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Recorde mundial. E agora?

O espanhol Santander promove o maior langcamento de a¢6es do mundo neste ano e mostra
gue o Brasil virou um dos principais palcos da competicdo entre bancos no mercado global

Ha exatamente um ano, Fabio Barbosa, presidente da operacéo brasileira do Santander,
estava acuado. Seu chefe, o espanhol Emilio Botin, controlador do Santander, ndo escondia
sua irritacdo. Em uma coletiva de imprensa organizada no hotel Grand Hyatt, na zona sul de
Sao Paulo, em outubro de 2008, Botin declarou, com toda a pompa, que seu objetivo era
transformar o Santander no "maior banco privado do Brasil". Numa daquelas coincidéncias
histdricas cheias de ironia, trés dias depois o Itad e 0 Unibanco anunciavam a maior fuséo
bancaria do sistema financeiro brasileiro, tomavam a dianteira e se isolavam na lideranca.
Extremamente contrariado, Botin deixou claro aos membros do alto escalao do Santander no
Brasil que eles deveriam ter descoberto a negociacéo a tempo de evitar o fiasco da coletiva --
no mercado, o anuncio no Grand Hyatt virou piada. Mas, no dia 7, a oferta inicial de acdes da
operacao brasileira do Santander, feita simultaneamente na Bovespa e na bolsa de Nova York,
lembrou que é prudente ndo zombar do banco espanhol. Apés captar 14,1 bilhdes de reais, a
maior oferta inicial de a¢des de todos os tempos na Bovespa e a maior do mundo neste ano, o
Santander mostrou que esta fortalecido para brigar por espago no mercado brasileiro.

Mesmo que o antigo plano de ocupar o primeiro lugar no ranking dos bancos privados pareca
por ora quase impossivel -- o lider Itall Unibanco tem quase o dobro de ativos --, 0 Santander
tem hoje tamanho, presenca geogréfica e dinheiro para, pelo menos, incomodar os trés que
estdo a sua frente: Banco do Brasil, Itai Unibanco e Bradesco.

Passada a abertura na bolsa, Barbosa, um paulistano de 54 anos, enfrenta agora a presséo de
milhares de acionistas, avidos por saber como o Santander investira seus 14,1 bilhdes de reais
e como os transformard numa rigueza ainda maior. Nas semanas que antecederam o
lancamento dos papéis, Barbosa participou de uma maratona de encontros com investidores
no Brasil, nos Estados Unidos e na Europa. Deixou claro que sua meta € ganhar, em cinco
anos, pelo menos 2 pontos percentuais de fatia de mercado nos principais segmentos em que
atua -- entre eles estdo o de crédito imobiliario e o de pequenas e médias empresas. A
mensagem era que o0 banco ndo quer apenas se beneficiar do crescimento esperado do pais.
Ele promete fazer isso e, ao mesmo tempo, tirar clientes da concorréncia. Também ficou claro
gue o Santander ndo estava vendendo suas a¢bdes com base no desempenho passado -- 0
histdrico de rentabilidade do banco no Brasil, cerca de metade dos rivais em 2008, ndo
impressiona. O preco de suas acdes reflete as promessas de crescimento. Agora Barbosa e
sua equipe tém o compromisso de entregar.

Mesmo em um setor povoado por egos mastodénticos, parte da concorréncia reconhece em
Barbosa um profissional de rara habilidade -- ele foi algado ao comando do Santander mesmo
depois de o banco que presidia, 0o ABN Amro Real, ter sido comprado pelos espanhdis, algo
raro em qualquer mercado. Hoje comanda a segunda maior operacéo do Santander no mundo.
Mas os adversarios também dizem que seu maior teste esta apenas no inicio. A competicdo
para valer comeca agora. Nos ultimos tempos, os principais bancos brasileiros adotaram a
risca a lei do mais forte -- em poucas palavras, os grandes engoliram os mais fracos. O Banco
do Brasil, por exemplo, é resultado do acréscimo do Votorantim e da Nossa Caixa. O Ital
Unibanco, além dos dois bancos que o compdem, soma os antigos BankBoston, BBA e
Nacional. E assim por diante. O resultado foi uma concentracdo sem precedentes na histéria



do sistema financeiro. Atualmente, os dez maiores bancos do pais respondem por 94% das
agéncias bancérias. Ha dez anos, essa participacéo era de 76%. A soma dos ativos dos quatro
primeiros bancos do ranking quase dobrou desde 2007 -- em meio, € bom lembrar, a maior
crise bancéria internacional em sete décadas. Até 2007, ndo havia nenhum brasileiro na lista
dos 20 primeiros do mundo por valor de mercado. No inicio de outubro, o Ital Unibanco era o
110 e o Bradesco 170. "As grandes instituicdes financeiras estdo olhando para a frente e se
preparando para o Brasil que vird", diz Aldemir Bendini, presidente do Banco do Brasil, que nos
ultimos meses empreendeu uma maratona expansionista. Embalados pela politica anticiclica
do governo e com uma agressividade incomum, os bancos publicos aumentaram sua fatia de
mercado de 34% para 40% nos ultimos 12 meses. "Todo mundo quer manter o que tem e
conquistar novos espacos.”

S6 que isso fica mais dificil a cada dia. Por falta de novos alvos, a estratégia de crescer pela
compra de concorrentes esta se esgotando. Agora os predadores direcionam suas baterias uns
contra os outros. "A Unica forma de crescer € competir diretamente para conquistar clientes e
conceder crédito", diz Rodrigo Dantas, diretor responsavel pela area financeira da consultoria
Roland Berger. Pode parecer paradoxal, mas a concentracéo tem servido para estimular, e ndo
refrear, a competicéo. E um fato em linha com os resultados da pesquisa econdmica de ponta.
No passado, a teoria econémica cléssica afirmava que a competi¢éo crescia conforme
aumentava o nimero de competidores. O mundo ideal para os economistas era o da
"concorréncia perfeita", formado por milhares de pequenos produtores. Na prética, alguns dos
mercados mais competitivos sdo formados por um nimero reduzido de grandes empresas,
dispostas a tudo para seduzir o consumidor. "Em muitos casos, a concentracdo estimula a
inovacgao", diz Elizabeth Farina, ex-presidente do Cade, 6rgdo que vigia a competi¢do no pais.

Os primeiros sinais da competicdo mais acirrada ja se fazem sentir. Com a tendéncia de queda
dos juros e a perda da rentabilidade dos titulos publicos, nos ultimos anos os bancos passaram
a aumentar o volume de empréstimos. Das cinco areas tidas como prioritarias para a maioria
dos bancdes -- seguros, financiamento imobiliario, crédito ao consumidor, crédito a pequenas e
médias empresas e cartbes --, quatro estdo em franco crescimento (a excecao é o crédito para
empresas médias, que ainda patina). Segundo dados do Instituto Assaf, de S&o Paulo, a
concesséo de crédito representava 49% das receitas financeiras dos bancos ha dez anos. Em
2008, esse indice atingiu 63% e a perspectiva € que siga subindo. Essa postura mais agressiva
se reflete na redugéo dos spreads. Segundo dados da consultoria paulista Tendéncias, a
diferenca entre o que o banco paga para captar dinheiro e o quanto ele cobra nos
financiamentos para pessoas fisicas deve terminar 2010 em 22,6% -- um percentual altissimo,
mas ainda assim o menor nivel da década. "Os bancos estavam acostumados a ganhar mais
pela taxa do que pelo volume. Agora, entramos ha era em que o ganho vird com escala”, diz
Alexandre Assaf Neto, professor de financas da Universidade de Sdo Paulo.

A escala devera ser impulsionada pelo bom momento da economia brasileira. E uma situacéo
surpreendente para qualquer brasileiro com mais de 30 anos. O cenario com que muitos
bancos trabalham prevé que a economia vai crescer cerca de 5% ao ano até a Olimpiada de
2016 (é isso mesmo, leitor, vocé ndo esta sonhando) -- taxa que poucos paises esperam
alcancar. Essa expectativa estad embutida no preco das a¢cfes dos bancos -- é isso 0 que em
parte explica a alta de 80% dos papéis das trés maiores instituicdes neste ano. "O Brasil ja teve
varios periodos de euforia, seguidos de decepg¢éo. Nos anos 70, havia um sentimento de que
ninguém segurava o pais. Hoje é diferente. Também existe essa euforia, mas ela é merecida.
O Brasil é visto por suas oportunidades”, diz o economista americano Thomas Trebat, diretor
do Instituto de Estudos Latino-Americanos da Universidade Columbia.

E esse ambiente promissor que esta induzindo o aumento da disputa entre os grandes bancos.
Na busca por aproveitar as oportunidades de que fala Trebat, cada instituicdo esté reforcando
a propria estratégia de crescimento. "O que determina o nivel de disputa sdo a ambicao e a
cultura de cada banco", diz Rodolfo Spielmann, sécio da consultoria Bain & Company. Até
mesmo seus principais concorrentes reconhecem que instinto agressivo nao falta ao
Santander. Em meados dos anos 80, o banco era o sexto maior da Espanha. Apds uma série
de aquisi¢des, chegou ao topo do ranking espanhol e do mundial -- hoje ocupa a oitava posi¢céo
na lista dos maiores por valor de mercado. No material informativo distribuido aos investidores
na Bovespa, o0 banco de Botin promete direcionar 70% dos recursos captados -- cerca de 10



bilhdes de reais -- para a expansao de sua rede no Brasil, 0 que inclui a abertura de 600 novas
agéncias até 2013. Se o plano for cumprido, dard uma média anual de 150 unidades
inauguradas. A titulo de comparacéao, desde o inicio de 2009 foram abertas no pais 96
agéncias por todos os bancos. Em média, a abertura de uma agéncia custa cerca de 1 milhdo
de reais -- sem contar os gastos em tecnologia da informacao. Uma vez aberta, € preciso
esperar dois anos para que comece a cobrir seus custos. O discurso de Botin é que tudo isso
serd feito sem diminuir o atual nimero de agéncias. "N&o havera problema algum em ter duas
na mesma rua -- desde que ambas sejam rentaveis", diz um executivo do Santander que pediu
para nédo ser identificado.

Do ponto de vista dos bancos, o crescimento econdmico previsto para o Brasil impde dois
grandes desafios: um € explorar o potencial de pessoas e empresas que ja estdo em suas
carteiras e 0 outro € conquistar o enorme contingente de "bancarizaveis" -- um neologismo de
gosto duvidoso usado para descrever o grupo formado por 75% das pequenas e médias
empresas que ainda ndo tém um relacionamento assiduo com uma instituicao financeira e
pelos 56 milhdes de membros das classes média e baixa sem conta bancéaria. Poucos paises
contam com um contingente tdo grande de clientes em potencial -- o que leva o Brasil a ser
apontado como um dos mercados mais promissores do mundo. A cada dia, 53 000 novas
contas s&o abertas por pessoas e empresas no pais.

Entre os bances privados, o Bradesco é o0 mais presente na base da piramide. A agéncia do
Bradesco que mais abre contas no Brasil fica em Montes Claros, em Minas Gerais, mas é por
meio do Banco Postal e de seus correspondentes que 0 banco consegue manter 0s custos sob
controle e atingir a invejavel marca de 16 novos clientes de baixa renda por minuto. Das 8
milhdes de contas que foram abertas desde o comeco da década pelo Bradesco, 5 milhdes
estdo ativas, a maior parte nas regides Nordeste e Sudeste. Uma delas € a de Pedro José de
Queiroz, de 28 anos. Mineiro da cidade de Bocailva, Queiroz mudou para a cidade de Séo
Paulo h& sete meses, conseguiu uma vaga de ajudante na obra da linha amarela do Metr6 e,
no comeco de outubro, abriu sua primeira conta. "Pedi apenas o cartdo de débito. Por
engquanto, s6 vou sacar o dinheiro", diz ele, que ja aprendeu a mexer no terminal de
autoatendimento.

Ao investir em quem esta na base da piramide, o objetivo do Bradesco néo é atingir altas taxas
de retorno no curto prazo -- a baixa rentabilidade € caracteristica marcante desse segmento.
"Nossa meta € casar, ndo namorar. Queremos acompanhar a ascensédo de quem hoje é
classificado como de classe baixa até a classe média", diz Odair Rebelato, vice-presidente do
Bradesco responsavel pela area de varejo. De acordo com dados da Fundacao Getulio Vargas,
de cada 100 pessoas da classe D, 30 sobem anualmente para a classe C. O mesmo
movimento ascendente ocorre entre quem ja é classe C: de cada 100 pessoas, cinco sdo
promovidas & B. A percepcédo do Bradesco e do Banco do Brasil, os dois mais ativos nesse
segmento, é que a hora de conquistar esse cliente é agora. "Uma prova da mobilidade social &
gue 65% dos empréstimos do banco véo para clientes que nunca antes tomaram crédito”, diz
Domingos Abreu, vice-presidente do Bradesco que responde pela area de controladoria. Uma
pesquisa do Instituto Data Popular, a pedido da agéncia McCann Erickson, mostra que a baixa
renda se relaciona pouco com o0s bancos. Menos de um terco dos que tém conta a utiliza como
Queiroz, o operario do Metrd: apenas para receber o salario e sacar o dinheiro.

Como bem aprendeu o Santander na Espanha, o relacionamento de longo prazo entre bancos
e clientes esta intimamente ligado ao crédito imobiliario. Em marco deste ano, o Santander
fechou um acordo com a consultoria imobiliaria Sotheby's para oferecer financiamento a
imoéveis de alto padrdo. Para ampliar o nimero de clientes de alta renda, o banco comandado
por Barbosa acabou com o teto que havia para os financiamentos. Apesar de iniciativas como
essa e de sua experiéncia acumulada, os executivos do Santander sabem que néo vao ter
moleza. Em todas as filiais da Coelho da Fonseca, uma das maiores consultorias imobiliarias
de Sao Paulo, existem funcionarios do Itat Unibanco para dar informacdes e fechar contratos.
Além disso, o banco firmou um contrato de exclusividade até 2027 com a Lopes, maior
consultoria imobiliaria do Brasil, para a oferta de financiamentos.



Financiar iméveis, por si s6, ndo é uma operacdo extremamente vantajosa. O spread --
diferenca entre o que o banco paga para captar dinheiro e o quanto ele cobra de juros -- é, em
média, de cerca de 1% ao ano, muito inferior ao de outras operag¢des, como o cheque especial,
no qual essa diferenca chega a 150% ao ano. Para os bancos, porém, o financiamento
imobiliario é visto como uma ancora que evita a migragao de clientes e permite a venda
cruzada de outros produtos no longo prazo. Segundo dados da consultoria AT Kearney, um
ano apds a contratacé@o dos financiamentos, os clientes passam a gerar uma receita média de
200 reais por més para os bancos com o uso de outros produtos, como seguros e cartdes. "O
impacto disso ao longo de um financiamento de 30 anos é enorme", diz Silvana Machado, vice-
presidente da consultoria AT Kearney.

E nesse ambiente extremamente competitivo, mas cheio de oportunidades, que o Santander de
Botin e Barbosa terd de conquistar mercado da concorréncia. Apesar dos desafios, quem
esteve ha pouco tempo com Botin diz que o espanhol esta encantado com o Brasil. Ao
desembarcar em Sao Paulo recentemente, Botin ficou preso em um dos infindaveis
engarrafamentos enfrentados pelos paulistanos. Em vez de reclamar, passou parte do tempo
observando as gruas dos edificios em obras, as fachadas das lojas e os carros novos. Aos
executivos que estavam com ele, Botin, esbanjando bom humor, dizia que todo o caos
significava também prosperidade -- e oportunidade. Nao consta que tenha passado na frente
do hotel Grand Hyaitt.
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