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I - INTRODUGAO

Embora o planejamento estratéegico tenha emergido como
um aspecto importante da geréncia de empresas na decada de 70, ha
muito poucas pesquisas feitas sobre sua aplicacao em instituigoes fi
nanceiras. Por razoes obvias, a gerencia de instituigoes financeiras
tem sido dominada por consideragoes financeiras, Marketing vem-se de
senvolvendo progressivamente como uma fungao integral dessas insti
tuicoes. Entretanto, o marketing de instituigoes financeiras tende a
“ser visto como uma Area funcional separada, responsavel pela imple-
mentacao de acoes especificas, que apoiam as principais atividades
operacionais da instituigao., I.e., a filosofia do marketing nao pare
ce ter penetrado os niveis gerenciails mais altos das instituicoes fi
nanceiras, embora a maioria delas use recursos de marketing para pro

mover Seus Servigos.

Os aspectos financeiros e de marketing das institui
¢oes financeiras tendem a ser considerados independentes, o que limi
ta a eficacia do planejamento estratégico a longo prazo da inmstitui
¢ao. Uma razao para isso pode ser a necessidade de um conhecimento
bem profundo nas duas areas - Financas e Marketing — para um planejamen
to .estratégico eficaz, Além disso, parece niao existir nenhuma pesqui
‘sa integrando esses dois aspectos na formulagao do planejamento es

tratégico para instituigoes financeiras.

0 objetivo deste artigo & analisar conceitos relati
vos ao planejamento estratégico de instituicoes financeiras, com par
ticular atencao a instituicoes que operem no mercado fimanceiro na
Franga ou no Brasil. Ele examina as principais decisoes financeiras
e de marketing de instituicoes financeiras assim como as principais
caracteristicas dos mercados financeiros frances e brasileiro. Um mo
delo de planejamento estratégico & proposto, enfatizando a interacao
entre as consideragSES financeiras e de marketing e pondo em perspec

tiva areas potenciais para pesquisa empirica.

0s resultados serao apresentados em seis segoes:



a)

b)

c)

d)

e)

£)

Aspectos relevantes de instituigoes financeiras. Esta se

¢cao isola os aspectos financeiros especificos de institui
| ol

coes financeiras, em comparacao com outras instituigoes, 0
restante do trabalho trata de um tipo especifico de insti

tuicao financeira: o banco comercial,

As decisdes financeiras de bancos: uma revisao, Esta se
¢cao reve as decisoes financeiras mais importantes de ban

cos comerciais: estrutura do capital, liquidez, depositos

‘e emprestimos, enfatizando a natureza altamente interativa

desses elementos na formulacao de uma estratégia financei-

raO

Os sistemas bancarios frances e brasileiro. As primcipais

caracteristicas dos mercados frances e brasileiro sao apre

sentadas.

Uma revisao de marketing bancario, Sao apresentadas as ca

racteristicas especificas do marketing bancario (em compa
ragao com o marketing de empresas), seguidas de uma avali-
acao da situagao de andlise de marketing, estratégia e pla

nejamento em bancos,

Um modelo de planejamento estratégico para bancos comerci-

ais., Um modelo de planejamento estrategico para bancos co
- - -* . v >
merclais e proposto, lutegrando os aspectos financeiros e

de marketing, isolados nas analises anteriores.

Conclusoes. As principais areas para uma pesquisa empiri
ca potencial sao isoladas, com base no modelo de planeja

mento estrategico proposto.
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IT - ALGUNS ASPECTOS RELEVANTES DE INSTITUICOES FINANCEIRAS

Instituigcoes financeiras sao empresas que atuam como

intermediarias, tal como firmas comerciais, comprando e vendendo o
mesmo produto - dinheiro. Nesse processo de intermediacgao financeira,
alguns servicos sao adicionados pelas instituicoes. Elas ajustam a
maturidade e o volume dos.ativos as necessidades dos empxestadores

e dos tomadores de empréestimo, Elas tambeém podem diminuir o "spread",

diversificando o risco e oferecendo outros servigos a seus clientes

Entretanta;, em comparagao com firmas comerciais, a du
racao de seu ciclo de produgaoc € muito curto, j2 que, intermediando
dinheiro, elas podem transferi-lo dos emprestadores aos tomadores de
empréstimo quase que instantaneamente, Outra diferenca & vista na
distribuicao de seus esforgos de marketing. Firmas comerciais concen
tram em vendas esses esforcos, Instituicoes fimanceiras,entretanto
precisam distribul=-los em duas frentes: precisam atrair fundos para

seu passivo, e precisam atrair empr€stimos para seu ativo (Figura 1)

Dada a possibilidade de transferencia quase instanta
nea de dinheiro e crédito entre tomadores de emprestimos, emprestado
res e instituicoes, a decisao de estrutura de capital de intermedi
arios financeiros se. torna uma decisdo ecritica, Para qualquer fir
ma, o patrimdonio lIquido @ uma protegao contra eventos inesperados.
Uma vez que a instituicao financeira pode-se deparar com uma retira
da de depositos repentina e inesperada, a relevancia do patriménio
liquido & ainda maior. 0 criterio de relevancia aqui € o efeito da
estrutura de capital no risco da instituigao financeira falhar em -
honrar o seu passivo., Entretantc, mesmo gque a estrutura de capital
de um banco tenha efeito sobre seu risco de faleéncia, ela nao vai

afetar o valor total do banco e seus ativos, sob certas condigaesz.

Como sugerido pelas Finangas Modernas, mudancgas na es
trutura de capital vao ter efeito ndo s6 no risco de quebra da ins
tituigao e nos riscos do retorno sobre o patrimonio 1liquido, mas
tambem irao afetar os retornos sobre o capital, Quanto mais alavan

Pd . - - -~ * - * - B
cada e a instituicgac financeira, maior e o retorno esperado de seus



FIGURA 1

A ESTRUTURA BASICA DO BALANGO DE UM BANCO

ATIVEO P ASSTIVO
ativos liquidos fundos tomados emprestado
(caixa + reservas) (depositos a vista,

depositos a prazo,

. - . CDB's
carteira de emprestimos D )

emprestimos dados + AP .
(emp patrimonio liquido

titules)
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acionistas., Assim sendo, 'a decisao de estrutura de capital de uma
instituicao financeira e relevante em duas dimensoes: retorno espera

do e risco dos acilionistas.

Depois de decidir seu nivel geral de atividade e ati
vos totais, e sua estrutura de capital, a instituigao financeira tem
de estar pronta a participar ativamente.de dois grandes mercados: . o©
mercado.de tomada- de empréstimos e 0o mercado de depdsitos, associados,
respectivamente, ao ativo e ao passive da instituigao, AI & importan
te enfatizar a necessidade de uma estratégia de marketing integrada,
As instituicoes tem de atrair depositos que suportem suas atividades
de empréstimo., Assim sendo as estruturas de maturidade de empresti
mos e depositos deveriam sex tao proximas quanto possivel, ja.que a

qualquer tempo que elas difiram, a instituicao financeira vai estar

sujeita ao "risco de maturidade",

A necessidade de uma. estratégia de marketing integra
da tambem e vista quando se considera que depositantes e tomadores de
empréstimos nem sempre sSe conservam no papel inicial.Frequentemente,
depositantes se transformam ‘em tomadores de empréstimos. E tomadores
de emprestimos se tornam depositantes da instituicao, quando lhes &

exigido um deposito de reciprocidade?.

A estratégia de marketing de uma instituicao financei

ra deve considerar ainda a estrutura de risco de seus ativos e passi

vos., O aspecto fundamental aqui & a diversificagao de risco, Isso
implica na instituicao ter uma carteira adequada de ativos e passi
vos, nao deixando que nenhum dos dois se-concentre numa categoria

pequena de clientes,.

Ate agora falou-se de instituicoes financeiras em ge
ral, Essa denominagao .comporta diversos tipos de instituigoes, que
cobrem segmentos especificos do mercado finmanceiro: bancos comerci-
ais, bancos de investimento, cadermnetas de poupanca, financeiras,
corretoras, distribuidoras e outras, Ja que suas caracteristicas e
ambitos de agao variam consideravelmente, um trabalho que pretenda

cobrir todas essas instituicoes corre o risco de ser geral demais e



pouco contribuir para seu entendimento., Assim sendo, esse trabalho

examinara somente bancos, e, em particular, bancos comerciais.
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III - AS DECISOES FINANCELRAS DE BANCOS: UMA REVISAQ

As decisoes financeiras de bancos podem ser melhor
compreendidas se se considerar a estrutura basica da folha de balan
go de um banco, como foli mostrado na Figura 1. Assim sendo, bancos
se veem diante de duas grandes classes de decisoes:decisoes do ativo
e decisoes do passivo. As decisoes do ativo podem ser subdivididas em
decisoes de empréstimo e decisoes de liquidez. As decisoes do passi
vo podem ser subdivididas em decisoes de recursos captados por CDB's

e decisoes de estrutura de capital. Sao entaoc essas quatro as decisoes

financeiras fundamentais de um bancec.

As decisoes financeiras de bancos tem sido muito dis
cutidas na literatura. Entretanto, a maioria dos trabalhos censidera
cada decisao separadamente, sem explorar a interdependencia entre as
decisoces. Este trabalho vai tentar discutir a interdependéncia das
decisces financeiras de um banco, integrando-as num modelo estratégi

CO.

1. DECISOES DO ATIVO

a) Decisoes de Emprestimo.

* foram discutidas por

As decisoes de empréstimo de um banco
Clew (1977), Cohen e Thore (1970) e Pyle (1972). A analise de Clew
se restringiu as decisoes dE‘empréstimos,:mas Cohen e Thore e Pyle
prosseguiram para uma decisao conjunta de deciseoes de empréstimo . e
liquidesz. Comoseréxﬁstonmistmrde., decisoes de empréestimes nao sﬁoig

dependéntes de nenhuma das outras decisoes de um banco.

As decisoes de emprestimos de um banco determinarao seu
risco geral de negocio. Uma vez que caixa e reservas sao ativos sem
risco, todo o risco do ative de um banco e determinade por sua car-
teira de emprestimos e titulos. Um banco, como qualquer investidor
racional, val exigir um retorno superior ao de titulos de renda fixa
para aceitar o risco de sua carteira de emprestimos e titulos. Quan-
to maior o nivel de risco na carteira, maior o retorno esperado exi
gido pelo banco. Entretanto, o nivel de risco que um banco esta pro-

penso a aceitar na sua carteira e uma decisao fundamental que deve
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ser explicitamente discutida dentro da organizacao.

Além de decidir o nivel de risco (ou qualidade) e retorno
de sua carteira de emprestimos e titulos, o banco precisa decidir o
tamanho total de sua carteira. Aqui a interdependencia das decisoes
de empréstimos com outras decisces do banco fica clara. Dado um ni
vel dos ativos totais e passivos totais, qualquer aumento no tama~
nho da carteira de empréstimos de um banco vai causar uma diminuicgio
no seu nivel de ativos liquidos. Se esse nivel cai abaixo de um mini
mo considerado aceitavel pelo banco, entao o nivel de ativos totais
e passivos totals precisa ser mudado, ou o tamanho da carteira de em
préstimos precisa ser reduzido. Isto faz com que aparecga a necessida
de de decisoes do passivo pelo banco. Se o banco decide fixar suas ta
xas de certificados de deposito bancario (CDB's), entao o nivel to-
tal de recursos captados por CDB's e determinado exogenamente pelo
mercado. Entretanto, se o banco decide seguir as taxas de mercado
para CDB's e fundos de reserva, entao o nivel total de recursos cap-
tados por CDB's sera determinado endogenamente pelo banco. Se o ni
vel total de recursos captados por CDB's e determinado endogenamente
e aumenta significantemente em relacao ao nivel de patrimdnio liqui
do do banco, entao pode ser necessario ao banco revisar sua estrutu

ra de capital e nivel de patrimonio liquido.

Deve-se deixar claro que as decisoes de empréstimos de um
banco dependerao em geral das suas decisoes de liquidez,das suas de
cisoes de recursos captados por CDB's e das suas decisoes de estru
tura de capital, i.e., as decisoes de empréstimos viao depender de to
das as outras decisoes financeiras fundamentais de um banco. Uma vez
que decisoes de emprE@stimos sdo muito importantes,.essa interdependén

cia mao @ tao surpreendente assim. : ‘ .

b) Decisoces de Liquidez.

Um banco precisa de ativos liquidos para manter suas opera
goes. As decisoes de liquidez de um banco foram  discutidas por
Pierce (1966) e Keown (1968). Pierce mostra a relevancia de se consi

derar medidas especificas de liquidez (tais como o tempo necessa
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rio para uma venda adequada de ativos) e tambeém mostra a importancia
de decisoes de passivo de bancos para determinar suas necessidades
de liquidez. Keown propoe um modelo de programacao matematica .para

examinar as decisoes de passivo de um banco’.

Ativos 1liquidos sao necessarios para cobrir depositos a
vista e a prazo. Uma vez que depdsitos a vista podem ser retirados
sem nenhum aviso previo, eles requerem um nivel maior de ativos 11

quidos para serem cobertos. Entretanto, depositos a prazo tambem PO

dem estar sujeitos a uma retirada antes do prazo estipulado, e assim

também requerem ativos liquidos para poderem ser cobertos®. Estes
também sao necessarios para apoiliar as atividades de empréstimo de
um banco. Quanto mais liquido € o banco, mais rapido ele pode apro

var um emprestimo.

E importante entender qﬁe a liquidez tem um papel fundamen
tal em apoiar o marketing de depositos e empréstimos de um banco, ja
que ela eleva a qualidade dos servicos que podem ser oferecidos nes-

ses dois mercados.

A relevancia da liquidez &, entretanto, dependente das de
cisoes de passivo do banco, como observado por Pierce (1966). Se 0
banco segue uma politica passiva para suas decisoes de recursos cap-
tados por CDB's, a liquidez & extremamente relevante, pois o banco
pode nao conseguir levantar fundos quando necessario. Se o banco
segue uma pdlitica ativa nas suas decisoes de recursos captados via
CDB's e da taxas de mercado para esses fundos,a liquidez & menos re-

levante, pois o banco podera levantar mais fundos guando necessitar.
Resumindo, a liquidez deveria ser uma funcao nao s5 do ni
vel de depositos e da carteira de empréstimos, mas também deveria ser

uma fun¢ao da politica de gerencia do passivo do banco.

2. DECISOES DO PASSIVQ

a) Decisoes de Recursos Captados por CDB's.

A curto prazo, o montante do patrimonio liquido do banco
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¢ determinado, e nao pode ser mudado pela gerencia. Assim sendo, as
decisoes de recursos captados por CDB's sao decisces importantes

para a gerencia de um banco.

Ate o inicio da decada de 60, os bancos americanos conse
guiam preencher as necessidades de empréstimos seguindo uma estraté
gia passiva nas suas decisoes de recursos captados por CDB's. Os re
cursos para emprestimos eram conseguidos através de depositos feitos

nas agéncias e por reducoes na carteira de titulos.

No infcio da decada de 60, os bancos dos grandes centros fi
nanceiros comegaram a perceber que a procura de empréstimos, que se
expandia, nao poderia ser satisfeita com a estrategia passiva. AI en
tao os bancos comecaram a emitir certificados de depdsitos em gran-
des valores e comecaram a colocar seus papéis ativamente nos merca
dos de capitais. Isso representou o comec¢o das estratégias ativas nas
decisoes de recursos captados por CDB's e o advento do que se cha-
mou "geréncia do passiveo". A gerencia do passivo também representou
a mudanca mais importante na geréncia de bancos em muitos paises nos

Gltimos 25 anos.

0 impacto da gerencia do passivo (GP) nas praticas banca
rias nos EUA & examinada por Luckett e Steib (1978), Baker (1978) e
Beebe (1977). Luckett e Steib argumentam .que a administracao do pas-

sivo reduz a solidez do banco no contexto do modelo tedrico proposto.

Beebe examina empiricamente o impacto da GP no risco de bancos e a
estabilidade de credito de bancos. Esses resultados sugerem que a
GP aumentou o risco das acoes de bancos e reduziu a instabilidade

nos creditos de bancos em periodos de contengao monetaria. Com a GP,
o nivel de tomadas de empréestimos de bancos aumentou e sua estrutura
de capital se deteriorou; isso explica provavelmente o aumento no ris
co de agoes de bancos. Mais ainda, uma vez que a GP aumenta a capaci
dade dos bancos financiarem seu credito, deve-se tambem esperar que

a GP deva reduzir a instabilidade do credito bancario.

0 ajustamento da estrutura de maturidade de empréstimos a

estrutura de maturidade dos recursos captados por CDB's tem sido sem
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pre um.aspecto importante da administragao de bancos. Se a estrutura
de maturidade de empréstimos € exatamente igual 3@ estrutura de matu
ridade dos fundos que os sustentam, entao o banco nao esta exposto
ao risco de maturidade. Mesmo que um banco esteja sempre exposto ao
risco de maturidade, ele pode administrar o nivel desse risco bem
explicitamente. A estrutura das taxas cobradas pelo banco fari as de
cisoes do risco de maturidade serem mais ou menos relevantes. Se )
banco estabelece taxas de juros fixas (variaveis) para seus emprésti
mos, a administragao da estrutura de risco & mais (menos) relevante.
Uma vez que o mercado para o papel do bénco usualmente favorece CDB's
de curto prazo, o advento da GP auﬁentou a exposiggo dos bancos ao
risco de maturidade. Como observado por Baker (1978), para reduzir o
risco, os empréstimos mantidos por fundos da GP devem ser feitos com

taxa de juros variavel,.

Resumindo, as decisoes de recursos captados por CDB's sao
importantes em bancos. 0 banco precisa decidir se vai ou nao fazer
GP e precisa acompanhar sua exposigao ao risco de maturidade, ajus-
tando apropriadamente sua politica de taxa de juros. Nao & necessa
rio dizer que a interdependencia entre decisoes de recursos captados
por CDB's, decisoes de empréstimos e decisces de liquidez estava im

plicita na maior parte desta discussao.

b) Decisoes de Estrutura de Capital.

Com o aumento do uso de recursos captados por CDB's e GP
pelos bancos, a proporgao do patrimonio liquido mno seu passivo come
gou a diminuir. O aumento nos Indices de alavancagem comegou a preo-—
cupar o0s reguladores de bancos e eles comegaram a questionar a ade-
quagao do capital dos bancos. A relevancia das decisoes de estrutura
de capital de empresas & discutida por Modigliani e Miller (1958)
sob condigOes ideais’. Elas mostram que sob estas condigoes os valo
res totais de empresas e bancos nao dependem das decisces de estrutu
ra de capital. Entretanto, se se consideram as imperfeicoes dd mundo
real, a validade do resultado pode ser questionada. Se os impostos
da empresa sao considerados, o maior uso de alavancagem aumenta o va
lor da empresa. Mas se impostos individuais e corporativos sao consi

derados, o impacto da alavancagem vai depender dos niveis de taxacgao
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marginal dos acionistas®. A existéncia de custos de faléncia’® e de
imperfeigoes nos mercados de captar recursos e dar emprestimos tam-
bém aumentara a relevancia de decisoes de estrutura de capital de

bancos® .

Além das imperfeigoes acima, o problema do perigo moral &
outro aspecto fundamental a ser considerade quando se examinam as de
cisoes de captar recursos e dar emprestimos das empresas. O problema
e discutido por Black et al (1978)que sugerem que qualduer tomador de
emprestimos tendera a fazer seu negocio parecer melhor quando o em=
préstimo for feito e tera um incentivo para modifici-1lo depois que
o empréstimo for feito. Uma vez gque o tomador controla o emprestimo
depois que ele & concedido, ele tendera a tomar decisoes e a redis
tribuir os resultados das operagoes da empresa de um jeito que favo
rega os acionistas ‘e que pode ser prejudicial a quem lhe concedeu o
empreéstimo. Quando bancos atuam como emprestadores, eles estao preo-
cupados com o problema e exigem clausulas limitativas que tendem a

restringir a atuagao da administracao da empresa.

Os mesmos problemas aparecem quando os bancos atuam ° como
tomadores de empréstimo: depositantes, os emprestadores de fundos e
os bancos devem-se preocupar com os problemas de perigo moral. Uma
vez que a extensao do problema de perigo moral & funcgao crescente da
proporcgao que os empréstimos representam em relagao ao valor total da
empresa, a regulamentacgao do capital do banco & um meio de controlar
o problema e proteger o depositante. Resumindo, o risco dos deposi

tantes e fungao da estrutura de capital do banco™ .

O risco de falencia de um banco e a protecgao que ele pode
oferecer aos depositantes & uma fun¢2o da sua estrutura de capital.
Decisoces de estrutura de capital sao entdao decisdes estratégicas fun
damentais de bancos que t@m recebido a atengao de académicos, regula
dores e bancos. Pettway (1976) e Mehta et al (1%979) examinaram empi
ricamente ¢ impacto da alavancagem em bancos. Enquanto a evidencia
de Pettway nao 8 clara, os resultados de Mehta et al sugerem que as
decisces de alavancagem influenciam significativamente o valor total

do banco. As opinioes dos reguladores em geral seguirao as linhas de
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Sheehan (1974), que defende a necessidade de um capital de bancos ma
ior; nao surpreendentemente, os banqueiros, em geral, resistem ds de
terminacoes dos reguladores de mais capital para bancos. Entretanto,

mesmo 0s banqueiros concordarao que as decisces de capital sao prova

velmente decisoes de longo prazo fundamentais para bancoes e que 0
crescimento e altamente associado com decisoes de capital adequa-
das?

Para concluir, e relevante observar novamente a inter
dependéncia das decisoes financeiras fundamentais de um banco. Em-
préstimos sao a fonte primaria de rendimentos de um banco, mas as de
cisoes de empréstimos interagem com asidecisaes de liquidez, com as
decisoes de fundos captados por CDB's e com a estrutura de capital.
Todas essas decisoes sao interdependentes e se espera que essa revi

sao tenha explorado as causas fundamentais dessa interdependéncia.
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IV — 0S SISTEMAS BANCARIOS FRANCES E BRASILEIRO

1. O Sistema Bancario Frances.

As instituigoes financeiras francesas podem ser. clas

sificadas em cinco categorias:

a) Bancos Comerciais.

Bancos sao instituigoes financeiras que aceitam depdsitos
do plblico. Eles sao registrados e sujeitos a uma regulamentacao ban
caria especifica. O ato de 19 de dezembro de 1945 fez distingio en

tre tres tipos de bancos comerciais;

. bancos de deposito ("banques de dépots"): sua principal
atividade @ receber depositos a vista e de prazo fixo do

publico e fazer operacoes de credito;

. bancos de investimento ("banques d'affaires"): sua prin-
cipal atividade & dar empréstimos e ter participagaoacég

naria em empresas;

. bancos de crédito de médio e longo prazo ("banques de
crédit a long e moyen terme"): sua principal atividade

& conceder empréstimos por um prazo minimo de 2 anos.

b) Bancos Mutuais e Cooperativos.

Essas instituicoes te€m um status legal especial (elas $ao
coletivamente referidas como "établissements de credit a statut légal
special"™) e nao estao sujeitas a regulacao banciria. Elas se especia
lizam em receber depdositos, conceder empréstimos e oferecer servigos
financeiros a um segmento restrito da populagao, tal como agriculto-
res ou pequenas empresas., Elas estao organizadas em associagdes de

bancos locals ou regionais.

c) Cadernetas de Poupanca.

As cadernetas de poupanca ('caisses d'epargne") aceitam de
positds do piblico em geral através de cadernetas onde os depdsitos

e retiradas sao registrados. Elas também vendem "bonds" e tipos de
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poupanga especial.

d) Financeiras.

Financeiras ("etablissements financiers") podem fazer ope
racoes de credito, mas nao podem aceitar depdosifos. Conseqllentemente,
suas operacoes de credito t&m de ser feitas com seu proprio capital
ou no mercado financeiro. Elas incluem em particular firmas de

leasing e factoring.

e) Bancos Oficiais Especializados.

Esses bancos se encontram sob controle do governo e conce
dem financiamentos a curto e longo prazo aos setores particulares e

publico.

Em 1975 havia 357 bancos registrados na Franga, repre
sentando ativos num total de 875 bilhoes de francos e uma rede de
9673 agencias permanentes. A decomposicgao desses bancos em banques
de depots, banques d'affaires e banques de credit a long et - moyen
terme e dada na Figura 2, assim como a evolucao entre 1966 e 1975.
Durante esse periodo, o numero de banques d'affaires diminuiu signi
ficativamente, enquanto que o numero de banques de dépots permaneceu
relativamente estavel. Esta claro, entretanto, que os bancos segui
ram uma estrategia agressiva de aumento de suas redes, com © numero

total de ageéncias mais que dobrando nesses 9 anos.

As caracteristicas dos diferentes tipos de bangues .
de dépots.sao dadas na Figura 3, também para 1966 e 1975. Em 1975,
os trés bancos nacionais,Banque Nationale de Paris, Crédit Lyonnais e
Societé Gendérale, detinham 57% dos ativos totais e uma pProporcac si
milar do numero total de agencias. Isto representa uma pequeﬁa pro

gressao comparada a situacao de 1966. Também deve ser observado que

o numero de bancos ‘estrangeiros mais que dobrou nesse periodo e gque
eles representam 127 dos ativos totais em 1975, comparado com 8% em
1966. A lista dos 20 maiores bancos franceses (na definicao mais

ampla do termo) € dada na Figura 4.

As caracteristicas-chave dos 65 bancos registrados,
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FIGURA 4

0S 20 MATIORES BANCOS FRANCESES

. CREDIT AGRICQLE
. BANQUE NATIONALE DE PARIS

. CREDIT LYONNAIS

SOCIETE GENERALE

BANQUE FRANCAISE DU COMMERCE
EXTERIEUR

.- BANQUE DE PARIS ET DES PAYS—BAS
. CREDIT INDUSTRIEL ET COMMERCTAL
. BANQUES POPULAIRES

. CREDIT MUTUEL

BANQUE DE L'INDOCHINE ET DE SUEZ
CREDIT COMMERCIAL DE FRANCE
BANQUE DE L'UNION EUROPEENNE
BANQUE POUR L'EUROPE DU NORD
BANQUE WORMS

UNION DE BANQUES ARABES ET
FRANGATSES

CREDIT MOBILIER INDUSTRIEL

BANQUE FR..ET IT. POUR I'AMERIQUE

DU SUD

BANQUE INT. POUR L'AFRIQUE
OCCIDENTALE

BANQUE ROTHSCHILD

BANQUE DE LA HENIN

FONTE: L'Expansion, Novembro - Dezembro 1979, p. 69.

(milhoes

ATTVOS TOTAIS

1978

358.600
325.624
308.382

276.700

116.116

113.502
96,363
69.432
68.834
56.511

38.593

21.255.

19.544

17.321

14.627

13.227

12,518

12.383

10.139

9.180

francos)

LUCRO
1978

(milhoes francos)

2730

528

350

1000

43

572

94

154

NA

136

78

49

40

61

26

180

70

31

10

32
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com mais de 200 milhoes de francos franceses em ativos, & dada na Fi
gura 5, estando os bancos grupados de acordo com o total de seus ati
vos(quatro grupos),com 0s tres bancos nacionaisnum grupo separado. Pode
ser notado que a lucratividade, medida pelo retorno sobre ativos
(ROA), diminuiu substancialmente de acordo com o tamanho do banco.
Embora menos significante, ha também uma queda no retorno sobre pa-
trimonio liquido para os bancos particulares. O retorno sobre patri
monio liquido para 0os tres bancos nacionais &, entretanto, significante
mente maior do que para os bancos particulares. Pode-se ver que a di
minuigao no retormo sobre ativos & compensada por um aumento na ala-
vancagem para os bancos maiores. Isto se da particulamente com os
bancos nacionais. Em comparagao com padroes internacionais, deve-se
notar que os bancos franceses sao altamente sub-capitalizados. Por
exemplo, um indice de alavancagem maior que 30 & excepciomnal ..para
bancos americanos, enquanto que € corrente para bancos franceses. Em
particular, o indice de alavancagem dos bancos nacionais franceses &
aproximadamente quatro vezes maior que outros bancos de tamanho compara
vel, tais como o Bank of America, o Citibank, o Deutsche Bank ou o

Chase Manhattan Bank.

Finalmente, os bancos franceses registrados devem es
perar no futuro um aumento da competicao por bancos estrangeiros,ban
cos miutuos tais como o Crédit Agricole, e das cadernetas de poupan-
¢a(Caisses d'Epargne). 0s bancos estrangeiros melhoraram significati
vamente sua posicao no mercado franc8s de 1966 até 1975. 0 Credit
Agricole também aumentou sua parcela do mercado de emprestimos de

24,17 em 1972 para 25,5% em 1977, enquanto que os bancos registrados

viram sua parcela de mercado declinar de 69,4% para 67,3% no mesmo
periodo (Banque 1979). O status do Credit Agricole esti também no
processo de ser revisto de uma forma que permita que ele opere em

grandes cidades, em troca de ajustamento progressivo de seu imposto
ao usualmente aplicad9 aos bancos registrados. Mais ainda, o indice
de alavancagem do Creéedit Agricole esta abaixo de 20Z, o que & apro
ximadamente seis vezes menor que os trées bancos nacionaisjye significativa
mente menor que bancos internacionais de tamanho similar. Este baixo
indice de alavancagem da ao Crédit Agricole uma alta capacidade para

expansao.
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FIGURA 5

CARACTERISTICAS FUNDAMENTAIS DOS BANCOS EFRANCESES REGISTRADOS

DEPOSITOS TOTAIS

(milhoes de francos) BANCOS

' <295 296-645 646-2200 >2200 NACIONALIZADOS

Numero 15 16 16 15 3
Media de Ativo 330 731 2199 13346 177667
Totais

ROA Médio (%) 0.57 0.4 0.33 0.23 0.19
RONW Medio (%) 13.6 13.3 11.8 11.2 24
Alavancagem 24 33 36 49 126
Media

NOTA: Alavancagem = ativos totais sobre patrimdnio

liquido = RONW/ROA
ROA = retorno sobre ativos

RONW = retorno sobre patrimonio liquido

FONTE: J.C.Larréché&, "On Limitations of Positive Market Share
Profitability Relationships: The Case of the French
Banking Industry".
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Por outro lado, as Caissesd'Epargne, tiveram a aprova
gao do governo para emitir taloes de cheque, o que permitira que elas
oferecam servigos bancarios mais completos a seus clientes, e fazen
do com que elas compitam mais diretamente com os bancos registrados

(Le Nouvel Economiste 1978). Finalmente, o Relatorio Mayoux, prepa

rado por um grupo de especialistas a pedido - do primeiro-Ministro
Frances, e recentemente entregue, questiona a falta de descentralizi
cao, altos pregos e a falta geral de competitividade entre os bancos
registrados. Consequentemente, deve-se esperar gue mudangas na-.legis
lagao, ou pressoes do governo, também aumentem o nivel de competiti-

vidade na industria francesa de bancos.

2. 0 Sistema Bancario Brasileiro.

A economia brasileira e sua industria-banciria mudaram
significativamente na Gltima década. Algumas varlaveis-chave asso
ciadas 3 economia brasileira sio mostradas na Figura 6. No fim da de
cada de 60 e inicio da decada de 70, a economia cresceu nuito, geral
mente mais de 10Z. Nesse periodo, o balanco comercial do:Brasil ti-
nha saldo positivo e a divida externa era de US$ 5,200 bilhoes . em
1973. Depois da crise de petroleo em 1973 este cenario mudou signifi
cativamente. A taxa de crescimento do produto interno do pais des-
ceu a niveis muito baixos, alcancando um minimo de 4,57 em 1978. A
balanga comercial do Brasil tinha estado mno vermelho, e, para equili
brar seu balango de pagamentos, o pais teve de aumentar sua dependén
cia de fundos estrangeiros. 0 nivel da divida exterma aumentou para

mais de US$ 50 bilhoes no inicio de 1980,

Internamente o pais tem tido um sério problema com a
distribuicao de sua renda. Esses problemas se agravaram com o aumen
to no nivel das taxas de inflagao a partir de 1973, Por razdes poli-

ticas, o governo seguiu uma politica monetaria facil. 0 nivel de cres

cimento nos meios de pagamento pode ser observado na ultima coluy-
na da Figura 6. Ele aumentou mais de 400% de 1973 a 1978. Nao sur
preendentemente, a taxa de inflacao pulou de 20,5% em.. 1973. para

38,57 em 1978. Em 1979, a inflagao aumentou novamente, e uma taxa de

inflagao de 857 era prevista em maio para 1980.
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0 processo inflacionario brasileiro .. cria diversos
problemas para a intermediacao financeira. Esses problemas sao mais
fortemente associados com a volatilidade do processo do que com o ni
vel de taxas de inflacgao observadas. As estruturas de autocorrelagao
serial dos processos inflacionarios do Brasil e dos Estados Unidos
sao mostradas ma Figura 7. Observe que nos Estados Unidos, o nivel
de correlacao de inflacao deste més com a inflacao do mes passado
(lag = 1) & quase igual ao nivel de correlacao da inflagao deste mes
com a inflacao de 10 meses atras (lag = 10). Mais ainda, para todos
os intervalos (lags), o nivel de autocorrelacao serial & significan-:
te e nao muda muito, ficando em torno de 0,33. Isso indica que o pro
cesso nos Estados Unidos e dominade por componentes de longo prazo e
& relativamente estavel. O processo no Brasil & significantemente di
ferente. 0 nivel de autocorrelagao serial cai muito rapidamente nos
primeiros intervalos (de 0,69 ate 0) e nao & muito significante de
pois do quarto intervalo.Isso indicaque o processo brasileiro & domina

do por componentes de curto prazo e & muito volatil.

Em suma, a economia brasileira cresceu vagarosamente
no passado recente, Externamente ela est3da encarando déficits cadavez
maiores na sua balanca comercial e niveis cada vez mais altos de en--
dividamento externo. Internamente ela esta encarando problemas de
distribuicao de. renda e taxas de inflacao volateis e cada vez maio-

Tres.

Nesse ambiente de mudancas economicas importantes des
de 3 metade da decada de 60, o setor bancario também mudou. Em 1964
hayvia aproximadamente 300 bancos nacionais particulares e 8 bancos
estrangeiros operando no Brasil. 0 governo entao ofereceu diversos
incentivos fiscais para fusoes no setor bancario, presumindo que eco
nomias de escala eram significantes na indlstria. Como resultado des
ses incentivos, e de tendencias gerais, o numero de bancos nacionais
particulares reduziu-se de 188 em 1968 para apenas 68 em 1978. Essa
reducgaoc foi também seguida por uma tendéncia geral a conglomeriza
cao. Hoje, um banco comercial tipico & a unidade central de um siste
ma financeiro que envolve um banco de investimento, uma corretora,

uma companhia de seguros, uma caderneta de poupanga e outras unida
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4T °P TS4AIU ou BIJUBOIITUSTS BOTPUT (11)

SOPTUN SOPEISH SOU JIOPIWNSUO) Op S0521g op ®3IpuUg

ored @ T1s®ig ou sodoig op IBIoYH °21pul o1ad mpipe oedelyul (1) tsoodraxasqQ

wedeseIa(

of

BET"

1Is®RIg

sopTuf
sopelsy

/
/

L ¥

\ /
A\
/

£

’

N

|

4

roc”

0%
;om\
0BIBR[2110)
2p

91U9TIOTI20)

SOUINI SOUVISH SON § T1ISVid ON .
TVSNEN OYIVTIANI Va4 "IVINHS OVAVIZENO0D0LAV




-25-

des. Ele oferece uma variedade completa de servigos financeiros e re

lacionados.

Ha quatro tipos de instituigoes no setor bancario bra

sileiro:

a) Bancos Comerciais Privados.

b) Bancos Comercials Estaduais e Federais.

Tanto os bancos comerciails privados como os bancos comerci
ais estaduais é federais operam principalmente com empréstimos a cur

to prazo (menos de 6 meses) e podem oferecer servigo de cheques.

¢) Bancos de Investimento.

Esses bancos operam principalmente com empréestimos a longo
prazo (mais de 6 meses). Eles geralmente fazem empreéstimos com uma

maturidade de ate 2 anos, raramente excedendo esse prazo.

d) Bancos de Desenvolvimento.

Sao de propriedade do governo e geralmente operam com em-
préstimos de prazo muito longo (mais de 2 anos) com taxas subsidia-

das.

Os maiores bancos de cada categoria em 1978 sao mos

trados nas Figuras 8 a 11.

E interessante observar .o papel importante de bancos
estaduais no Brasil, Tres dos seis maiores bancos comerciais sao de
propriedade do governo; Banco do Brasil, um banco federal, e de lon
ge o maior banco comercial do pais, 0 importante papel dos bancos do
governo :e provavelmente a similaridade mais marcante entre as indas

trias de bancos do Brasil e da Franga.
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FIGURA 8

MATORES BANCOS COMERCIAIS ESTATAIS

1978

" _ Rétorno so

. L L PatEimgnio _Lucro bie-PatEi—.

Banco Depositos Emprestimos Liquide Liquido mon10(§;qu1do
Brasil 125,996.6 428,719.8 84,315.1 14,479.2 11.89
Banespa 39,480.8 86,177.6 7,118.8 2,484.1 20.82
Baner] 19,541.5 22,634.8 2,099.9 731.7 16.65
Bemge 8,860.6 11,703.2 1,110.7 121.6 7.20
Credireal 8,300.9 15,263.3 1,220,8 234.2 9.45
Banrisul 7,302.2 16,339.3 1,814.0 487.9 18.54
Banestado 5,949.8 12,109.4 1,507.5 330.7 11.53
Basa 5,568.8 11,912.1 2,246.0 540.5 17.70
Baneb 3,395.7 9,217.0 744.7 169.6 15.36
Bandepe 3,081.3 11,083.4 748.0 236.0 22.70

Todos os valores em Cr$ milhoes.

FONTE: Revista Visao, Agosto 79.
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FIGURA 9

MATORES BANCOS COMERCIAIS PRIVADOS

1978
1 Retorno 80
7 Patrimonio Lucro bre Patri-
Banco bepositos Emprestimos Liquido Liquido monio Liquido
] (%)

Bradesco 48,820.9 43,543.0 12,262.7 3,294.4 21,71
Itan 31,175.8 25,755.0 5,676.8 1,027.5 13.75
Réal 20,563.3 20,813.4 2,744.8 165.6 5.02
Nacional 18,650.7 15,720.5 2,345.1 579.3 15.72
Mercl de
oo Paule 16,167.8 11,385.7 4,046.2 659.7 13.40
Unibanco 15,973.5 15,090.2 3,147.1 430.2 12.76
Bamerindus 15,921.5 20,271.3 3,634.9 949.8 19.06
Comind 10,617.5 12,750.7 1,833.2 259.5 9.31
Citibank 9,891.4 27,120.6 1,900.5 609.7 22.71
Lar Bra- 8,588.8 14,510.9 1,555.7 658.3 39.21
silelro ] i
Frances 8,568.1 13,853.5 1,507.3 559,2 28.40
Brasileiro
Economico 8,357.0 14,177.6 2,646.7 706.7 20.83
Auxiliar 8,348,2 9,512.0 ' 1,019.8 484.3 45.50
Sulbrasi- 7,864 .6 10,085.5 |  1,721.2 217.0 9.40
leiro
América 7,397.9 6,868.7 930.7 185.5 8.35
do Sul 32721 » 600 - . . :

Todos os valores em Cr$ milhoes.

FONTE: Revista Visao, Agosto 79
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FIGURA 10

MATORES BANCOS DE INVESTIMENTO

1978
R _ Retorng sobre
) PatEimonio | Lucro Patrimonio LI
Banco Emprestimos ‘Liguido Liquido quide (%)
Bradesco 18,651.9 3,752.8 947.2 22.60
Itau 17,202.2 1,049.3 183.7 12,25
Unibanco 15,663.0 1,713.0 672.6 26.45
Real 15,006.7 1,629.5 212.0 11.00
Bozano 9,638.9 1,141.8 249,3 17.04
Simonsen
Fcondomico 9,490.8 996.5 197.2 9.61
Safra 8,702.5 971.4 263.2 24 .45
Finasa 8,481.7 1,328.3 186.8 11.06
BCN 7,561.5 997.7 233.6 16.67
Crefisul 7,548.7 680.2 250.3 30.40

Todos os valores em Cr$ milhoes.

FONTE: Revista Visao, Agosto 79
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FIGURA 11

MATORES BANCOS DE DESENVOLVIMENTO

1978
R Retorng sobre
; L Patrimonio ‘Lucro Patrimonio LI
Banco Emprestimos Liquido Liquido quido (%)
B.N.D.E. 264,343.0 77,635.0 5,658.0 5.22
BNB 29,250.8 5,371.4 1,436.2 17.81
B.R.D.E. 17,671.5 1,891.1 607.0 29,39
B.D.M.G. 15,574.9 2,759.1 0.0 0.00
Badesp 13,536.2 1,836.5 105.4 3.56
Badep 8,624.5 2,052.9 {(132.5)
BD-Rio 5,129.7 1,355.0 (71.0)
Desenbanco 4,948.3 602.7 46.7 4.82

Todos os valores em Cr$ milhoes.

FONTE: Revista Visao, Agosto 79



_30_

V — UMA REVISAO DO MARKETING BANCARIO

A indGstria bancaria nao tem fama de ser orientada
para o marketing, nem nos circulos profissionais, nem para o publi
co em geral. Desde o final da decada de 60, entretanto, os bancos co
mecaram a se envolver com atividades de marketing. Servigos de
marketing foram criados em muitos bancos e o marketing bancario come
gou a aparecer COmO Um Campo profissional espegifico. Nos Estados
Unidos, a Bank Marketing Association tem uma publicagao mensal, Bank
Marketing, patrocina quatro escolas demarketing bancario e temum ‘cen-
tro de informagoes para seus membros (Bartling 1979). Embora outros pai-
ses nao tenham associacoes que prestem esse tipo de servigos, as
publicacoes sobre marketing bancdrio contribuiram para o desenvolvi
mento deste campo. Na Franca, por exemplo, o primeiro numero de 1971

da Revue Francaise du Marketing foi completamente dedicado ao

marketing bancario, e tem aparecido artigos sobre esse topico regu-
larmente em publicagoes especializadas em bancos ou em marketing.
Além disso, alguns livros tentaram apresentar uma perspectiva inte
grada do assunto (Badoc 1976, Berry e Capaldini 1974, Harrir 1975,
Joselyn e Humphries 1974).

A primeira impressdao que se tem da revisao da litera
tura atualmente disponivel @ que o marketing bancario tem algumas ca
racteristicas distintas, quando comparado ao marketing de mercado
rias. Ele cobre um largo espectro de atividades, do treinamento de
funcionarios de agéncias do banco, até a formulacao de planejamen
to estratégico. Nessa secao, sumarizadas -: ., as caracteristicas es
pecificas do marketing bancirio e revisada a literatura disponi-
vel para as diferentes areas de marketing bancario. Finalmente, ten
tar-se-a avaliar o estado atual do conhecimento e tendencias na prati

ca do marketing bancario.

1. As Caracteristicas Especificas do Marketing Bancario.

0é bancos sao uma industria de servigos e, como tal,
compartilham as mesmas caracteristicas, do ponto  de vista de

marketing, de outras indUstrias de servigos, tais como linhas aereas
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ou restaurantes. As atividades, organizagao e tradigao de gerencia
de bancos sao, entretanto, tao especificas que, em comparagzo com OsS
outros servicos, as diferengas sao muito mais marcantes que as seme
lhancas. Consequentemente, serao apresentadas as caracteristicasei
pecificas da pratica bancaria que tém influ€ncia nas atividades de
marketing, sem tentar separar aquelas que sao também comuns a outras

indistrias de servigos (George e Barksdale 1974).

a) Deois Mercados Distintos,.

0 banco age simultaneamente em dois mercados distintos:De
um lado, ele tem de levantar fundos no mercade de "recursos" e, do
outro lado, ele tem de fazer esses recursos darem frutos, colocando
empréstimos num mercado de "investimentos". A visao tradicional de
bancos era que, no nivel agregado, os fundos eram obtidos de poupan
cas pessoais no mercado consumidor e transferidos para omercado cor
porativo para investimento. Essa perspectiva tradicional j& & consi
derada obsoleta uma vez que o mercado comsumidor tambem representa
uma proporcao crescente de empréstimos bancarios (Badoc 1977). Essa
distingdo entre os mercados de "recursos" e "investimentos" nao se
refere entao a um dos grupos de clientes, ja que o mesmo individuo
ou a mesma-firma pode ser simultaneamente .um depositante e um toma-
dor de empréstimo. Esses dois mercados sao, comsequentemente, alta

mente interdependentes e precisam ser desenvolvidos harmoniosamente

pelo banco. A extensao gque o banco sera capaz de penetrar mno merca
do de investimentos vali depender, em grande parte, da sua habilida
de de conseguir fundos nos mercados de recursos. Mais ainda, guas

acoes em um dos mercados provavelmente afetarao seu desempenho no ou

tro.

b) Dois Tipos Distintos de Clientes.

A distincao entre marketing industrial (marketing para
outras organizacoes) e marketing do consumidor (marketing para indi-
viduos ou domicilios) tem sido frequentemente enfatizada na literatu
ra de marketing. A natureza do processc de compra & realmente intei-
ramente diferente nessas duas situacoes, assim como o conhecimento de

marketing necessiario a elas. A maioria das empresas comercializa ou
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bens industriais ou bens de consumo e requer somente um tipo de co-
nhecimento de marketing. Bancos, entretanto, wsualmente se dirigem
tanto a consumidores como a clientes corporativos, simultaneamente .
Mais ainda, a clientela corporativa pode estar dividida entre gran
des corporacgoes e pequenas. empresas que teém necessidades inteiramen
te diferentes. Em particular, pequenas empresas precisam de mais ser
vigcos financeiros, sao mais dependentes dos seus bancos e ‘represen-—
tam um alto potencial de mercado (Badoc 1979, Constant et Robinet
1974, Hermet 1979), enquanto que nao estao usualmente satisfeitas

com seu relacionamento com bancos (Robin 1974).

c) Alta Lealdade do Consumidor,

A lealdade dos consumidores com seu banco & muito alta,
se comparada a maioria dos produtos. No nosso estudo, por exemplo,
descobriu-se que consumidores, que usavam suas contas bancarias de
trés a cinco vezes por semana, mantiveram a mesma conta por 8,4 anos em mé
dia, enquanto que aqueles que as usavam somente de uma a duas vezes por se-
mana, ficaram com as-contas por media .- de 5,6 anos (Lewis e Evans
1973). Essa grande lealdade & devida, em grande parte, ao fato de

que a mudanca de bancos requer .um papel muito ativo por partedo con

sumidor. I.e., contas tem de ser fechadas num banco e reabertas
num outro; novos cheques e cadermetas de poupanca tem de ser obti-
dos, o que usualmente envolve alguns atrasos; e outras pessoas tem

de ser notificadas das mudancas nas contas no caso de transferéncias
automaticas. Ainda mais, o consumidor pode ser obrigado a manter uma
conta no seu banco atual se ele esta pagando um empréstimo de longo
prazo e, assim, a mudanga de bancos lhe criaria novas dificuldades.
Isto & muito diferente de situagoes tipicas de mercado onde o consu
midor pode decidir comprar uma marca diferente a cada ocasiao de com
pra sem nenhum esforcgco especial. Como resultado, um consumidor usual
mente considerara a troca somente quando ele estiver altamente insa
tisfeito com seu banco atual. Mesmo se ele estiver moderadamente 'ig
satisfeito, ele pode julgar que os custos, tempo e esforgo requeri
dos para trocar de bancos & muito grande para ‘ele chegar a tomar es

sa decisao.

Esta alta lealdade do consumidor a seu banco tem sido, de
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uma grande forma, respoﬁsével pela falta de resposta do consumidor,
que tem tradicionalmente caracterizado a indastria bancaria. Isso
realmente significa que o "feedback" de curto prazo do mercado para
as atividades do banco & muito mais fraco que na maioria das outras
indGstrias, e que os bancos teém de se basear mais nos efeitos de lon
go prazo, que sao mais dificeis de se avaliar. De outro lado, esta
alta lealdade do consumidor também indica que os bancos deveriam es
tar dispostos a investir mais para atrair comnsumidores dos seus con-
correntes, pois eles podem esperar retornos de longo prazo dos comnsu

midores adicionais gue eles conquistaremn.

d. A Natureza Técnica dos Produtos Para os Consumidores.

0Os produtos oferecidos pelos bancos sac de um alto nivel
tecnico para o nivel de conhecimento do assunto do consumidor médio
de servigos finmanceiros. Mesmo numa simples conta bancéria,pode ser
dificil, para pelo menos um segmento do mercado, apreciar completa
mente as implicacoes financeiras de saldos minimos, compensacgao na
mesma praga e em outras pracas, linhas de crédito, multas para che-
ques sem fundos e taxas de juros. A situagao & ainda mais complexa
para empréstimos de curto prazo e longo prazo, depositos e emissao
de debéntures. Essa falta de entendimento do que se passa @ frequen
temente uma fonte de frustragao e insatisfacgao para o consumidor. En
tretanto, educar o consumidor sobre a natureza dos varios servicos
financeiros pode ser dificil e dispendioso para um banco, e benefi

ciaria seus concorrentes tanto quanto ele proprio.

e) Falta de Protecao Para Produtos Novos,

0s produtos financeiros basicos oferecidos por bancos
concorrentes tendem a ser altamente similares e sua diferenciacao &
obtida principalmente atraves da qualidade do servico oferecido pelo
banco. Uma razao Obvia para esta falta de diferenciacao de produto
sao as restricoes legais impostas na indlustria bancaria. Outra razao
importante & que produtos financeiros sao dificeis de serem protegi
dos. Eles podem ser imitados fdcil e rapidamente e assim o banco
criativo pode nao receber beneficios adequados da sua inovagao. Isto

reduz consideravelmente a motivacao para inovagao.



_34_

f) Sistema de Distribuicao Proprio .

Qutra caracteristica esﬁecifica da indUstria bancaria e
gque ela tem de construir e controlar seu proprio sistema de distri
buigao. De uma perspectiva de marketing, isso temduas consequéncias
importantes.Primeiro, como conveniéncia & um fator fundamental na se
1eg50 de um banco pelos consumidores, {(Bellanger 1978, Dupuy and
Kehoe 1976), os bancos usualmente colocam maior énfase no desenvolvi
mento de estratégias para a criacao de novas agencias. Quando o nume
ro total de agencias se aproxima da saturagao, outras ferramentas de
marketing vao adquirindo uma importancia crescente. Uma segunda con
sequencia dessa situacaoc & que bancos competem somente no nivel do
consumidor e .nao teém de competir num nivel de distribuicao interme
diario, como e geralmente o caso para a maioria dos bens de consumo.
Mais recentemente, entretanto, bancos nos Estados Unidos introduzi
ram um novo conceito de distribuicao, oferecendo servigos limitados
em areas de grande trafego, tais como supermercados e lojas de depar

tamento.

g) Contato Direto Entre o Consumidor e o Processo de Produ-

Nas industrias de manufaturados, o processo de produgEo
& usualmente uma parte separada da organizacao, responsavel pelos pro
dutos acabados que sao comercializados e distribuideos por outro de
partamento da. empresa. Nos bancos, como em muitas indistrias de ser
vigos, os processos de producao passam por grande parte da organiza
¢ao e estao .em contato direto com o comsumidor. Quando um consumidor
entra numa agencia e interage com o caixa, ele estd em contato dire
to com o processo de produgao de servigos financeiros. A implicacao
desta situagao & que & mais dificil controlar a qualidade dos servi
¢os oferecidos uma vez que esta qualidade e influenciada pelas acgoes
individuais dos empregados a nivel de ag€ncia. Outra implicacao e
que o consumidor pode testemunhar diretamente qualquer problema que
possa aparecer no processo de producao, mesmo antes de qualquer agao

corretiva ser comegada.

h) Forte Orientacao Financeira da Indastria Bancaria.
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Por razoes obvias, a orientagao dominante na industria
bancaria e financeira, e na alta administracao da maioria dos bancos
encontram-se executivos que tem experiencia exclusivamente nos aspec

tos financeiros da indtGstria bancaria. Nas indlUstrias convencionais

as funcoes basicas da administragao da firma, tais como finangas,
marketing, produgao e pesquisa e desenvolvimento, sao ativamente
representadas no nivel da alta administracao. Além disso, em empre

sas orientadas para o marketing, a importancia da postura de mercado
da firma & considerada critica para seu futuro a longo prazo e o
marketing tem uma influencia fundamental no desenvolvimento do plane
jamento estrategico. Na indistria banciria, entretanto, a domindncia
de consideragSeé financeiras nao conduz a um reconhecimento efetivo
da importancia de aspectos de marketing a nivel estratégico. Mesmo
a nivel operacional, praticas de marketing podem ser julgadas incom
pativeis com a natureza das atividades bancarias pelo pessoal finan
ceiro, tais como os funcionarios encarregados dos empréstimos comer

ciais.

i) A Importancia da Gerémncia de Risco.,

Em qualquer tipo de negdcio, a gerencia de risco & um
aspecto importante. A gerencia da empresa tem de aceitar riscos, ja
que qualquer decisao & tomada sob condicoes de incerteza, mas tambéem

tem que proteger os interesses de seus socios e de seus empregados.
Esse aspecto de risco & ainda mais importante para bancos ja que a
maior parte de seus ativos & composta de depdsitos e conseqientemen
te tem tamb&m de proteger os interesses dos depositantes. Isso impli
ca, em particular, Que bancos terao de avaliar mais criticamente to
das as oportunidades de mercado e que sera mais dificil para 0
marketing isolar oportunidades que se encaixem nas exigeéncias de ris

co do banco.

j) Restricoes Legais,

A industria bancaria esta sujeita a um grande numero de
regulamentagoes que tém sido impostas atraves do tempo por uma varie
dade de razoes, como, por exemplo, para proteger os depositantes ou

permitir ao governo ter uma politica monetaria eficaz. Essas regula
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mentacoes tendem a reduzir consideravelmente a competigao limitando
as novidades que poderiam ser tentadas por um banco inovador.Um exem
plo extremo de tais regulamentagoes & o "encadrement du credit" . na
Franca que limita o crescimento de emprestimos feitos por cada banco
e que, efetivamente, resulta na estabilidade dos segmentos de mer-

cado da indiistria bancaria francesa.

k) Relacao kntre Parcela de Mercado e Lucratividade,

Uma série de estudos feitos principalmente em industrias
de manufaturados (Boston Consulting Group 1972, Buzzell, Gale e
Sultan 1975) mostram que a lucratividade de um negocio aumenta com
sua parcela de mercado. A racionalidade para tal relagao positiva &
a de que custos unitarios declinam com o volume acumulado por causa
de economias de escala, efeitos de aprendizagem, melhorias tecnologi
cas e outros fatores. A existeéncia de tal relagao & uma motivacao
excelente para a-empresa tentar satisfazer melhor as necessidades de
seus consumidores,a fim de aumentar sua parcela de mercado e sua lu
cratividade a longo prazo. Em estudos sobre a industria bancaria
francesa e brasileira {(Larreché 1980 e Britoe 1982), entretanto, che-
gou-se ao resultado oposto, i.e., foi observado que parcela de merca
do e lucratividade (medida como retorno sobre ativos}‘esfavam' nega
tivamente associadas. Uma possibilidade & que efeitos de experiencia
latentes também existam na inddstria bancaria, mas que os bancos,por
causa da competicao limitada resultante das regulamentagoes, acaba
ram por nao explora-los. Outra possibilidade, entretanto, & que efei
tos de experiencia que foram achados nas industrias de manufaturados
n3oc existam mas indUstrias bancirias por causa da intensidade de tra
balho do processo de produgao, da falta de protegao de vantagens es
pecificas adquiridas através da experiéncia, ou por retornos meno-

res ao atrair segmentos adicionais do mercado.

Resumindo, a industria bancaria oferece um numero de

caracteristicas que sao diferentes de coutros setores da economia e
_— . -~ . ] - .

que tem influencia na natureza de suas atividades de marketing .

Por outro lado, marketing e importante para o banco conquistar uma

posigcao desejavel nos mercados de "recursos" e "investimentos". Por
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outro lado, as atividades de marketing sao mais dificeis de serem
eficazmente desempenhadas no contexto de um banco que numa empresa

industrial.

2. Analise do Mercado de Bancos,

Dois aspectos do mercado de bancos parecem ter uma
importancia particular na literatura: a imagem do banco e a segmenta

¢ao do mercado consumidor.

0 problema da imagem do banco chamou a atengao por
duas razoes principais. A primeira @ que a imagem da industria banca
ria para o. publico. em geral tende a ser negativa. Isso provem, em
parte, de uma desconfianca historica e socioldogica no estabelecimen
to financeiro, uma dependencia ressentida do consumidor mos bancos,
e um balango desproporcional do poder entre o consumidor e seus ban
cos. A segunda razao & que a imagem global do banco tem uma influén
cia determinante na compra de seus "produtos". A principal decisao
feita pelos consumidores e a sua escolha de um banco. Isso val entao
determinar em grande parte a compra de produtos especificos, ja que
a maioria dos consumidores nao vao se dirigir a bancos diferentes pa
ra necessidades diferentes, Mais ainda, como 0s produtos financeiros
basicos tendem a ser similares, a imagem do banco e o elemento cru-
cial de diferenciagao. Como resultado, o marketing institucional, em
oposicao ao marketing de produtos, tem um importante papel na indus

tria bancaria.

Estudos .empiricos tendem a confirmar que bancos t&m
uma imagem negativa para o publico em geral. Por exemplo, em um estu
do do mercado frances {(Matricon 1977), descobriu~se que os consumido
res tem um alto nivel de percepcao dos bancos existentes, e uma pro-
porgao substancial deles esta insatisfeita com seu relacionamento
com os bancos, nao esta apropriadamenfe informada dos produtos e ser
vicos financeiros existentes, e & cética em relacac a habilidade
des bancos em satisfazer eficazmente suas necessidades bancarias.
As razoes subjacentes, assim como as implicagoes socioldgicas e polil
ticas de tal situagao, foram particularmente bhem apresentadas por

Danloy (1978). Permanece entao a questaoc de determinar os elementos
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especificos que tém um impacto determinante na imagem geral de um da
do banco, e que podem ser influenciados pelas agoes daquele banco.
Estudos recentes consideram as horas de funcionamento do banco, rapi
dez de servico, competéncia dos funcioniarios, conveniéncia, simpatia

e taxas de juros (Anderson, Cox e Fulcher 1976, e Echrich e Sprecher

1978, Evans 1978, Laurent 1979) como alguns dos elementos que tem
impacto na imagem do banco. Esses estudos tambem indicam que consu
midores podem realmente diferenciar‘entre bancos, com bases nesgses

elementos. Mais recentemente, novas teéecnicas de pesquisas de mercado,
como mensuragao conjunta, por exemplo, tem sido usadas para determi
nar que mudancas nas diferentes dimensoes terao a maior utilidade

para o consumidor (Jain, Acito e Mahajan 1979).

Os segmentos de mercado de bancos tém sido identifi
cados principalmente em termos do estilo de wvida ou padrao de gas-
tos do cliente, e em termos dos beneficios que se pretendem dos ban
cos. No primeiro tipo de segmentacao uma distincao & usualmente fei
ta entre "poupadores" e "gastadores" (deVulpian 1971,Doyle e Newbould
1975), que representam diferentes oportunidades e que tambem reque
rem diferentes abordagens. A tarefa passa a ser entao a de descrever
esses grupos distintos de consumidores em termos de caracteristicas
sécio—demdgréficas especificas tais que eles possam ser identifica
dos e alcancados. A segmentagao por beneficio, por outro lado, obje
tiva determinar diretamente os diferentes segmentos de consumidores
em termos da importancia que eles dao aos diferentes servigos banca
rios (Calantone e Sawyer 1978, Andersomn, Cox e Fulcher 1976) .
‘Calantone e Sawyer identificaram, por exemplo,cineo segmentos:0s que
correm na frente, que querem um banco grande e moderno; 08 que procu
ram empréstimos, que estao principalmente interessados na disponibi
lidade de empréstimo; os que procuram valores, poupanga com altos ju
ros, emprestimos com juros baixos, e servigo rapido; os banqueiros
de uma parada so, que querem encontrar uma variedade completa de ser
vigos no mesmo banco; e um sub~grupo representativo que quer uma com
binacao média de todos esses beneficios variados. A identificacdo de
tais segmentos de mercado pode entao ser usada para formular progra
mas de marketing especificos para os diferentes grupos de consumido
res e para especificar a prioridade que o banco pode decidir atri

buir a cada segmento nos seus esforgos de desenvolvimento.
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3. A Formulagao da Estratégia de Marketing do Banco.

0 marketing evoluiu na década de 50 e na decada de 60
para se tornar uma importante parte da administragao. Isso foi conse
guido principalmente pela introdugao da orientacao ao consumidor, pe
lo desenvolvimento de técnicas e abordagens para analisar os merca
dos e o comportamento do consumidor, e pela acumulacao de conhecimen
tos na formulacao de planos de marketing ao nivel de produtos. Na de
cada de 70, a formulacao de estratégias de marketing apareceu como
um importénte componente de marketing. Dissoc resultou, em particu-
lar, uma maior enfase no relacionamento entre o marketing e a estra
tégia corporativa, na selecao dos objetivos de marketing ( crescimen
to, parcela de mercado, lucratividade), na alocacao de recursos de
marketing entre produtos e atividades, e na formulacao das estraté

gias de segmentacao e posiciomamento.

Na industria bancaria, a @nfase & ainda colocada pri
mariamente na analise de mercado e no desenvolvimento de planos de
marketing para atividades especificas. A fun¢ao do marketing & geral
mente relegada. a um departamento separado, que & visto meramente co
me apolio para atividades principais do banco, e o marketing ainda nao
penetrou na gerencia de bancos comerciais. Como resultado, o pessoal
encarregado de marketing nos bancos experimenta dificuldades em de-
sempenhar adequadamente a analise de mercado e atividades de plane-
jamento de marketing. Além disso,la formulagcao de estrategias de

marketing a nivel corporativeo & praticamente nao existente (Barksdale

1979, Eirinberg 1979).

Por outro lado, um aumento no nimero de bancos concor
rentes, mudangas em regulamentagoes e desenvolvimentos tecnoldgicos
criam novas pressoes nos bancos para se engajarem em atividades de
planejamento estratégico (Mason e Mayer 1979). Isso requer, em parti
cular, que a alta geréncia de um banco coloque uma grande énfase na
formulacao de atividades de marketing a longo prazo, em vez de se
concentrar em programas de curto prazo. Nos Estados Unidos, alguns
bancos ja fizeram mudangas na sua estrutura organizacional, recrutan
do ou promovendo internamente profissionais qualificados em marketing,

e desenvolvendo procedimentos de planejamento para integrar o pensa
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mento de marketing na formulagao - de estrategias corporativas

(Banking 1978, Cole 1978, Marple 1979).

Modelos para planejamento bancario foram recentemen
te propostos considerando explicitamente a postura competitiva dos
bancos nos seus mercados e tentando identificar os fatores funda
mentais que devem ser tomados em consideracao quando do desenvolvi-
mento de estratégias corporativas mais amplas (Stroh 1979, Thompson

1979). Num seminario intitulado "Estratégias de Marketin ara ILios+
g P

tituicoes Financeiras nos Anos 80", patrocimado . pela American
Marketing Association, essa abordagem integrada para planejamento
bancario foi apresentada como uma caracteristica distinta da nova

era bancaria, e esta ilustrada na Figura 12. Ela especifica explici
tamente uma abordagem global para formulacao de estrategias de
marketing que primeiro requerem um comprometimento dos altos execu
tivos no banco. Amplas anidlises internas e ambientais sao entao fei
tas para determinar a missao do banco, seus objetivos e suas politi
cas. No contexto dessa linha de agao, as estratégias de marketing
podem ser formuladas em termos de mercados e produtos alternativos
‘e entao implementados através de programas especificos. Essa aborda
gem integrada contrasta com o modo tradicional de se fazerem progra
mas de marketing para agoes especificas isoladas das principaisati

vidades do banco.

Essa evolucao em diregao a uma nova era bancaria e
devida a uma transformacao progressiva do papel do marketing nos ban
cos. De acordo com Leonard L. Berry, tres caracteristicas princi-
pais em marketing bancario podem ser identificadas nos anos 70

(Berry 1978):

a) Maior aceitaggo no topo.

Majiores pressoes ambientais e o sucesso de bancos com
orientacao para. o marketing encorajaram os altos executivos dos ban

cos a melhor explorar as possibilidades do marketing.

b) A ampliacao e promogao do marketing bancario.

Enquanto que, tradicionalmente, o papel do marketing em
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FIGURA 12

A PIRAMIDE DO PLANEJAMENTO
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bancos foi frequentemente limitado ao desenvolvimento de propagan
da, o marketing agora cada vez mais participa na formulagEo do pla
nejamento a longo prazo para se alcancarem objetivos de crescimento

e lucro.

c) Maior profissionalismo e competencia.

Os departamentos de marketing nos bancos tinham sido fre
quentemente usados como uma lata de lixo para o pessoal que nao se
ajustava em outros lugares na organizacao. Mais bancos estao agora
colocando pessoal nos seus departamentos de marketing com treinamen

to formal ou experiencia em marketing.

4. 0 Marketing Mix dos Bancos.

Como para qualquer organizaggo, o marketing mix de
um banco pode ser organizado em termos de seus produtos, pregos,dis
tribuigao, pessoal de vendas e politica de propaganda. Tradicional-
mente, entretanto, o marketing dos bancos colocou sua enfase nos ﬁl
timos trés elementos do marketing mix. As politicas de preco e produto
foram amplamente determinadas fora do departamento de marketing. Is
so e devido em parte a limitagao da liberdade de acao nessas  duas
areas por causa da legislacao existente. Adicionalmente, por causa
das implicacoes financeiras diretas dos produtos bancarios e de
suas politicas de preco, e assim do alto nivel de sofisticacao £i
nanceira, a administracao do banco concentrou seus esforgos nos as
pectos financeiros em vez dos aspectos de marketing das decisoes

nessas suas Aareas.

0 elemento mais importante do marketing mix tem sido
tradicionalmente a distribuigao, envolvendo decisoes da taxa de
crescimento de novas agéncias, a localizagao dessas agéncias,e sua

especificacao. Isso se da uma vez que a conveniéncia & um criterio

crucial na selecao de um banco pelos clientes e uma vez que ela e
principalmente afetada pela localizagao do banco (Dupuy e. Kehoe
1976). Uma variedade de teécnicas foram desenvolvidas para estimar

o potencial das diferentes localizagoes de agencias em razao da den

sidade de populagao em redor da locacao considerada, as caracterii
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ticas dessa populagao, o poder de atracao da localizagao e a concor
rencia (Badoc 1975, Doyle, Fenwick e Savage 1979). Como os bancoes
aumentaram o seu nimero de agencias, os consumidores na maior parte
das areas tinham a escolha entre bancos concorrentes situados em lu
gares igualmente convenientes. Como resultado, a localizagao das
agencias, embora ainda importante, se tornou menos determinante na
selegao dos bancos pelos clientes (Anderson e Cox 1977). Ou, de ou-
tro ponto de vista, o nimero de ag@ncias alcancou o nivel proximo i
saturacao, onde as oportunidades para agéncias economicamente inte-
ressantes & altamente limitada. Outras formas de distribuicgao, en

tretanto, apareceram, tais como banco por correio ou caixas automa

ticas (Donnelly 1974).

A venda pessoal & uma atividade essencial em bancoes
porque uma alta proporcao dos funcionidrios de bancos estao em conta
to direto com os clientes. Isso coloca uma importamncia critica no
treinamento adequado, motivacao e programas de controle (Eanes 1976,
German e German 1975). Alem dos seus grandes esforgos de venda, os
bancos também criaram.departaméntos de venda para produtos especifi
cos, tais como empré&stimos, fundos ou titulos, ou para grupos de
clientes especificos tais como fazendeiros ou pequenas empresas

(Dwyer 1978, Parker 1979).

A propaganda & certamente o elemento mais visivel do
marketing mix dos bancos e & tambem a area na qual o pessoal de
marketing dos bancos tinha a maior liberdade de agcao. A propaganda
dos bancos & composta dedois tiposdistintos e atividades de propa
ganda: a propaganda institucional e a propaganda do produto/servi-
co. A propaganda institucional se preocupa com a promogao do banco
como um todo e tendeaser a atividade dominante. Ela partedo princi
pio que os clientes geralmente usam o banco para uma grande varieda
de de servigos e consequentemente escolherao um banco de acordo com

sua avaliagio geral dos bancos concorrentes, em vez de se basearem

no oferecimento de produtos ou servigos especificos. Por causa da
complexidade de servigcos financeiros, entretanto, a propaganda de
produtos & também requerida para explicar as caracteristicas dos

produtos do banco, sob a.forma de brochuras promocionais distribui

das por correio, por pesscal de venda ou no local, em vez da forma
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de propaganda de massa. A propaganda de -produto e em particular usa
da para promover novos servigos, tais como: maquinas para caixas au
_tomaticas (ATM) ou sistemas de transferéncias eletronicasde fundos
(EFTS), que requerem programas educacionais substanciais para se
tornarem operativos (Means, McCarty e Osborm 1978,Vinson e Mc Vandon
1978). Considerando um indice 100 para 1970, a intensidade de propa
ganda de bancos locais na Franca para os 5 anos seguintes variou en
tre: 49, 62, 111, 47 e 84 (Matricon 1977). Essas grandes flutuagoes
de um ano para o outro parecem indicar uma atribuicao de orcamentos
de propaganda seguindo consideragoes a curto prazo em vez do desen-
volvimento de estratégias a longo prazo. A longo prazo, entretanto,
maiores pressoes competitivas sao antecipadas para forgar os ban-
cos comercials a aumentar seus investimentos de propaganda

(Eirinberg 1979).

5. Uma Avaliacao do Marketing Bancario.

A implantagao eficaz de uma abordagem e de uma filo
sofia de marketing nos bancos comerciais e dificil por causa de um
nimero de fatores especificos a essa inddstria, tais como: a exis
téncia simultanea e interacao de dois mercados para recursos e para
investimentos; bases de clientes muito distintas tais como o consu
midor, a corporacao e o chamado mercado do "meio" (empresas peque
nas e medias); a natureza técnica dos produtos financeiros para os
consumidores; a falta de proteggo de produtos novos; a interagao
direta entre o consumidor e o processo de produgao; a forte orienta
c3o financeira da indistria banciria; e as numerosas restrigoes le

gais colocadas sobre as industrias bancarias.

Alem desses obstaculos para incrementar uma orienti
¢ao de marketing nos bancos comerciais, a necessidade de tal orien
tagao. foi inicialmente reduzida por causa da alta lealdade do con
sumidor, a dominancia de distribuicao e localizacao para satisfazer
as necessidades do consumidor, e um baixo nivel de concorréncia na
indiustria. O marketing consequentemente adquiriu o status de uma
atividade secundaria, separada, nos bancos comerciais, primariamen
te centrada em propaganda, treinamento de pessoal e distribuigao. O

processo que conduziu .o marketing a esse papel limitado em bancos
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foi vagaroso e mnao deixou de encontrar obstaculos de varios feitios
(Wasem 1975). Na maioria dos bancos comerciais, a contribuicgao po
tencial do marketing na formulacao de estratégias corporativas e

planejamentos estratégicos ainda nao foi utilizada.

Recentemente, entretanto, o ambiente competitivo de
bancos comerciais, parece ter —se tornado dinamico (Martin -~ Lavigne
1979) e isso levou alguns bancos a colocarem o marketing mais perto
do processo de planejamento corporativo. Algumas das mudancgas do
ambiente bancarioincluem, por exemplo: o desenvolvimento da concor
réncia de "quase bancos" que, embora nao sejam legalmente classifi
cados como bancos comerciais, desempenham atividades especificas em

concorréncia com bancos nos mercados de recursos e investimentos

(Thompson 1979, Business Week 1979); uma intensificacgao da concor
rencia internacional com o numero maior de bancos penetrando em mer

cados estrangeiros (Business Week 1978); e uma maior disponibilida

de de nova tecnologia (Baxter, Cootner e Scott 1977). Esperava-se
que essas mudangas no ambiente bancario se tornassem mais importan
tes no futuro e tivessem uma influéncia significante na dinamica
competitiva da industria. Essa evolugao podia ser acelerada mais ain
da se mudaﬁgas fossem feitas na legislagao debaixo da pressao tanto
dos consumidores como dosgovefnosirritadospela tradicional falta de

competitividade da indGstria bancaria.

Para encarar um ambiente mais dinamico e competitive
no_fﬁturo,ros bancos comerciais terao que se engajar em atividades
de planejamento estratégico mais sistematicas. Isso vail "rTequerer
uma intggraggo das consideragoes financeiras e de marketing no mais
alto nivel da.organizagﬁo, assilm como a implemeﬁtagio de estruturas

de processos eficazes de marketing.
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VI - UM MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA BANCOS COMERCIAIS
Com base na revisao feita das questoes fundamentais
em financas e marketing para bancos comerciais, um modelo de ©plane
jamento estrat@gico para esses bancos & proposto e apresentado na

Figura 13.

1. O Estabelecimento de Politicas Corporativas.

Inicialmente um banco precisa determinar suas politi
cas corporativas amplas. Para fazer isso ele precisa entender clara
mente as preferencias e os objetivos de seus acionistas, do ambi-
ente e do mercado no qual ele opera. Considerando esse aspecto, o

banco deve prosseguir para encarar algumas decisoes estrategicas

fundamentais. Entre elas pode-se mencionar:

(i) 0 banco gquerseguir uma politica atacadista, com pou
cas agencias manuseando um grande numero de opera
coes, ou o banco quer seguir uma politica varejista,
com um grande numero de agencias manuseando um baixo

volume de operacoes?

(ii) Que dimensao geografica o banco quer atingir? Ele
quer cobrir o mercado regional, nacional ou 1interna

cional?

~
e
e
[
S~

Como guer o banco organizar seus esforgcos? Ele quer
se expandir dentro da mesma unidade organizacional
ou ele quer dividir seus esforgos atraves de diver

sas organizacoes integradas em empresa holding?

Para examinar a questao da politica atacadista em
oposigao a politica varejista, o banco tera de considerar primaria
mente as caracteristicas sociais, culturais, tecnoldgicas e econdmi
cas do ambiente assim como a questao da segmentacao e da concbrrgg
cia. As caracteristicas sociais e o mercado determinaraoc os servi
cos requeridos. Os aspectos culturais determinarac como os servicos
sao requeridos e como eles devem ser oferecidos. Restricoes tecnolé

gicas vao determinar que servicos podem ser oferecidos e considera
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coes econdmicas vao determinar sua viabilidade. Tendo em mente es

sas consideragoes, os administradores devem determinar os servigos

competitivos e as politicas de escala do banco.

_ As decisoes geograficas e organizacionais também de
vem considerar as caracteristicas legais e politicas do ambiente.
A relevancia dos aspectos legais para as decisoes geograficas e or
ganizacionais deve ser obvia. A estabilidade politica e a organiza
cao geral do processo politico também sao consideragoes criticas pa

» - 0 -
ra se determinarem politicas corporativas amplas de um banco.

2. Selecao de Objetivos Corporativos.

Considerando os valores e os objetivos de seus acio
nistas e suas decisoces estrateégicas amplas, um banco deve prosse-
guir para selecionar seus objetivos gerais. Os alvos gerais funda

mentais que um banco precisa comnsiderar e determinar sao:

(1) o nivel de retorno esperado,

(ii) o nivel de risco que ele quer oferecer a seus acio-

nistas e

(iii) o nivel de crescimento que ele quer alcangar.

0 nivel de crescimento que um banco quer alcangar &
certamente relacionado ao nivel de risco e retorno esperados que ele
quer oferecer a seus acionistas. Entretanto, os alvos de crescimen

to devem ser comnsiderados e discutidos explicitamente.

Para determinar. esses objetivos a administracao pre
cisa considerar a segmentacao do mercado e a concorrencia. 0O tama-
nho, as necessidades, o crescimento e a lucratividade de cada seg-
mento do mercado deve ser examinada para determinar o nivel de ris
co e retorno esperados que o banco quer alcangar. A competicgao atual
‘e potencial também & um aspecto fundamental a ser considerado para
a determinacao dos objetivos de crescimento assim como o risco e re

torno esperados.

3. Estabelecimento de Politicas Financeiras.
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Com suas politicas corporativas amplas definidas e
tambem com seus objetivos definidos, os administradores do banco de
vem prosseguir para determinar as politicas operacionais especifi

cas. Eles devem determinar:

(i) o mix corporativo em oposigao ao mix individual em

depositos e emprestimos,

(ii) a politica de empréstimos do banco e o nivel de r

[ dd
|

co e retorno dos emprastimos,
(iii) a politica de administracao do passivo,
(iv) a politica de liquidez e

(v) a politica de estrutura de capital do banco.

Todas essas decisoes sao diretamente dependentes dos
objetivos gerais de risco, retorno esperado e crescimento seleciona
dos pela administracao. Por exemplo, uma estrutura de capital mais
alavancada & consistente com o objetivo de retorno esperado mais al
to e maiores niveis de risco. Politicas de empréstimos mais arrisca
das, administracao de passivo ativa e menores niveis de liquidez tam
bém sao consistentes com maiores niveis de retorno esperado e risco.
Uma maior proporcao de empréstimos corporativos & em geral consis
tente com os objetivos de crescimento estdvel. Essas decisoces finan
ceiras sao discutidas em detalhe na secao III. E conveniente relem
brar que todas essas decisoes de politicas sao interdependentes e
dependentes do mais alto nivel de decisoes envolvendo a alta admi-

nistragao.

4. Alocagao de Recursos.

As escolhas das atividades basicas, dos objetivos, e
das politicas determinam o contexto geral no qual o banco pretende
operar e formular suas estratégias de longo prazo. As decisoes fun
damentais por baixo de tal estratégia se relacionam com a alocagao
de recursos entre amplos mercados bancarios: o mercado corporativo,
o mercado do meio, o mercado consumidor e o mercado financeiro. A
estrategia, que vai ser especificada somente em termos de um desejo

de penetracao mais agressiva em um desses mercados, e somente uma
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declaracao de intencao, a nao ser que seja suportada por uma aloca

cao adequada de recursos.

Esses recursos, definidos amplamente, representam o
esforgo relativo que o banco esta pronto a fazer em cada mercado e
pode incluir: a alocacao de tempo da alta administracao, mudangas
na estrutura organizacional, pessoal administrativo, aquisicao de
conhecimento, reuniao de informacao e pesquisa de mercado, e treina
mento, alem da promessa de um orgamento operacional minimo para um
horizonte de planejamento de alguns anos. Dentro de cada um desses
mercados, a quantidade de depositos (penetracao do mercado de recur
sos) e de emprestimos de diferentes tipos (penetracao do mercado de
investimentos) que se espera resultar dos recursos alocados precisa

ser especificado.

A formulagao de tal estratégia tende a explicitamen
te considerar os beneficios marginais para o banco que devem resul
tar de investimentos adicionais em cada mercado. Os retornos margi
nais a longo prazo em cada mercado podem ser antecipados atraves de
uma analise estratégica da inddstria bancaria incluindo: a evolugao
do ambiliente bancario e como ele afetara cada mercado no futuro; a
intensidade e a forga da concorrencia, assim como espacos que acon-
correncia possa fer deixado em cada mercado; a natureza dos segmen
tos de mercado e as oportunidades que eles'bferecem;'e as atuaisg

gualidades e defeitos do banco em cada mercado.

Além dessa analise separada de cada mercado,uma con
sideracao importante na formulagao da estratégia de um banco se re
laciona as interacoes altamente dinamicas entre esses mercados. Por
exemplo, o mercado do consumidor pode gerar depositos a um custo
mais baixo que fundos disponiveis no mercado financeiro. Esses depd
sitos dos consumidores podem exceder os emprestimos no mercado con
sumidor e o excesso de fundos resultante pode ser investido na for
ma de empréstimo mo mercado corporativo. Esses empréstimos corpora
tivos podem eles mesmos gerar depOsitos sem juros no mercado corpo

rativo que podem entac ser colocados no mercado fimanceiro.

0s mercados corporativos, do meio, do consumidor e

financeiro podem entao ser vistos como Unidades Estratégicas de Ne
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gacios (veja Hedley 1977), que constituem a carteira mais ampla do
banco. A estratégia do banco consiste em especificar os recursos in
vestidos em cada uma dessas UENs para alcangar seus tres objetivos
principais: crescimento, lucratividade e minimizacao de risco. As
contribuigoes de cada mercado para alcangar estes objetivos poden
ser ilustradas por algumas observagcoes nas operagoes da indastria

bancaria no passado.

a) 0 Mercado Corporativo — 0 mercado corporativo & composto

de grandes corporagaes. Embora o mercado corporativo seja wusualmen
te definido em termos de tamanho de suas companhias (tal come mais
de 250 empregados e um faturamento de mais de 150 milhoes de cruzei
ros ou francos franceses), a distincao importante para bancos & que
firmas no mercado corporativo sao suficientemente grandes para te
rem departamentos financeiros fortes. Isso significa que elas ja
oferecem internamente serﬁigos financeiros basicos para seus depar
tamentos ou divisces, que elas interagem com o banco primordial-
mente por causa de necessidades financeiras especificas e signifi
cantes, e que essa interacao & caracterizada por um alto nivel de

profissionalismo (veja por exemplo Potter 1976).

0 mercado corporativo & geralmente um tomador 1iqui
do de fundos do banco. Isso implica que o banco tem de obter esses
fundos, que ele investe no mercado corporativo, de outros lugares
tais como o patrimonio liquido, o mercado do consumidor ou o merca
do financeiro. O débito de longo prazo emitido para o mercado corpo
rativo e usualmente caracterizado por um prego mais baixo que o do
mercado consumidor, consequencia de custos relativos de transacao
mais baixos, assim como um risco mais baixo. Aleéw disso, a emissao
de um emprestimo de longo prazo para um cliente corporativo frequen
temente resulta em depositos sem juros colocados pelo cliente no
banco que tém que ser considerados na avaliacao da lucratividade da

transacgao.

Aléem de ser um supridor de fundos na forma de empreées
timos, os bancos tambem dao servigos especificos para o mercado cor
porativo. Um desses servigos & a assisténcia no caso de fusoes ou

concorrencia publica para aquisigao de firmas, o que tem sido um
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fator importante na reestruturacao e concentracgao de diversas indus
trias (Clarou 1975). Um banco pode-se achar na posigao de assistir
a um cliente na sua aquisicao de outra firma, ou nos seus esforgos

para resistir ser adquirido por outra firma.

Qutro servigo oferecido por bancos para corporagSes
€ a subscricao e lancamento de agoes, debentures e tituleos em  ge=
ral. Um exemplo de tal situacao foi a recente oferta da IBM de 500
milhoes de ddolares em promissorias de 7 anos e 500 milhoes de dola
res em debeéntures de 25 anos. Ela se constituiu no maior langamen
to de titulos de crédito na historia das corporacoes americanas e o
"underwriting" fol co~administrado pela Salomon Brothers e pela
Merrill Lynch. Isso & também um exemplo dos retornos e riscos poten
ciais envolvidos em tais atividades. A Salomon Brothersea Merrill
Lynch aproveitaram esta oferta publica para tomar o lugar da Morgan
Stanley e Co. que tinham sido os banqueiros de investimentos para a
IBM por:muitos anos mas sSe recusaram ~a co-administar o]
“undefwriting". Por causa da rapida evolucao da margem do mercado
de Letras do Tesouro na data da subscrigao, estima~se gue a Salomon
Brothers e a Merrill Lynch perderam entre 10 e 15 milhoes de dola-
res na operacao. Por outro lado, elas demostraram sua habilidade em
manusear ofertas importantes e seu desejo de colocar grandes quan-
tidades de capital em risco, o que pode possibilitar a atracao de

novos clientes corporativos no futuro (Guzzardi 1979).

Qutra atividade de banco no mercado corporativo que
& particularmente importante nos Banques d'Affaires franceses & a
‘participacao no patrimonio liquido de corporacoes. Por exemplo, a
Compagnie Financiere de Suez participa do patrimonio 1iquido de 33
corporacoes em campos tao diversos como bancos, seguros, finangas |,
servicos, imobiliarias, servicos publicos ou no setor industrial.
Ela possui 767 do Credit Industriel et Commercial, que € o -~maior
banco privado varejista na Franga; e que representa uma rede de
1500 agencias. Por outro lado, ela tem a participacao de 18% no
grande complexo industrial da Compagnie de Saint-Gobain-Pont=-a-
Mousson (Barraux 1979). Outro grande Banque d'Affaires frances, a
Compagnie Financiere de Paris et des Pays~Bas, aumentou o numero de

suas agéncias de 60 para 916, controlando o Credit du Nord, BUP et
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Compagnie Bancaire, engquanto investia em diversos setores industri-

ais tais como papel e cimento (Tendron 1978).

Finalmente, outra contribuicao potencial, que & cada
vez mais reconhecida, do mercado corporativo para bancos & a base
de expansao internacional que ele oferece. A expansao internacional
nas praticas bancarias varejistas requerem aquisicao de um banco lo

-~ ’ .. 4'. * -
cal ou uma penetracac vagarcsa e dificil no mercado consumidor que
e altamente desagregado e requer um profundo conhecimento das condi
coes locais. Por outro lado, as corporag¢oes internacionais frequen

temente requerem assistencia de bancos nos seus proprios programas

de expansao internacional. O relacionamento que emerge pode entao
ser explorado lucrativamente quando o banco quer desenvolver sua
posigao no mercado doméstico da corporagao. Essa abordagem  parece
ter sido seguida'com sucesso por bancos éuropeus e japoneses para

penetrar no mercado Americano (Gurwin 1978).

b) 0 Mercado do Meio - O mercado do meio & composto de pe

quenas firmas que usualmente teém um conhecimento financeiro interno
limitado e que requerem servigos extensivos dos bancos, tanto para
os depositos a curto.e a longo prazo como para emprestimos. Elas
representam ‘a maior parte das firmas na maioria dos paises.Em 1976,
aproximadamente dois milhoes de negocios foram incorporados na Franga,
947 dos quais tinham menos de 10 empregados. Aproximadamente 100 mil
firmas (4,?%) tinham entre 10 e 50 empregados e 2400 firmas (1,2%)
tinham entre 50 e 500 pessoas. Alem disso foi estimado que as fir
mas empregando menos de 10 pessoas eram responsaveis por 45% da Tro

tatividade total e por 357 de todas as exportagoes (Debaecker 1979).

0 mercado do meio representa ent3ao um potencial subs
tancial que tendia a ser de alguma forma negligenciado por ban
cos comerciais no passado, Uma razao para essa negligéncia & que a
penetracac do mercado do meio requer o oferecimento de muitos servi
¢os gue sao requeridos por pequenas empresas, €. queé Sao frequente
mente muito similares .em forma a consultoria de administracgao
(Constant e Robinet 1974, Leruth 1979, de Richemont 1979). A cria-
cao de tais servigos requer o desenvolvimento de uma estrutura e co

nhecimento adequados, assim como. investimentos que aumentam o cus
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to total de penetragao no mercado. Alem disso, as necessidades do
mercado do meio sao tao especificas que pequenas empresas continuam
insatisfeitas com os servicos oferecidos apesar dos esforgbs feitos
por alguns bancos comerciais (Badoc 1974, Hermet 1979). Finalmente,
pequenas empresas tendem a representar um risco mais alto para )
banco, especialmente para debitos a longo prazo. isto decorre de 1i
mitagoes em conhecimentos financeiros e gerenciais, estrutura de ca
pital mais fraca, dificuldades para gerir o crescimento, e proble-

mas herdados {(Lavigne e Montac 1978).

Por causa, em parte, dessas dificuldades em servir o
mercado do meio, ele tem sido tradicionalmente atendido por bancos
regionals ou especializados. Recentemente, entretanto, os grandes
bancos fizeram grandes esforgos para penetrar no mercado de peque-
nas empresas. em diferentes paises (Debaecker 1979, Forbes 1978).
Uma razao & que as taxas de juros cobradas de pequenas empresas ten
dem.a ser significantemente maiores que as ccbradas de grandes cor-
porag3es, compensandoe 08 altos custos e maiores riscos envolwidos.
Enquanto que empreéstimos para corporagoes nacionais da mais alta
qualidade nos Estados Unidos sao feitos usando-se ou chegando-se
perto da Prime Rate, com algumas taxas adicionais usualmente cobra
das na forma de depdsitos compensatdorios sem juros, as taxas de ju
ros para companhias menores variam de 0.5 a 1,57 acima da Prime Rate
na maioria dos .casos (Forbes 1978). Qutra motivagao para penelLrar o
mercado do meio e que alguns segmentos desse mercado sao depositan
tes liquidos e podem dar ao banco os fundos requeridos para finan
ciar emprestimos em outras areas. Estudos mostram realmente gque en
quanto corporagoes com mais de 100 empregados sao tomadores de em-
préstimos moderados (a grande maioria) as pequenas empresas tendem

a ser depositantes liquidos (Debaecker 1978).

¢) 0 Mercado Consumidor - O metrcado consumidor tem sido

tradicionalmente representado por uma maior fonte de depositos que

sao entao investidos em empréstimos para o consumidor e em outros
mercados e para a expansao geografica dos bancos. Por exemplo, s
Bank of America usou sua rede de mais de 1000 agencias na Califor

nia para coletar fundos que possibilitaram sua estrategia agressiva

para a expansao internacional (Business Week 1975). Alcancar uma
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forte posigao no mercado consumidor requer investimentos muito gran
des para o desenvolvimento interno ou aquisicao de uma rede de ban
cos. Tambem envolve altos custos operacionais de transacao, um gran
de numero de funcionarios e despesas comerciais importantes. Por ou
tro lado, o mercado consumidor da acesso a uma grande base de fun-

dos a um custo total mais baixo que o do mercado financeiro.

Embora empréstimos tenham sido usados como um meilo
de atrair consumidores para um banco especifico, o mercado consumi
dor tem sido tradicionalmente um formecedor 1iquido de fundos, e a
competigao da indUstria bancaria varejista tem certamente se concen
trado em depositos. A tomada de empréstimos por firmas tende, entre
tanto, a ser mais sensivel a flutuagoes economicas e, em periodos
quando a colocacgao de empréstimos para empresas se torna mais difi
cil, os bancos mudam sua enfase para os empréstimos aos consumido
res. Recentemente, entretanto, os bancos comerciais tiveram de enca
rar uma maior competigao nos empréstimos aos consumidores, nao SO
de outras instituicoes financeiras, tais como as cadernetas de pou-

panc¢a, mas tambéem dos 'quase. bancos" tais como as cadeias de distri

buicao ou companhias de cartoes de crédito (Business Week 1979). Es

ses ""quase bancos™ nao estao presentes no mercado de depositos mas
teém cada vez mais se tornado competidores ativos, no mercado de em-
préstimo. Como a definicao legal de bancos comerciais em muitos pal
ses, assim como a legislagao correspondente, & baseada na capacida
de dessas instituicoes de aceitar depositos, os "quase bancos" tém

um grau muito maior de liberdade.

d) 0 Mercado Financeiro - 0 mercado financeiro da uma fon

te de liquidez aos bancos e aumenta sua flexibilidade a curto pra-
zo. Alem disso, o mercado financeiro pode ser considerado como o]
mecanismo de protecao ao qual os bancos se dirigem para equilibrar
suas posigoes nos mercados de negdcios e do consumidor. Um banco
que naoc tem depositos para financiar seus investimentoswpode tomar
emprestado no mercado financeiro enquanto que um banco que tem depd
sitos em excesso pode emprestar mo mercado financeiro. Operacoes
no mercado financeiro nao levam facilmente a pratica de marketing.
Uma firma que se apoia muito facilmente mo mercado financeiro neces

sitara, entretanto, investir para desenvolver um conhecimento espe-
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cifico desse mercado.

Resumindo, as decisoces estratégicas fundamentais de
um banco se relacionam 4 sua alocagao de recursos em quatro areas: o
mercado corporativo, o mercado do meio, o - mercado consumidor,
e o mercado financeiro. Cada um desses mercados apresenta carac-
teristicas diferentes e requer um tipo diferente de conhecimento. A
posicao do banco tem. que ser desenvolvida harmoniosamente em cada
um desses mercados para que ele alcance os seus objetivos de cresci
mento, lucratividade e risco. Alem disso, o banco deve alocar recur
sos para investimentos institucionais para construir sua infra-es
trutura e a imagem que vai contribuir para sua penetracao em cada

um destes mercados.

5. Formulacao de Estratégias de Mercado.

Dada uma ampla estrategia bancaria expressa em ter.
mos do esforco relativo alocado a longo e a medio prazos para va-
rios mercados, estrategias especificas tem de ser formuladas para

cada um desses mercados. Essas estrat@gias de mercado tém de especi
ficar em quais segmentos o banco vali concentrar seus esforcos de de
senvolvimento e como ele quer ser posiciomado em relagao aos seus
competidores. Uma estratégia de mercado clara & essencial para de
senvolver um planejamento de marketing eficaz e integrado. Sem tal
estratégia, o planejamento de marketing tenta, no maximo, se ende-
recar ao "consumidor médio" e nao vai explorar as falhas da concor
réncia que possam existir no mercado. Além disso, & possivel que
as decisoes de produto, prego, distribuicao, vendas pessoais e pro
paganda, que constituem o planejamento de marketing, nao sejam coe-

sas.

- -

Infelizmente, @ tipico do estagio inicial da introdu

gao. da fungao de marketing numa industria ou numa organizacao, con

fundir a orientagao de marketing com o uso de instrumentais .. de
marketing., Acredita-se que investimentos no desenvolvimento de no
vos produtos ou em propaganda dao a organizacgdo uma orientacao de

marketing, e o planejamento de marketing e desenvolvido sem primei

ro se formularem estrategias de mercado e sem serem feitas as ana-
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lises necessarias. Alguns sintomas de tal implementagao rudimentar
da filosofia de marketing sao a proliferagao de produtos que nao
alcangam uma penetracao significante, assim como mudangas frequen
tes ¢ erraticas nas decisoes de }ropaganda. Tal situagao infeliz
mente parece prevalecer ma industria bancaria (Arnaud 1978,Matricon
1977). |

A segmentagao de mercado envolve primeiramente a
idcntifica;io de,grupés da populagao num dadov mercado scgundo algu
mas caracteristicas diferenciais relecvantes para marketing. Segmen
tos potenciais podem ser identificados com base num variado crite
rivo de. segmentagao tal como o sEcio—dcmogrEfico,‘nivel de renda,
areas peograficas, ciclo de vida familiar, estilo de vida, benefd,
civs procurades, banco de que € cliente e lealdade. A oportunidade
de mercado correspondente a cada um desses segmentos potenciais po
de entao ser analisada em termos do seu tamanho, crescimento, lu-
cratividade, necessidades e comportamento do consumidor {(para uma
aplicacao da avaliagao dos segmentos em-bancos, veja  Rondepicrre
1971). A postura atual de bancos competindo em cada segmente e 2
satisfagao dos consumidores pelos servigos oferecidos deveriam en
tao ser investigados para se tentar determinar as falhas competiti
vas do'ﬁercado, isto €&, oportunidades que o banco poderia explorar

para penetrar no mercado da maneira mais eficaz.

Dentro de cada_uﬁ desses segmentos, o banco precisa
decidir que posicao ele quer ocupar na mente dos consumidores rela
tivamente a seus concorrentes. Uma corrente de pesquisas feitas cm
mnrﬁeting desde o inicio dos anos 70 mostrou que oOS consumidoves
percebiam as ofertas competitivas num nimero limitado de dimensoces
e que, para ser bem sucedida, uma firma precisa alcangar uma posi
qﬁo forte na mente dos consumidorés em termos destas dimensocs (ve
ja, por cxembIO. Trout e Ries 1972, Wind ¢ Robinson 1972).A6quirir
tal posigao forte requer um entendihento das dimensoes perceptuais
de importincia para eos consumidores ¢ um ecsforgo continue e coeren
te para alcangar a posicao desejada. Em particular, para produtos
complexas tais como servicos financeiros, os consumidores,para ava
liavemas ntoertas competitivas,tem de se basear em dimensocs qQue

vlen ponsam compreender mats facilmente, 0 deasvovalvimeantoa  de uma
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forte posicao de mercado na indistria banc@ria vai requerer concen

tracao num numero limitado de beneficios distintos oferecidos pelo

banco em vez de na evolugao irregular e confusa de campanhas de
propaganda. Deve-se esperar que o posicionamento de mercado, que
tem penetrado vagarosamente as praticas de marketing bancario

(Haugh 1978), va adquirir uma importancia cada vez maior no futu-

Yo.

6. Planejamento de Marketing,.

0 planejamento de marketing representa a operacio
nalizagao de decisoes tomadas pelo banco na alocagao de seus esfor
gos entre os mercados mais importantes, e na estrategia de segmen
tagao e posicionamento para cada um desses mercados. Ele deve espe
cificar em detalhe as agoes de marketing a serem tomadas nesses ni

veils:

a) Decisoes Institucionais - Estas decisoes se relacionam

as atividades de marketing que terao impacto em diversos mercados
bancarios. Uma atividade muito importante concerme o desenvolﬁimegé
to de uma ¢lara imagem ou identidade institucional, que ira posi
cionar o banco como um todo em relagao aos seus concorrentes na
mente de clientes em diferentes mercados.Se isso nao for explicitamen
te feito © banco wvail adquirir uma determinada imagem na mente dos
consumidores de qualguer forma. Entretanto, essa imagem pode ser
difusa, e ai os consumidores podem estar incertos ou ateée “mesmo
apreensivos do que eles devem esperar do banco. Consequentemente ,
podem resistir a compra de seus servigos. A imagem pode ainda ser
desfavoravel, tanto no sentido absoluto como em relagio a0s seus
concorrentes. 0 desenvolvimento de uma imagem institucional deve
entao ser uma tarefa explicita do banco e deve ser uma parte inte

gral do seu planejamento de marketing.

A construgao de uma identidade institucional val

- -
requerer um esforgco de propaganda continuo.e coerente atraves de
diversos anos. Entretanmto, tal esforco de propaganda nao sera efi-
caz se ele nao for apoiado por acoes concretas tomadas pelo banco

coerentemente com a imagem que ele quer adquirir. A imagem insti
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tucional de um banco sera geralmente baseada no servigo, uma vez
que este & o denominador comum das atividades do banco nos seus
diferentes mercados. 0 servigo tem entretanto diversas dimensoes
e o banco deve desenvolver e controlar continuamente as dimensoes
fundamentais do servico aonde ele quer basear sua identidade insti

tuciomnal.

Alem do desenvolvimente de uma imagem institucio
nal, o banco deve investigar outras decisoes de marketing que irao
afetar sua postura simultaneamente em diversos mercados. Um exem-—
plo de tal decisao & a distribuicao de agéncias que tém uma influ
encia na capacidade do banco servir tanto o consumidor como o mer

cado do meio.

b) Decisoes de Mercado - Essas decisoes se relacionam com

as atividades que terao impacto num mercado especifico como um todo. Pa
ra.cada'mergado,unzmarketingFmiX completoeatoerenfe deve ser desenvel
vido contendo as agoes de marketing comum a todos 08 gegmentos do mer
cado. Por exemplo, a maior parte das politicas de produto e prego
sera geralmente especificada para um dado mercado em vez de ser
desenvolvida um especifico segmento daquele mercado. Similarmen
te, politicas gerais de vendas pessoais e algums tipos de politi

cas de propaganda também serao determinados ao nivel de mercado.

c¢) Decisces de Segmento de Mercado - Além de uma aborda

. - M
gem geral de marketing para um dado mercado, o banco gquelalcancar
uma postura competitiva. Ela sera atingida mais efetivamente ende
X - . .
recando-se a especificos segmentos de mercado. Vendas pessoais e

propaganda sao as ferramentas de marketing mais flexiveis para se

adaptarem aos diferentes grupos de clientes. O pesscal de vendas
pode ser treinado para melhor entender as necessidades de . alguns
segmentos do mercado e para empregar os seus esforgos nesta dire

¢ao. Os temas de propaganda e a midia utilizados podem ser selecio
nados para alcancar e atrair especificos grupos de clientela. 0
mix do produto e as politicas de distribuicao também podem ser adap
tados a diferentes segmentos, embora isto usualmente va requerer
uma analise mais profunda e mais criatividade. Por exemplo, o ser

vigo Telébanque criado na Franga pelo Banque de Paris et Des Pays-—
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Bas, oferece um servico de informagac gratuito em assuntos econami
cos, legais, fiscais e financeiros, assim como um servigo de cor-
reio bancario para seus clientes individuais. Assim sendo, o servi-
co Télébanque-representa um pacote de produto/prego/distribuigao
coerente, difundido seletivamente atraves de mala promocional. Ele
representa uma clara estratégia de segmentacao porque esse servigo
e particularmente atrativo para um grupo de consumidores que preci-
sam do aconselhamento profissional oferecido pelo sistema
Télebanque.f particularmenfe provavel que este segmento de mercado se
ja mais rico que o resto da populacaoc e represente entao um maior
potencial de lucro para o banco. Outras estratégias de segmentacao
podem ser implementadas atraves da especificacao de varios pacotes,
tais como o acesso a servigos especificos dado a clientes com um

balanco médio nas suas contas correntes acima de um limite minimo.
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VII - CONCLUSOES

0 planejamento estratéegico de bancos comerciais, e
mais geralmente de instituigoes financeiras, requer uma integragao
das questoes financeiras e de marketing. As decisoces financeiras
e de marketing sao, em potencial, altamente interativas ao nivel es
tratégico. As consideragoes de estrutura de capital, liquidez e ma

.

turidade vao afetar o tamanho e o tipo de crescimento gque & deseja
vel para niveis aceitaveis de lucratividade e risco. Elas tambem de
terminam a quantidade total de depositos e emprestimos que devem
ser obtidos no horizonte de planejamento. Recursos devem entao ser
alocados para os mercados corporativos, do meio, do consumidor . e
financeiro, assim como para atividades institucionais, a fim de al
cancar essas metas de depdositos e empréstimos. Dentro de cada merca
do, estrategias e planejamento de marketing devem ser formulados no
contexto destes recursos. Por outro lado, o marketing tambem deve
afetar a determinacao de objetivos de depositos, empréstimos e cres

cimento.

A pratica de marketing em bancos comerciais tem pro
gredido consideravelmente nos Gltimos 20 anos.Um maior conhecimento
foi ganho e documentado no marketing bancario, que apresenta um niQ
mero de especificidades quando comparado ao marketing de corpora-
goes. O marketing &, entretanto, primariamente considerado como uma
fungdao separada de .apoio para atividades especificas. Decisoes es
tratégicas de bancos sao feitas principalmente com base em conside
racoes financeiras e ao marketing & dada a tarefa de ajudar na im-
plementacao operacional dessas operagoes. As decisoes estratégicas
financeiras sao criticas para a sobrevivencia a longo prazo dos ban
cos, mals ainda do que no caso de uma empresa, por causa dos riscos
resultantes de sua importante dependencia em fundos externos {(ala-
vancagem). Compreensivelmente, prioridades sao dadas a considera
coes financeiras que entao determinam as restricoes no nivel opera
cional das atividades de marketing. Isso resulta numa ;‘sub-gtimigﬁ
cao dos recursos dos bancos comparados com a abordagem oOtima onde
as questoes financeiras e de marketing devem ser consideradas simul
taneamente ao nivel estrategico. Alem disso, isso pode ser ainda

mais importante a longo prazo, ja que isso cria uma orientagao pre



-63-

dominantemente interma do banco, que pode infelizmente nao conside

rar desenvolvimentos importantes do mercado ou da concorrencia.

Mais recentemente, entretanto, a industria bancaria
encontrou resposta a pressoes competitivas importantes e cada vVeEz
maiores. Em grande parte, essas pressoes nao vieram do meio da in-
distria bancaria, mas de outras instituigcoes financeiras, que,ou ex
ploraram oportunidades nos seus mercados naturais,ou se tornaram
mais agressivas,e de "quase bancos” que estao competindo principal
mente no mercadoc de empréstimos. Essas presdoes de outras institui
¢oes tambdm vao invariavelmente aumentar o nivel de competigao den

tro dos bancos comercials e da induUstria bancaria em geral,

Para manter, consclidar ou melhorar suas posigoes
num ambiente mais competitivo, os bancos comerciais terao de explo
rar mais eficazmente o potencial oferecido por abordagens de plane-
jamento estratégico. Irao entao primeiro requerer uma melhor inte
gragao das consideracoes financeiras e de marketing a nivel estraté
gico. Um nimero de bancos comerciais nos Estados Unidos ja tomou ca
minho nesta diregao recrutando ou promovendo profissionais de
marketing a posigoes-chave. O modelo de planejamento estratégico pro
posto neste relatorio representa um primeiro esforgo para expor as
possiveis interagoes de financas e de marketing na formulagao de es

tratégias bancarias.
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NOTAS DE RODAPE

Para uma discussao dos servigos oferecidos por intermediarios fi

nanceiros, veja Van Horme (1978).

Esse resultado depende da suposicao que mercados de capitais sao
perfeitos. Veja Modigliani e Miller (1958) para uma discussao do
impacto das mudancas da estrutura de capital no valor da empre-

sa.

Para uma discussao da pratica de se exigir ' depositos compensa

torios, veja Weston e Brigham (1972).

Nesse trabalho, decisoes de emprestimos sao vistas no contexto
mais amplo de decisoes de investimento. Nesse contexto, decisoes
de empréstimos tambem incluem as decisoes de carteira de titulos

do banco.

Outras tentativas para tratar o problema da liquidez por progra
magao matemdtica sao discutidas por Cohen e Hammer (1966) e
Charnes e Thore (1966).

Mesmo que depdsitos a prazo fixo tenham uma maturidade especifi
cada, seus titulares podem pedir uma retirada prévia e o banco
pode ter de concordar com o pedido para manter a credibilidade de
seu papel, No mercado brasileiro, esse "efeito de credibilidade"
€ muito relevante e bancos podém cobrar dos investidores uma ta
xa de penalidade, mas geralmente concordarac com os pedidos de

retirada previa.

Eles supoem que mercados de capitais sao perfeitos e que custos
de faléncia sao inexistentes. Seus resultados s3o muito gerais

e se aplicam a todas as empresas, inclusive bancos.
Veja a discussao de Modigliani e Miller (1963) e Miller (1977).

A relevancia dos custos de falencia para decisoes de estrutura de
capital foi recentemente discutida por Warner (1977).Entretanto,

ele somente ‘considera os custos diretos de faléncia, e os custos
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indiretos podem ser mais relevantes, como sugerido por Baxter
(1967).
10 - 0 impacto das imperfeicoes de tomar e dar emprestimos foi Trecen

temente discutido por Pringle (1974).

11 - Quando uma agencia como o Federal Deposit Insurance .Corporation
segura depositos, ela carrega todo o risco, e seu risco, como
tambem o_prémio cobrado, deve ser uma fungao da proporcac de seu

capital, Esse resultado & formalmente derivado  por Sharpe (1978).

12 - Esse ponto e discutido por Johnson (1976).
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