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RESUMO

MEDEIRQS, R. A. G. Anadlise da perspectiva de mercado da industria bancaria: uma
comparacao entre bancos tradicionais e bancos digitais. 2024. Trabalho de Formatura — Escola
Politécnica da Universidade de S3do Paulo, Departamento de Engenharia de Producdo, 2024.

Este trabalho tem o objetivo de analisar a perspectiva de mercado para categorias de bancos
tradicionais e digitais, por meio da analise do modelo de negdcio, posicionamento estratégico
e desempenho financeiro de amostras contendo quatro instituigdes representativas de cada
categoria. Foram analisados dados de diferentes fontes primarias para, entdo, posicionar cada
categoria de bancos em um Quadro de Modelo de Negdcio, uma Matriz SWOT e um grafico
radar com os componentes do modelo de analise bancaria CAMELS. Os resultados obtidos
permitem concluir que cada categoria de bancos possui uma proposta de valor distinta e que,
apesar da intensificagdo da competicdo nos ultimos anos, as rentabilidades crescentes dos

bancos digitais ndo afetaram significativamente as rentabilidades dos bancos tradicionais.

Palavras-chave: Bancos. Instituices financeiras. Modelo de negdcio. Contabilidade bancaria



ABSTRACT

This work aims to analyze the market perspective for categories of traditional and digital
banks, through the analysis of the business model, strategic positioning and financial
performance of samples containing four institutions representing each category. Data from
different primary sources were analyzed to then position each category of banks in a Business
Model Framework, a SWOT Matrix and a graphical radar with the components of the CAMELS
banking analysis model. The results obtained allow us to conclude that each category of banks
has a distinct value proposition and that, despite the intensification of competition in recent
years, the increasing profitability of digital banks has not significantly affected the profitability

of traditional banks.

Keywords: Banks. Financial institutions. Business model. Banking Accounting.
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1 INTRODUCAO

Os bancos sao institui¢cdes de extrema importancia para a sociedade. As atividades dos
bancos podem ser divididas em promoc¢do do mecanismo de pagamentos na sociedade e
intermediacao financeira, ao receber recursos de agentes superavitarios e transferi-los para
agentes com necessidade de liquidez (ASSAF NETO, 2020).

Ao facilitar transaces com a oferta de meios de pagamento, como cartdo de crédito,
boleto e transferéncias, os bancos permitem o desenvolvimento econ6mico. Ao receber
depdsitos, essas instituicées financeiras fazem o servigco de custddia do dinheiro de pessoas
fisicas e juridicas e, por meio de produtos como depésitos de poupanca e depdsitos a prazo,
possibilitam que esse capital seja remunerado. Os recursos captados, por sua vez, sdo
utilizados para a concessao de crédito, como empréstimos e financiamentos, que permitem a
realizacdo de projetos e aquisicées de bens, impulsionando ainda mais a economia.

O recente desenvolvimento tecnoldgico, com a popularizacdo de aparelhos celulares,
rede de telefonia madvel e aplicativos, somado a um arcabougo regulatério favoravel a criacdo
de inovagdes, permitiu o surgimento das contas bancarias digitais, com a proposta de oferecer
0s mesmos servicos que os bancos incumbentes oferecem, de forma mais conveniente, menos
burocratica e mais barata.

Os bancos digitais, ao ofertar seus servigos exclusivamente por meio de canais digitais,
diferenciam-se por adotarem uma infraestrutura sem agéncias fisicas e um modelo
operacional altamente focado em tecnologia. Embora os bancos tradicionais também
invistam em tecnologia, os digitais se destacam pela utilizacdo intensiva de analise de dados,
automacado e inteligéncia artificial desde a sua concepcgdo, permitindo uma personalizacdo
mais eficiente, operacbes mais ageis e escaldveis, além de custos operacionais
significativamente menores devido a auséncia de estruturas fisicas e processos tradicionais.

A entrada desses novos membros no setor abriu espago para uma nova categoria de
bancos, a dos bancos digitais, e isso tem favorecido a inovacdo, o aumento do nimero de
transacdes bancdrias e da populacao bancarizada, assim como o aumento da competicao. A
relevancia de se aprofundar na distincdo das diferencas entre a categoria dos bancos

tradicionais e a dos bancos digitais, portanto, esta em entender os impactos das rapidas



mudancas no setor bancdrio, que exercem uma funcdo de profunda importancia para a

sociedade e a economia.

1.1 Motivagao

A escolha de fazer um estudo sobre perspectiva de mercado reflete a afinidade do
autor pelos métodos empregados ao longo do trabalho, cuja curiosidade pelo funcionamento
da sociedade, pela economia, pelo setor privado e pelos modelos de negdcio de empresas o
motiva a seguir carreira como analista de investimentos.

A escolha de fazer um estudo sobre a indUstria bancdria reflete o interesse do autor
pelas instituicoes financeiras bancarias, pela sua profunda presenca nas relacées de troca,
pelo seu protagonismo no desenvolvimento econdmico, pela natureza do dinheiro, e reflete,
também, a consequéncia do acaso de ter tido oportunidade de analisar um banco durante sua
experiéncia profissional no estagio supervisionado.

A escolha de comparar bancos tradicionais e bancos digitais é resultado da busca por
um tema relevante para a sociedade e da busca por esclarecimento sobre as diversas

mudancas advindas das inova¢des tecnoldgicas no setor.

1.2 Problematizagao

O surgimento de novos entrantes em um setor historicamente concentrado aumenta
a intensidade das forcas competitivas, com um maior nimero de instituicées financeiras
concorrendo pelos mesmos clientes. Os menores custos operacionais dos bancos digitais
permitem uma precificacdo mais agressiva, principalmente nos servicos de conta corrente,
ameacgando a rentabilidade da categoria dos bancos incumbentes. Os bancos incumbentes,
por sua vez, criaram suas proprias contas digitais para concorrer com os novos participantes
da industria, e tém buscado eficiéncia operacional, diminuindo o nimero de agéncias e
investindo em tecnologia.

Além disso, as pessoas fisicas passaram a ter maior poder de barganha para escolher
seus bancos com a facilidade para criar contas, transferir fundos e comparar alternativas. Essa
decisdo, porém, tornou-se bem menos trivial, com uma maior variedade de alternativas, de

categorias e institui¢des, ofertas de servigos, assim como novos servigos.



Em meio a essa incerteza, surgem questionamentos em relagdo a seguranga dos novos
bancos digitais, diferencas nos servicos ofertados por cada categoria de banco, obsolescéncia
dos bancos tradicionais em relacdo aos novos bancos digitais, possibilidade de respostas dos
bancos incumbentes para conter o crescimento dos novos entrantes, sustentabilidade das
instituicdes nesse ambiente mais competitivo, e a perspectiva do setor bancdrio como um

todo.

1.3 Objetivo do trabalho

Visto a relevancia e a problematizagdo do tema, o presente trabalho tem o objetivo
geral de analisar a perspectiva de mercado da industria bancaria brasileira para os bancos
tradicionais e bancos digitais. Para atingir o objetivo geral, foram definidos, como objetivos
especificos:

O1. Analisar o modelo de negodcios de cada categoria de bancos: pretende-se
examinar os elementos dos modelos de negdcios de bancos tradicionais e digitais para
compreender as diferencas em suas propostas de valor e nas estruturas internas que as
sustentam;

02. Analisar o posicionamento estratégico de cada categoria de bancos: pretende-se
entender a dinamica competitiva da industria bancdria e o posicionamento de cada institui¢cao
para lidar com essa competicdo;

03. Analisar o desempenho financeiro de cada categoria de bancos: pretende-se
entender como as diferencas de modelo de negdcios e de posicao estratégica, avaliados nos
objetivos especificos anteriores, se refletem nas finangas das instituigdes e, entao, avaliar a
sustentabilidade de cada categoria de bancos.

Ao buscar os objetivos especificos, espera-se estabelecer uma base para o
entendimento da industria bancaria e o novo panorama competitivo face ao advento dos
bancos digitais. O resultado deste estudo pode servir como subsidio para aqueles que buscam
informagdes para a tomada de decisao a nivel gerencial, como gestores financeiros e
consultores estratégicos, mas também para qualquer pessoa que queira entender as
diferencas entre os bancos digitais e os bancos tradicionais em termos de servicos ofertados,

canais de atendimento e tarifas cobradas por cada categoria, entre outros.



1.4 Estrutura do trabalho

No capitulo 2, apresenta-se uma revisao bibliografica das ferramentas utilizadas ao
longo do trabalho para analisar os modelos de negdcio, o posicionamento estratégico e o
desempenho financeiro das categorias de bancos.

O capitulo 3 apresenta uma caracterizacdo geral do setor bancario e de suas
regulamentacdes relevantes. O objetivo é destacar as especificidades operacionais da
industria bancaria e definir conceitos fundamentais para o desenvolvimento do trabalho.

Os capitulos 4, 5 e 6 sdo dedicados ao desenvolvimento do trabalho, abordando os
objetivos especificos. No capitulo 4, serd realizada a andlise dos modelos de negécios; no
capitulo 5, o foco serd o posicionamento estratégico; e, no capitulo 6, sera analisado o
desempenho financeiro.

O capitulo 7 conclui o trabalho, retomando os principais resultados obtidos nos

capitulos anteriores e discutindo-os de forma integrada.

1.5 Metodologia

O trabalho pode ser classificado como uma pesquisa descritiva, combinando analise de
dados qualitativos e quantitativos.

O objetivo do trabalho é comparar categorias de bancos tradicionais e digitais cujo
enfoque seja a prestagdo de servicos de pagamento e crédito para pessoas fisicas. Cada
categoria de bancos sera representada por uma amostra com quatro bancos:

a) bancos tradicionais: Itau, Banco do Brasil, Bradesco e Santander;
b) bancos digitais: Inter, C6, Nubank e Agibank.

O critério de escolha foi baseado na maior carteira de crédito para pessoa fisica entre
os conglomerados prudenciais com énfase em carteira de crédito comercial, segundo
classificacdo e dados do Banco Central, como mostra a Tabela 1. Ademais, desconsiderou-se
a Caixa Econ6mica - dado sua prioridade de implementagao de projetos sociais- e bancos que
sdo bracos financeiros de outros grupos - nos quais a principal atividade ndo é a de servicos
bancdrios completos para a pessoa fisica, como o Banco XP, cuja principal atividade é

corretagem, e o Banco Porto Seguro, brago financeiro da seguradora com o mesmo nome.



10

Tabela 1 — Conglomerados prudenciais ordenados pela carteira de crédito pessoa fisica

Carteira de crédito pessoa

Posicao Instituicao fisica (RS bilhes)
1 CAIXA ECONOMICA FEDERAL 943
2 BB 638
3 ITAU 512
4 BRADESCO 375
5 SANTANDER 312
6 NUBANK 100
7 VOTORANTIM 60
8 BTG PACTUAL 53
9 BANRISUL 43
10 SAFRA 40
11 C6 BANK 37
14 INTER 25
22 AGIBANK 16

Fonte: Banco Central do Brasil (2024a).

Dado o objetivo do trabalho de fazer uma comparacgdo entre as categorias de bancos,
serdo observadas, para cada uma delas, as caracteristicas de cada banco individualmente para
gue sejam identificadas as caracteristicas comuns que sdo representativas da categoria como
um todo.

A anadlise dos modelos de negodcios (O1) serd feita no capitulo 4, segundo os
componentes do modelo Canvas: Fontes de Receita, Segmento de Clientes, Canais,
Relacionamento com Clientes, Proposta de Valor, Principais Atividades, Principais Recursos,
Principais Parcerias e Estrutura de Custos. Ao final do capitulo, pretende-se criar uma tabela
gue destaque as principais diferencas entre as categorias, evidenciadas pela andlise dos
modelos de negdcio.

A andlise do posicionamento estratégico (02) serd feita no capitulo 5, descrevendo o
ambiente competitivo da industria por meio do modelo das Cinco Forcas de Porter, e o
posicionamento estratégico de cada instituicao segundo o conceito de Estratégias Genéricas.
Ao final do capitulo pretende-se criar uma Matriz SWOT para cada categoria de bancos,
sintetizando as Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas de seus posicionamentos
estratégicos.

A andlise do desempenho financeiro (03) serd feita no capitulo 6, segundo os

componentes contemplados pelo modelo de supervisdo bancaria norte-americano CAMELS,
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garantindo, assim, a extensividade da analise: Capital, Ativos, Gestdo, Rentabilidade, Liquidez
e Sensibilidade dos Spreads. Para cada componente deste modelo, indicadores financeiros
baseados na literatura serdo propostos para comparar a performance de cada instituigao,
para, ao final, construir um grafico radar posicionando cada categoria de bancos em relacdo a
cada componente do CAMELS.

Na conclusdo, pretende-se retomar os resultados obtidos em cada capitulo do trabalho
e discuti-los de forma conjunta.

As principais fontes de dados do trabalho sdo o Banco Central, a FEBRABAN e os sites
das instituicGes analisadas. Os dados contdbeis de cada instituicdo, especificamente, foram
obtidos dos relatdrios trimestrais divulgados pelo Banco Central no sistema IF.data, baseados
no Padrdo Contabil das Instituicdes Reguladas pelo Banco Central (Cosif), permitindo, assim,
melhor comparabilidade entre os dados analisados. Eventualmente, dados das
demonstra¢Ges financeiras auditadas divulgadas por cada instituicdo sdo utilizados para
permitir uma analise mais aprofundada de algumas contas, como receita de servigos e
despesas operacionais, que sdo divulgadas de forma agregada no sistema IF.data. Essas
demonstracdes, por sua vez, possuem suas limitacdes, como menor comparabilidade, uma
vez que, por exemplo, o Nubank e o Inter seguem a norma International Financial Reporting

Standards (IFRS), enquanto as demais seguem as normas vigentes no Brasil (BRGAAP)
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Foi feita uma revisao bibliografica dos conceitos de modelos de negdcio, estratégia

competitiva, contabilidade de instituicoes financeiras, modelo CAMELS e indicadores

financeiros, a fim de fundamentar as andlises desenvolvidas ao longo do trabalho.

2.1 Modelo de negdcios

Segundo Osterwalder e Pigneur (2013), “um modelo de negdcios descreve a légica de

criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizacdo”. O modelo de negdcios

pode ser dividido em nove componentes (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013), descritos a seguir:

a)

b)

c)

d)

e)

Segmento de Clientes: grupo de pessoas ou organizacdo que uma empresa busca
alcancar e servir. Diferentes segmentos de clientes estdo associados a diferentes:
servigos, canais, relacionamento, rentabilidades, aspectos que estdo dispostos a pagar.
Modelos de negdcio podem atender mercados de massa, nichos de mercado,
segmentado, diversificado e plataformas multilaterais;

Proposta de Valor: conjunto de beneficios que satisfazem um problema/necessidade
de um semento de clientes e justifica a escolha da empresa em detrimento das outras.
O valor pode estar relacionado aos atributos: novidade, desempenho, personalizacao,
especializacdo, design, marca, preco, acessibilidade, conveniéncia, entre outros;
Canais: meios pelos quais a empresa se comunica, distribui, vende e da suporte para
seus clientes. As funcdes dos canais podem ser: ampliar o conhecimento dos servigos,
destacar a proposta de valor, permitir a aquisicdao e entrega dos produtos e fornecer
apoio aos clientes;

Relacionamento com Clientes: descreve o tipo de relacdo com o cliente, que pode ser
motivada por: conquista dos clientes, retencdo ou ampliacdo de vendas. Dentre os
tipos de relacionamento, citam-se: assisténcia pessoal, assisténcia pessoal dedicada,
autoatendimento, automatizado, comunidade e cocriacao;

Fontes de Receita: sdo as formas com que a empresa ganha dinheiro, cujo tipo pode

ser uma transagao unica ou renda recorrente. As maneiras de ganhar dinheiro sao:
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venda, taxa de uso, taxa de assinatura, empréstimos, alugueis, leasing, licenciamento,
taxa de corretagem, anuncios, entre outros. A precificacdo pode ser fixa ou dindmica;

f) Recursos Principais: sdo os recursos mais importantes para o funcionamento do
negodcio. Os recursos principais podem ser: fisicos, financeiros, intelectuais ou
humanos;

g) Atividades-Chave: sdo as a¢cdes mais importantes para o funcionamento do negdcio.
Podem ser caracterizadas em: producdo, resolucdo de problemas e plataforma/rede;

h) Parcerias Principais: rede de fornecedores e parceiros do negdécio. Parcerias podem
ser motivadas por otimizacdo e economia de escala, reducdo de riscos e incertezas,
aquisicdo de recursos e atividades particulares;

i) Estrutura de Custos: custos mais importantes envolvidos na operagcdao do negdcio.
Empresas podem ser direcionadas pelo custo ou pelo valor. Custos podem ser fixos ou
varidveis. Custos podem ser racionalizados por economias de escala e escopo.

O Quadro de Modelo de Negdcio (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013) é uma ferramenta
gue facilita a visualizacdo de todos os componentes. Como se observa na Figura 1, ele é
estruturado de forma que o lado direito agrupa os componentes relacionados ao valor,

enguanto o lado esquerdo agrupa os componentes relacionados a eficiéncia.

Figura 1 — Quadro de Modelo de Negdcio

Parcerias Atividades Proposta Relacionamento | Segmento
Principais Chave de com de
Valor Clientes Clientes
Recursos Canais
Principais
Estrutura de Custos Fontes de Receita

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2013).
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2.2 Estratégia competitiva

Existem cinco forgas competitivas que determinam o potencial de rentabilidade de

uma industria (PORTER, 1979). Essas forcas, assim como os fatores que determinam sua

intensidade, estao descritas a seguir:

a) Ameaca de Novos Entrantes: possibilidade de entrada de novas empresas com

capacidade e recursos para disputar participacdo de mercado. Essa forga é fraca
guando os incumbentes possuem recursos e capacidade ociosa, permitindo
retaliacbes aos novos competidores por meio da diminuicdo de precos, por exemplo.
Em contrapartida, indUstrias em rapido crescimento criam mais oportunidades para
fidelizacdo de clientes novos. A ameaca de novos entrantes depende de barreiras de

entrada, sendo as principais:

economias de escala: obrigam os novos entrantes a fazer grandes

investimentos iniciais ou aceitar uma posi¢cdo de desvantagem de custos;

— diferenciacdo de produto: a for¢ca da marca dos incumbentes obriga novos
entrantes a investir para penetrar bases de clientes fiéis;

— exigéncias de capital: a necessidade de investir grandes quantias de capital de
forma antecipada a entrada afasta possiveis novos competidores;

— desvantagens de custo independentes de escala: vantagens dos incumbentes
decorrentes de curva de aprendizado, tecnologias proprietarias, localizacGes
favoraveis;

— acesso a canais de distribuicdo: barreira quando novos entrantes precisam
disputar lugar com os incumbentes nos canais de venda;

— politicas governamentais: quando os custos regulatdrios limitam a entrada de

novos competidores;

b) Ameaca de Produtos Substitutos: existéncia de produtos diferentes que satisfazem as

c)

mesmas demandas que o produto ou servigo original da industria em consideragao.
Essa forga é intensa quando os produtos substitutos oferecem uma melhor relagao de
desempenho por custo;

Poder de Barganha dos Fornecedores: os fornecedores sao fortes quando possuem a
capacidade de aumentar os precos de seus produtos, enquanto os compradores sao

obrigados a aceitar e comprimir suas margens. O poder dos fornecedores é intenso
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guando o nimero de concorrentes oferecendo o mesmo produto é baixo, quando seu
produto é diferenciado, quando existem custos de troca e quando a empresa
compradora nado é o principal cliente do fornecedor;

Poder de Barganha dos Clientes: capacidade dos clientes de negociar melhores precos
ou buscar alternativas mais atraentes. Essa forga é intensa quando os clientes sao
concentrados e compram grandes volumes, quando os produtos comprados ndo sdo
diferenciados e quando o preco do produto é uma parcela relevante da renda do
comprador;

Rivalidade entre Concorrentes: disputa por participacdo de mercado entre os
competidores de uma industria. A rivalidade é intensa quando existem muitos
concorrentes, quando o crescimento da industria é baixo, quando ndo ha diferenciacado
de produto, quando os custos fixos sao altos e competidores tendem a diminuir pregos
e quando existem barreiras de saida.

As empresas podem desenvolver estratégias competitivas para lidar com as forgas

competitivas (PORTER, 1998). Existem trés estratégias genéricas que uma empresa pode

adotar de acordo com a vantagem competitiva e alvo estratégico a serem buscados, as quais

sdo apresentadas na Figura 2 e descritas a seguir:

Alvo Estratégico

Figura 2 — Estratégias competitivas genéricas

Tod
? a' Diferenciagao Lideranga em Custo
Industria
S t
egme” © Enfoque
Particular
Diferenciacao Baixo Custo

Vantagem Estratégica

Fonte: Porter (1998).
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a) Diferenciagdo: consiste em criar produtos reconhecidos de forma Unica na industria.
A diferenciacdo pode ocorrer por meio do reconhecimento da marca, da tecnologia,
de funcionalidades diferentes, do atendimento ao cliente, dos canais de distribuicao,
entre outras dimensdes. Essa estratégia permite com que a empresa venda seus
produtos a pregos mais altos a uma base de clientes fidelizada;

b) Lideranga em Custos: consiste em atingir custos de producdo mais baixos que os
concorrentes por meio do investimento em imobilizado, racionalizacdo de processos,
acesso a matéria prima mais barata e controle de custos nos departamentos de
pesquisa e desenvolvimento, vendas, propaganda, entre outros. Por sua vez, custos
mais baixos permitem que a empresa seja rentavel mesmo em meio a precificagdes
mais agressivas de concorrentes, substitutos e fornecedores. Ademais, a eficiéncia em
custos confere barreiras de entrada para novos entrantes por meio de economias de
escala e permite a empresa negociar com clientes fortes por meio de pregcos mais
baixos;

c) Enfoque: consiste em servir um grupo de clientes de forma mais eficaz e eficiente que
os competidores. No ambito do grupo focado, ao atender melhor as demandas dos
clientes, a empresa atinge uma posicdo de relativa diferenciacdo, enquanto que, ao
atender o cliente de forma mais eficiente, atinge uma posicdo de relativa lideranca em
custos.

Existem ameacas e oportunidades no ambiente competitivo, enquanto as empresas
internamente possuem pontos fortes e pontos fracos (LAURINDO; CARVALHO, 2010). Essas
caracteristicas podem ser identificadas por meio da andlise SWOT (Strength, Weakness,

Opportunities and Threats).

2.3 Contabilidade de institui¢des financeiras

O Padrdo Contdbil das Instituicdes Reguladas pelo Banco Central (Cosif) (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2024b) é uma consolidacdo de normas de reconhecimento, mensuracao
e evidenciacdo contabeis com o objetivo de uniformizar os registros contabeis e estabelecer
regras para a obtencdo e divulgagao de informagdes para supervisao e avaliagdo do

desempenho das instituicGes reguladas (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2020).
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O balango patrimonial de instituicdes financeiras possui uma estrutura particular, em
relacdo a das empresas em outras induUstrias, uma vez que seus ativos sdo
predominantemente instrumentos financeiros e seus passivos sdo predominantemente
depdsitos bancarios. As principais contas dos balancos dos bancos sdo descritas a seguir:

a) ativos:

— Disponibilidades: caixa e equivalentes de caixa, em moeda nacional, moeda
estrangeira e ouro;

— Aplicagoes Interfinanceiras de Liquidez: operacdes de revenda de titulos de
renda fixa a liquidar (operacdes compromissadas) e depdsitos em outras
instituicdes financeiras;

— Titulos e Valores Mobiliarios e Instrumentos Financeiros Derivativos:
composto principalmente por titulos do governo, debéntures, agdes e
derivativos;

— Operagoes de Crédito, Arrendamento Mercantil e Outros Créditos:
operagdes de empréstimo, financiamento e arrendamento mercantil;

— Ativo Permanente: investimentos, imobilizado e intangivel;

— Outros Ativos: créditos tributarios, participacdes minoritarias, despesas
antecipadas, entre outros.

a) passivos:

— Depésitos: depdsitos a vista, depdsitos de poupanca, depdsitos de conta de
pagamentos, depdsitos interfinanceiros e depdsitos a prazo;

— Obrigac¢oes por Operagdoes Compromissadas: compromisso de recompra de
titulos;

— Recursos de Aceites Cambiais: letras financeiras, letras de crédito imobiliario,
letra de crédito do agronegdcio e titulos emitidos no exterior;

— Obrigac¢oes por Empréstimos e Repasses: empréstimos contraidos de outras
instituicdes financeiras e repasses de programas sociais, entre outros;

— Outros Passivos: derivativos, impostos a pagar, provisdes judiciais, entre
outros;

— Patrimonio Liquido: recursos préprios do banco (BANCO CENTRAL DO BRASIL,
2022a).
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As disponibilidades, as aplicagdes interfinanceiras de liquidez, os titulos e valores
mobiliarios e as relagdes interfinanceiras sdo considerados ativos liquidos com pouco risco de
crédito, com excegao de parte da carteira de titulos e valores mobilidrios, que pode conter
acoes, cotas de fundos de direito creditdrio e algumas debéntures menos negociadas e com
um maior perfil de risco. A conta operagdes de crédito, arrendamento mercantil e outros
créditos é composta por valores a receber com um risco de crédito substancial e, portanto,
com uma maior taxa de juros associada. O conjunto de ativos com risco de crédito formam a
Carteira de Crédito do banco. O Banco Central publica, trimestralmente, dados financeiros
das instituicGes supervisionadas por ele no sistema IF.data (BANCO CENTRAL DO BRASIL,
2024a), incluindo dados referentes as carteiras de crédito, cuja fonte é o Sistema de
Informacoes de Créditos (SCR). Nele, o Banco Central divide a carteira de crédito dos bancos
nas seguintes categorias:

a) Empréstimo Com Consignacao em Folha: empréstimos cujas parcelas sdo debitadas
diretamente na folha de pagamentos ou nos beneficios de trabalhadores privados,
servidores publicos ou pensionistas;

b) Empréstimo Sem Consigna¢ao em Folha: crédito pessoal sem destinacdo especifica;

c) Veiculos: financiamento para aquisicao de veiculos;

d) Habitagao: financiamento para aquisicdo de imoveis;

e) Cartao de Crédito: crédito parcelado sem juros e rotativo do cartdo;

f) Rural e Agroindustrial: crédito para o desenvolvimento do agronegdcio;

g) Outros Créditos: outras operacdes com caracteristica de crédito;

h) Exterior: crédito para pessoas fisicas no exterior;

i) Carteira de Crédito Pessoa Juridica: capital de giro, investimento, capital de giro
rotativo, operagGes com recebiveis, comércio exterior, outros créditos, financiamento
de infraestrutura, rural e agroindustrial, habitacional, exterior.

Os depdsitos, obrigacdes por operacdes compromissadas, recursos de aceites cambiais
e obrigacdes por empréstimos sao Captag¢oes do banco que financiam os seus ativos.

A demonstragao de Resultado do Exercicio de instituigdes financeiras também é
diferente comparada a empresas em outras industrias, uma vez que o resultado financeiro
consiste na principal atividade do banco. Os principais itens da demonstragao de resultados
de bancos estdo descritos a seguir:

a) Receita de Intermediag¢ao Financeira: receitas decorrentes de juros;



b)

d)

e)

f)

g)
h)

j)
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Despesa de Intermediagao Financeira: despesas decorrentes de juros;

Provisdo para Créditos de Dificil Liquidagdo: custo esperado da inadimpléncia;
Resultado de Intermediacdo Financeira: soma das receitas e despesas de
intermediacdo financeira e provisdo para créditos de dificil liquidacao;

Receita de Servigos: receita de servicos de conta corrente, tarifas do cartdo de crédito,
rebate de fundos de investimentos e assessoria e corretagem;

Despesas de Pessoal e Administrativas: folha salarial, beneficios, processamento de
dados, telecomunicacdes, propaganda, sistema financeiro, servicos de terceiros,
depreciacdao e amortizacao, entre outros;

Despesas Tributarias: impostos que incidem sobre as receitas;

Outras Receitas e Despesas: participacGes minoritarias, resultado de seguros,
despesas de comercializacdo, entre outras;

Imposto de Renda e Contribuigdo Social: impostos que incidem sobre a renda;

Lucro Liquido: resultado atribuido a empresa (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2024a).

2.4 Modelo CAMELS para analise do setor bancdrio

O Uniform Financial Institutional Ratings System (UFIRS) é um sistema de classificacdo

utilizado pelas agéncias regulatodrias nos Estados Unidos para avaliar de forma uniforme a

solidez de instituicGes financeiras (BOARD OF GOVERNORS OF THE FEDERAL RESERVE SYSTEM,

2024). Esse sistema é comumente referido na industria bancdria pelo acrénimo CAMELS, que

representam as seis dimensdes avaliadas pelo sistema, descritas a seguir:

a)

b)

Adequagdo de Capital (Capital Adequacy): adequacdo da quantidade de capital
proprio em relagdo aos riscos da instituicdo;

Qualidade dos Ativos (Asset Quality): avaliacdo do risco de crédito associado a carteira
de crédito da instituicdo;

Gestao (Management): capacidade dos diretores e gerentes em identificar e controlar
riscos as atividades dos bancos;

Rentabilidade (Earnings): sustentabilidade financeira do negdcio e a estabilidade dos
lucros;

Liquidez (Liquidity): capacidade da instituicdo financeira honrar suas obrigacGes de

diferentes maturidades;
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Sensibilidade a Riscos de Mercado (Sensitivity to Market Risk): impacto nos resultados
por mudancas em varidveis de mercado.

O sistema avalia a performance de instituigdes financeiras e atribui uma pontuagao de

1 a 5 para cada uma das dimensdes do modelo. Ao final, atribui-se uma pontuac¢do para o

banco como um todo. Segue uma descrigao de cada nivel de pontuagao:

a)

b)

d)

e)

Pontuacdo 1: InstituicGes robustas em todas as dimensdes do modelo, com capacidade
de resistir a condi¢des adversas, como instabilidades econémicas, devido ao bom
controle de riscos e poucas fraquezas;

Pontuacdo 2: InstituicGes estdveis e com desempenho satisfatério em todas as
dimensdes, apresentando controle de riscos adequado e algumas pequenas fraquezas;
Pontuacdo 3: InstituicGes com desempenho insatisfatério em uma ou mais dimensoes,
enfrentando riscos significativos e maior vulnerabilidade a um ambiente desafiador,
podendo apresentar indicadores irregulares frente a regulacdo e controle de risco
insuficiente para a complexidade da instituigao;

Pontuacdo 4: InstituicGes com varias fraquezas, gestdo deficiente e inseguranca,
incapazes de suportar instabilidades externas, com gestdo de risco e indicadores fora
de conformidade com a regulacgao;

Pontuacdo 5: InstituicGes extremamente frageis, com desempenho critico e problemas
além da capacidade da gestao, demonstrando controle de risco inadequado para sua
complexidade.

O CAMELS, portanto, consiste em um sistema genérico, envolvendo certa

subjetividade para a atribuicdo de pontuacdo de cada dimensado e da pontuagdo da instituicao

como um todo. Neste trabalho, ele serve como um modelo que garante a extensividade das

dimensdes a serem avaliadas para verificar o desempenho financeiro de banco.

2.5 Indicadores financeiros do setor bancario

O principal indicador representativo da adequagdo de capital é o indice de Basileia.

Esse indicador faz parte do Acordo de Basiléia 11l (BANK FOR INTERNATIONAL SETTLEMENTS,

2024), estabelecido pelo Comité de Basileia, uma instituicdo supranacional responsavel pela

estabilidade do sistema financeiro mundial. O Banco Central exige que as instituicGes
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supervisionadas por ele divulguem informagdes sobre adequacgdo de capital. Este indicador é

definido na Equacdo 1:

indice de Basileia = Patrimdnio de Referéncia / Ativos Ponderados pelo Risco (1)

Onde:

a) Patrimdnio de Referéncia (PR): consiste no patriménio liquido da instituicdo mais
instrumentos de divida subordinada ao restante das captac¢des do banco;

b) Ativos Ponderados pelo Risco (Risk Weighted Assets - RWA): uma métrica
representativa da exposicao dos riscos da instituicdo financeira, dividida em: risco de
crédito, risco de mercado e risco operacional. Na pratica, é proporcional a exposicdo
da carteira de crédito, cujo risco preponderante é o risco de crédito.

0 Banco Central monitora o indice de Basileia das instituicdes supervisionadas por ele
e exige um nivel minimo, de acordo com diferentes componentes (BANCO CENTRAL DO
BRASIL, 2021). De uma forma geral, o indice de Basileia minimo para os bancos tradicionais é
11,5% e para os bancos digitais € 10,5%, e esta diferenga estd associada ao adicional de capital
sistémico (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2015), que exige que os bancos tradicionais
mantenham mais capital devido a sua grande exposi¢cdo (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2017).
Ademais, o indice de capital minimo depende, de forma menos relevante, de outras
caracteristicas geograficas do mercado em que os bancos atuam.

O Acordo de Basileia Il também prevé a utilizagao de dois indicadores de liquidez para
supervisionar as instituicdes bancarias. O Liquidity Covarage Ratio (LCR) assegura que as
instituicdes possuam ativos liquidos de alta qualidade que podem ser convertidos facilmente
em caixa para atingir suas obrigacGes de liquidez no prazo de 30 dias (BANK FOR
INTERNATIONAL SETTLEMENTS, 2024). O Acordo prevé que as instituicdes devem manter um
LCR minimo de 100%.

O Net Stable Funding Rate (NSFR) assegura que as instituigdes mantenham captagdes
estaveis em um nivel adequado de acordo com o perfil de risco das atividades de seu balango
(BANK FOR INTERNATIONAL SETTLEMENTS, 2024). O Acordo também prevé que as

instituicdes devem manter um NSFR maior que 100%.
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O indicador de Liquidez Imediata é definido na Equagao 2. A liquidez reflete a
capacidade do banco de atender prontamente suas obrigacdes, sendo desejado um valor

maior que 100% para o indice de Liquidez Imediata (ASSAF NETO, 2020).

Liquidez Imediata = (disponibilidades + aplicagdes interfinanceiras de liquidez) /

depdsitos a vista (2)

A Margem Financeira, descrita na Equacgdo 3, é um indicador que representa o spread
bancario, ou seja, a diferenca das taxas que ele recebe de seus ativos financeiros e das taxas

que ele paga em suas captagbes (ASSAF NETO, 2020).

Margem Financeira = (receitas de intermediagdo financeira -

despesas de intermediacdo financeira) / ativo total (3)

O indice de Eficiéncia Operacional é descrito na Equacdo 4. Quanto menor esse
indicador, maior é a produtividade demonstrada pelo banco, que precisa de uma estrutura

operacional menor para manter suas atividades (ASSAF NETO, 2010).

indice de Eficiéncia Operacional = despesas operacionais /

receitas de intermediacdo financeira (4)

O Retorno sobre o Patrimonio Liquido, descrito na Equacdo 5, representa a capacidade
do negdcio de remunerar o capital do banco (ASSAF NETO, 2020) e manter uma estrutura de

capital adequada para proteger os depdsitos.

Retorno Sobre o Patrimonio Liquido = lucro liquido / patrimdnio liquido (5)
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3 ANALISE DO SETOR BANCARIO

O setor bancario possui especificidades que o diferencia dos demais setores, como

capacidade de alavancagem, criacdo de moeda escritural e alta regulamentacdo. Ademais,

alguns conceitos, como as definigdes de bancos e bancos digitais sdo importantes para o

trabalho.

3.1 Definigcao de bancos tradicionais e bancos digitais

O Sistema Financeiro Nacional (SFN) é formado pelas instituicdes que promovem a

intermediacdo financeira, ou seja, a conexao entre poupadores e devedores (BANCO CENTRAL

DO BRASIL, 2024c). Os bancos sdo as instituigdes especializadas em fazer essa intermediagdo

e custodiar o dinheiro, e podem ser divididos em:

a)

b)

d)

e)

f)

banco de cambio: realiza a compra e venda de moeda estrangeira;

banco comercial: capta recursos por meio de depdsitos a vista e a prazo e proporciona
0S recursos necessarios para financiar a curto e a médio prazos as pessoas fisicas, o
comércio, a industria, entre outros;

banco de desenvolvimento: proporciona o financiamento a médio e a longo prazos a
projetos de desenvolvimento econdmico e social por meio da captacdo de depdsitos a
prazo, repasses e fundos de investimento. Carteiras de desenvolvimento sdo operadas
apenas por bancos publicos;

banco de investimento: realiza empréstimos de capital de giro e capital fixo por meio
de depodsitos a prazo e interfinanceiros, sdo instituicdes especializadas na
administracao de recursos de terceiros;

banco multiplo: bancos que operam com mais de uma carteira, sendo uma delas
obrigatoriamente a comercial ou a de investimento;

caixa econOmica: empresa publica que atua como banco comercial com prioridade

para projetos sociais.

Além dos bancos, o Banco Central é responsavel pela supervisdo de:

g)

institui¢cdes de pagamento: pessoa juridica que viabiliza servigos de compra e venda e

de movimentacdo de recursos no dmbito de um arranjo de pagamento. Os tipos mais
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relevantes sdo as emissoras de instrumento de pagamento pds-pago, as emissoras de

cartdo de crédito e as credenciadoras. Instituicbes de pagamento ndo podem conceder

empréstimos e financiamentos (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2024d);

h) sociedades de crédito, financiamento e investimentos: instituicGes financeiras ndo
bancdrias que oferecem empréstimo e financiamento, também referenciadas como
financeiras (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2024e);

i) sociedades de empréstimo entre pessoas (SEP) e sociedade de crédito direto (SCD):
sdo as chamadas fintechs de crédito, responsaveis pela intermedia¢cdo de credores e
devedores por meios eletronicos (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2024f).

As instituigdes financeiras podem fazer parte de conglomerados prudenciais, definidos
como o conjunto de entidades financeiras vinculadas por controle operacional efetivo de
socios na tomada de decisdo, incluindo administradoras de consércio, instituicdes de
pagamento, entre outros. Os maiores conglomerados financeiros do Brasil, por quantidade de

ativos, sdo apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 — Conglomerados prudenciais ordenados pelos ativos totais

Ativo totais em junho de

Posigao Instituicao 2024 (RS bilhdes)
1 ITAU 2.637
2 BB 2.334
3 CAIXA ECONOMICA FEDERAL 1.907
4 BRADESCO 1.682
5 SANTANDER 1.279
6 BNDES 778
7 BTG PACTUAL 582
8 SAFRA 295
9 XP 230
10 NU PAGAMENTOS 215
19 BANCO C6 86
24 INTER 65
48 AGIBANK 24

Fonte: Banco Central do Brasil (2024a).

Apesar da regulamentacdo do Banco Central autorizar licengas diferentes para a
operagao de bancos e demais instituigdes, as instituicdes de pagamento, comumente

vinculadas por participacdo acionaria a uma financeira para ofertarem também empréstimos
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e financiamentos, sao popularmente tratadas como bancos, por oferecerem os mesmos
servicos de movimentacao, operacgées de crédito e investimentos que os bancos descritos pela
regulamentag¢ao. Exemplos de instituicbes de pagamento popularmente referidas como
“bancos” sdao Nubank, Mercado Pago, Pagbank e PicPay. Para o presente trabalho, entende-
se como banco ambos os tipos de instituicdes, ndo pela regulamentacdo em comum, mas
pelos servicos que oferecem. A diferenca de categorizacdo de um banco entre tradicional e
digital, por sua vez, pode ser atribuida pela disponibilizacdo de atendimento presencial em

agéncias pelas primeiras.

3.2 Marcos regulatorios

Os bancos criam moeda escritural quando utilizam os recursos (ativos) captados por
depdsitos (passivos) para oferecer empréstimos, criando novos passivos nas contas dos
recebedores dos empréstimos e, aumentando, assim, a oferta monetaria (ASSAF NETO, 2020).
O Banco Central, gue tem como um de seus objetivos institucionais manter a inflacdo baixa e
estavel (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2024g), atua ativamente por meio da politica monetdria
controlando o custo e a quantidade do dinheiro na economia. Para controlar a criacdo de
moeda por parte dos bancos, o Banco Central exige depdsitos compulsodrios, que sdo
aplicagbes obrigatdrias no Banco Central de parte dos depdsitos feitos em instituicdes
financeiras (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2024h).

Uma vez que os bancos realizam um trabalho de extrema importancia para a
sociedade, fazendo a custdédia do dinheiro, possibilitando movimentagdes, financiando o
desenvolvimento econdmico e criando moeda escritural, dentre outros, eles sdo instituicdes
altamente reguladas pelo Banco Central.

Além de manter a inflagdo baixa e estavel, o Banco Central tem os seguintes objetivos:

a) solidez do sistema financeiro: assegurando que as instituicbes tenham capital
suficiente para honrar seus compromissos;

b) banco do governo: mantém as contas mais importantes do governo e as reservas
internacionais do pais;

c) banco dos bancos: as instituicbes financeiras precisam manter contas no Banco

Central, que monitora as transacdes;
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d) emissor de dinheiro: responsdvel pela emissdo de dinheiro em espécie (BANCO

CENTRAL DO BRASIL, 2024g).

A concentracdo bancaria pode ser vista como algo benéfico pelo Banco Central, que
preza por um sistema financeiro estavel, com instituicGes rentaveis e niveis de capital
saudaveis. A exigéncia de niveis de capital satisfatorios e licencas regulatdrias para operar
como instituicdo financeira foram, historicamente, barreiras de entrada que inviabilizavam
novos concorrentes. Recentemente, porém, o governo brasileiro e o Banco Central, com o
objetivo de incentivar a competicdo e inovagdo no setor e, portanto, melhorar as ofertas de
servicos bancarios para a populacdo (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2024i), trabalharam para
criar um arcabouco regulatério mais flexivel, que permitisse a entrada de novos competidores,
e induzisse a implementacdo de iniciativas que criassem oportunidades para o
desenvolvimento de novos produtos.

Um exemplo dessas iniciativas é a implementacdo do Pix, sistema de pagamentos
instantaneo criado em 2020 pelo Banco Central (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2024j), gratuito
para pessoas fisicas. Essas vantagens, assim como o seu funcionamento em todos os hordrios
do dia e em finais de semana, e a ndo exigéncia de dados do banco do destinatario, resultaram
no aumento de usuarios ativos no sistema financeiro nacional, como mostra a Figura 3. O PIX
também aumentou o numero de transa¢cdes (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2024k),
digitalizagao e concorréncia do setor. Segundo o entao presidente do Banco Central em 2023,

Roberto Campos Neto, o PIX gerou 9 milhGes de novas contas bancarias (EXAME, 2023).

Figura 3 — NUmero de usuadrios ativos no sistema financeiro

(a) Numero de usuarios pessoas fisicas (b) NUmero de usudrios pessoas juridicas
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Fonte: Banco Central do Brasil (2023).
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Outra iniciativa é o Open Finance, sistema que possibilita clientes permitirem o
compartilhamento de suas informacdes para outras instituicdes financeiras, assim como a
movimentag¢ao de suas contas bancarias a partir de plataformas diferentes do seu banco. Com
o Open Finance, o Banco Central espera aumentar a competicdo da industria, com instituicGes
fazendo ofertas de servicos com melhores condicGes para clientes de concorrentes (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2024l).

A Lei 12.865 de 2013 foi um importante marco regulatério, ao definir formalmente os
arranjos e instituices de pagamento (BRASIL, 2023). Essa lei amparou legalmente a existéncia
de diversas fintechs, empresas que introduzem inovagdes nos mercados financeiros por meio
do uso de tecnologia e, entdo, promoveu a entrada de novos participantes na industria
bancdria.

Diversas sao as regulamentagdes que promoveram o aumento da competigao do setor
bancario (NOGUEIRA NETO; ARAUJO, 2020; ERNST & YOUNG, 2024). A Resolugao CMN 4.480
de 2016 dispde sobre a abertura e o encerramento de contas de depdsitos por meios
eletrénicos (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2016a), autorizando a operagao de bancos 100%
digitais. A Resolugao CMN 4.656 de 2018 regulou a sociedade de crédito direto (SCD) e a
sociedade de empréstimos entre pessoas (SEP), as chamadas fintechs de crédito (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2018). A Resolugdo CMN 4.474 de 2016 dispGe sobre a digitalizacdo e a
gestdao de documentos digitalizados relativos as operagdes e transagdes realizadas pelas
instituicdes financeiras (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2016b).

Como a regulamentagao tem dificuldade em acompanhar as inovagdes dos novos
participantes do sistema financeiro, o Banco Central opera um Sandbox Regulatdrio, um
ambiente em que entidades s3ao autorizadas a testar projetos inovadores na area financeira
ou de pagamento por periodo determinado (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2024m). Exemplos
sao:

a) realizacdo de transacOes de pagamentos com concessdao de crédito, rotativo ou
parcelado utilizando funcionalidades do pix, em desenvolvimento pelo Itag;
b) solucdo tecnoldgica para a execucdo de instrugdes de pagamentos multimoeda com a

finalidade de troca imediata de reservas, em desenvolvimento pelo JP Morgan.
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3.3 Dados representativos da industria

O setor bancdrio é altamente rentavel, como mostra a Figura 4, com os lucros

concentrados em um pequeno nimero de empresas, como mostra a Figura 5.

Figura 4 — Lucro liquido do sistema financeiro nacional
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Fonte: Banco Central do Brasil (2024a).

Figura 5 — Participagdo no lucro liquido do sistema financeiro nacional
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A carteira de crédito, um dos principais drivers de crescimento das receitas de um

banco, apresenta um crescimento significativo, como mostra a Figura 6, e, assim como o lucro,

é concentrada em um numero pequeno de empresas, como mostra a Figura 7.

Figura 6 — Carteira de crédito do sistema financeiro nacional
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Fonte: Banco Central do Brasil (2024a).

Figura 7 — Participagdo na carteira de crédito do sistema financeiro nacional
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Portanto, apesar dos esforgos do Banco Central em aumentar a concorréncia no setor,
a industria bancaria ainda é relativamente concentrada, com poucos dos novos participantes
atingindo escalas relevantes ao ponto de serem comparaveis aos bancos incumbentes, como

€ o caso do Nubank, que apresenta uma timida participa¢do nos lucros do mercado.
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4 ANALISE DO MODELO DE NEGOCIOS

A andlise do modelo de negdcios busca atender o objetivo especifico 1 (01), de
compreender as propostas de valor e as estruturas internas que as sustentam para cada
categoria de bancos.

4.1 Quadro do modelo de negécios

O modelo de negdcios dos bancos tradicionais esta sintetizado na Figura 8, enquanto

o modelo de negdcios dos bancos digitais esta sintetizado na Figura 9.

Figura 8 - Quadro do modelo de negdcios dos bancos tradicionais
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Fonte: Elaboracdo propria.




Figura 9 - Quadro do modelo de negdcios dos bancos digitais
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4.1.1 Fontes de receita
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Os bancos possuem diversas fontes de receitas pelos servicos prestados. Os principais

servicos oferecidos pelos bancos estdo listados a seguir:

a) conta

depdsito

saque

b) pagamentos

TED

PIX

boleto

cheque

cartdo de crédito

cartdo de débito
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c) empréstimos e financiamentos
— empréstimo pessoal
— empréstimo consignado
— financiamento de veiculos
— financiamento imobiliario
d) investimentos
— depdsitos a prazo
— fundos de investimento
— bolsa de valores
— assessoria de investimentos
— previdéncia privada
e) seguros
- vida
— automovel
— patrimonial
f) consércios e titulos de capitalizagao
g) cédmbio
h) complementares
— rendimento automatico da conta
— controle de gastos, poupanc¢a automatica, débito automatico
— cartdes virtuais
— programa de recompensas
Dados das demonstragdes contabeis auditadas de cada instituigao financeira —levando
em consideracdo a limitacdo da comparabilidade desses dados, uma vez que cada instituicdo
possui certa liberdade para a escolha de procedimentos contabeis e de contas divulgadas-

permitem verificar a relevancia de cada servico na receita total, como mostra a Tabela 3.
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Tabela 3 — Composicdo das receitas dos bancos no primeiro semestre de 2024

(a) Bancos tradicionais

Receita BB Bradesco Santander

Intermediacdo financeira 67% 82% 73% 71%
Tarifas bancdrias 4% 6% 6% 7%
Cartdo de crédito e débito 13% 2% 9% 10%
Administracdo de recursos 5% 5% 4% 1%
Assessoria e corretagem 4% 0% 1% 2%
Recebimento 1% 2% 2% 2%
Outros 5% 4% 5% 7%

(b) Bancos digitais

Receita C6 Nubank ' Agibank
Intermediagao financeira 72% 71% 78% 96%
Tarifas bancarias 2% 3% 3%
Cartdo de crédito e débito 18% 12% 16% 1%
Administracdo de recursos 2%

Assessoria e corretagem

Recebimento
Outros 6% 17% 2% 0%

Fontes: Itau Unibanco (2024a); Banco do Brasil (2024a); Bradesco (2024a); Santander (2024a); Banco
Inter (2024a); C6 Bank (2024a); Nubank (2024a); Agibank (2024a); elaboragdo propria.

Pode-se perceber algumas diferencas entre as fontes de receitas de cada categoria de
bancos, como uma contribuigao maior de receitas de conta corrente nos bancos tradicionais,
uma vez que os bancos digitais oferecem gratuidade na maioria desses servicos. Ademais,
percebe-se que os bancos tradicionais possuem uma maior diversificacdo de escopo, com
participagdo relevante de receitas associadas a administragdao de recursos, assessoria e
corretagem e recebimento, servicos que possuem sinergias com as demais opera¢ées do
banco e permitem uma melhor rentabilizagao dos recursos dos bancos.

Esses dados demonstram que as fontes de receitas mais relevantes para os bancos sdo
a intermediacdo financeira, a taxa do cartao e a conta corrente.

O aprofundamento da analise das taxas de juros cobradas pelas instituicdes financeiras
em cada modalidade de crédito, representativos da precificacdo do servico de intermediacao

financeira conforme a Tabela 4, permite comparar caracteristicas de cada categoria de bancos.



35

Tabela 4 — Taxas de juros mensais de cada banco por modalidade de crédito

(a) Bancos tradicionais

Indexador Modalidade de crédito BB Bradesco Santander
da taxa

Aquisicao de veiculos 1,93 1,82 1,94 1,88
Cartdo de crédito parcelado 10,04 8,93 6,84 9,81
Cartdo de crédito rotativo 13,49 12,55 15,60 14,62
L Cheque especial 8,31 7,88 8,36 8,25
Pré-fixado ]
Consignado INSS 1,69 1,66 1,68 1,67
Consignado privado 2,84 2,08 2,78 2,89
Consignado publico 1,68 1,73 1,70 1,73
Crédito pessoal 3,82 4,03 5,80 3,11
Financiamento imobiliario SFI 0,82 0,83 0,84 0,88
TR+ Financiamento imobiliario SFH 0,83 0,8 0,83 0,89
(b) Bancos digitais
Indexador . .- .
da taxa Modalidade de crédito cé6 Nubank | Agibank
Aquisicdo de veiculos 1,07 1,86
Cartdo de crédito parcelado 12,35 6,46 7,99 2,79
Cartdo de crédito rotativo 14,12 16,59 13,07 9,02
Lo Cheque especial 7,98 8,27 6,20
Pré-fixado Consignado INSS 1,62 1,63 1,54 1,64
Consignado privado 2,43 2,07
Consignado publico 1,64 1,70 1,41 1,67
Crédito pessoal 1,77 2,28 6,08 6,50
Financiamento imobiliario SFI 0,87
TR+ Financiamento imobiliario SFH 0,86

Fontes: Banco Central do Brasil (2024n); elaborac¢do prépria.

Pode-se perceber que os bancos tradicionais possuem uma cobertura de modalidades
de crédito mais completa. A menor penetracao dos bancos digitais em financiamento de
veiculos, financiamento imobilidrio e crédito consignado privado pode ser atribuida a maior
complexidade dessas operacdes, que exigem a verificacdo de mais documentos para atestar
a garantia dos bens e a renda, no caso dos financiamentos e exige convénio das instituicoes
com as empresas no caso de empréstimo consignado.

No caso dos créditos cujas taxas sdo reguladas, que é o caso dos financiamentos, cujas
captacOes associadas sdo incentivadas, e dos consignados publicos e do INSS, que possuem
um limite para as taxas, percebe-se poucas diferencas nas taxas aplicadas. As demais

modalidades de crédito ndo demonstram uma tendéncia clara entre categorias, cujas
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diferencas podem ser mais bem explicadas pela estratégia e enfoque de cada instituicdo
individualmente.

O cartdo de crédito gera receitas de intermediacdo financeira e taxas pelo
processamento das operacgOes realizadas. A escolha do cartdo de crédito, por parte do usuario
envolve a ponderacdo de diversos aspectos, como a anuidade, o limite, a bandeira, os planos
de beneficios e as parcerias associadas aos planos de beneficios. A Tabela 5 evidencia as
bandeiras oferecidas por cada banco, assim como os cartdes co-branded, emitidos em

parceria com outras instituicOes, que oferecem beneficios.

Tabela 5 — Parcerias dos cartdes dos bancos

(a) Bancos tradicionais

Parceria BB Bradesco Santander
Mastercard
Mastercard . Mastercard
. Mastercard ) Visa .
Bandeira ) Visa Visa
Visa Elo .
Elo . AmercianExpress
AmercianExpress
Azul, Latam
! ! Gol, Harle
Pao de Acucar, Gol, Saraiva, o, Y Gol,
Co-branded e i Davidson, Amazon , .
. Assai, Extra, Perobras, . . Amercian Airlines,
private label Prime, Casas Bahia,
Magalu, Ame, Dotz, Kabum Decolar

Samsung, Pontofrio

Localiza, Netshoes,
DrogaRaia, Natura,
Drogarias Pacheco,
PagueMenos,
Drogasil, Zatini,
Hertz, Dasa

Ofertas

Beleza na Web,
Dafiti, Iplace,
Vivara, ZZ'Mall,
Sestini, Tudo de
Bicho, oBoticario

C&A, Sodimac, C&C

Cinemark, Evino,
Poppeys,
Applebeys, Lenovo,
Drogaria Sao Paulo,
Shopee,
OpenEnglish,
Booking.com

Samsung, Localiza,
Invisalign, Dasa,
Evino, Descomplica,
Claro, Ortobom
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(b) Bancos digitais

Parceria cé6 Nubank Agibank

Bandeira Mastercard Mastercard Mastercard Mastercard

Co-branded e
private label

Carrefour, Evino,
Wine, Connect

Casas Bahia, Movida, Localiza, Rede Mais
. Parts, Avon, ,
Magalu, Amazon, Casas Bahia, . Saude
. . Boticario, Droga
AliExpress, Kabum, Booking.com, . . (descontos em
Ofertas . . Raia, Drogasil, .
Nike, Natura, Vivara, Shopee, medicamentos),
. L Natura, Sephora,
DrogaRaia, Tok&Stok, Zatini, AliExoress. Amazon Netshoes,
Carrefour, Centauro Evino, Natura P ! ! Shoestock

C&C, Extra, Dufrio,
Magalu, Shopee

Fontes: Ital Unibanco (2024b, 2024c); Banco do Brasil (2024b, 2024c, 2024d); Bradesco (2024b,
2024c); Santander (2024b, 2024c); Banco Inter (2024b, 2024c); C6 Bank (2024b, 2024c); Nubank (2021,
2024b); Agibank (2024b).

Pode-se perceber diferencas entre as categorias de bancos: enquanto os bancos
digitais utilizam apenas a bandeira Mastercard e ndo fazem parcerias para oferecimento de
cartdes co-branded, os bancos tradicionais oferecem mais alternativas. Além das parcerias
para emissdo de cartdes, os bancos buscam parcerias com varejistas para a disponibilizacdo
de ofertas para compras com seus cartdes, e vendem em seus proprios aplicativos.

Um dos principais diferenciais do cartdao de crédito é o plano de beneficios, que
permite o acumulo de pontos e cashback, e a isencdo da anuidade, concedida aos clientes
com investimentos e fatura relevantes no banco. Para comparar a oferta desses beneficios,
foram escolhidos cartGes compardaveis de cada emissor, da categoria MasterCard Black e Visa

Infinite, cujos dados estao apresentados na Figura 8.
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Figura 10 — Comparacao de cartdes dos bancos
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Fontes: Itau Unibanco (2024b); Banco do Brasil (2024b, 2024d); Bradesco (2024b, 2024d); Santander
(2024b); Banco Inter (2024b); C6 Bank (2024b, 2024d); Nubank (2024b); Agibank (2024b); Bradescard
(2024); Mobilis (2024); Livelo (20244, 2024b); elaboragao prépria.

De uma forma geral, os bancos digitais isentam a anuidade do cartdao a valores
menores de fatura, enquanto os bancos tradicionais oferecem taxas de cashback equivalente
— convertendo a pontuacgao dos programas do Bradesco, Inter e C6 em dinheiro - levemente
maiores. O Agibank oferece apenas um cartdo de crédito, do tipo consignado, o qual desconta
parte do valor da fatura diretamente do valor depositado pela folha de pagamento.

Os servicos das contas bancarias, associados as receitas de tarifa bancaria, sdo
regulados pelo Banco Central na Resolucdo 3.919 de 2010, que define servigcos essenciais,
prioritarios, especiais e diferenciados. Servigos essenciais sdo aqueles cuja cobranca de tarifa
é vedada. Servicos prioritarios sdo aqueles padronizados pela norma em sigla e fato gerador
da cobrancga. Servigcos especiais sdo aqueles que possuem a legislacdo especifica, como
servicos associados ao Sistema Financeiro da Habita¢cdo (SFH) e ao Fundo de Garantia de
Tempo e Servico (FGTS). Servicos diferenciados sdo os demais servicos ofertados pelos bancos,
cuja oferta é personalizada por cada instituicdo. Esses servicos sdo incluidos em pacotes

oferecidos pelas instituicdes bancdrias, que determinam a quantidade de servicos gratuitos
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por més pela mensalidade paga, assim como as taxas adicionais cobradas no caso em que a
guantidade de servicos gratuitos é excedida (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2010).

Enquanto bancos tradicionais focam na oferta de contas correntes, alguns bancos
digitais oferecem contas de pagamento, como o C6 e o Nubank. Enquanto contas correntes
sdo mantidas em instituigdes financeiras, contas de pagamento sao mantidas em instituigdes
de pagamento (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 20240). Instituicoes de pagamento ndo podem
oferecer operacoes de crédito como empréstimos e financiamentos, mas podem se associar
a uma instituicao financeira para oferecer esse servico na conta, como é o caso do Nubank,
gue é um conglomerado cuja conta é uma conta de pagamento oferecida pela subsidiaria Nu
Pagamentos S.A. e cujos empréstimos sao oferecidos por meio de sua subsididria Nu
Financeira S.A. Na pratica, a diferenca entre essas contas é que a conta corrente possui
garantia do Fundo Garantidor de Crédito, enquanto contas de pagamento ndo podem
oferecer cheques e seus recursos constituem patrimoénio separado no balan¢o dos bancos, ou
seja, ndo podem ser utilizados para empréstimos e apreendidos no caso de faléncia da
instituicdo. Vale destacar, entretanto, que apesar das contas do Nubank serem contas de
pagamento, os depdsitos na instituicdo sdo automaticamente alocados em recibos de
depdsitos bancarios (RDB), que sdo depdsitos a prazo protegidos pelo FGC e cujos recursos
podem ser utilizados para operacdes de crédito pelo banco (NUBANK, 2022). Os servicos
associados a conta de pagamento sdo considerados servicos diferenciados.

Os pacotes de servigo ofertados pelos bancos para as contas correntes devem incluir

ao menos a quantidade minima de servigos essenciais gratuitos, descritos na Tabela 6.
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Tabela 6 — Servicos essenciais gratuitos

. - . N Conta
Servigos essenciais gratuitos por més Conta corrente
poupanga
Fornecimento de cartdo de débito/movimentacdo - -
Segunda via do cartdo de débito/movimentacdo - -
Saque
Transferéncia entre contas na prdpria instituicdo 2
Fornecimento de extrato contendo a movimentacao dos ultimos ) 5
trinta dias em guiché de caixa ou terminal de autoatendimento
Realizacdo de consultas pela internet sem limite sem limite
Fornecimento anual de extrato consolidado - -
Compensacdo de cheques sem limite sem cheque
Fornecimento de folhas de cheque 10 sem cheque
Prestacdo de qualquer servigo por meios eletrénicos, cujos - .
sem limite sem limite

contratos prevejam utilizar exclusivamente meios eletrénicos

Fonte: Banco Central do Brasil (2024p).

As tarifas cobradas individualmente por alguns dos principais servicos prioritarios

estdo descritas na Tabela 7.

Tabela 7 — Tarifas individuais por banco

(a) Bancos tradicionais

Servico BB Bradesco Santander

Cadastro R$ 30,00 R$30,00 R$30,00 RSO0,00
Saque (atendimento pessoal) R$6,50 R$3,50 R$7,20 RS$3,70
Saque (atendimento eletrdnico) R$6,50 RS$3,10 RS$S6,45 RS 3,40

Extrato de um periodo (atendimento pessoal) R$3,70 RS$3,40 RS$4,95 RS 3,80
Extrato de um periodo (atendimento eletrénico) R$3,10 RS$3,30 RS$4,95 RS 3,80
Transferéncias entrg contas na prdépria instituicdo RS190 R$740 RS190 RS 195
(atendimento pessoal)
Transferéncias entre contas na prépria instituicdo
(atendimento eletrénico)
TED (atendimento pessoal) R$ 20,70 RS$ 23,50 R$27,45 RS 24,85

TED (atendimento eletrénico) R$ 11,10 R$ 11,80 R$ 13,10 RS 13,15

R$1,50 R$1,40 R$1,45 RS$1,50
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(b) Bancos digitais

Servico Cce6* Nubank* | Agibank
Cadastro - - - -
Saque (atendimento pessoal)
Saque (atendimento eletrdnico) R$590 RS$6,50 RS6,50 RS 14,99
Extrato de um periodo (atendimento pessoal)
Extrato de um periodo (atendimento eletrénico) - - - RS 5,99

Transferéncias entre contas na prépria instituicdo
(atendimento pessoal)
Transferéncias entre contas na prépria instituicdo
(atendimento eletronico)
TED (atendimento pessoal)
TED (atendimento eletrénico) - - - RS 12,99
* Contas de pagamento
Fontes: Banco Central do Brasil (2024q); Itau Unibanco (2024d); Banco do Brasil (2024e); Bradesco
(2024e); Santander (2024e); Banco Inter (2024d); C6 Bank (2024e); Nubank (2024c); Agibank (2024c);

Esses dados permitem verificar que os bancos digitais dependem menos das receitas
provenientes de tarifas, ao oferecer gratuidade na maioria dos servicos da conta bancdria,
com excecao aos sagues em terminais eletronicos, cujas tarifas cobradas servem para cobrir
os custos do acesso a rede terceirizada de caixas eletronicos. Vale ressaltar que, como o Inter
e o Agibank oferecem contas correntes, existe gratuidade nos quatro primeiros saques do
més, uma vez que esse é um servigo essencial da conta corrente.

A andlise das tarifas dos servicos individuais permite uma comparacdo direta da
precificagao aplicada por cada banco. Na pratica, entretanto, o cliente adere a um pacote de
servicos, no caso dos bancos tradicionais, com quantidades personalizadas de servicos
gratuitos pela mensalidade paga, e so incorre nos custos adicionais quando excede essa
quantidade. Para melhor comparar os servigos de conta corrente, o Banco Central criou
pacotes padronizados de servicos que sdo obrigatoriamente ofertados pelos bancos, que
podem se diferenciar apenas pelo preco cobrado pelo pacote. A Tabela 8 apresenta o conjunto
de servicos incluidos em cada pacote padronizado e na Tabela 9 sdo apresentadas as tarifas

cobradas pelos bancos tradicionais em cada um deles.
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Tabela 8 - Servicos incluidos em cada pacote padronizado

Servigo Pacotel Pacotell Pacotelll PacoteVI
Confeccdo de cadastro para inicio de relacionamento - - - -

Fornecimento de folhas de cheque 0 12 15 20

Saque 8 8 10 12

Fornecimento de extrato dos ultimos 30 dias 4 6 8 8
Fornecimento de extrato de outros periodos 2 2 4 4
Transferéncia por meio de TED 0 1 2 3
Transferéncia entre contas na prdpria instituicdo 4 4 6 8

Fonte: Banco Central do Brasil (2024p).

Tabela 9 — Comparacado dos precos dos pacotes padronizados

Pacote se servigos BB Bradesco Santander

Pacote padronizado | R$ 16,10 RS$ 14,60 RS$ 15,95 RS 15,99
Pacote padronizado Il R$ 28,00 R$24,00 R$27,90 RS 26,90
Pacote padronizado llI R$ 37,40 R$32,00 R$37,30 RS 35,90
Pacote padronizado IV R$ 55,70 R$49,50 RS$55,60 RS53,30

Fontes: Banco Central do Brasil (2024q); Itau Unibanco (2024d); Banco do Brasil (2024e); Bradesco
(2024e); Santander (2024e).

Em contraposi¢ao, os bancos digitais analisados ndao cobram taxa de manutengdo de
suas contas, exceto o C6, que passou a cobrar uma mensalidade de RS 8 em sua conta de
pagamento para os clientes que as usam pouco, enquadrando-se em uma das seguintes
situacBes: gastam menos de RS 500 no cartdo, possuem menos de RS 1.000 investidos, ndo

recebem saldrio na conta, entre outros (C6 BANK, 2024f).

4.1.2 Segmento de clientes

Clientes mais jovens tendem a usar mais bancos digitais, enquanto os mais velhos
preferem bancos tradicionais, como ilustrado na Figura 11a. Observa-se uma reducdo no
numero de usudrios exclusivos de bancos tradicionais e um aumento no uso combinado de
ambas as categorias, enquanto o uso exclusivo de bancos digitais cresce de forma mais timida,
conforme Figura 11b. Além disso, 62% dos integrantes da classe B preferem bancos
tradicionais, enquanto os digitais predominam em regiGes metropolitanas (AKAMAI;

CANTARINO BRASILEIRO, 2023).
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Figura 11 — Dados do estudo sobre comportamento dos clientes

(a) Banco principal por faixa etaria (b) Evolugdo da adogdo dos bancos digitais
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Fonte: Akamai e Cantarino Brasileiro (2023).

Outras pesquisas identificam a mesma tendéncia de diminuicdo das pessoas com
relacionamento exclusivo em bancos tradicionais. Essa mudanga é perceptivel entre
diferentes faixas etarias, com a parcela da populacdo acima de 50 anos registrando um
aumento de 19% na busca por outras instituicdes, enquanto os brasileiros entre 31 e 50 anos
apresentaram um aumento de 11%. Além disso, a populacdo de alta renda utiliza, em média,
mais instituicdes bancarias do que a de baixa renda, com 5,2 contas em comparacao a 3,8,
respectivamente (BAIN & COMPANY, 2023).

Entre os clientes de alta renda, observa-se que a maioria (51%) possui investimentos
em plataformas digitais, percentual que aumenta para 59% na faixa etaria de 35 a 44 anos.
Além disso, 64% desses clientes afirmam sentir-se confortaveis em receber assessoria de
forma digital (C6 BANK, 2024g).

A maioria dos clientes de bancos digitais € composta por jovens, sendo 58% na faixa
etaria de 25 a 44 anos e 17% entre 18 e 24 anos. Quanto a renda, 70% desses clientes possuem
ganhos mensais inferiores a RS 5.000, enquanto apenas 8% tém renda superior a RS 10.000
por més (CREDIT SUISSE, 2021).

De uma forma geral, portanto, pode-se concluir que o perfil dos clientes dos bancos
digitais € composto por jovens de classes mais baixas, enquanto os clientes dos bancos
tradicionais sdo mais velhos e com maior renda. Nota-se, porém, uma tendéncia dos clientes

dos bancos tradicionais de criar contas secundarias nos bancos digitais.
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Os bancos, por sua vez, segmentam os clientes principalmente de acordo com a renda,

como evidenciado na Tabela 10.

Tabela 10 — Segmentacao de clientes pelos bancos

(a) Bancos tradicionais

Segmentagao BB Bradesco Santander

Baixa renda Agéncias Varejo Classic Especial

Média renda Uniclass  Exclusivo Exclusive Van Gogh
Alta renda Personnalité  Estilo Prime Select
Muito alta renda Private Private Private Private

(b) Bancos digitais

Segmentacao Ccé Nubank | Agibank
Baixa renda Digital
Média renda One Ultravioleta
Alta renda Black Carbon Ultravioleta
Muito alta renda Win Graphene

Fontes: Itat Unibanco (2023); Banco do Brasil (2023); Bradesco (2023); Santander (2023); Banco Inter
(2024b); C6 Bank (2024b); Nubank (2024b); Agibank (2024b); elaboracdo propria.

A segmentacao pela renda estd associada a rentabilidade dos clientes, uma vez que
clientes de alta renda representam receitas significativas para os bancos e um menor risco de
inadimpléncia. De uma forma geral, os bancos digitais atuam predominantemente nos
segmentos de menor renda, com excecdo do C6. O Agibank, especificamente, possui uma
segmentacdo de clientes bem nichada, com alta concentracdo de clientes pensionistas do
INSS, com mais de 50 anos e renda de até 3 saldrios minimos (SAMOR; ARBEX, 2020; ARBEX,
2023a).

4.1.3 Canais

O gréfico da Figura 12 revela a tendéncia de crescimento do numero de transacoes

bancarias, que cresce de forma acelerada.
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Figura 12 — Volume de transacdes bancarias
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Fonte: FEBRABAN e Deloitte (2024).

O grafico da Figura 13 mostra que esse crescimento é resultado principalmente do
aumento do numero de transacdes pelo mobile banking. Cerca de 90% das transac¢des desse
canal sdo realizadas por pessoas fisicas, das quais 80% sdo transacdes sem movimentagdes
financeiras, como saldos, extratos, consultas de cartdo de crédito e consultas de
investimentos. Em contrapartida, 74% das transa¢des no internet banking sdo feitas por

pessoas juridicas (FEBRABAN; DELLOITE, 2024).
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Figura 13 — Composicdo das transa¢oes bancarias
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Fonte: FEBRABAN e Deloitte (2024).

Em relacdo as transacGes envolvendo transferéncias e pagamentos, os dados
apresentados pela Tabela 11 revelam tendéncias de aumento do uso do Pix em detrimento
do uso de pagamentos de contas e transferéncias por DOC/TED e de diminuic¢do de transacGes

nos canais fisicos em detrimento da popularizacao dos canais digitais.

Tabela 11 — Transagbes com transferéncias de valores por canal (milhdes)

(a) Mobile Banking

Transagao 2022 2023 Cresc.

Pagamentos de contas 4.465 3.051 -32%
Transferéncias/DOC/TED 1.083 818 -24%

Depdsitos 19 20 5%
Pix 11.408 16.796 47%
(b) Agéncias
Transagao 2022 2023 Cresc.
Pagamentos de contas 188 127 -32%
Transferéncias/DOC/TED 44 33 -25%
Depésitos 275 223 -19%

Saques 149 126 -15%
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(c) Internet Banking

Transag¢ao 2022 2023 Cresc.
Pagamentos de contas 1.441 1.110 -23%
Transferéncias/DOC/TED 360 380 6%
Depositos 1 1 -15%
Pix 428 466 9%
(d) Caixa eletronico

Transacao 2022 2023 Cresc.
Pagamentos de contas 271 171 -37%
Transferéncias/DOC/TED 76 72 -5%
Depésitos 881 709 -20%

Saques 2.092 1.891 -10%

Fonte: FEBRABAN e Deloitte (2024).

Ao observar as transacdes sem transferéncias de valores na Tabela 12, observa-se a
mesma tendéncia de aumento do uso dos canais digitais e diminuicdo do uso dos canais

fisicos.

Tabela 12 — Transacdes sem transferéncias de valores por canal (milhdes)

(a) Mobile Banking

Transagao 2022 2023 Cresc.
Saldos e extratos 61.014 73.938 21%
Consultas de cartdo de crédito 2.075 1.885 -9%
Contratacdo de cartdo de crédito  1.356 1.283 -5%
Consulta de Investimentos 397 288 -27%
Contratacdo de investimentos 88 82 -7%
Renegociacdo de dividas 5 7 40%
(b) Agéncias
Transagao 2022 2023 Cresc.
Saldos e extratos 1.403 1.703 21%
Consultas de cartdo de crédito 13 13 0%
Contratagdo de cartdo de crédito 34 13 -62%
Consulta de Investimentos 1 1 -18%
Contratacdo de investimentos 43 42 -2%

Renegociacao de dividas 4 4 10%




(c) Internet Banking

Transagao 2022 2023 Cresc.
Saldos e extratos 5.755 6.341 10%
Consultas de cartdo de crédito 85 127 49%
Contratacdo de cartdo de crédito 120 168 40%
Consulta de Investimentos 58 65 12%
Contratacdo de investimentos 220 275 25%
Renegociacao de dividas 6 8 33%
(d) Caixa eletrénico
Transagao 2022 2023 Cresc.
Saldos e extratos 934 882 -6%
Consultas de cartdo de crédito 111 94 -15%
Contratagdo de cartdo de crédito 33 25 -24%
Consulta de Investimentos 1 1 -17%
Contratacdo de investimentos 76 67 -12%
Renegociacao de dividas 0 0 100%

Fonte: FEBRABAN e Deloitte (2024).
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Nas transagdes em pontos de venda, por sua vez, observa-se a rapida adesao ao PIX,

para competir com o pagamento em cartdo, conforme mostra a Tabela 13.

Tabela 13 — Transag¢Bes em pontos de venda em comércio (milhdes)

Transagao 2022 2023 Cresc.
Cartdo de débito  11.960 12.146 2%
Cartdo de 7341  7.602 4%
crédito
PIX 956 1.431 50%

Fonte: FEBRABAN e Deloitte (2024).

4.1.4 Relacionamento com clientes

Para comparar o relacionamento com o cliente nas duas categorias bancarias, foram

analisados dados de reclamacgdes do Reclame Aqui e do Ranking de Reclamacgdes do Banco

Central.

A Tabela 14 mostra a quantidade de reclamagdes dos ultimos doze meses normalizada

pelo nimero de clientes da instituicdo, assim como os indicadores de desempenho da

empresa para tentar resolver o problema: parcela de reclamagdes respondidas, reclamagdes
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resolvidas, a nota do consumidor para o atendimento e o percentual de clientes que voltariam
a fazer negocio. A nota de reputacdo por sua vez, € uma média ponderada desses indicadores
(RECLAME AQUI, 2024a). Pode-se observar que os bancos digitais recebem mais reclamacdes,

mas, mesmo assim, desempenham melhor para soluciona-las em todas as dimensoes.

Tabela 14 — Indicadores do Reclame Aqui para os bancos nos Ultimos 12 meses

(a) Bancos tradicionais

Indicador BB
Reclamacg6es / milhdo de clientes 488 543 384 961
Reclamacdes respondidas 99,3% 98,5% 98,3% 97,7%
Reclamacdes resolvidas 72,4% 80,6% 62,1% 67,6%
Nota do consumidor 6,0 6,9 5,0 5,6
Voltariam a fazer negdcio 63,8% 74,4% 49,6% 58,0%
Reputacao 7,2 8 6,3 6,8
(b) Bancos digitais
Indicador cé6 Nubank | Agibank
Reclamacdes / milhdes de clientes  1.927 2.431 1.166 4.308
Reclamacdes respondidas 93,5% 94,1% 99,1% 99,0%
Reclamacgdes resolvidas 78,8% 68,6% 89,8% 91,4%
Nota do consumidor 6,6 4,8 7,2 7,3
Voltariam a fazer negdcio 69,5% 48,6% 76,2% 70,3%
Reputacao 7,6 6,3 8,4 8,3

Fontes: Reclame Aqui (2024b; 2024c; 2024d; 2024e; 2024f; 2024g; 2024h; 2024i); Banco Central do
Brasil (2024r); elaboragdo propria.

Ao aprofundar nos problemas relatados, dispostos na Tabela 15, observa-se que
enquanto os bancos tradicionais possuem problemas em comum, os bancos digitais
apresentam problemas mais heterogéneos entre si. Em todos os bancos houveram uma
parcela significativa de problemas com cobrancas indevidas. Os bancos tradicionais
apresentaram mais problemas relacionados a mau atendimento e qualidade do servico e
alguns bancos digitais apresentaram problemas relacionados a limite e cancelamento da

conta.
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Tabela 15 — Principais problemas nos ultimos trés anos no Reclame Aqui por banco

(a) Bancos tradicionais

BB Bradesco Santander

Cobranga indevida Cobranga indevida Cobranca indevida Cobranga indevida
Mau atendimento Qualidade do servico  Qualidade do servico Mau atendimento
Qualidade do servico Mau atendimento Mau atendimento Qualidade do servico

(b) Bancos digitais

(3] Nubank Agibank
Qualidade do servico  Cobranga indevida Cobranga indevida Cobranga indevida
Estorno Mau atendimento Limite Descumprimento de acordo
Cobranca indevida Limite Cancelamento Cancelamento

Fontes: Reclame Aqui (2024b; 2024c; 2024d; 2024e; 2024f; 2024g; 2024h; 2024i).

Ao passo que o Reclame Aqui evidencia as reclamagdes feitas as empresas como um
todo, o Ranking de Reclamag¢bes do Banco Central considera apenas as reclamacgdes
precedentes, com indicios de descumprimento da regulamentacdo do Banco Central. Esses
dados, portanto, complementam os anteriores ao desconsiderar as reclama¢cdes como mau
atendimento e qualidade do servico, que, apesar de influenciarem no relacionamento com os
clientes, ndo sdo obrigacdes dos bancos.

Na Tabela 16, percebe-se um melhor desempenho dos bancos tradicionais nesse
indicador. Por fim, vale destacar o grande enfoque do Nubank ao relacionamento com os

clientes, uma vez que ele liderou ambos os indicadores.

Tabela 16 — indice de Reclamacdes do Banco Central do Brasil

(a) Bancos tradicionais

Indicador BB Bradesco Santander

Numero de Clientes (milhares)  99.170 77.487 108.710 68.807

Reclamacdes procedentes 4.956 1.407 3.249 2.381
indice de Reclamagdes BC 50,0 18,2 29,9 34,6
(b) Bancos digitais

Indicador cé6 Nubank | Agibank
Numero de Clientes (milhares) 33.931  30.719  97.625 3.309
Reclamacdes procedentes 2.515 2.596 1.490 1.980
indice de Reclamagdes BC 74,1 84,5 15,3 598,4

Fonte: Banco Central do Brasil (2024r).
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4.1.5 Proposta de Valor

Um conceito relevante para entender o valor percebido pelo cliente é a principalidade,
gue consiste na busca das instituicoes financeiras de serem os principais bancos utilizados
pelos clientes. Em um cendrio de aumento do nimero de contas por pessoa, o banco que
consegue manter um relacionamento com principalidade com o cliente se beneficia pela
maior fidelizacao, rentabilidade e geracdo de dados.

Apesar de 75% das pessoas possuir mais de uma conta bancaria, 72% utilizam a mesma
conta para movimentacdes, crédito e investimentos (OLIVER WYMAN, 2024). Dentre as
caracteristicas mais valorizadas pelos clientes, para cada servigo prestado, estdo:

a) movimentagGes: condi¢des financeiras mais vantajosas, confianca na seguranca da
instituicdo, melhor experiéncia/facilidade de uso no aplicativo;

b) crédito: confiangca na seguranca da instituicdo, limite de crédito disponibilizado,
condic¢des financeiras mais vantajosas;

c) investimentos: confianga na seguranca da instituicdo, melhor experiéncia/facilidade
de uso no aplicativo, condig¢des financeiras mais vantajosas, variedades de opgdes para
investir.

Enquanto os jovens valorizam mais os canais digitais e sdo mais inclinados a possuirem
mais contas, as geragdes mais velhas valorizam o atendimento pessoal e preferem ter todos
0s servicos na mesma instituicdo (OLIVER WYMAN, 2024), o que justifica o maior nivel de

principalidade dos bancos incumbentes, como mostra a Figura 14.
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Figura 14 — Nivel de principalidade (% de clientes com conta principal)
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Fonte: Oliver Wyman (2024).

Outras pesquisas também investigam os fatores mais valorizados pelos clientes na
escolha de um banco. Entre os principais critérios estdo melhores tarifas/economia, agilidade
na resolucdo de demandas, seguranca dos dados, bom atendimento e facilidade de acesso,
seja por meio de agéncias ou aplicativos (AKAMAI; CANTARINO BRASILEIRO, 2023). Além
disso, as caracteristicas mais valorizadas pelos clientes incluem experiéncia, conveniéncia e
confianca (GOOGLE BRASIL, 2023).

Portanto, todas essas pesquisas convergem para os atributos valorizados pelos
clientes, sao eles:

e Conveniéncia: agilidade dos canais, facilidade de uso ou tarifas mais baixas;
e Experiéncia do usuario: bom atendimento, melhores ou maior variedade de produtos;

e Confianca: seguranca dos recursos guardados na instituicdo ou seguranca dos dados.

4.1.6 Estrutura de custos

As principais despesas de um banco sdo as despesas com captagdes, as despesas com

pessoal e despesas administrativas. Outras despesas incorridas pelas institui¢des financeiras

bancarias sao despesas tributarias, impostos de renda e contribuicdo social e outras despesas
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operacionais, como amortizacdo de agio, despesas com descontos cedidos e despesas com
comercializacdo de cartes.

As despesas com captagdes referem-se a quanto o banco paga por suas captagoes,
expressa em uma taxa de juros, e depende do risco percebido pelo mercado em relagdo a
instituicdo, uma vez que ela cobra taxas maiores por aplicacbes mais arriscadas, e da
composicao dessas captacdes. O custo das captacdes das instituicdes pode ser comparado por
meio da divisdo das despesas de juros pela média das captacdes no periodo. A Figura 15

mostra o custo das captacdes para cada banco do trabalho.

Figura 15 — Custo das captacdes dos bancos
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Fontes: Banco Central do Brasil (2024a); elaboragdo propria.

Observam-se resultados mistos em relagdo as categorias de bancos. O Agibank possui
um custo de captagdo maior por se financiar principalmente por letras financeiras e o mercado
precificar mais risco na instituicao, como evidenciado na Figura 16, com as taxas indicativas
das letras financeiras. O Inter e o Nubank, em contrapartida, apresentam menores custos com
as captacdes. No caso do Inter, isso pode ser explicado pela maior parcela de financiamentos
isentos com letras de crédito imobiliario e pela sua maior capitalizacdo. No caso do Nubank,
0s menores custos com suas captac¢des podem ser explicados pela grande parcela de recibos

de depdsitos bancarios com vencimento de curto prazo, assim como o rendimento automatico
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de suas contas, que geram captagdes significativas para o banco, com uma remuneragdo

atrelada a taxa de juros de mercado sem spread de crédito da instituicdo.

Figura 16 — Taxa indicativa das letras financeiras dos bancos (CDI+)
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Fonte: Anbima (2024).

A taxa indicativa das letras financeiras das instituicGes € uma melhor representacdo do
risco de crédito atribuido pelo mercado, uma vez que desconsidera diferencas de composicao
e estratégia de captacdo de cada banco, é a taxa efetiva a qual o mercado esta negociando os
titulos de captagao de cada instituicao. O grafico acima demonstra um menor custo de
captacdo por parte dos bancos tradicionais, com grandes balangos diversificados e longo
histérico de rentabilidade, o que diminui a percep¢ao de risco de mercado.

Uma abertura das despesas com pessoal e administrativas a partir das demonstragoes

financeiras auditadas de cada instituicGes encontra-se na Tabela 17.
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Tabela 17 — Composicao das despesas de pessoal e administrativas dos bancos no primeiro semestre
de 2024 (% do produto bancdrio)

(a) Bancos tradicionais

Despesa BB Bradesco Santander

Pessoal -20% -19% -22% -12%

Processamento de dados e telecomunicac¢des -3% -2% -3% -6%

Propaganda -1% -1% -1% -1%

Servigos de terceiros, sistema financeiro, 59 3% 8% 7%
seguranga, transportes e viagens

InstalagBes e materiais -2% -3% -3% -2%

Depreciagao -4% -4% -4% -5%

Outras -1% -1% -1% -2%

(b) Bancos digitais

Despesa Cé6 Nubank ' Agibank
Pessoal -14% -10% -11% -3%
Processamento de dados e telecomunicagdes  -14% -7% -5% -3%
Propaganda -3% -3% -2% -1%
Servicos de terceiros, sistema financeiro, 59 12% 59 16%

seguranga, transportes e viagens

Instalagdes e materiais -1% -28%
Depreciacao -1% -2%
Outras -6% -2% -1% -4%

Fontes: Itau Unibanco (2024a); Banco do Brasil (2024a); Bradesco (2024a); Santander (2024a); Banco
Inter (2024a); C6 Bank (2024a); Nubank (2024a); Agibank (2024a); elaboragdo prdpria.

E possivel notar que os bancos tradicionais demonstram maiores despesas com
pessoal, instalacdes e depreciacdo, o que pode ser explicado pela rede de agéncias, enquanto
os bancos digitais focam em automatizacdo de processos. Os bancos digitais, por sua vez,
apresentam mais custos em processamento de dados e telecomunicagdes, propaganda e
servicos de terceiros, para sustentar seu enfoque em tecnologia, criar reconhecimento de
marca e divulgar seus produtos, e terceirizar servigos para focar no seu segmento operacional.

Vale destacar que os bancos digitais ainda estdo em fase de crescimento, com uma tendéncia

de diluicdo dessas despesas.

4.1.7 Principais parcerias

Os bancos possuem diversos parceiros nas diversas etapas dos diversos produtos

ofertados, dentre eles:
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a) Provedores de tecnologia da informacdo e de servicos de telecomunica¢des: Empresas
gue oferecem infraestrutura de TI, nuvem, seguranca digital, internet e telefonia
moével;

b) Bandeiras do cartdo: redes responsaveis pela infraestrutura necessaria para realizar
pagamentos por meio do cartdo, assim como pela seguranca da transacao;

c) Auditorias e consultorias: empresas responsaveis por auditar as demonstragées
contabeis da instituicdo, assegurar conformidade regulatdria, prestar assessoria
juridica, auxiliar no processo de transformacdo digital, entre outros;

d) Parcerias para cartdes co-branded e ofertas de descontos: varejistas e companhias
aéreas, principalmente, que emitem cartdes em conjunto com os bancos e/ou
oferecem beneficios em compras em suas redes com os cartdes dos bancos parceiros;

e) Empresas de impressdo e logistica dos cartdes: fornecedores que produzem e
distribuem cartdes, como a Valid, que presta esse servico para o Nubank, o Inter e o
Banco do Brasil (VALID, 2024);

f) Agéncias de publicidade: responsaveis por campanhas que promovem a marca e
produtos dos bancos, como a BETC Havas que atendia o Santander (GOULART, 2024);

g) Demais instituicOes financeiras: demais instituicbes financeiras que participam em
operagOes compromissadas com o Banco, realizam depdsitos interfinanceiros,
disponibilizam os produtos do banco em suas plataformas, gerem os fundos de

investimento disponiveis na plataforma do banco, entre outros;

4.1.8 Principais recursos

Os bancos, em relatoérios anuais integrados e de sustentabilidade, dividem a gestdo de

seus capitais financeiros, intelectuais, manufaturados, humanos, social e de relacionamento

e natural.

4.1.8.1 Capital financeiro

O capital financeiro refere-se aos recursos financeiros necessarios para sustentar as

operacdes da empresa. Os ativos representam a quantidade de recursos empregada por cada
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instituicdo. Observa-se na Figura 17 que os bancos tradicionais sao significativamente maiores

e utilizam mais recursos financeiros que os bancos digitais.

Figura 17 — Ativos Totais dos bancos (RS bilhdes)
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Fonte: Banco Central do Brasil (2024a).

4.1.8.2 Capital intelectual e manufaturado

O capital intelectual e manufaturado refere-se a infraestrutura e aos processos
desenvolvidos dentro da instituicdo. As agéncias constituem parte relevante da infraestrutura
dos bancos tradicionais, como demonstra a Figura 18. Pode-se notar um movimento de
diminuicdo do numero de agéncias, como parte da estratégia dos bancos incumbentes de

controlar custos para competir contra os bancos digitais.
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Figura 18 — Numero de Agéncias
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Fonte: Banco Central do Brasil (2024a).

A infraestrutura tecnoldgica também é parte relevante do capital intelectual e
manufaturado dos bancos. A alta parcela de transagOes pelos meios digitais nos bancos
tradicionais, evidenciadas na Tabela 18, é um indicativo de que eles possuem uma

infraestrutura tecnoloégica capaz de competir com os bancos digitais.

Tabela 18 — Parcela de transagoes digitais dos bancos
(a) Bancos tradicionais

BB Bradesco Santander

Parcela de transacdes digitais 95% 93% 98%
(b) Bancos digitais

Ccé Nubank | Agibank
Parcela de transagdes digitais 100% 100% 100% 100%

Fontes: Itat Unibanco (2023); Banco do Brasil (2023); Bradesco (2023); elaboracao propria.

4.1.8.3 Capital humano

O capital humano refere-se aos funcionarios, assim como suas habilidades,

competéncias, experiéncias. Na Tabela 19, pode-se verificar que os bancos tradicionais
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possuem mais funcionarios que os bancos digitais. No entanto, ao normalizar esse nimero e
analisar a propor¢do de ativos de cada banco por funcionario, observa-se que ambas as

categorias de bancos mantém quantidades de funciondrios proporcionais ao tamanho das

instituicdes.
Tabela 19 — NUmero de funcionarios
(a) Bancos tradicionais

BB Bradesco Santander
Numero de funcionarios (mil) 92,9 86,0 86,2 55,8
Ativos / funcionario (RS milhdes) 26,0 25,0 18,6 21,3

(b) Bancos digitais

cé6 Nubank | Agibank
Numero de funcionarios (mil) 3,3 3,4 7,7 4
Ativos / funcionario (RS milhdes) 18,4 22,1 24,7 5

Fontes: Ital Unibanco (2023); Banco do Brasil (2023); Bradesco (2023); Santander (2023); Banco Inter
(2023); C6 Bank (2023); Nubank (2023); Agibank (2023); Banco Central do Brasil (2024a); elaboracdo
propria.

4.1.8.4 Capital social e de relacionamento

O capital social e de relacionamento refere-se ao publico impactado pela empresa,
como clientes, acionistas, fornecedores, entre outros. Enquanto os bancos digitais ainda sdo
bem menores em ativos, em clientes eles sdo relativamente préximos, como mostra a Tabela
20. O Nubank, especificamente, ja possui mais clientes que os bancos incumbentes, segundo

suas metodologias prdprias de apuracao desse nimero.

Tabela 20 — Niumero de clientes e valor adicionado
(a) Bancos tradicionais

BB Bradesco Santander

Numero de clientes (milhGes) 70 83 71,1 65,9
Valor adicionado (RS bilhdes) 88,0 86,1 51,4 30,6
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(b) Bancos digitais

(3] Nubank | Agibank
Numero de clientes (milhGes) 32 30 100
Valor adicionado (RS bilh&es) 1,3

Fontes: Itat Unibanco (2023); Banco do Brasil (2023); Bradesco (2023); Santander (2023); Banco Inter
(2023); C6 Bank (2023); Nubank (2023); Agibank (2023).

4.1.8.5 Capital natural

O capital natural representa os recursos naturais utilizados nas operacdes. Em relacao
a utilizacdo de recursos naturais, pode-se verificar na Tabela 21 que os bancos tradicionais

demandam significativamente mais recursos que os bancos digitais.

Tabela 21 — Recursos naturais consumidos pelos bancos

(a) Bancos tradicionais

BB Bradesco Santander

Carbono (mil tCO2e) 97 153 72
Agua (mil m3) 727 1.301 1.157 529
Energia (mil GJ) 1.385 1.874 1.323 925

(b) Bancos digitais

(3] Nubank | Agibank

Carbono (mil tCO2e) 2 9 13
Agua (mil m3) 8 12
Energia (mil GJ) 13 6 11

Fontes: Ital Unibanco (2023); Banco do Brasil (2023); Bradesco (2023); Santander (2023); Banco Inter
(2023); C6 Bank (2023); Nubank (2023); Agibank (2023).

4.1.9 Principais atividades

As principais atividades responsaveis pelo funcionamento dos modelos de negdcios
dos bancos sao:
a) atendimento pessoal: atendimento em agéncias e atendimento telefbnico, para

prestar servigos como abertura de contas, consulta de produtos e resolugao de

problemas;



61

b) desenvolvimento de software: criagdo e gerenciamento de sistemas de infraestrutura
tecnoldgica propria e de aplicativos para relacionamento automatizado digital com
clientes;

c) analise de crédito e dados: avaliacdo do perfil de crédito dos clientes através da analise
de dados financeiros e comportamentais, implementagdo e aprimoramento da politica
de crédito dos bancos;

d) desenvolvimento de produtos: criacdo e melhoria de produtos ofertados pelo banco;

e) gestdo de ativos e passivos: gestdo de riscos de mercado e liquidez.

Dentre as demais atividades realizadas no banco, cita-se: assessoria de investimentos,

gestdao de recursos, negociacdo de ativos, gestao de riscos operacionais e de compliance,

marketing, recursos humanos, entre outros.

4.2 Principais diferengas

No primeiro semestre de 2024, periodo em que a pesquisa foi feita, as principais

diferencas observadas entre os modelos de negécio de bancos tradicionais e digitais estdo

sintetizadas na Tabela 22.
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Tabela 22 - Principais diferencas entre os modelos de negdcio

Bancos tradicionais

Bancos digitais

tarifa bancaria

cobram pacote de servicos,

servigos em excesso, entre outras

maioria gratuita, costumam pelo o

saque

oferta de crédito

oferta completa

ndo costumam ofertar
financiamento imobiliario e de

veiculos

bandeira do cartao

diversas bandeiras

MasterCard

segmento de clientes

abrange toda indUstria

preferéncia de clientes mais velhos

mais nichada em algum segmento
preferéncia de clientes mais jovens

e baixa renda

e alta renda
canal presencial e digital digital
suporte cliente menos satisfeito cliente mais satisfeito
maiores custos com
maiores custos com pessoal e
custos processamento de dados e

instalagdes

propaganda

eficiéncia operacional

relativamente baixa e melhorando

incrementalmente

alta e melhorando rapidamente

Fonte: elaboragao propria.
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5 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

A andlise do posicionamento estratégico busca atender o objetivo especifico 2 (02), de
compreender a dindmica competitiva da industria bancaria e o posicionamento de cada

instituicdo para lidar com essa competigao.
5.1 Ambiente competitivo

Como observado na revisdo bibliografica, o ambiente competitivo pode ser descrito
por cinco forgas, que determinam o potencial de rentabilidade da industria.

De acordo com o escopo do trabalho de comparar bancos com enfoque em prestagao
de servigos bancdrios completos para pessoas fisicas, a seguinte analise do ambiente
competitivo leva em consideracdo essa definicdo mais restrita da industria bancaria, o que
permite definir, de forma mais clara, os competidores, os novos entrantes e os produtos
substitutos. Entretanto, dados consolidados do sistema financeiro como um todo, incluindo
bancos de investimento, desenvolvimento, caixas econdmicas, entre outros, ainda sdo
representativos dessa definicdo de industria, visto sua grande participagdo no SFN em
diferentes métricas.

Os dados da Figura 19 indicam que o Brasil possui um dos maiores spreads bancarios
do mundo, definido como a diferenga entre as taxas de empréstimo e de depdsito. Esse é um
dado que reflete o poder de precificagao das empresas do setor, assim como outros fatores

como custo de crédito, operacional, regulatério, entre outros.
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Figura 19 — Spread bancario de cada pais
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Fonte: International Monetary Fund (2024).

A Figura 20 mostra que as instituicdes financeiras brasileiras, especialmente as
maiores, apresentam altas taxas de retorno, outro indicativo de uma industria com forgas

competitivas amenas.

Figura 20 — Retorno sobre o patriménio liquido do SFN por importancia sistémica
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Tendo em vista o panorama da rentabilidade da industria bancaria brasileira, segue

uma descricdo de cada forca competitiva que a afeta, sintetizadas na Figura 21.

Figura 21 — Ambiente competitivo da industria bancaria
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5.1.1 Poder de barganha dos fornecedores

Os fornecedores dos bancos podem ser entendidos como seus parceiros, os quais

negociam beneficios financeiros em troca da oferta de seus servicos. Os principais

fornecedores dos bancos sdo:

a) fornecedores de tecnologia da informacdo: os bancos dependem de solugbes

avancadas e seguras para operacgOes digitais, seguranca de dados, infraestrutura de Tl

e inovacdo. No entanto, a concorréncia entre fornecedores de Tl, a possibilidade de

desenvolvimento interno e a capacidade de negociacdo dos bancos, que podem

representar parcelas significativas das receitas desses fornecedores, ajudam a mitigar

o poder de barganha desses fornecedores;
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b) bandeiras de cartdo: os bancos dependem dessas empresas para acessar as redes de
pagamento e operar seus cartdes. Ademais, a competi¢cao entre esses fornecedores é
minima, em uma industria oligopolista dominada pela Visa e Mastercard;

c) consultorias e auditorias: os bancos contratam servigos desses fornecedores para
atender exigéncias regulatdrias. Enquanto eles precisam desses servicos, os bancos
possuem certo poder de negociac¢do, pela relativa variedade de fornecedores.
Portanto, de uma forma geral, pode-se dizer que os fornecedores possuem moderado

poder de barganha para negociar com os bancos, por serem concentrados e oferecerem
servicos especializados, enquanto os bancos conseguem escolher entre fornecedores
diferentes, desenvolver internamente e podem representar parcelas significativas das receitas

dos fornecedores.

5.1.2 Poder de barganha dos clientes

Os clientes possuem significativo poder de barganha com os bancos pelos baixos
custos de troca, a alta disponibilidade de informag¢des para comparacdo e a maior
disponibilidade de dados dos clientes.

O PIX permite transferéncias gratuitas para pessoas fisicas e a baixo custo para os
demais casos, o que facilita a troca de instituicdo bancaria por isentar as tarifas de
transferéncia que teriam que ser pagas para mover os fundos anteriormente. Ademais, a
portabilidade de crédito permite que pessoas transfiram seus empréstimos e financiamentos
para outras instituicGes que oferecam condi¢cdes mais vantajosas (BANCO CENTRAL DO
BRASIL, 2023a).

A disponibilidade de informacgdes evidencia as diferencas entre os servicos de cada
banco e facilita a escolha por parte dos clientes. O aumento dessas informagdes é resultado
de exigéncias regulatorias de divulgacdo de tabelas de tarifa e oferta de pacotes padronizados
para uma melhor comparagao direta entre alternativas de bancos. A criagdao de plataformas
online para a comparagdo de servigos bancdrios, como a Mobills, também facilita a
comparacdo de cartdes de crédito.

O Open Finance, ao disponibilizar os dados de clientes para outras instituigdes,
incentiva a competicdo e resulta na oferta de servicos personalizados para cada cliente. As

instituicdes, com esses dados, conseguem analisar o perfil de cada cliente e ofertar maiores
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limites de crédito, menores taxas, entre outros. Com o acesso a mais e melhores alternativas,

o poder de barganha dos clientes aumenta.

5.1.3 Ameaca de novos entrantes

Pode-se entender novos entrantes como novas instituicdes financeiras que visam
oferecer uma experiéncia completa de servigos bancarios, com servicos de movimentacao de
fundos, operacdes de crédito, investimentos, entre outros.

As iniciativas para aumentar a competicdo da industria bancaria implementadas pelo
Banco Central resultaram no aumento do nimero de novos entrantes, como evidenciado pelo
rapido crescimento de instituicdes de pagamento autorizadas a operar pelo Banco Central,

visto na Figura 22.

Figura 22 — Numero de instituicdes de pagamento autorizadas a funcionar pelo BC
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Fonte: Banco Central do Brasil (2022b).

Entretanto, com a consolidacdo dos bancos digitais mais maduros e com as respostas
dos bancos tradicionais, que tem se digitalizado e buscado eficiéncia operacional, a entrada
de novos participantes para competir diretamente no segmento de servigos bancarios

completos torna-se dificil. O alto crescimento do sistema financeiro nacional nos ultimos anos,
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impulsionado pelo aumento do niumero de clientes bancarios, tem desacelerado a medida
gue o mercado satura e os bancos fidelizam seus clientes.

Uma importante barreira de entrada para a industria é o valor da marca, uma vez que
um dos principais fatores valorizados pelo cliente é a seguranca, construida ao longo de anos
de relacionamento. Como pode ser observado na Tabela 23, os bancos tradicionais possuem
as marcas mais valiosas no Brasil, enquanto os bancos digitais trabalham o reconhecimento

de suas marcas.

Tabela 23 — Posicao dos bancos entre as marcas mais valiosas do Brasil

(a) Bancos tradicionais

Ranking BB Bradesco Santander

Interbrand 1° 5° 2°
Brand Finance 1° 2° 3°
Kantar BrandZ 1° 15° 6°

(b) Bancos digitais)

Ranking Cé6 Nubank | Agibank
Interbrand 7°
Brand Finance 18°
Kantar BrandZ 49° 5°

Fontes: Interbrand (2024); Brand Finance (2024); Kantar (2024).

Portanto, a ameaca de novos entrantes na industria bancdria pode ser entendida como
moderada, com o aumento do numero de instituicdes por meio das flexibilizacdes regulatdérias
do Banco Central, mas com um arrefecimento desse movimento e consolidacdo dos

concorrentes existentes.

5.1.4 Ameaga de produtos substitutos

Produtos substitutos em relacdo aos servicos prestados pelos bancos tradicionais e
bancos digitais sdao contas em cooperativas de crédito, blockchain e plataformas de
empréstimo peer-to-peer.

As cooperativas de crédito sao instituicdes formadas pela associacdo de pessoas para
prestar servigos financeiros exclusivamente para seus cooperados. Elas oferecem os mesmos

servicos que bancos, como conta corrente, empréstimos, cartdo e investimentos. Os
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cooperados sdo ao mesmo tempo usuarios e donos da cooperativa, rateando sobras e perdas
da cooperativa, que ndo visa lucro (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2024s).

A blockchain é uma tecnologia de registro e rastreamento de ativos em uma rede, que
tem impulsionado diversas aplicacdes de financas descentralizadas, ou seja, sem um
intermediario, como bancos, o que reduz os custos das transacdes. A rede do blockchain
permite a transagdo entre membros por meio de contratos de autoexecutaveis, que geram
registros publicos, dificilmente corrompidos, o que confere seguranca e transparéncia
(ANDREONI, 2022; RESEARCH XP, 2023). Apesar do seu potencial, as redes de blockchain ainda
ndo sdo amplamente utilizadas para transacionar e apresenta riscos e incertezas.

As sociedades de empréstimo entre pessoas, um tipo de fintech de crédito, conectam
investidores e tomadores por contratos fechados entre as partes envolvidas, ou seja, em que
os investidores correm integralmente o risco de crédito. Como as SEPs ndo correm os mesmos
riscos de crédito que um banco, elas ndo precisam manter recursos proprios para absorver
perdas (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2019) e, portanto, tem menos custos para remunerar o
capital parado e conseguem cobrar tarifas menores para intermediar as operagdes.

De uma forma geral, os produtos substitutos apresentam uma fraca ameaga para a
indUstria bancdria, com as cooperativas tendo menor escala pelos requisitos para adesdo, e

pela incipiéncia das aplicagdes de blockchain e SEPs.

5.1.5 Rivalidade entre concorrentes

A indUstria bancaria demonstra uma forte concorréncia entre os participantes pela
guantidade significativa de competidores de poder comparavel.

O Relatério de Economia Bancaria 2023 do Banco Central disponibiliza indicadores de
concentracdo do sistema financeiro nacional, como evidenciados na Tabela 24. O indice
Herfindahl-Hirschman Normalizado (IHHn) é obtido pelo somatério do quadrado da
participacdo de mercado de cada participante na forma decimal. O Equivalente Numero do
IHHn (E.N.) retrata qual seria o nUmero de participantes com mesma participacdo para obter
o mesmo IHHnN, calculado pelo inverso do IHHNn. E o RC4 mede a participacdo das quatro

maiores instituicGes do mercado (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2023b).
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Tabela 24 — Indicadores de concentracdo do sistema financeiro nacional

Indicador Ativos Depdsitos Operagoes de Crédito
2021 2022 2023 | 2021 2022 2023 | 2021 2022 2023

IHHN 0,093 0,090 0,088 0,102 0,097 0,095 0,102 0,100 0,099
E.N. 10,8 11,2 11,3 9,8 10,3 10,6 9,8 100 10,1
RC4(%) 56,1 560 553 | 59,7 584 579|589 586 578

Fonte: Banco Central do Brasil (2023).

A metodologia do Banco Central prevé que indicadores IHHn:
a) Menores que 0,10 sugerem um nivel de baixa concentracdo;
b) Entre 0,10 e 0,18 sugerem moderada concentragao;
c) Acima de 0,18 sugerem elevada concentracdo.
Observa-se, portanto, que o sistema financeiro nacional apresenta um baixo nivel de
concentracdo, com uma tendéncia de aumento da competitividade, resultado do aumento da
participacdo dos participantes menores, que tem crescido com as iniciativas de aumento da

competicdo do Banco Central descritas anteriormente, como o PIX e o Open Finance.

5.2 Estratégia competitiva

As empresas, individualmente, podem tomar posi¢des estratégicas que as defendam

do ambiente competitivo. As estratégias competitivas genéricas dos bancos analisados no

trabalho podem ser visualizadas na Figura 23.
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Figura 23 — Estratégia competitiva genérica
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Fonte: elaboragao propria.

Para entender como cada instituicdo se diferencia, analisou-se as visdes e planos

estratégicos de cada uma, como mostra a Tabela 25.
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Tabela 25 - Visdo/Plano estratégico de cada Instituicdo

Banco Visdo/ Plano estratégico

Ser o destino aspiracional de talentos. Ser protagonista em uma sociedade mais
justa e sustentavel. Ser a melhor opg¢do para os acionistas no longo prazo.

Oferecer solugdes que proporcionem a melhor experiéncia para o cliente. Criar valor
e gerar resultados sustentdveis. Evoluir nosso jeito de trabalhar para acelerar a
transformacao digital e a inovagao. Ter as pessoas engajadas com os valores do BB e
promotoras da colaboracgao, do respeito e da inclusao

Ser um banco completo, rentavel e preparado para competir no curto e no longo
prazo.

Bradesco

Santander Ser o banco principal dos nossos clientes.

Alcancar 60 milhdes de clientes, atingir um indice de eficiéncia de 30% e entregar
retorno sobre patrimonio liquido de 30% até 2027.

Ser uma instituicdo financeira inovadora, dedicada a transformar a experiéncia das
pessoas com servicos financeiros.

Nubank Queremos que nossos(as) clientes nos amem fanaticamente

Ter mais clientes, ser sempre a primeira escolha, estar acessivel em todos os canais,
remunerar o capital e ser sustentavel no longo prazo

Agibank

Fontes: Itat Unibanco (2023); Banco do Brasil (2023); Bradesco (2023); Santander (2023); Banco Inter
(2023); C6 Bank (2023); Nubank (2023); Agibank (2023).

5.2.1 Itad

O Ital possui um posicionamento de diferenciacdo, uma vez que ele faz uma oferta
completa de servicos personalizados por diferentes canais, e atua em toda a industria, sem
atender um nicho especifico e com uma carteira de crédito bem diversificada.

O valor de sua marca, a mais valiosa do Brasil por diferentes rankings, é um diferencial
muito relevante para os clientes, que buscam seguranga e atendimento de qualidade.

Os baixos indices de inadimpléncia da instituicdo (NAPOLITANO, 2024a) demonstram
a qualidade de suas politicas de crédito, mas também é um indicador representativo da
qualidade dos clientes, que optam por manter relacionamento com o banco por valorizarem

os seus diferenciais.
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O bom desempenho financeiro da instituigdo, visto sua alta rentabilidade histdrica,
demonstra a qualidade de sua gestdo, que tem implementado iniciativas para melhorar a
eficiéncia operacional para concorrer melhor contra os bancos digitais, visto a melhora de seu
indice de eficiéncia nos ultimos periodos, por meio da digitalizacdo e da diminuicdo do nimero

de agéncias.

5.2.2 Bradesco

O Bradesco, antigamente conhecido como “banco de descontos” por atender
pequenos comerciantes e trabalhadores de baixa renda, cresceu ao longo dos anos e construiu
uma base de cliente e participacdo de mercado diversas em toda industria. Seus servicos
também sdo reconhecidos por serem completos, personalizados e ofertados por ambos canais
fisicos e digitais.

O diferencial dos seus servicos é evidenciado pelo seu indice de principalidade de 60%
(CAMPOS; RIBEIRO, 2024). Um produto que confere exclusividade e possui uma alta
percepcdo de qualidade é o seguro, da subsidiaria Bradesco Seguros, que é lider de mercado
no Brasil (BRADESCO SEGUROS, 2024).

O banco, devido a fracos resultados financeiros nos ultimos anos pelo aumento da
inadimpléncia, implementou, ao final de 2023, um novo plano estratégico para retomar sua
rentabilidade (RIPARDO, 2024), por meio de maior enfoque em alta renda, digitalizacdo e
reestruturacdo de diretores para cortar custos (NAPOLITANO, 2024b). Os resultados dos

ultimos trimestres tém demonstrado sinais iniciais de melhora (NAPOLITANO, 2024c).

5.2.3 Santander

O Santander, assim como o Itau e o Bradesco, € um banco que atende a industria como
um todo e se diferencia pela qualidade percebida pelos clientes pelos servigos prestados. Em
contrapartida, o banco possui uma segmentacdo levemente maior pela alta parcela de sua
carteira de crédito voltada para financiamento de veiculos. O Santander possui a maior
financeira de veiculos do Brasil (MIRAGAYA, 2024), o que demonstra a qualidade desse

produto.
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O banco redesenhou sua estratégia depois de sofrer com a inadimpléncia da baixa
renda durante a pandemia, quando estenderam limite agressivamente (SAMOR; ARBEX,
2024). As diversas iniciativas para retomar sua rentabilidade ja tem demonstrado melhorias
no resultado do banco:

— Buscar forte crescimento no consignado e no financiamento de veiculos,
consideradas as fortalezas da instituicdo;

— Construir um novo relacionamento com clientes baixa renda, com enfoque em
principalidade através de um cartdo de crédito e conta gratuita sem asteriscos,
ou seja, sem condicdes de gastos minimos para conceder a isen¢ao das tarifas,
um diferencial em rela¢do aos bancos tradicionais e a alguns bancos digitais,
como o C6, que oferece contas de pagamento com asteriscos. A nova conta
também conta com gratuidade no saque e dez dias sem juros no cheque
especial, considerados enormes diferenciais;

— Crescer na alta renda por meio de maior personalizagdao da assessoria ao
diminuir a quantidade de clientes atendidos por cada assessor;

— Reduzir custo por meio da diminuigdo das opgdes de cartdo de crédito, de 300
para 12, diminuicdo do numero e reformulacdo do atendimento de agéncias, e
investimento em tecnologia, como modernizacdo dos sistemas de core
banking, transferéncia para nuvem, e melhora da capacidade de analise de
dados

— Diversificar seus resultados por meio do aumento de comissdes em cima de seu
balanco, aumento da participacdo em pequenas e médias empresas e melhor
gestdo dos passivos, diversificando suas captacdes para além de clientes do

atacado e institucionais.

5.2.4 Banco do Brasil

O Banco do Brasil € o unico dos bancos tradicionais analisados cuja estratégia
competitiva genérica se encaixa melhor como enfoque, uma vez que sua carteira de crédito
possui uma posicdo majoritaria de cerca de um tergo na modalidade de crédito rural, ou seja,
financiamento para o agronegécio. Ao mesmo tempo que ele consegue manter a lideranca

nesse segmento pelo diferencial de seu atendimento construido ao longo de anos sendo
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veiculo do governo para politicas de expansdo do agronegdcio, o banco também se posiciona
como a op¢do mais barata entre os bancos digitais, visto suas menores tarifas e taxas de juros
cobradas por crédito.

Como diferenciais, ele é o banco com o maior nimero de agéncias, atingindo 97% dos
municipios, e um atendimento diferencial no agronegdcio, visto sua participagdao de 52% na
modalidade (BRAZIL JOURNAL, 2023a). Por ser um banco publico, o Banco do Brasil é utilizado
pelo governo para a implementacao de diferentes politicas, que conferem protec¢des as forcas
competitivas:

— O banco tem acesso a depésitos judiciais de baixa remuneracdo e possui uma
parcela maior de depdsitos de poupanga, o que diminui o custo de suas
captacoes;

— O banco é gestor de fundos publicos com um operacional simples e altas taxas
de administracao;

— Ele é responsavel pelos servicos de assessoria de operacdes societdrias do
governo.

Como sécio do governo, o Banco do Brasil também apresenta riscos, com ser utilizado
como instrumento de implementacao de politica monetaria pelo governo, mas mudancas no
estatuto decorrentes da lei das estatais e mecanismos de governanca para contratacdo de
funciondrios de carreira, por exemplo, sdo alguns exemplos de mudancgas nos ultimos anos
que fortaleceram a governanca da instituicdo.

Outro diferencial do banco é a sua seguradora, que é lider nos seguimentos em que
atua, como seguro rural, seguro de vida e seguro residencial (BRASILSEG, 2024), o que

demonstra a qualidade dos seus servigos.

5.2.5 Nubank

O Nubank se posiciona com uma estratégia genérica de lideranca em custos, uma vez
que opera como um banco digital com uma grande eficiéncia de custos (JANKAVSKI, 2024) e
oferta servigos mais baratos, como tarifas isentas e menores taxas de juros para o cartdo de
crédito. Sua segmentagdo abrange principalmente a baixa renda, mas também serve alta

renda por meio de seu cartdo Ultravioleta.
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Como parte de sua estratégia, o Nubank construiu essa base de clientes baixa renda
ao longo de seus mais de dez anos de operacdo, criando uma relacdao de confianca e maior
conhecimento desses clientes, o que fez com que o banco nao fosse afetado pelo aumento da
inadimpléncia que afetou o Bradesco e o Santander, por exemplo (ARBEX, 2024a).

O Nubank tem o objetivo de crescer agressivamente, visto o aumento de suas
provisoes para créditos de dificil liquidacdo, que demonstra que o banco tem crescido em cima
de clientes com perfis de crédito piores, mas ainda rentdveis. E tem o objetivo de crescer
internacionalmente, visto suas operacdes no México e na Coldmbia (ARBEX, 2024b; 2024c).

O banco, um dos primeiros ingressantes digitais, possui relevante especializacdo na
analise de dados dos clientes e utiliza um modelo de crescimento “low and growth”, ofertando
inicialmente empréstimos pequenos e crescendo a medida em que conhece melhor os
clientes (ARBEX, 2024a).

Ele recentemente adquiriu a Hyperplane, uma startup de inteligéncia artificial, para
reforgar sua posi¢ao de enfoque em tecnologia e andlise de dados (ARBEX, 2024d), e entrou
no segmento de telecomunicagdo como um mobile network operator usando a infraestrutura
da Claro, para diversificar suas receitas e alavancar sua plataforma, que ja possui uma parcela

relevante do mercado de recarga de planos pré-pagos (ARBEX, 2024e).

5.2.6 C6

O C6 corre o risco de ndo possuir uma estratégia competitiva totalmente clara, uma
vez que continua atendendo a baixa renda mesmo com o enfoque em alta renda, e precisa se
diferenciar no atendimento desse nicho, mesmo sendo um banco digital, cuja vantagem
costuma estar associada a redugdo dos custos pelo atendimento em escala.

O posicionamento de atender especificamente a alta renda defende o banco das forgas
competitivas ao fidelizar clientes com margens maiores. Seus diferenciais sao evidenciados
pelo dado de que mais da metade dos clientes de alta renda que entram no banco o tornarem
seu banco principal (ARBEX, 2024f).

Como exemplos de estratégias sendo implementadas, o banco, que tem uma posicao
consolidada em investimentos, pretende alavancar sua plataforma estendendo a oferta de
outros servicos, como seguros, previdéncia e cambio (BRAZIL JOURNAL, 2024a). Em relacdo a

sua carteira de crédito, ele tem diversificado as modalidades de crédito em que atua para
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diminuir a posicao majoritaria em consignado, e é o Unico banco digital hoje com uma oferta
relevante de crédito para financiamento de veiculos.

O banco pretende crescer na mais alta renda, os clientes com mais de RS 5 milhdes
investidos, com o lancamento de seu novo cartdo de crédito C6 Graphene, que conta com um
sistema de pontuacdo mais atraente, limite livre, acesso ilimitado a salas VIPs, servico de
concierge com acesso a torneios esportivos mundiais exclusivos, e atendimento humanizado
com gerentes e assessores de investimentos certificados. Como parceiro do JP Morgan, que
aportou recursos para o crescimento do banco, o C6 tem acesso a carteiras, fundos e CDBs
exclusivos produzidos pelo maior banco do mundo (BRAZIL JOURNAL, 2024a).

Entretando, o C6 passou por momentos criticos nos ultimos anos, com dificuldade de
monetizar sua base de clientes e com prejuizos significativos, necessitando de aportes
adicionais do JP Morgan (ARBEX, 2023b), até conseguir gerar seus primeiros lucros trimestrais,
por meio de uma iniciativa de diminuicdo dos custos com 500 demitidos no inicio de 2023,

12% do quadro de funcionarios na época (JANKAVSKI, 2023).

5.2.7 Inter

O Inter se posiciona como lider em custos, atendendo uma base ampla de clientes em
escala, gerando altos indices de eficiéncia operacional, com uma tendéncia de melhora a cada
trimestre. Entretanto, a proposta de valor do banco para os clientes de alta renda é fragil
comparada com demais bancos e ele ndo tem demonstrado disposicao para oferecer mais
crédito para os clientes de baixa renda (BRAZIL JOURNAL, 2024b).

Sua proposta de valor esta centrada em seu chamado “Super App”, que reune fungbes
de mensagem e pesquisa, pagamentos, redes sociais, marketplace, investimentos, crédito,
seguros e remessas internacionais (BUSSULA, 2024). O marketplace movimentou RS 12
bilhGes em quatro anos de operagdo, com 131 lojas vendendo dentro do aplicativo mais de 1
milhdo de produtos (SCHUCK, 2024). O Inter ainda devolve aos clientes metade das comissoes
negociadas com os parceiros, um cashback médio de cerca de 3% (SAMOR, 2019).

Ademais, o Inter possui uma iniciativa de expansdo internacional, visto sua aquisicdo
da fintech USEND nos Estados Unidos em 2021 (SAMOR, 2021). Todas essas estratégias e

iniciativas estdo voltadas para atingir seu objetivo estratégico bem definido de alcangar 60
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milhdes de clientes, um indice de eficiéncia de 30% e um retorno sobre o patriménio liquido

de 30% até 2027 (BRAZIL JOURNAL, 2024b).

5.2.8 Agibank

O Agibank possui uma estratégia clara de enfoque em pessoas com mais de 50 anos
aposentados do INSS que recebem até trés salarios minimos. Em 2023, 70% da base de 2,5
milhGes de clientes do banco recebia apenas um saldrio minimo (ARBEX, 2023a).

A proposta de valor do Agibank esta centrada em seu atendimento omnichannel por
meio dos chamados “smarthubs”, pontos fisicos de atendimento para assessorar o cliente em
sua jornada digital. S3o diferentes de agéncias, com uma estrutura reduzida e com o foco em
ensinar o cliente a como usar os canais digitais (SAMOR; ARBEX, 2020).

Como iniciativas, o banco tem trabalhado para construir uma plataforma que atenda
guestdes médicas e pretende criar uma plataforma de investimentos (SAMOR; ARBEX, 2020).
Eles tém investido em cloud para melhorar a analise de dados dos clientes e em inteligéncia
artificial para melhorar o atendimento (ARBEX, 2023a).

O Agibank possui as metas especificas de crescer a carteira de crédito pelo menos 30%
ao ano, operar com um ROE de pelo menos 20% e aumentar o numero de lojas de 900 para
2000 até 2030 (BRAZIL JOURNAL, 2023b). O banco pretende crescer por uma dinamica
favoravel da demografia brasileira, que aumenta seu mercado enderecavel, e também
pretende comecar a penetrar os clientes baixa renda do segmento privado (SAMOR; ARBEX,

2020).

5.3 Matriz SWOT

A partir da caracterizagao do ambiente competitivo e da estratégia genérica de cada
instituicdo, assim como das iniciativas que elas tém implementado, pode-se destacar as
caracteristicas em comum em cada categoria de bancos.

A Matriz SWOT dos bancos tradicionais estd disposta na Figura 24. Os bancos
tradicionais possuem seu tamanho como uma forca, uma vez que a grande quantidade de
ativos e altas receitas permitem com que eles adquiram outras empresas, negociem melhor

com fornecedores. Como evidenciado, os bancos tradicionais estdo posicionados entre as
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marcas mais valiosas do pais, o que confere seguranga para os clientes. Eles possuem uma
oferta maior de servicos, como financiamento imobilidrio e de veiculos, seguros,
investimento, que ndo sao ofertados por todos os bancos digitais. As agéncias representam
tanto uma forga, por viabilizar o atendimento presencial de clientes, valorizado por uma
parcela relevante dos clientes mais velhos, quanto uma fraqueza, por implicarem em maiores
custos para suas operacbes. Como oportunidades, os bancos tradicionais podem e estdo se
digitalizando, seja pelo desenvolvimento de competéncias internas ou por aquisicdes
estratégicas. Como ameacas, pode-se citar o aumento da competi¢cdo a medida que os bancos
digitais crescem e diversificam suas operagdes, e o aumento da competicdo pelos proprios

bancos tradicionais na busca de proteger suas participacdes de mercado.

Figura 24 - Matriz SWOT dos bancos tradicionais

Forcas Fraquezas
- tamanho - custos maiores

- reconhecimento de marca
- atendimento fisico
- oferta completa de servicos

Oportunidades Ameacas
- digitalizacdo - aumento da competicdo e
- parcerias e aquisi¢des novas regulamentacdes

Fonte: elaboracdo propria.

A Matriz SWOT dos bancos digitais esta disposta na Figura 25. Os bancos digitais, que
construiram mais experiéncia com o uso da tecnologia desde seus surgimentos, utilizam
extensivamente processamento em nuvem, analise de dados e inteligéncia artificial para
atender seus clientes em escala e de forma mais personalizada. Esse uso de tecnologia confere
uma alta eficiéncia operacional, que se traduz em menores custos e maiores margens de lucro.

A oferta de servicos por parte dos bancos digitais ndo contempla todos os produtos que
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existem no mercado, o que é uma fraqueza e uma oportunidade, visto que os bancos digitais
podem aumentar a oferta de produtos e penetrar novos segmentos de mercado a medida que
seus segmentos de enfoque saturam. Como ameacas, os bancos digitais correm o risco de os
bancos tradicionais se adaptarem, com a oferta contas digitais cada vez melhores, o que

enfraqueceria as forgas dos bancos digitais.

Figura 25 - Matriz SWOT dos bancos digitais

Forcas Fraguezas

- eficiéncia operacional - oferta de servicos limitada
- isengao de tarifas

- tecnologia

- experiéncia do cliente

Oportunidades Ameacas
- aumentar a oferta de produtos |- adaptac¢do dos bancos
- penetrar novos mercados tradicionais

Fonte: elaboracdo propria.
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6 ANALISE DO DESEMPENHO FINANCEIRO

A andlise do desempenho financeiro busca atender o objetivo especifico 3 (03), de
avaliar a sustentabilidade financeira de cada categoria de bancos, que apresentam financas

diferentes decorrentes das diferencas de modelos de negdcio e posicionamento estratégico.
6.1 CAMELS

A avaliacdo da sustentabilidade financeira de cada categoria se desenvolveu por meio

da verificacdo dos componentes do modelo de supervisdao bancaria CAMELS.
6.1.1 Rentabilidade

O produto bancdrio é um agregado amplamente utilizado nas apresentagdes
financeiras das instituicGes financeiras, representando suas receitas. Uma vez que a base de
dados financeiros do Banco Central ndo divulga a composicdo de outras receitas e despesas
operacionais, o presente trabalho utilizou o conceito de produto bancario como o somatdrio
da receita de intermediacdo financeira, despesa de intermediacdo financeira, receitas de
tarifas e servigos. Pretende-se verificar a tendéncia do produto bancario como um indicativo
da estabilidade da rentabilidade.

A Figura 26 mostra que o Nubank é o Unico banco digital com receita compardvel aos
bancos tradicionais atualmente. Enquanto os bancos digitais tem crescido mais que os bancos
tradicionais e podem alcancar os niveis de receita dos bancos tradicionais, esse crescimento
tem demonstrado desaceleracdo, convergindo para a média do mercado, o que pode ser
explicado pela segmentacdo dos bancos digitais, que podem ndo estar conseguindo crescer
além dos seus segmentos estratégicos, assim como respostas dos bancos tradicionais, o que
pode estar impondo limites ao crescimento desenfreado dos digitais.

Pode-se observar, ainda, que os bancos tradicionais apresentaram tendéncias
heterogéneas no periodo. Enquanto o Bradesco e o Santander apresentaram uma queda de

receita em 2022 e 2023, o Itau e o Banco do Brasil mantiveram um crescimento estavel.
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Figura 26 — Produto bancario dos bancos
(a) Produto bancario
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(b) Taxa de crescimento do produto bancario
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Fontes: Banco Central do Brasil (2024a); elaboragdo prépria.

Ao observar o percentual do produto bancario atribuido a tarifa bancaria e aos

servicos, busca-se entender a diversidade das fontes de receitas.
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Pode-se observar na Figura 27 que os bancos tradicionais apresentam uma maior
contribuicdo de receitas provenientes de tarifas bancarias. Essa contribuicdo, porém,
demonstra uma diminuicdo pela concorréncia com os bancos digitais, cujas contas contém

diversas gratuidades.

Figura 27 — Participacdo da receita de tarifa bancdaria no produto bancdrio dos bancos
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Fontes: Banco Central do Brasil (2024a); elaboragdo propria.

Os bancos tradicionais e digitais apresentam parcelas similares de receita de servicos,
como mostra a Figura 28. Enquanto a parcela de receita da taxa do cartdo de crédito é mais
relevante para bancos digitais, os bancos tradicionais apresentam contribuicdes maiores de
administracdo de recursos, assessoria e corretagem, operacdes de crédito e garantias e

recebimentos.
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Figura 28 — Participacdo da receita de servicos no produto bancario dos bancos
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Fontes: Banco Central do Brasil (2024a); elaboragdo propria.

Estendendo o conceito de margem financeira observado na literatura, como a razdo
entre o resultado bruto da intermediacdo financeira pelo ativo total, o trabalho utilizou a
exposicdo da carteira de crédito no lugar do ativo total, para ndo incluir ativos que ndo geram
juros, como imobilizado e tributos a recuperar. A férmula da margem financeira esta disposta

na Equacgao 6.

Margem financeira = (receita de intermediacdo financeira —

despesas de intermediacdo financeira) / carteira de crédito (6)

A margem financeira é um indicador representativo do spread bancario da instituicao
avaliada — diferenca entre a taxa de juros aplicada nos empréstimos e paga nas captacoes. Ele
representa uma margem bruta (antes de despesas) nas atividades de intermediacdo
financeira.

Os bancos digitais possuem um spread bancdrio maior que os bancos tradicionais,

como mostra a Figura 29, o que pode ser explicado pela composicdo de suas carteiras de
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crédito. Enquanto o Nubank e o Agibank possuem uma parcela relevante de suas carteiras em
crédito pessoal, cujas taxas de empréstimo sdo maiores, o Inter e o C6 possuem atuam mais
em créditos colateralizados e de pessoa juridica, e os bancos tradicionais possuem grandes

parcelas em crédito para pessoa juridica, cujo spread é menor.

Figura 29 — Margem financeira dos bancos
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Fontes: Banco Central do Brasil (2024a); elaboragdo propria.

A margem financeira ajustada pelo risco de crédito leva em consideracdo,
adicionalmente, a despesa com provisao para créditos de dificil liquidacdo. Ao realizar esse
ajuste, obtém-se uma melhor representacdo do resultado da atividade de intermediacdo

financeira. A Equagao 7 mostra como calcular esse indicador.

Margem financeira ajustada pelo risco de crédito =

resultado de intermediacdo financeira / carteira de crédito (7)

A Figura 30 permite verificar que os bancos digitais possuem um custo com
inadimpléncia maior, reflexo, mais uma vez, da sua maior participacdo na modalidade de

crédito para pessoa fisica, com maior custo de crédito. Mesmo apds esse custo, a margem
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financeira ajustada pelo risco de crédito dos bancos digitais € maior do que a dos bancos
tradicionais, evidenciando que eles atuam em modalidades de crédito muito rentaveis.

Vale destacar o alto custo de crédito do Nubank, cuja margem financeira foi de 33%
para 16% nos ultimos 12 meses apds as despesas com provisdao para créditos de dificil
liquidagdo. O crescente custo de crédito do Nubank demonstra que o alto crescimento de seu
produto bancario tem sido feito por meio do aumento de clientes com um perfil de crédito
pior, o que impde uma limitacdo ao crescimento futuro.

Ademais, percebe-se uma diminuicdo da margem financeira ajustada pelo risco de
crédito em 2022 e 2023, resultado do aumento da inadimpléncia do setor. A diminuicdo mais
acentuada para o Bradesco e o Santander é resultado das iniciativas agressivas de crescimento
no digital, por meio da abertura pouco criteriosa de contas para clientes com um perfil de
crédito. Isso demonstra, portanto, a qualidade da base de clientes dos demais bancos,

construida com cuidado ao longo do tempo.

Figura 30 — Margem financeira ajustada pelo risco de crédito dos bancos
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Estendendo a definicdo de indice de eficiéncia observada na literatura, o trabalho
considerou apenas as despesas de pessoal e administrativas ao invés do total das receitas
operacionais, uma vez que a base de dados do Banco Central ndo disponibiliza a composi¢ao
de outras receitas e despesas operacionais. Além disso, utilizou-se o produto bancario ao invés
de apenas as receitas de intermediacdo financeira, uma vez que as despesas de pessoal e
administrativas sdo associadas, também, as receitas de tarifa e servicos. Esse indicador pode

ser calculado de acordo com a Equacgado 8.

indice de eficiéncia = despesas de pessoal e administrativa / produto bancério (8)

O indice de eficiéncia busca mensurar a produtividade do banco. Um indice de
eficiéncia mais baixo implica em menos recursos destinados a estrutura operacional e,
portanto, mais eficiéncia.

Na Figura 31, pode-se verificar que os bancos digitais demonstram uma forte tendéncia
de diminuicdo do indicador a medida em que crescem receita e diluem seus custos com
pessoal e administrativos mais escaldveis. Os bancos tradicionais tem iniciativas para melhorar
seus indices de eficiéncia, como a diminuicdo do nimero de agéncias e o investimento em
tecnologia, porém, percebe-se a dificuldade de alguns bancos, principalmente o Bradesco, em
cortar suas altas despesas de pessoal e servicos de terceiros. Verifica-se, ainda, a
desaceleracdo da diminuicdo do indice de eficiéncia do Agibank em niveis mais altos que os

demais bancos, visto seus custos administrativos maiores com os smarthubus.
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Figura 31 — indice de eficiéncia dos bancos

100%
90%
80%
70%
60%

50%

indice de eficiéncia

40%
30%

20%
2019 2020 2021 2022 2023 2T 2024
ITAU BB —e—BRADESCO —&—SANTANDER

== |NTER ——(C6 BANK =—e—\NUBANK =8—AGIBANK

Fontes: Banco Central do Brasil (2024a); elaboragdo propria.

Pretende-se verificar a tendéncia do lucro liquido como um indicativo da estabilidade
da rentabilidade.

Como resultado das maiores margens dos segmentos em que atuam e da diluicdo das
despesas de pessoal e administrativas, os bancos digitais apresentam fortes crescimento do
lucro liquido, como mostra a Figura 32. Os bancos tradicionais, por sua vez, demonstram certa
dificuldade em crescer seus lucros acima do crescimento do mercado, resultado da maior

competicao.
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Figura 32 — Lucro liquido dos bancos
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(b) Taxa de crescimento do lucro liquido
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O Retorno sobre o Patrimdnio Liquido, na Figura 33, evidencia a capacidade dos bancos

ar mais resultados pelo capital préprio empregado, visto o maior retorno do Nubank e
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do Agibank, a tendéncia de crescimento do C6, que tem mudado o enfoque de crescimento
para geracao de resultado de suas operacgdes, e o crescimento do retorno do Inter, que deve
apresentar uma normalizagdao a medida que utiliza o excesso de capital proprio. Enquanto o
[tal e o Banco do Brasil mantém suas rentabilidades histéricas, resultado de suas sélidas
vantagens competitivas, o Bradesco e o Santander apresentaram uma compressao de margem

nos ultimos anos.

Figura 33 — Retorno Sobre o Patriménio Liquido dos bancos
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6.1.2 Qualidade dos ativos

Para avaliar a qualidade dos ativos, pretende-se verificar a carteira de crédito por
modalidade de crédito, nivel de risco, inadimpléncia e cronograma de vencimentos.

De acordo com a Figura 34, os bancos digitais possuem carteiras de crédito pouco
significativas comparadas aos bancos tradicionais, mas com um maior crescimento, em
desaceleracdo, a medida em que seus segmentos de atuacdo saturam e os bancos tradicionais

se transformam para competir melhor.
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Figura 34 — Carteira de crédito dos bancos
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A andlise da composicao por modalidade de crédito permite entender as areas de

enfoque de cada instituicdo, assim como o perfil de risco e de garantia de seus empréstimos.
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Ao observar a composicdao das modalidades de crédito das carteiras dos bancos
tradicionais na Figura 35, percebe-se uma grande participagao de crédito para pessoa juridica
e de créditos com garantia para pessoa fisica, como crédito consignado, financiamento de
veiculos e financiamento de imdveis.

E possivel notar algumas modalidades que sdo focadas por cada instituicdo
individualmente, como crédito rural no caso do Banco do Brasil, financiamento imobiliario no
caso do Santander e empréstimos no exterior por parte do Itad, visto suas subsididrias no

exterior. Em contrapartida, o Banco do Brasil apresenta menor relevancia na modalidade de

cartdo de crédito e o Ital da menos enfoque a crédito consignado.

Figura 35 — Composic¢do das carteiras de crédito dos bancos tradicionais
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(b) Composicado da carteira de crédito do Banco do Brasil
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(c) Composicdo da carteira de crédito do Bradesco
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(d) Composicdo da carteira de crédito do Santander
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Fonte: Banco Central do Brasil (2024a).

A composicdo da carteira de crédito dos bancos digitais pode ser verificada na Figura
36. Os bancos digitais possuem carteiras de crédito predominantemente voltadas para pessoa
fisica, uma vez que apenas o Inter e o C6 possuem uma parcela significativa em crédito para
pessoa juridica. Em geral, percebe-se uma parcela relevante de cartdo de crédito.
Individualmente os bancos se diferenciam em segmentos especificos: cartdo de crédito e
pessoal para o Nubank, consignado e pessoal para o Agibank, habitacional para o Inter e

financiamento veiculos para o C6.



Figura 36 — Composic¢do das carteiras de crédito dos bancos digitais
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(b) Composicdo da carteira de crédito do C6
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(c) Composicao da carteira de crédito do Nubank
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(d) Composicdo da carteira de crédito do Agibank
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Segundo a Resolucdo 2.682 de 1999, os bancos precisam classificar os créditos de suas
carteiras de acordo com o nivel de risco em uma escala de AA, A, B, C,D, E, F, Ge H (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 1999). A classificacdo do risco dos créditos é feita de acordo com
metodologias préprias de cada instituicdo, levando em consideracdo dados do devedor, como
a situacdo financeira, o grau de endividamento, pontualidade dos pagamentos, contingéncias
e garantias e a qualidade dos controles. Os bancos sao obrigados a classificar os créditos em
um nivel minimo de acordo com seu atraso. A resolu¢cdo em questdo determina o quanto deve
ser provisionado para cada nivel de risco. Ao verificar o percentual de créditos de nivel de risco
E-H, considerados de maior risco e obrigatoriamente incluindo créditos vencidos acima de 90
dias, pretende-se compreender o perfil de risco e a tendéncia da inadimpléncia dos bancos.

Em relacdo aos créditos com maior nivel de risco, na Figura 37, ndo se verifica uma
diferenca clara entre as categorias de bancos, mas sim diferencas individuais relativas a
segmentacdo de cada banco. Percebe-se uma deterioracdo do nivel de risco do Santander e
Bradesco em 2022 e 2023, mais afetados pelo aumento da inadimpléncia. No caso dos bancos
digitais, enquanto o Nubank e o Inter possuem um perfil de crédito mais alto, por atuarem em
maior grau na baixa renda, o Agibank e o C6 apresentam menor nivel de risco, por atuarem

com enfoque, respectivamente, em pensionistas do INSS e na alta renda.

Figura 37 — Parcela de créditos E-H dos bancos
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Para avaliar a inadimpléncia, verificou-se o percentual de créditos vencidos acima de
15 dias, que sdo créditos com probabilidade significativa de ndo serem honrados.

Na Figura 38, percebe-se o perfil mais acentuado de inadimpléncia para os bancos
digitais, com excecdo do Agibank, visto o enfoque em consignado para pensionistas mais

velhos.

Figura 38 — Parcela de créditos vencidos acima de 15 dias dos bancos
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Também foi analisado o perfil de vencimento das carteiras de crédito para entender o
giro da carteira, por meio da verificagao do percentual de créditos a vencer em até 1 ano e do
percentual de créditos a vencer em mais de 5 anos, buscando entender a representatividade
da carteira de curto prazo e da carteira de mais longo prazo, respectivamente.

De acordo com a Figura 39, ndo se percebem diferencas claras entre os perfis de
vencimento das carteiras de crédito de cada categoria de bancos, que sdo decorrentes,
preponderantemente, pela modalidade de atuacdo de cada instituicdo. Enquanto o Nubank
possui a maior parte da carteira de crédito no curto prazo em razdo de sua maior participacao

em cartdo de crédito e crédito pessoal, o Banco do Brasil, Inter e Agibank possuem maior parte
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da carteira com vencimentos acima de 5 anos, por atuarem em crédito rural, financiamento

imobiliario e crédito consignado, respectivamente.

Figura 39 — Perfil de vencimento das carteiras de crédito dos bancos

(a) Parcela de créditos a vencer até 1 ano
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6.1.3 Adequacao de capital

O indice de Basileia, ao medir a parcela de patriménio de referéncia em relacdo aos
ativos ponderados pelo risco, busca verificar a capacidade do banco de absorver perdas de
forma a proteger as captacdes. Ademais, ele limita o crescimento dos bancos, que ndo podem
aumentar seus ativos, sem um correspondente aumento do patrimonio de referéncia.

A Figura 40 mostra que os bancos tradicionais possuem melhores Indices de Basileia,
ndo apenas pela maior estabilidade em niveis mais altos, o que confere seguranca aos
depdsitos, mas pela menor busca de crescimento por parte desses bancos, que precisam
consumir menos seus excessos de capital. Em contrapartida, a maior rentabilidade dos bancos
digitais tende, a medida que o crescimento dos bancos digitais se estabiliza, a oferecer maior
seguranca as captagdes.

Pode-se notar o caso especifico do Banco Inter, que, por ser sobre capitalizado por
seus acionistas de referéncia, apresenta Indices de Basileia em significativo excesso ao

requirido pelo Banco Central.

Figura 40 — indice de Basileia dos bancos
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6.1.4 Liquidez

Os indicadores de liquidez utilizados para comparar as instituicdes foram baseados nos
indicadores observados na literatura, mas ajustados para refletir os dados disponiveis.

Propde-se utilizar um indicador de liquidez de curto prazo, descrito na Equagao 9. Esse
indicador, de forma andloga ao indicador de liquidez imediata, busca verificar se a instituicdo
possui ativos liquidos suficientes para honrar suas obrigacdes de curto prazo. Diferente do
indicador de liquidez imediata, o indicador de liquidez de curto prazo foi definido de forma
mais ampla, incluindo titulos e valores mobiliarios e instrumentos financeiros derivativos, uma
parte do ativo relativamente liquida, composta principalmente por titulos publicos. As
obrigacOes de curto prazo incluiram os depdsitos de poupanca, interfinanceiros, de conta de
pagamento e opera¢cdes compromissadas, ao invés de considerar apenas os depdsitos a vista,

uma vez que sdo depdsitos com liquidez imediata ou majoritariamente de curto prazo.

Liguidez de curto prazo = (disponibilidades + aplicacdes interfinanceiras de liquidez +
titulos e valores mobiliarios e instrumentos financeiros derivativos) /
(depdsitos a vista, de poupancga, interfinanceiros, de conta de pagamento +

operagGes compromissadas) (9)

Em relacdo a liquidez de curto prazo, na Figura 41, pode-se verificar que todas as
instituicdes mantém niveis de liquidez adequados, acima de 100%. Os bancos digitais,
entretanto, apresentam indicadores mais elevados, o que confere mais seguranga aos

depdsitos de livre movimentagao.
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Figura 41 — Indicador de liquidez de curto prazo dos bancos
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Prop&e-se utilizar um indicador de estabilidade das captac¢des, descrito na Equacgdo 10.
Esse indicador, de forma analoga ao NSFR, busca verificar se a instituicdo possui captacoes
estdveis suficientes para a garantir as operacdes de crédito de longo prazo que ela pratica. As
captacOes estaveis consideradas foram os depdsitos a prazo, recursos de aceites de emissdo
e empréstimos, enquanto as operagdes de crédito de longo prazo foram representadas pela

carteira de crédito.

Estabilidade das captacdes = (depdsitos a prazo + recursos de aceites de emissao de titulos +

obrigacGes por empréstimos e repasses) / carteira de crédito (10)

Analisando a estabilidade das captac¢Ges, por meio da Figura 42, pode-se concluir que
em geral os bancos mantém niveis de captacdes de longo prazo adequados para as operagdes
de crédito que realizam, sem diferencas significativas entre as categorias de bancos. O Banco
do Brasil, entretanto, apresenta niveis de captacdes historicamente estaveis, mas abaixo de
100%, o que evidencia um descasamento em suas operacoes de crédito, caracterizadas por

um perfil de longo prazo. Esse descasamento é suportado, em grande parte, por operagdes
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compromissadas em suas captagdes, o que pode representar um risco, especialmente se essas
operacdOes forem de curto prazo, uma vez que podem enfrentar dificuldades de rolagem em

momentos de estresse.

Figura 42 — Indicador de estabilidade das captacdes dos bancos
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6.1.5 Sensibilidade a riscos de mercado

Essa dimensdo verifica o impacto nos resultados causada por mudancgas em variaveis
de mercado como taxas de juros, cambio, preco de commodities e acGes. Portanto, a andlise
da sensibilidade a riscos de mercado atenta-se ao trabalho de gestdo de ativos e passivos do
banco, que, para ndo correr riscos de mercado e lucrar em diferentes cendrios, precisa casar
ativos e passivos em indexadores, moeda e prazo.

Propde-se utilizar um indicador de risco de mercado, conforme a Equagdo 11. O
RWAmpad é a parcela relativa a exposicdo de riscos de mercado dos ativos ponderados pelo
risco para o calculo do requerimento de capital (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2021). Para a

comparacdo entre as diferentes instituicdes financeiras, normalizou-se o RWAmpad pelo
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produto bancario, verificando, entado, o relativo impacto dessas exposicées nos resultados dos

bancos.

Indicador de risco de mercado = RWAmpad / Produto Bancario (11)

A Figura 43 mostra o indicador de risco de mercado para os bancos de cada categoria.
A andlise desse indicador demonstra que a exposicdo a riscos de variacdao de taxa de juros,
cambio e pregos é maior nos bancos tradicionais. Portanto, uma vez que os resultados dos
bancos tradicionais estdo mais sujeitos a mudancgas nas varidveis de mercado, os bancos

digitais podem ser considerados mais seguros neste aspecto.

Figura 43 — Indicador de rico de mercado dos bancos
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6.1.6 Gestao

Uma vez que o presente trabalho nao foi feito com o mesmo acesso de drgaos

regulatorios a processos internos das instituicdes, a analise da gestdo recorre a dados publicos
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agregados. Para avaliar a capacidade da gestao, verificou-se a experiéncia atuais presidentes
de cada banco e a volatilidade do lucro.
O histérico de experiéncia profissional dos presidentes de cada banco esta descrito na

Tabela 26.
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Tabela 26 — Experiéncia profissional dos presidentes dos bancos

Banco Historico de experiéncia profissional do presidente
Milton Maluhy Filho
2012-2015: CEO Rede
2016-2018: CEO Itau Chile
2019-2021: Vice-Presidente Executivo, CFO e CRO do Itat Unibanco
2021-hoje: CEO Itau Unibanco
Tarciana Medeiros
2001-2012: Gerente de Relacionamento no BB
2012-2012: Assessora Pessoa Fisica BB
BB 2013-2014: Gerente de Negdcios Pessoa Fisica BB
2015-2019: Superintendente BB Seguridade
2019-2023: Gerente Executivo BB
2023-hoje: CEO BB
Marcelo Noronha
1998-2003: Vice-Presidente executivo BBVA
2003-2012: Diretor Bradesco
2008-hoje: Vice-Presidente do Conselho de Administra¢do da Alelo
2011-hoje: Membro do Conselho de Administragao da Elopar
CTELEIYGMN 2015-2023: Diretor Bradesco
2015-hoje: Vice-Presidente do Conselho de Administracdo da Livelo
2018-hoje: Membro do Conselho de Administragdo da Digio
2018-hoje: Presidente do Conselho de Administracdo da Cielo
2019-hoje: Membro do Conselho de Administracao da Cartao Elo
2023-hoje: CEO Bradesco
Mario Leao
1996-2006: Vice-Presidente do Citi Brazil
2006-2008: Vice-Presidente do Golman Sachs Brazil
CELEL I8 2008-2015: Diretor Executivo do Morgan Stanley
2015-2017: Diretor Executivo Santander Brasil
2017-2021: Vice-Presidente Executivo Santander Brasil
2022-hoje: CEO Santander Brasil
Jodo Vitor Menin
2004-hoje: CEO Inter
Marcelo Kalim
Presidente do Conselho de Administra¢do do BTG
2018-hoje: CEO C6
David Vélez
2004-2004: Analyst Goldman Sachs
2005-2007: Analyst Morgan Stanley
2007-2010: Senior Associate General Atlantic
2011-2013: Partner Sequoia Capital
2013-hoje: CEO Nubank
Glauber Correa
2002-2011: Gerente Regional Pessoa Juridica da Caixa
2011-2015: Superintendente Regional da Caixa
2015-2016: Diretor Executivo de Produtos, Clientes e CRM da Caixa
2016-2017: Diretor Executivo de Estratégia e Organizacdo da Caixa
2017-hoje: CEO Agibank
Fontes: Maluhy Filho (2024); Medeiros (2024); Noronha (2024); Ledo (2024); Menin (2024); Vélez
(2024); Correa (2024); Sebrae (2023); Adachi (2017).
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Dentre os pontos que chamam atengdo, Jodo Vitor Menin possui 20 anos de atuagao
como presidente do Inter, o que pode ser explicado por sua familia manter controle acionario
na instituicdo. O presidente do C6 ndao possui muitas informagdes publicas sobre sua
experiéncia, enquanto reportagem do Valor indica que ele trabalhou por 20 anos no BTG e
chegou a ser um dos maiores acionistas do banco de investimento. CEO do Nubank David
Vélez possui uma carreira mais curta como diretor, uma vez que a maioria das posicoes
ocupadas anteriormente eram de analista. Tendo em vista as limitagdes da analise do histérico
de apenas um executivo dos bancos, ndo foi perceber diferengas significativas entre as
categorias de bancos.

As decisOes da gestdo sao baseadas de forma significativa em melhorar os resultados
da empresa. Ao analisar a rentabilidade das instituicdes, portanto, pode-se analisar, de forma
agregada, o resultado das decisGes da gestao.

Como observado anteriormente na secdo sobre rentabilidade, os bancos digitais
demonstraram rentabilidades crescentes, com o C6 demonstrando uma rentabilidade
negativa durante sua fase de crescimento e o Inter demonstrando baixas rentabilidades
devido ao excesso de capital préprio do banco, o que, em geral, demonstra uma boa gestao
por parte desses bancos.

Em relacdo aos bancos tradicionais, o Bradesco e o Santander demonstraram quedas
significativas no retorno sobre o patrimdnio liquido no periodo de 2022 e 2023, resultado de
maiores despesas com inadimpléncia pela decisdo de crescer agressivamente na baixa renda
durante a pandemia. Entretanto, a pequena queda da rentabilidade, o longo histérico das
instituicOes e as iniciativas para retomar a rentabilidade, que ja tem demonstrado algumas
melhorias, demonstram a soélida posi¢ao das instituicdes, assim como a qualidade de sua
gestdo. O Itau e o Banco do Brasil ndo foram afetados materialmente pelo aumento da
inadimpléncia no periodo e mantiveram altas rentabilidades, o que sinaliza uma boa gestao

por parte desses bancos.

6.2 Grafico radar

Consolidando os resultados observados, pode-se atribuir uma pontuacao para cada

dimensdo do modelo, de forma a resumir o desempenho financeiro de cada categoria de

bancos no periodo em que a pesquisa foi realizada, como mostra a Figura 44.
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Figura 44 — Grafico radar do desempenho financeiro das categorias de bancos
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Fonte: elaboragao propria.

A pontuagado atribuida é resultado de uma ponderagao entre os diversos dados e
tendéncias observadas, resumidos na Tabela 27.

Tabela 27 — Diferencas dos desempenhos financeiros de cada categoria de bancos

Dimensao Bancos tradicionais Bancos Digitais
- Receita de tarifa diminuindo . .
o - Maior NIM Ajustada
- - Resultados diminuindo em 2022 e 2023 o
Rentabilidade o L. - Eficiéncia melhorando
- Rentabilidades estaveis mesmo em .
. . - Maiores retornos
periodos ruins
- Composicao de ativos mais - Composicao de ativos mais
Ativos diversificada concentradas
- Menor inadimpléncia - Maior inadimpléncia
- Niveis adequados
Capital - Niveis altos e estaveis - Maior rentabilidade
- Maior crescimento da carteira
Liquidez - Liquidez de CP adequada - Liquidez de CP excedente
g - CaptacOes estaveis - CaptacOes estaveis
Sensibilidade - Bons controles de risco - Controles de risco adequados
a Riscos de - Exposigdo significativa a riscos de - Exposi¢do minima a riscos de
Mercado mercado mercado
~ - Longo histdrico dos bancos
Gestao

- Altas rentabilidades sinalizam

- Rentabilidades relativamente estaveis decisOes acertadas da gestao

Fonte: elaboracdo propria.
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7 CONCLUSAO

Para concluir, foram destacados os principais resultados do trabalho e apresentadas

sugestdes para futuras pesquisas sobre o tema.

7.1 Resultados obtidos

A andlise do modelo de negdcios (0O1) revelou diferencas significativas entre bancos
tradicionais e digitais. Nas fontes de receita, por exemplo, observou-se que os bancos
tradicionais costumam cobrar tarifas bancarias, enquanto os digitais oferecem isencdo na
maioria delas. No segmento de clientes, identificou-se que jovens e pessoas de baixa renda
tendem a preferir bancos digitais, enquanto individuos mais velhos e de alta renda optam
pelos tradicionais. Também foi constatada uma tendéncia de aumento no numero de contas
por usuario e na utilizacdo simultdnea de ambas as categorias de bancos. Houve ainda uma
clara migracdo de transacbes para canais digitais e uma reducdo em canais fisicos,
especialmente o atendimento em agéncias. Em termos de relacionamento, os clientes de
bancos digitais demonstraram maior satisfacdo com o servico de suporte.

No lado esquerdo do quadro do modelo de negdcios, relacionado a eficiéncia, as
diferencas principais envolvem as agéncias bancdrias, que demandam atividades adicionais
para o atendimento fisico, representam um recurso manufaturado importante e resultam em
maiores despesas com pessoal e instalacdes nos bancos tradicionais.

Por fim, na proposta de valor, destacou-se que os fatores mais relevantes para garantir
a principalidade dos clientes sdo diferentes, com os bancos digitais sendo reconhecidos pela
melhor experiéncia e conveniéncia, e os tradicionais pela seguranca oferecida.

A anadlise do posicionamento estratégico (02) revelou um ambiente competitivo
caracterizado pela forte rivalidade entre os concorrentes e pelo elevado poder de barganha
dos clientes. Para lidar com essa dindmica, os bancos adotam estratégias distintas, com os
tradicionais se posicionando com foco em diferenciacdo, enquanto os digitais buscam
lideranca em custos, direcionando-se, de forma relativamente mais concentrada, a segmentos

especificos.
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Em relagao as oportunidades, os bancos tradicionais podem desenvolver e adquirir
competéncias para competir com os digitais, ampliando sua eficiéncia e alcance. Por outro
lado, os bancos digitais tém a possibilidade de expandir sua oferta de produtos, penetrar
novos mercados e buscar economias de escopo. Quanto as ameacas, os bancos tradicionais
correm o risco de novas inovacdes no setor bancdrio intensificarem ainda mais a competicao
nos diversos segmentos em que atuam. E os bancos digitais podem ser ameagados por
respostas dos bancos tradicionais para se adaptar, se tornar mais eficiente e competir mais
intensamente nos canais digitais.

A andlise do desempenho financeiro (03) demonstrou diferencas relevantes nas
dimensdes de capital, ativos, rentabilidade e sensibilidade a riscos de mercado. Os bancos
tradicionais apresentaram indicadores de capital mais robustos e estaveis e uma carteira de
crédito maior e mais diversificada. Por sua vez, os bancos digitais apresentaram maiores
rentabilidades, resultado das maiores margens financeiras do segmento de pessoa fisica e da
maior eficiéncia operacional, e apresentaram uma exposicdo minima a riscos de mercado.

Portanto, a analise da perspectiva da industria bancaria, objetivo geral do trabalho,
verificou tendéncias de intensificagdo da competigao, com mudangas tecnoldgicas e novas
regulamentacoes, impulsionada pelo crescimento no nimero de usuarios, transacdes, contas
ativas e concorrentes. Bancos tradicionais e digitais, com estratégias e propostas de valor
distintas, tém implementado iniciativas tanto para se proteger quanto para sustentar seu
crescimento. Enquanto os bancos tradicionais mantém resultados financeiros estaveis, os
bancos digitais demonstram forte desempenho em crescimento.

O trabalho apresenta contribuicdes relevantes tanto para analistas de investimentos
guanto para consultores estratégicos, oferecendo uma base para decisdes informadas a partir
das tendéncias da industria bancaria, das diferencas nos modelos de negdcios entre as
categorias de bancos, das estratégias competitivas e iniciativas adotadas por cada instituicao,
além dos desempenhos financeiros de cada grupo. Ademais, espera-se que o estudo seja Util
para o publico em geral, fornecendo uma compreensdo mais clara sobre as diferencas entre
bancos tradicionais e digitais, comparando aspectos como tarifas e taxas de juros, qualidade
do atendimento, estabilidade financeira e, consequentemente, a seguranca oferecida por

essas instituigdes.
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7.2 LimitagOes do estudo desenvolvido e sugestoes para trabalhos futuros

O trabalho apresenta algumas limitacGes, que servem para direcionar trabalhos
futuros que desejem se aprofundar na comparagao de bancos tradicionais e bancos digitais.

Uma das limitacGes é a qualidade das informacgGes contidas nos relatérios utilizados,
uma vez que as instituicdes possuem certa discricdo em relagdo aos métodos de apuracao e
disponibilizacdo dos seus resultados. Nesse sentido, seria pertinente o desenvolvimento de
trabalhos futuros que buscassem aumentar o nivel de comparabilidade dos dados utilizados,
como, por exemplo, por meio da consulta a executivos das instituicdes para esclarecimento
em relacdo a certas contas agregadas.

Dadas as limitacdes de tempo e de dados disponiveis, ndo foi possivel aprofundar nos
aspectos técnicos que determinam a performance das categorias de bancos, como diferengas
entre as infraestruturas tecnoldgicas, processos internos, experiéncia dos usudrios nos
aplicativos, entre outros. Entende-se que cada um desses pontos poderia servir para o
desenvolvimento de um novo trabalho, acrescentando substancialmente o entendimento das
diferencgas entre as categorias de bancos.

Por fim, os resultados obtidos sdao representativos do periodo da pesquisa durante o
primeiro semestre de 2024. Uma vez que as empresas mudam seus modelos de negdcios e
suas estratégias, enquanto seus desempenhos financeiros evoluem, entende-se que as
conclusdes do trabalho podem perder relevancia com o tempo. Sugere-se, portanto, o
desenvolvimento de novos trabalhos para acompanhar o desenvolvimento do modelo de

negocios, estratégia e desempenho financeiro das categorias de bancos.
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