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Resumo:

Este trabalho aborda as perspectivas dos servigos bancarios por meio eletrénico (ATM, “ Home Banking”, “ I nternet
Banking” ) no Brasil sob a 6tica da competitividade em custos aplicados em um dos maiores bancos de varejo do Brasil.
Neste estudo procura-se ampliar e aprofundar a discussao pratica e conceitual sobre os principais determinantes dos

precos desses servicos aprimorando-se 0 entendimento sobre capacidade, estrutura de custos e escala de uso das
plataformas eletrénicas oferecidas aos usuarios.
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RESUMO:
Este trabalho aborda as perspectivas dos servigos bancarios por meio eletronico (ATM, “Home
Banking”, “Internet Banking”) no Brasil sob a 6tica da competitividade em custos aplicados em
um dos maiores bancos de varejo do Brasil.
Neste estudo procura-se ampliar e aprofundar a discussdo pratica e conceitual sobre 0s principais
determinantes dos precos desses servicos aprimorando-se o entendimento sobre capacidade,
estrutura de custos e escala de uso das plataformas eletronicas oferecidas aos usuarios.

Introducéo
A ewvolucdo tecnoldgica em campos como telecomunicacdo e informéatica produziram
alternativas sofisticadas na oferta dos servicos bancérios tradicionais. Redes de ATMs (caixas

automaticos), sistemas “home banking”, “Internet Banking” sao exemplos de canais alternativos
de distribuicdo desses servicos.

Os bancos brasileiros ofereceram, durante anos, esses servicos sem qualquer 6nus para
seus clientes como parte de uma estratégia de criar uma dependéncia as conveniéncias inerentes a
essa nova economia digital. Apds um longo periodo de caréncia, os bancos passaram a cobrar
tarifas para remuneracdo dos servigos oferecidos por esses canais alternativos.

Estabeleceu-se uma controvérsia mundial: seria correto cobrar esses servigos dos
clientes? Essa pratica trouxe realmente beneficios aos bancos? A despeito das questdes
anteriores serem procedentes, sob a Otica do cliente, a principal indagacdo €é: qual é o preco
justo para esses servicos?

Custos

O custo médio de uma transacdo feita num ATM é de US$ 0,52 nos EUA e de US$
1,17 no Brasil conforme demonstra a figura 1. Por que? Ha trés razbes importantes para isso:
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- a estrutura de custos;
- volume de transacdes (clientes);
- a capacidade dos recursos disponiveis

A estrutura de custos dessas plataformas eletrénicas ndo € perceptivel as pessoas. Ela
compdBe-se de uma parte tangivel (por exemplo o ATM) e de outra intangivel (infra-estrutura de
telecomunicagdo, logistica de abastecimento de dinheiro, transporte, computadores, “staff”, “call
center”, depreciagdo, taxa de retorno sobre o investimento).

A figura 2 a seguir mostra a dimensdo dessa estrutura invisivel disponivel ao cliente. Essas
estruturas caracterizam-se por uma concentracdo de custos fixos (infra-estrutura de
telecomunicagdo, computadores, “staff’, “call center”, depreciagdo, taxa de retorno sobre o
investimento) na faixa de 80% definidos na fase do projeto. As possibilidades de ajuste na fase
operacional ficam restritas a mdo de obra e ao controle de materiais de suprimentos. Infra-
estruturas super dimensionadas refletem-se em custos que ndo podem ser diluidos pelos clientes
ativos dos servicos.

Sobre essas caracteristicas ainda hd a influéncia da eficiéncia das infra-estruturas dos
paises. A baixa produtividade das redes de telecomunicacdo e energia elétrica, 0s encargos
sociais basicos impostos pela legislacdo sobre a remuneracdo dos funcionarios e o custo das
horas-extras agem como restricbes competitivas aos bancos, tornando-os meros intermediarios
no repasse desses custos ao cliente e inviabilizando a sua competitividade tarifaria a nivel
internacional.

A esta parcela relevante dos custos (19% dos custos totais e 30% dos custos diretos nos
“cash dispenser”) sobre a qual os bancos nido t€m controle denominaremos de “Custo Brasil”.

A medida de eficiéncia da infra-estrutura de comunicacéo brasileira pode ser avaliada
pelos indices mensurados no mercado norte-americano. Enquanto, no Brasil, o custo por
transacdo da variavel telecomunicagdo € de R$ 0,08, nos EUA ele € de R$ 0,04 por transacao.
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Quanto mais eficiente for a estrutura de oferta dos servicos, menores serdo 0s custos, no
entanto, ha restricdes para os ganhos de produtividade. No Brasil, segundo MENCIER (1999),
“cerca de 23% da populagéo brasileira possuem algum tipo de conta em banco. Mesmo assim, a
curto prazo, ndo é possivel prever nem o crescimento significativo na populagdo propriamente
dita, nem uma melhor distribuicdo de renda, de forma a possibilitar a entrada de novos clientes
neste mercado a um ritmo compativel com o crescimento da rede bancaria.”

Em outras palavras, a perspectiva de crescimento do volume de transaces no Brasil esta
confinado as baixas possibilidades de expansdo da populacdo bancarizada. Em nlmeros
absolutos de clientes bancarizados tem-se:

- E.U.A apresentam 192 milhGes;

- Coreéia 32 milhdes;

- Holanda 12 milnGes;

- Brasil 30 milhdes.

Uma répida apreciacdo dos ndmeros acima explicam, parcialmente, as diferencas de
custos unitarios e precos dos servicos bancarios praticados no mundo. A figura 3 mostra a
participacdo relativa da populagéo bancarizada em relagéo a populacéo total.
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Figura 3 - Populacdo Bancarizada (Fonte: Bank Survey, Mc Kinsey)
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Outro importante ponto relaciona-se a capacidade pratica dos recursos existentes (redes
de telecomunicacdo, ATMs, computadores). Os sistemas “on-line” ficam disponiveis 24 horas
por dia, 7 dias por semana. Através da figura 4 abaixo pode-se entender que grande parte dessa
estrutura colocada a disposicdo dos clientes ndo é utilizada, mas representa custos para 0s
servigos oferecidos.
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Figura 4 - Distribuicdo horaria das transacGes realizadas nos equipamentos de

auto-atendimento da empresa caso (julho/1995)

Os métodos classicos de custeio (Absorcdo, Custeio Direto) empregam a utilizacao
efetiva dos recursos existentes para avaliagdo dos custos unitarios. Como essa utilizagdo esta
sujeita as sazonalidades da demanda dos servicos e contempla apenas a parcela do sistema
efetivamente acionada, as distorgdes e flutuagcBes dos custos unitarios sdo inevitaveis conforme
demonstra a tabela 1 abaixo.

Més Custo Mensal (a) Utilizacdo Efetiva (b) Custo unitario
(R$/més) (trns/més) (alh)
1 3.277 3.109 1,05
2 3.277 4.066 0,81
3 3.277 4.293 0,76
4 3.277 3.914 0,84

Tabela 1 - Custo Unitario de uma Transacdo feita em um ATM pelo critério de utilizacdo efetiva
do equipamento
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A flutuacdo dos custos unitarios (38%) revela as desvantagens desse critério para a
monitorizacdo do desempenho do sistema e determinacdo das tarifas bancarias. O modelo de
utilizacdo efetiva também pode ocultar mudancas de eficiéncia e produtividade da plataforma em
analise. Mais dificil ainda € explicar ao cliente que a tarifa, para 0 mesmo servico, em um més
seria de R$ 0,76 e de R$ 1,05 em ouitro.

Outras metodologias de custeio como o “Activity-Based Costing” (ABC) apoiam-Se em
custos estimados (padrbes) porque se baseiam na capacidade pratica maxima dos recursos
existentes e ndo na utilizacdo efetiva da atividade realizada.

Segundo BUFFA;SARIAN (1987), “capacidade é a caracteristica de um sistema de
operacdes que sinaliza a possibilidade de producdo expressa em unidades por periodo de

tempo”.

Por meio de um levantamento estatistico realizado sobre a populagdo de usuarios de
ATMs da empresa caso (um grande banco de varejo brasileiro), no periodo de dezembro de
1.994 a novembro de 1.995, identificou-se 0s seguintes parametros de capacidade conforme
mostra a figura 5 abaixo.

Os fatores que mais influenciaram o comportamento da amostra foram:

a) localizagdo da agéncia do equipamento (fluxo de clientes);

b) variedade de servigos oferecidos por tipo de equipamento;

c) composicdo das transacdes feitas pelo usuario na época da pesquisa (50% saques,
50% consultas);

d) hébitos do usuario. Os clientes costumam fazer transacGes de saque de conta corrente
em locais de alto fluxo principalmente em horérios fora do expediente bancério;

e) capacidade instalada em nimero de equipamentos disponiveis;

) proximidade de equipamentos concorrentes.
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Figura 5 - Utilizagdo da capacidade’ .

!BRUNSTEIN (1985).

Os parametros de capacidade dos ATMs analisados foram:

Capacidade Méaxima Pratica Mensal (CMP) = 4.607 transacdes
Capacidade Normal Mensal (CN) = 3.595 transacOes
Limite Inferior Mensal (LI) 2.791 transacOes

No mesmo periodo, os custos estimados pela metodologia aplicada resultaram num ponto
de equilibrio de 5.700 transa¢es totais por equipamento mostrando que a sua utilizagdo maxima
pratica estava a 80% da necessidade minima de viabilidade econdmica.

O desenvolvimento de medidas de capacidade para 0s equipamentos de auto-
atendimento, através de analise estatistica, revelou, para o periodo analisado, a ocorréncia de um
custo de excesso de capacidade da ordem de 40% em virtude de sua baixa utilizacdo. Isso
reforca a necessidade de busca de novas alternativas de ganho de escala desses equipamentos,
além de demonstrar que a incidéncia maior dos custos estd no projeto que dimensiona oS
recursos de processamento de dados e telecomunicagéo, restando poucas opcdes de redugdo de
custos durante a fase operacional.

Conclusao: o preco dos servicos bancarios

Um dos segredos da competitividade é avaliar corretamente qual o valor de mercado de
um bem para projetar sua estrutura de custos.

O mecanismo de formacdo tradicional de pre¢os mostra que:
Preco = custos + margem de lucro

Mas, os custos devem ser separados em dois:
Custos = custos de capacidade + custos de excesso de capacidade

A limitada margem de manobra das instituicdes sobre o aumento das tarifas de servigos
bancarios forcam-nas a procurar compensacdes na escala de transages dos equipamentos. No
entanto, ha sérias restricdes relativas a entrada de novos usuérios no sistema financeiro.

Apesar de ndo ser divulgada a metodologia aplicada por cada instituicdo para
determinacdo dos pregos dos servicos bancarios, hd a possibilidade de que gastos relativos a
manutencdo de bens patrimoniais e instalacGes anteriores a implantacdo dos recentes canais
eletrénicos de atendimento foram incorporados aos custos finais dos servicos, levando a graves
distor¢es que impossibilitam uma comparacdo. Tal comparacdo s6 podera ser feita quando
todas as variaveis forem submetidas a uma Unica metodologia de custeio dentro de uma visdo
maior da cadeia de processos.
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Os clientes deveriam pagar apenas pela parcela de custos da capacidade utilizada e os
bancos deveriam absorver 0s custos desse excesso , caso contrario, 0S pregos desses Servicos
ficardo proibitivos para a sociedade e ndo competitivos num mundo globalizado.
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