além do que, a credibilidade do
pais chegou a ficar abalada em meados de 1980,
quando o pais se defrontou mais uma vez com a
escassez de recursos financeiros, principalmente,
de financiamento externo. Na época a dificuldade
de renovacio de empréstimos evidenciava que ja
néc havia disposicdo dos credores externos para
financiar um ajuste sem pesados custos internos
no curto prazo. Do final de 1980 a meados de 1984,
as linhas gerais de politica macroecondmica pas-
saram a ser ditadas pela disponibilidade de finan-
ciamento externo. O pais necessitava de ter um
poderoso e eficiente sistema financeiro para sus-
tentar seu crescimento e diminuir a dependéncia
de capitais externos.

Mas como conseguir atrair capitais e inves-
timentos externos para o pais desenvolver um
sistema financeiro eficiente, com uma politica
econdmica descontinua que oferecia um enorme
risco para os investidores ?. Sem divida, a situa-
¢éo do pais era cadtica. Os planos antes da “erado
Plano Real”, mostraram-se ineficazes, tanto que
apés um rigido processo de recesséo, o pais nova-
mente se defrontava com elevadas taxas infla-
ciondrias. Isto conduzia os empresérios, investi-
dores, governos e a prépria populagio & descrer
numa politica séria e eficaz de combate & inflagao.

A partir do Plano Real, com a estabilizagéo
econdmica, pode-se redefinir as estratégias para
investidores externos e oferecer condigdes reais
para as empresas brasileiras implementarem pla-
nejamentos eficazes, além de se buscar o fortale-
cimento do sistema financeiro. Para os bancos, a
primeira reagdo ao plano traduziu-se na necessi-
dade de um rapido ajuste para se enquadrar nas
novas exigéncias do mercado. Até entdo, o passa-
do inflacionério do pais que gerava estrondosos
lucros, tivera que ser substituido por especializa-
¢do, contencdo de despesas e a disputa acirrada
pelos novos e exigentes clientes. Alguns bancos
apostaram no fracasso do Plano Real a curto
prazo e terminaram sendo liquidados pelo Banco
Central.

E nesse panorama que se conduziu o traba-
lho de pesquisa: visualizar a situagio bancdria
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apoés o choque do Plano Real e identificar as
estratégias e tendéncias do setor bancario que é
de suma importancia para o crescimento do pais.

3 JUSTIFICATIVA

O Brasil é o pais que tem o maior, e prova-
velmente, o mais complexo sistema financeiro da
Ameérica Latina, cujo desenvolvimento, nos ulti-
mos trinta anos foi marcado pelo processo infla-
ciondrio. As reformas institucionais e as grandes
mudancas legais e normativas nesse periodo fo-
ram determinadas em grande medida pelo proces-
so de combate & inflagio. O longo periodo de
convivéncia com o processo inflacionério permitiu
que ganhos proporcionados pelos passivos nao
remunerados, como os depdsitos & vista e os re-
cursos em transito, compensassem ineficiéncias
administrativas, e até mesmo, concessoes de cré-
dito de liquidagio duvidosa. Com a estabilidade
econdmica, proporcionada pelo Plano Real, as ins-
tituigdes tiveram que se adaptar a novarealidade.
Porém algumas instituigdes financeiras foramin-
capazes de promover espontaneamente os ajustes
necessdrios para sua sobrevivéncia nesse novo
ambiente econdmico.

Segundo dados de 1995, num universo com
265 bancos, com mais de 16 mil agéncias, 11 mil
postos de atendimento adicionais (sem conside-
rar as caixas econdmicas, com 1.800 agéncias),
dezenas de bancos quebraram, gerando enormes
custos financeiros e sociais. A Tabela 1 mostra a
quantidade de institui¢des financeiras no pais,
segundo dados do Banco Central em 01/09/95.

A reestruturacéo bancéria estd intimamen-
te ligada a importéncia do sistema financeiro para
a economia brasileira e ao sucesso do plano Real.
Nos dois primeiros anos, o Real provocou aquebra
de mais de duas dezenas de bancos. Foram insti-
tuicdes que, embora tenham chegado ao fim por
dificuldades especificas, enfrentaram o problema
comum de inadaptacdo aos tempos de inflagéo
baixa. Como a estabilidade deve se manter, ¢
previsivel que o setor bancario continue enco-
lhendo, e buscando parcerias através de novas
fusdes e aguisicdes para conseguir ganhar mais
com a economia de escala. Os bancos perderam
US$ 10 bilhdes de receitas “faceis” com a queda
da inflacio e ndo tem muitc mais espago para
aumentar a cobrancga de tarifas.
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Tabela 1
INSTITUICOES NO PAIS

Tipos Sedes Agéncias no Pais
Bancos Comerciais 35 4.137
Bancos Multiplos 208 11.496
Bancos de Desenvolvimento 6 9
Bancos de Investimentos 16 45
Caixas Econdmicas 2 1.829
Sociedades Cooperativas 926 -
Sociedacdes de Crédito, Financiamento e Investim. 44 105
Sociedades Corretoras de Titulos e Valores Mob. 226 360
Sociedades Corretoras de Cimbio 47 56
Sociedades Distribuidoras 348 563
Sociedades de Investimento 4 -
Sociedades de Arrendamento Mercantil 77 127
Sociedades de Crédito Imobilidrio 19 27
Fim dos de Investimentos e Aplicagdes 966 -
Associagbes de poupanga, empréstimos 2 1
Administradoras de Consdrcios 463 4.742
Total 3389 23.497

Fonte: Banco Central. Proer. Programa de estimulo a reestruturacdo e ao fortalecimento do sistema financeiro nacional,

Brasilia: 1996.

O problema que vem se agravando ja foi
evidenciado de perto por alguns de nossos “vizi-
nhoslatinos”. A Argentina enfrentou uma grande
fuga de depésitos, provocada pelo medo da desva-
lorizacéo do peso em relacéo ao délar. Em apenas
quatro meses - dezembro de 1994 a marco de 1995
— foi registrada a saida de US$ 8,5 bilhdes nos
depésitos bancdrios, o equivalente a 18,7% do
total. Como conseqiiéncia da brutal queda dos
depésitos, o pafs enfrentou uma retracio no cré-
dito, que afetou a atividade produtiva. Fra o infcio
da recessao que provocaria uma queda de 4,4% no
PIB (produto interno bruto) do ano passado.

A Venezuela também enfrentou uma crise
bancdria sistémica, que em 18 meses culminou
com a quebra de 50% dos bancos e liquidou as re-
servas cambiais do pais. Cerca de US$ 10 bilhdes
(o equivalente a 20% do PIB venezuelano), de
prejuizo. As conseqliéncias néo pararam por ai, a
inflacdo disparou para quase 100% ao ano e o
desemprego bateu indices recordes extra-oficiais
de 18%, paralisando completamente os investi-
mentos privados, levando o pais a maior crise de
sua histéria.

As nossas instituigGes bancarias estédo ten-
tando equilibrar as suas contas através do apri-
moramento dos seus recursos e do desenvolvi-
mento de novas tecnologias, concomitantemente
com um gerenciamento moderno e flex{vel. O Itad
€ um dos exemplos mais claros, com investimen-
tos de US$ 150 milhdes por ano em informatiza-
¢éo e automacio, ele é um dos bancos mais pre-
parados para a nova realidade. Entretanto, o di-
retor da Austin Asis, empresa de consultoria, afir-
mou que a rentabilidade dos bancos tem cafdo e
vai continuar em queda. Muitas instituicoes ain-
da néo conseguiram reduzir os custos de maneira
satisfatéria, nem tampouco redefiniram nichos de
mercado para atuar numa economia estavel.

Os desafios a serem enfrentados pelas ins-
tituicdes bancérias estdo direcionadas no sentido
de se tornarem mais competitivas, de se adequa-
rem as novas exigéncias de mercado e assegurar
a continuidade e o sucesso do plano Real. Neste
sentido, fez-se necessario um estudo profundo e
dindmico, tendo em vista anova ordem econdmica
brasileira, sua preparacéo para enfrentar a con-
corréncia no mercado globalizado e a influéncia
que estas instituicdes exercem sobre todos nés.
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4 METODOLOGIA

O trabalho realizado foi iniciada com uma
pesquisa documental cujo objetivo foi de reunir,
classificar e analisar os documentos existentes
sobre as instituicdes bancérias. Esta fase foi es-
sencial para fornecer base e fundamentacao teé-
rica para todo o trabalho.

O passo seguinte foi a investigagéo do tipo
descritivo que teve o objetivo de estabelecer as
diferencas e similaridades na eficiéncia competi-
tiva e na utilizacdo de inovagoes tecnoldgicas pe-
los bancos de Belo Horizonte. Para esta investiga-
¢do foram utilizadas pesquisas exploratérias,
onde houve uma anédlise minuciosa dos balancos
patrimoniais e dos demonstrativos de resultados,
além do acompanhamento dos relatérios emitidos
pelo Banco Central.

Aterceira fonte de pesquisa foi a observacéo
sistematica, com a utilizagdo de reportagens e
peritdicos publicados junto aos bancos, a midia e
aos Orgéos de apoio do setor bancério. Dentre
esses Orgaos, sobressaem: FENABRAN (Federa-
¢do Brasileira das Associag¢bes de Bancos), Sindi-
cato dos Bancdrios de BH e Regido, CNB (Con-
federacdo Nacional dos Bancérios), IBGE (Insti-
tuto Brasileiro de Geografia e Estatistica) e Banco
Central.

E, finalmente, realizamos um estudo com-
parativo que utilizou todas as informacdes reco-
lhidas anteriormente. Este estudo nos permitiu
delinear as tendéncias do setor bancéario para os
préximos anaos.

O periodo abrangido pela pesquisa é de 5
anos (jan/93 a dez/96). As informacgdes foram ob-
tidas em instituicdes bancarias situadas no muni-
cipio de Belo Horizonte, através de questionarios
e andlise das demonstracoes financeiras. Para a
realizacdo da pesquisa foram selecionadas as ins-
tituigdes bancarias: Banco do Brasil, BEMGE,
Banco de Boston e Banco Real.

A metodologia especifica adotada levou em
consideragdo as restrigdes praticas encontradas
nas empresas brasileiras. Considerou também, do
ponto de vista prético, os aspectos chaves deste
estudo, que foram conseguidos pelas informacoes
dos diretores sobre a situacio da instituigio pes-
quisada em relacfio ao mercado. Logo, foram apli-
cados questiondrios estruturados divididos em
trés partes: dados gerais das instituicbes banca-
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rias, perguntas genéricas sobre o mercado e per-
guntas especificas sobre o banco.

De acordo com a proposta do trabalho, rea-
lizamos uma andlise isolada de cada instituigdo
financeira a fim de, inicialmente, formar um co-
nhecimento sélido e coeso sobre cada uma delas,
Para cada instituicdo bancaria pesquisada, a ana-
lise foi dividida em duas fases:

1) pré-andlise: identificada como uma
fase de organizagéo e elaboracéo dos in-
dicadores que crientou a interpretacio
dos resultados;

2) exploracao dos estudos: para cada ins-
tituicdo especifica, buscou-se analisar as
questoes peculiares de cada instituicéo.

O estudo da performance econémico-finan-
ceira dos bancos foi essencial para se apurar a
situagio e as estratégias utilizadas por essas ins-
tituicoes. Este estudo foi realizado a partir de
dados obtidos via sistema de andlise de balancos
empresariais do Instituto Brasileiro de Mercado
de Capitais (SABE/IBMEC) e fornecimento das
publicacbes pelas instituigdes mediante solicita-
céo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Como o setor bancdrio estd se tornando cada
vez mais complexo e como as mudancas ocorridas
no setor sdo cada vez mais rapidas se torna neces-
sario acompanhar constantemente as bibliogra-
fias e reportagens divulgadas sobre as instituicoes
financeiras, analisar a resposta do mercado sobre
as politicas do governo e estudar as politicas ex-
ternas que tanto afetam o mercado financeiro. A
pesquisa realizada se revela de um valor impar
para as instituigdes financeiras que atravessam a
estabilizacdo econémica. Embora néo haja hibli-
ografia suficiente para abordar este tema, que é
relativamente recente (a partir de julho de 1994},
esperamos contribuir, posteriormente, com estu-
dos mais especializados sobre o tema para a co-
munidade cientifica e para a sociedade como um
todo. B necessario pesquisar as restruturacdes
das empresas, pois com a influéncia do Plano Real
e da Globalizacdo da economia, estas restrutura-
coes foram mais do que adiantadas.
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Pelos dados e informagées agregadas pude-
mos constatar a importéincia do trabalho e o gran-
de choque estrutural pelo qual o setor bancéario
brasileiro esté passando.

A especializagdo serd uma regra para 08
bancos nos préximos anos. Os bancos estéo se
especializando cada vez mais em servigos especi-
ficos para os segmentos em que atuam. Segundo
um estudo da empresa de consultoria Austin Asis,
de Sao Paulo, no primeiro semestre de 1994, os
219 mais importantes bancos brasileiros ganha-
vam 63,4% de suas receitas do floating, ou seja,
de ganhos financeiros. No mesmo periodo em
1995, essa proporc¢ao caiu para 4,7%. Na compa-
racio entre os dois periodos, o resultado bruto
diminuiu 34,6%. A conclusao 6bvia é que o com-
portamento do setor financeiro do Brasil estd
mudando e a tendéncia é mudar ainda mais.

“Uma parte dos bancos néo sobreviverd. &
0s que sobreviverem jamais seréo os mesmos”. Ou
seja, os bancos terdo de encontrar ou reencontrar
sua especializacdo, sua verdadeira vocagio. Ao
mesmo tempo deverdo perseguir, como nunca, a
reducdo de custos e a racionalizagdo. Dai, na
opinido de banqueiros e consultores, surgirio trés
ou quatro tipos de bancos:

- Varejistas — Bancos com grandes redes
de agéncias espalhadas por todo o pais,
com amplo portifélio de produtos e servi-
cos. Nesse grupo, estardo bancos como o
Bradesco, Itat e Banco do Brasil.

—~ Regionais - Sio os bancos de varejo com
atuacao concentrada em regides determi-
nadas, como o Noroeste e o Boavista, ou
voltada para publicos selecionados, como
o Citibank e Banco de Boston.

- Superespecializados — Formados para
atuar num mercado especifico, esses ban-
cos ja tem focos bem definidos. Exemplo:
o Dibens, dedicado ao setor de transporte
rodoviario. O banco concentra a quase
totalidade do volume de suas operacdes,
de 800 milhoes de délares, no financia-
mento de caminhdes e 6nibus.

- Nichos - Donos de estruturas enxutas e
dgeis, essas instituigbes irdo trabalher
principalmente em grandes operagbes de
atacado. K o caso do Garantia e Pactual.

A adaptaciio a esse quadro, aliada a concor-
réncia acirrada, levari ao encolhimento do ntime-
ro de bancos. Alguns especialistas apostam no
desaparecimento da metade das institui¢des ban-
cérias existentes. Qutros afirmam que ao final do
processo restardo entre 100 e 70 bancos.

H4 outra razéo para o encolhimento do se-
tor no Brasil. Até o Plano Real, o floating cobria
a maior parte dos custos operacionais dos bancos.
Um estudo do Dibens com 227 bancos mostra que,
em 1993, o floating garantia o pagamento de
50,1% das despesas administrativas. No primeiro
semestre deste ano, esse Indice caiu para 3,7%.
Mais grave ainda, segundo o Dibens: o spread caiu
dos 12% a 15% praticados antes do Plano Real
para 3 % a 5% em dezembro de 1995.

Com margens mais estreitas, os bancos fo-
ram em busca de novas receitas. Numa volta as
origens, sairam emprestando dinheiro. O volume
de crédito subiu de 18% do PIB, em 1992, para
38%, em 1994. Mesmo assim, foi insuficiente,
principalmente devido & onda de inadimpléncia
do inicio do ano de 1995. Comisso, ndoresta outra
saida sendo a reducgdo de custos e 0os ganhos de
escala. Os bancos de varejo, nesse caso, tém uma
situacio mais delicada. Nessa faixa de mercado, a
concorréncia é mais acirrada. Os participantes do
jogo terdo de se preparar rapidamente. Ou seja,
associar-se a outros bancos.

Outra tendéncia, surgiu apés o Plano Real,
com o ganho de renda das classes baixas, os ban-
cos estao revendo suas estratégias para ingressar
em mais um mercado ignorado. Bancos como o
antigo Bamerindus, investiram num processo
chamado de massificacdo dos servicos. O antigo
Bamerindus, por exemplo, lan¢ou no final de no-
vembro de 1995 a caderneta de poupanca “come-
car com 30”, que permitia a abertura de contas
com apenas 30 reais. Outro produto que atraiu a
atenc¢do de alguns bancos foi o titulo de capitali-
zacdo. O consumidor tipico de titulos de capitali-
zagAo sdo pessoas de menor peder aquisitivo, isso
explica em grande medida o amplo sucesso que
esses titulos estdo tendo depois da queda da infla-
gao, que significou o aumento de renda para o
piiblico-alvo desses titulos. O Banco cv Brasil, o
Banco Real e 0 Unibanco séo alguns exemplos de
bancos de grande porte que investiram nesse ne-
gécio.
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Tabela 2

DIFERENCA NAS TARIFAS COBRADAS PELOS BANCOS
POR PRODUTOS E SERVICOS

(%)

Cheque avulso
Cartdo magnético

Cadastro de pessoa fisica {anual)

Transferéncia de fundos (ordem de pagamento para outra praga)

Renovacaa trimestral de chegue especial

Cheque sustada (perdafroubo) por solicitagio

2.153,33
620,00
504,44
260,00
248,27

185,71

Fonte: Procon/SP.

A informatizacéo é uma tendéncia que veio
para ficar. A informédtica e as telecomunicagdes
continuardo sendo um dos itens de maior peso no
orcamento dos bancos brasileiros. Segundo dados
da Fenabran, os investimentos nesse setor atingi-
ram 3,7 bilhées de dolares entre 1993 e o primeiro
semestre de 1995. Sem duvida, é a forma mais
rapida para se melhorar a produtividade. E um
ponto fundamental, principalmente, para os ban-
cos que tém como piiblico-alvo a classe média alta.
Para esse segmento, 0s bancos vem investindo em
home banking e nos bancos virtuais.

O Banco Real por exemplo, cricu o Banco
Direto. Sem agéncias, o banco oferece quase todos
seus servicos por telefone, inclusive a concessao
de empréstimos. A meta do Real é conquistar
clientes com renda mensal de 3.000 reais. Trata-
se de um publico diferente do que freqiienta as
agéncias do Real. Ali, a renda mensal estd entre
1.000 e 1.500 reais —~ faixa semelhante a do Uni-
banco, que também tem seu banco virtual, o Ban-
co Um. Com um milhéo de clientes e 1.400 agen-
cias, 0 Real perseguird uma escala maior para
enfrentar um Unibanco mais forte, devido a in-
corporacao do Nacional. O grafico revela uma
pesquisa da consultoria Booz-Allen & Hamilton
no mercado europeu. Cada unidade representa o
custo direto de transacées que néo envolvem di-
nheiro vivo, incluindo saldrios de funcionérios .
excluindo o gasto pessoal do cliente com compu-
tador e software.

As vantagens ficam evidentes, quando por
exemplo se compara o custo de operagoes daagén-
cia com operacdes realizadas na Internet. Segun-

do a pesquisa, 56% dos bancos europeus estavam
investindo para terem seus sites na Internet ope-
rando até o final de 1997. Entretanto operagdes
envolvendo a Internet apresenta dois problemas
principais: desemprego e confiabilidade. Utiliza-
¢Ao de bancos por computadores significa banco
com menos funciondrios. O outro problema se
traduz na pouca confianga das operagdes realiza-
das pelos clientes, mesmo porque os sistemas sao
vulneraveis a “piratas” e afins.

Talslone internet

Agéncia

PC Banking

Crafico - Custo de unidade de transagio, em US$. Folha de Sio
Paulo, 1998. Cadernc dinheiro.

A reducio dos custos é oatra tendéncia que
perseguird nao apenas os bancos, mas todas em-
presas que atuam em mercados cada vez mais
competitivos. O Banco Real ji vem reduzindo
custos e devera continuar a atuar desta forma por
longo prazo. S6 em 1995, o ntmero de agéncias
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diminuiu 12%, e os dirigentes do Banco Real
afirmam que pode diminuir ainda mais e esta
realizando andlises mensais de cada agéncia.
Anos atrds o banco chegou a empregar 42.000
funciondrios. Atualmente, esse nameroc ¢é de
16.000. De janeiro de 1993 até dezembro de 1995,
a produtividade subiu 50%.

A expansio também serd uma estratégia
para conquistar novos clientes e reconquistar an-
tigos. O Banco Real, por exemplo, quer aumentar
sua base de clientes a taxas de 20% anuais. Sera
uma necessidade de implosido dos grandes bancos.
A estratégia de se expandir novos negdcios, en-
trando em focos especificos, com bancos especifi-
cos para cada drea de atuacdo, ja vem sendo
utilizada pelo Banco [tat.

Em meados de 1995, o banco da familia
Setubal criou o Itat Bankers Trust, IBT, em
associacao com o Bankers Trust, um dos maiores
bancos americanos. Com capital de 50 milhoes de
délares, o IBT serd exclusivamente um banco de
investimento com atuacédo independente do Itat.
O mesmo principio foi seguido na compra do
controle do BFB, por quase 239 milhoes de ddla-
res, em julho de 1695. O Itat resolveu preservar
aidentidade e 0 nome do BI'B. Nele manterd uma
clientela de maior poder aquisitive, com renda
superior a 2.000 délares. O Itad, com um milhéo
de clientes, atende um ptblico com poder aquisi-
tivo bem menor.

O gigantismo dos grandes bancos de varejo
forcard alguns concorrentes médios a definir com
mais precisdo seu foco de negécios. Quem optar
por servigos de Ambito nacional, deverio estudar
seriamente fusées ou aquisi¢des. Daf o interesse
de bancos como o Excel na compra do que restou
do Econdémico e do Unibanco na compra do Nacio-
nal. A alternativa ao crescimento no nimero de
agéncias é a regionalizacdo. Nesse caso, o banco
tera de agregar valor a seu servigo para compen-
sar a escala menor do que a dos grandes bancos
de varejo. It o caso do Banco Noroeste, que ante-
cipou essa postura desde 1990. O banco chegou a
ter 160 agéncias espalhadas pelo pafs. Decidiu
concentrar-se principalmente em Sdo Paulo e no
Parand. Desde entdo, o niimero de agéncias caiu
para noventa no final de 1995. O propésito é
oferecer servigos diferenciados para os clientes.
Tanto que pouco depeis 0 banco inaugurou uma
agéncia num centro de conveniéncia em Sédo Pau-
lo, inteiramente informatizada, com recursos
multimidia. O posto funciona 24 horas por dia.

Os bancos que venham a se alojar em nichos
especificos como o Noroeste, ndo podem se descui-
dar da escala, afinal, ndo ha mais o floating para
garantir o pagamento das despesas. O Banco de
Boston, por exemplo, quer ter 70.000 clientes no
varejo, Para o Boston, que possui 30.000 corren-
tistas, essa é a receita para manter a escala em
seu nicho de atuacdo, o de pessoas com renda
anual acima de R$ 50.000. Parte desses clientes
entra em suas agéncias atrds da seguranga de um
banco estrangeiro. Outros séo atraidos pelos pro-
dutos diferenciados, como a poupanca programa-
da ou os cartées de crédito co-branded da GM e da
United Airlines. Para atingir sua meta, o Banco
de Boston precisava quase triplicar o nimero de
agéncias. Em 1995, o banco possuia apenas 26,
mas segundo as declaragoes dos dirigentes, o ban-
co deveria atuar com cautela, pois se comprasse
as agéncias, o banco teria que adapta-las ao seu
padréo,

O estudo mostrou que, com base em estra-
tégias competitivas, as instituicdes financeiras
estdo apresentando propostas de estruturas para
criarem e sustentarem a vantagem competitiva
em seu setor. I bom lembrar que esse setor tem
varias peculiaridades em relagdo aos demais seto-
res. Entre esses fatores destacamos, particular-
mente a néo criacdo de riqueza (jogo de soma
Zero), o que nao acontece na economia real.
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