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A Emergência dos Bancos de Varejista e o Novo Panorama da Concorrência Bancária
NO PONTO DE VENDA

RESUMO

O objetivo principal do artigo é apresentar , com apoio em material bibliográfico  recente e também em entrevistas feitas pelos autores com executivos, a evolução da oferta de serviços financeiros por varejistas. Comenta-se um “continuum” que vai do tradicional atendimento  às necessidades de crédito e de meios de pagamento do consumidor de bens de consumo (tríade convencional formada por cliente, varejista e banco) até o modelo muito recente do banco de varejista, que remove o banqueiro tradicional ou o leva a papel secundário na transação em foco. Exploram-se ainda as razões que estão levando à intensificação da criação de bancos de varejista e aventam-se algumas possibilidades de futuras pesquisas acadêmicas.
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Introdução

Em 30 de outubro de 2002 o presidente do México, Vicente Fox, entrou na filial da rede de lojas Elektra na Avenida Lopes Matéos, Cidade do México, para inaugurar o então mais novo banco mexicano. Trata-se do Banco Azteca, o primeiro novo banco mexicano desde a crise do peso em 1994. No mesmo dia em Puebla, Monterrey, Morelia, Guadalajara e Acapulco os governadores de estado compareceram a eventos similares. O banco é a mais nova subsidiária do Grupo Elektra, a maior rede de eletrodomésticos da América Latina (US$ 2,2 bilhões em vendas), e está funcionando em agências instaladas nas 749 lojas da rede nas bandeiras Elektra, Salinas y Rocha e Bodega de Remates. A rede está presente em todo o território mexicano. Em dois meses de operação o banco abriu 160 mil contas (Smith, 2003). 

No início de 2001 a subsidiária brasileira da C&A, rede de lojas de departamento holandesa de capital fechado, obteve do Banco Central do Brasil a autorização para abrir um banco. Nascia o IBI Banco, em homenagem à primeira loja da empresa no shopping Ibirapuera, em São Paulo (Facchini, 2001). Através dessa instituição, a C&A está oferecendo até certificados de depósito bancário (CDB) com aplicação mínima de R$ 50,00. Em três meses de operação o CDB do IBI  captou R$ 3 milhões (Rocha & Bautzer, 2002). Todas as lojas da rede agora funcionam também como agências bancárias. No primeiro semestre de 2001 a rede efetuou 50 mil operações de crédito pessoal e vendeu 300 mil seguros (Facchini, 2001). 

O que liga esses dois eventos?  Um fenômeno que se está  repetindo no mundo inteiro que é o estabelecimento de subsidiárias financeiras por empresas de varejo.  Desenvolvimentos similares ocorreram nos últimos 5 anos no Reino Unido, Suécia , Austrália, EUA e Japão e podem marcar o início de uma nova era na evolução de varejistas e bancos.  Nesse estágio o ambiente de negócios se tornará mais competitivo para os bancos de varejo tradicionais à medida que as ligações de relacionamento varejista-banco-cliente se alteram de maneira considerável (Alexander & Colgate, 2000; Alexander & Pollard, 2000; Worthington, 2001; Lindblom, 2002).

Neste artigo será examinado o interesse crescente de firmas de varejo em oferecer serviços financeiros, analisado sob um contexto de relacionamentos. Isso significa que os relacionamentos varejista-banco-cliente são estudados em diferentes condições de maneira a compreender os principais motivos que têm levado firmas de varejo a diversificar seus negócios através de serviços financeiros. Portanto, o foco principal do presente artigo  centra-se nos relacionamentos de varejistas e bancos com os clientes. Dessa maneira o relacionamento entre banco e varejista não ocupa o primeiro plano.

A estrutura do artigo

O restante do artigo está organizado da seguinte forma. Primeiramente será introduzido o modelo de relacionamento usado no estudo da evolução das interfaces varejista-banco-cliente. Usando esse modelo serão apresentados os quatro cenários resultantes da evolução dessas interfaces.  Em seguida será discutido o novo ambiente competitivo que tornou possível o surgimento de bancos de varejistas.  O artigo conclui com uma discussão sobre o futuro dos bancos de varejistas.  

O modelo de relacionamento

Os principais pontos de interseção entre varejo e bancos de varejo são os centrados no ponto de venda (PDV) e no pagamento pelos clientes dos bens comprados. Pelo menos três partes, ou seja, varejistas, clientes e bancos, estão envolvidas na liquidação financeira de transações de compra e venda. Isso implica que a evolução do varejo e dos bancos de varejo pode ser analisada e entendida dentro de um contexto de relacionamento (Colgate & Stewart, 1998; Lindblom, 2002). A definição desse relacionamento ainda é uma área controversa na literatura (Barnes, 1997; Barnes & Howlett, 1998; Colgate & Stewart, 1998). Neste artigo, de maneira similar à Lindblom (2002),  usaremos a definição operacional de Colgate & Alexander (1998). Em seus estudos dos relacionamentos entre varejistas, bancos e clientes, esses autores reconhecem  uma série de transações entre essas partes como condição necessária para surgimento de um relacionamento. Vários outros fatores, como confiança e compromisso, deverão estar efetivamente presentes mas, para efeito de definição, usaremos uma série de transações para caracterizar um relacionamento (Alexander & Colgate, 2000). Seguindo esta abordagem, e considerando que três partes interagem no PDV, o ponto de partida será o relacionamento triplo entre varejistas, bancos e clientes no PDV, ou seja, há uma série de transações entre essas partes que envolvem desde os pagamentos de bens pelos clientes até a compensação de cheques e processamento de pagamentos em cartões pelos bancos. Nesse modelo simplificado a força ou distância do relacionamento irá aumentar ou diminuir dependendo da intensidade transacional (Lindblom, 2002). A figura 1 ilustra o relacionamento triplo tradicional entre varejistas (V), bancos (B) e clientes (C), com base na suposição que as distâncias de relacionamento estão bem balanceadas e são de igual intensidade ou comprimento entre  os três participantes.  
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Quatro cenários de serviços financeiros em varejistas

De acordo com Colgate & Alexander (1998) o desenvolvimento do relacionamento entre varejistas-bancos-clientes deu origem aos quatro cenários descritos na tabela 1. Esses quatro cenários são analisados, em ordem de crescente sofisticação, para ilustrar as mudanças ocorridas na interface varejista-banco-cliente. O primeiro cenário examina a interface tradicional e serve de referência para os outros três. A partir desse ponto podemos avaliar quanto a interface varejista-banco-cliente mudou. Os três cenários seguintes se movem ao longo de um contínuo de avanços nos serviços bancários oferecidos por varejistas, sendo que o último e quarto cenário é a implementação de um banco de varejista completo.

Cenário de Serviços Financeiros
Tipo de Atividade
Exemplos

1. Interface tradicional

    banco-varejista
Uso de cheque ou cartão de

débito para a compra de bens no varejo
A maior parte dos bancos e varejistas

2. Correspondentes Bancários
Uso das instalações do varejistas para

oferecer serviços em nome do banco
CEF e casas lotéricas, Banco do Brasil e CBD, Bradesco e Correios

3. Cartões de loja emitidos por 

    banco ou varejista
Crédito oferecido através de cartões

de loja (private label). Os cartões podem

ser emitidos por banco ou varejista
Pernambucanas, C&A (Brasil), Marisa, Riachuelo, Carrefour (Cetelem), Drogão

4. Bancos de varejistas
Outros serviços bancários além de cartões,

ou seja, empréstimos, seguros e aposentadorias
Elektra (Banco Azteca) no México, C&A (Banco IBI) no Brasil, ICA Ahold (ICA Banken) na Suécia, Ito-Yokado (7-Eleven) (IY Bank) no Japão, Ukrop's Supermarkets (First Market Bank) nos EUA, Sainsbury (Sainsbury Bank), Marks & Spencer (M & S Financial Services) e Tesco (Tesco Personal Finance) no Reino Unido

Tabela 1 Os quatro cenários para serviços financeiros oferecidos por varejistas

Fonte: Adaptado de Colgate & Alexander (1998)


Cenário um: interface tradicional varejista-banco-cliente

A interface tradicional varejista-banco-cliente é um ponto a partir do qual se pode entender a evolução dos varejistas no oferecimento de serviços financeiros.

A interface tradicional varejista-banco-cliente é fato bem definido no ambiente comercial. As firmas de varejo há muito aceitam instrumentos bancários como cartões de débito e cheques. Tais instrumentos formam a base de um sistema de pagamentos que constitui o cenário um. Neste cenário tradicional o banco ocupa a posição dominante no processo de pagamento. Por exemplo, se um cliente quiser pagar por uma mercadoria com cheques o banco emite o cheque para o cliente que então o apresenta ao varejista que o aceita e deposita de volta no banco. O banco está no centro deste processo e terá três fontes potenciais de receita na transação. O relacionamento varejista-banco-cliente criado por este cenário pode ser visto na Figura 2. A Tabela 2 mostra os fluxos de dados e financeiros que existem dentro deste relacionamento. Embora o cliente encontre o empregado do varejista no PDV e este receba o cheque ou o cartão o cliente não vê o varejista como provedor do serviço financeiro mas apenas como um receptor do pagamento. 

Em termos de dados é o banco que coleta os dados de compra do cliente (o que comprou, onde e quando) e pode usá-los para melhorar seu relacionamento com o cliente. Mesmo sem o cliente encontrar empregados de banco neste cenário é o banco que emite o cheque, autoriza o pagamento e hospeda a conta. 


Esse cenário tradicional tem sofrido mudanças à medida que os varejistas têm adotado uma postura mais agressiva no oferecimento de serviços financeiros, como mostram os três cenários a seguir. 

Cenário dois: correspondentes bancários

Pela Resolução nº 2.707, de março de 2000, o Conselho Monetário Nacional (CMN) autorizou as instituições financeiras a contratarem empresas para prestarem serviços em seu nome, fora das agências. 

A CEF foi a pioneira na utilização de estabelecimentos como postos de atendimento. De 1997 para cá, a rede de casas lotéricas fez com que a Caixa ampliasse a sua rede de atendimento de dois mil para 10,5 mil postos em todo o país. Hoje são 8,5 mil casas lotéricas aptas a efetuar serviços financeiros em tempo real. Até o final do ano, a CEF pretende chegar a nove mil lotéricas e utilizar outros estabelecimentos num total de 20 mil correspondentes bancários (Executivos Financeiros, 2001). 

No cenário dois os varejistas são pagos pelo banco para conduzir serviços em seu nome e os bancos, em contrapartida, ampliam de maneira mais barata sua rede de agências. Em termos dos fluxos de dados e financeiros a situação não é muito diferente do cenário tradicional uma vez que o banco detém as informações sobre os clientes podendo usá-las para melhorar seu relacionamento com os mesmos. Isso pode ser visto na Figura 3 e Tabela 3. 

Em termos de interação o cliente ainda encontra o empregado do varejista no PDV mas neste cenário uma série de interações pode levar o cliente a pensar que o varejista exerce um papel vital no oferecimento de serviços bancários e começar a desenvolver um relacionamento financeiro com o mesmo. Isto é indicado na Figura 3 pela linha pontilhada onde o varejista se move para dentro do relacionamento financeiro mais através da percepção do cliente do que na realidade. 


Cenário três: cartões de loja

Recentemente alguns varejistas entraram na cadeia de suprimentos de cartões plásticos de pagamentos. As vantagens para os varejista não são apenas economias no custo do serviço mas também a geração de informações e melhor atendimento ao cliente. 

No Brasil os exemplos são expressivos. O programa de fidelidade do Pão de Açúcar, denominado Pão de Açúcar Mais, lançado em fevereiro de 2000, viu dobrar, de 800 mil para 1,6 milhão a base de cartões nos últimos oito meses de 2001 (Longaresi, 2001). A C&A é líder em  cartões de loja com 11 milhões de cartões na praça, sendo 1 milhão com as bandeiras Visa e MasterCard e o restante, bandeira C&A. A C&A já superou o Bradesco e o Banco do Brasil que, juntos, têm 9,5 milhões de cartões (Rocha & Bautzer ; 2002). A Riachuelo já possui perto de 5 milhões de cartões em circulação no mercado, com média de ativação de 50 mil ao mês (Jurgenfeld, 2001). Nas Pernambucanas os cartões alcançam a marca de 6 milhões, sendo 2,5 milhões ativos. Atualmente 80% das vendas são realizadas a prazo, sendo que o cartão Pernambucanas responde por 60% desse montante. Na rede feminina Marisa os cartões já somam 700 mil próprios, dos quais 450 mil ativos (Jurgenfeld, 2001). 

Os cartões de loja têm sido uma das maneiras pelas quais os varejistas têm tentado reduzir custos associados a pagamentos, gerar informação e melhorar o atendimento ao cliente. Existem dois tipos de cartão de loja. Os cartões ou são emitidos por um banco ou pelo próprio varejista. No caso de cartões emitidos por banco o varejista tem algum lucro com o uso do cartão sem a necessidade de realizar o investimento necessário para montar uma administradora de cartões própria. O varejista economiza custos de taxas por transação e ganha valiosa informação que pode ser usada para melhorar o atendimento ao cliente. O cartão de fidelidade da TAM emitido pelo BCN é um exemplo deste caso.  

O caso de um cartão emitido pelo próprio varejista (private label) é muito similar com a diferença que todos os custos e benefícios dos cartões são do varejista que gerencia sua própria administradora de cartões (Worthington, 1990). Marisa, Carrefour, Riachuelo, Pernambucas, Drogão, C&A e Pague Menos são exemplos dessa alternativa.

Em ambos os casos o varejista pode abordar o cliente num “cenário de fidelização”, no qual pode ser criado contato regular e a comunicação ser facilitada. A Figura 4 mostra o relacionamento financeiro criado enquanto a Tabela 4 elucida os fluxos de dados e financeiros presentes nesse cenário. 


Como mostrado na Figura 4 e Tabela 4 os papéis tradicionais de varejistas e bancos estão aqui invertidos. O varejista é visto como o provedor do serviço financeiro através do cartão com a marca da loja. Se o cartão for emitido por banco o cliente pode nem se dar conta (ou se importar) de que um banco esteja de fato provendo o serviço. Pela primeira vez o varejista será capaz de fazer uso de dados transacionais para melhorar seu atendimento ao cliente e melhorar o relacionamento adquirido. Entretanto o banco ainda guarda algum relacionamento informal com o cliente. No caso de cartão emitido por banco o cliente pode estar ciente de que o banco está fornecendo o serviço. Este fato é ilustrado na Figura 4, na qual aquele relacionamento é visto como fraco (linha pontilhada). 

Cenário quatro: bancos de varejista 

O cenário final apresentado é aquele no qual o varejista evoluiu da oferta de cartões e outros produtos bancários básicos para um leque amplo de serviços financeiros. Exemplos deste cenário são o Grupo Elektra (Banco Azteca) no México, C&A (Banco IBI) no Brasil, ICA- Ahold (ICA Banken) na Suécia, Ito-Yokado (7-Eleven Japan) (IY Bank) no Japão, Ukrop's Supermarkets (First Market Bank) nos EUA, Sainsbury (Sainsbury Bank), Marks & Spencer (M & S Financial Services) e Tesco (Tesco Personal Finance) no Reino Unido. Na maioria desses casos as instituições oferecem empréstimos, fundos de investimento, seguros (usualmente de terceiros) e hipotecas. Isso possibilita ao varejista melhorar tanto o comprimento quanto a profundidade de seu relacionamento com os clientes além de se constituir em fonte adicional de receitas. 

Essa situação extrema pode ser vista na Figura 5 e Tabela 5. Como a Figura 5 e a Tabela 5 indicam o varejista remove o banco completamente do cenário de relacionamento financeiro. O cliente pode nem sequer precisar de uma conta bancária tradicional uma vez que o varejista pode se tornar um fornecedor completo de serviços financeiros. Neste cenário o varejista consegue obter informações sobre os clientes em profundidade o que possibilita a construção de relacionamentos mais próximos. Esse cenário, embora relativamente incomum há pouco tempo, tem se desenvolvido rapidamente nos últimos dois anos como atestam os exemplos mencionados. 





Os bancos de varejistas aparecem em dois tipos. Ou são ligados a um banco que fornece os serviços embora só a marca do varejista seja promovida ou são entidades completamente independentes. Exemplos do primeiro tipo são as parcerias entre Tesco e Royal Bank of Scotland, Sainsbury e Bank of Scotland e Supermercados Ukrop’s e o National Commerce Financial. Exemplos do segundo tipo são o ICA Banken da rede ICA-Ahold na Suécia, o Banco IBI da C&A no Brasil  e o Banco Azteca da Rede Elektra no México. 

O novo ambiente competitivo

Se para os varejistas a oferta de serviços financeiros é atraente por promover a possibilidade de um melhor relacionamento com o cliente, ser fonte de economia em custos e ter potencial de receita, por que os bancos de varejista, na escala temporal, são um fenômeno relativamente recente? Porque algumas das mudanças no ambiente competitivo também são relativamente recentes. Essas mudanças podem ser classificadas como sendo de demanda ou de oferta (Reber, 1999; Lascelles,  2000).

No lado de demanda os consumidores se tornaram mais sofisticados exigindo não só produtos, mas serviços e soluções. As soluções oferecem qualidade, conveniência e valor pelo dinheiro (Reber, 1999). Parece ser também uma tendência dos consumidores aceitar provedores de produtos financeiros não tradicionais (Figura 6).
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Do lado da oferta a principal força no surgimento de bancos de varejista tem sido a tecnologia. Os avanços tecnológicos abaixaram o custo de abertura de um novo banco de maneira dramática (Crane & Bodie 1996; Huber, Lane & Pofcher, 1998). Um novo banco europeu, o First-e, reportou custos de abertura de 9 milhões de dólares, sendo que 3,5 milhões foram hardware (Lascelles, 2000). No Brasil a Lojas Marisa começou sua operação de cartões com dois servidores Intel montados, software de sistema livre (Linux) e um sistema da administradora  com custo aproximado total de 500 mil reais (informação oral repassada aos autores durante reunião em empresa de software responsável pela implementação do sistema).  O Banco IBI da C&A usa o mesmo sistema (idem).

Outra força importante do lado da oferta tem sido a desregulamentação do setor financeiro em diversas partes do mundo. Na Suécia a lei bancária foi recentemente alterada explicitamente para favorecer a concorrência (Lindblom, 2002). No Reino Unido o Financial Services & Market Act fez com que as barreiras entre os diferentes tipos de instituições financeiras desaparecessem. No Japão a recessão da década de 90 com a conseqüente quebra de diversas instituições financeiras acelerou o progresso da desregulamentação (Aramaki, 2000). No Brasil a abertura de um novo banco ainda é relativamente onerosa devido às exigências de capital mínimo, mas a abertura de outras instituições não sujeitas ao seguro de depósitos oferecido pelo governo, como financeiras e administradoras de cartões, é relativamente acessível a qualquer empresa de médio porte (Fortuna, 2002). 

Conclusões: o futuro dos bancos de varejistas

A oferta de serviços financeiros por varejistas tem crescido a um ritmo acelerado nos últimos 5 anos. Isso tem sido um fenômeno em escala global com exemplos na Austrália (Colgate & Alexander, 1998), Nova Zelândia (Colgate & Stewart, 1998), Japão (Aramaki, 2000), França, Alemanha, Portugal (Lascelles, 2000), Suécia (Gjerling & Svebring, 2002), Reino Unido (Worthington, 1998), EUA (Quinn, 2001), México (Smith, 2003) e Brasil (Rocha & Bautzer, 2002). 

Com algumas das operações completando 5 anos uma pergunta que surge é como tem sido o desempenho dos bancos de varejista. A lucratividade pode ser vista na Tabela 6.


2002
2001
2000
1999
1998

Tesco Personal Finance1

17.35%
2.95%
-11.92%
-70.87%

Sainsbury Bank2
15.05%
10.47%
2.33%
-5.52%
-19.65%

First Market Bank3
16%
9.51%
6.29%
2.17%
-14.17%

Tabela 6 Retorno sobre o patrimônio líquido (ROE)
Fontes (1,2) Fame Database, (3) Entrevista com John Presley, CEO, para 2002 e FDIC para os demais anos. 

Em termos absolutos os últimos números disponíveis para o Tesco Personal Finance indicam lucro de £40 milhões, para o Sainsbury Bank de £20 milhões e para o First Market Bank lucro de US$ 5 milhões (ver fontes na Tabela 6). A diferença na evolução dos números do First Market Bank se referem ao fato de ser um banco regional operando apenas na cidade de Richmond, VA, enquanto os outros dois operam em escala nacional em todo o Reino Unido. 

Um dado de 1999 é o impacto dos novos bancos (não só bancos de varejista mas também bancos de Internet como o Egg e a Virgin One Account) no mercado britânico. Em meados de 1999 os novos bancos tinham depósitos na faixa de £15 bilhões. Isto era equivalente a 5% do total de depósitos do Reino Unido na época. A parcela no total de hipotecas dos novos concorrentes somava 1%. Mas uma indicação da velocidade de crescimento pode ser vista na percentagem de empréstimos novos: os £4 bilhões emprestados pelos novos bancos na primeira metade daquele ano são equivalentes a mais de 10% dos novos empréstimos para compra de residências realizados no período (Lascelles, 2000).

Embora nem todas as iniciativas tenham encontrado sucesso é fato inegável que os bancos de varejista já fazem parte do universo da concorrência bancária. Este artigo discutiu avanços recentes no fenômeno de bancos de varejista usando o modelo de relacionamento (Colgate & Alexander, 1998). A partir desse ponto surgem diversas possibilidades para novas pesquisas. Uma possibilidade seria realizar estudos de caso em diversos bancos de varejista e tentar daí fazer uma generalização sobre quais fatores são mais relevantes para que os varejistas tenham sucesso em suas iniciativas de oferecer serviços financeiros. Outro ponto relevante seria tentar quantificar o impacto dessas iniciativas na avaliação pelo consumidor das empresas de varejo. 
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Figura 1 Ilustração de um relacionamento triádico tradicional no PDV


Fonte: Lindblom (2002)





Conteúdo do Relacionamento		Processo envolvido no relacionamento


Dados					Coletados pelo banco


Fluxo Financeiro	Cliente para varejista, varejista para banco, banco para varejista �(menos tarifa)


Tabela 2 Dados e fluxos financeiros no cenário 1


Fonte: Adaptado de Colgate & Alexander (1998)








Figura 2 Relacionamento Tradicional 


Fonte: Colgate & Alexander (1998)
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Conteúdo do Relacionamento		Processo envolvido no relacionamento


Dados					Coletados pelo banco


Fluxo Financeiro	Cliente para varejista, varejista para banco, banco para varejista �(tarifa paga pelo banco ao varejista pela realização dos serviços)


Tabela 3 Dados e fluxos financeiros no cenário 2


Fonte: Adaptado de Colgate & Alexander (1998)








Figura 3 Correspondentes bancários 


Fonte: Colgate & Alexander (1998)
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Conteúdo do Relacionamento		Processo envolvido no relacionamento


Dados					Coletados pelo varejista


Fluxo Financeiro	Cliente para varejista ou cliente para banco e então de volta ao varejista


Tabela 4 Dados e fluxos financeiros no cenário 3


Fonte: Adaptado de Colgate & Alexander (1998)








Figura 4 Cartões de loja 


Fonte: Colgate & Alexander (1998)
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Figura 5 Bancos de varejista 


Fonte: Colgate & Alexander (1998)





Conteúdo do Relacionamento		Processo envolvido no relacionamento


Dados					Coletados pelo varejista


Fluxo Financeiro	Cliente para varejista 


Tabela 5 Dados e fluxos financeiros no cenário 4


Fonte: Adaptado de Colgate & Alexander (1998)

















Figura 6 Pesquisa realizada em 1998 em diversos países da Europa 


Fonte: Lascelles (2000)








