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RESUMO

O presente trabalho é um estudo comparativo entre as atuacées
de trés dos maiores bancos privados do pais: Bradesco, Ital e
Unibanco.

Levamos em consideragdo os seguintes aspesctos: servicos e
produtos bancarios; estratégias bancarias; perfil do cliente desejado
pelo banco (publico-alvo} € segmentagio do mercado.

O periodo analisado corresponde a década de 90 (1990-1996)
antes e apdés o Plano Real, o Plano de Estabilizagdo Econdmica
Brasileira.

Baseando-se em conceitos de Economia Monetaria,
identificados por Minsky, que sugere que a economia capitalista seja
uma economia de ativos, onde as decisfes sdo tomadas num
contexto de incerteza e, por viverem num mundo de incerteza quanto
ao futuro, os agentes diversificam os seus portfolio, em busca de
melhores ativos;, e levando em consideracdo alguns conceitos
schumpeterianos de Microeconomia, onde o empresario inovador,
como o propric home ja diz, inova para competir, apresentamos um
trabalho cujos principais objetivos sé@o: apresentar as modificacdes
bancarias ocorridas principalmente gracas aos avangos na area da
teleinformatica; estudar a trajetéria dos principais bancos privados
brasileiros durante boa parte da década de 90; analisar € definir os
seguimentos de mercado nos quais esses bancos estdo inseridos;
elucidar a questido das tarifas: até que ponto elas sdo maior fonte de
receita dos bancos e até que ponto elas podem ser insentas ou terem
seus pregos diminuidos.

Como resultados do trabalho podemos afirmar que: os bancos
tracam perfis de clientes desejados; esses clientes sao definidos pelo
hivel de renda; os nichos de mercado sdo montados a partir da
determinacado do perfil dos clientes; os servicos e produtos bancarios
visam satisfazer as necessidades desses clientes e levam em conta o
comportamento dos clientes bem como os avangos tecnolégicos;
quanto maior a renda do cliente, quanto maior o nimero de operagtes
bancarias feitas por esse cliente, e dependendo dos servicos e
produtos utilizados por esse cliente, as possibilidades desse cliente ter
isencédo de tarifas ou reducao nos precos das mesmas, € maior.
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INTRODUCAO

Nosso trabalho visa analisar os servicos bancéarios no
segmento das pessoas fisicas. Para tanto, analisaremos as tarifas
bancarias cobradas pelos servigos, ou pelos produtos bancarios.
Assim sendo, estaremos fazendo uma analise da rentabilidade
desses bancos através das tarifas cobradas. Escolhemos 3 grandes
bancos (Bradesco, ltal e Unibanco), que, de um modo ou de outro,
possuem nichos de mercado diferentes e portanto, clientes
diferentes.

Nossa base tedrica serd a abordagem de Minsky sobre as
inovagtes financeiras; e, a teoria schumpeteriana, da inovagéo e
concorréncia.

Minsky sugere que a economia capitalista seja uma economia
de ativos, onde as decisdes sdo tomadas num contexto de incerteza.
Por viverem num mundo de incerteza quanto ao futuro, os agentes
diversificam os seus portfolio, em busca de melhores ativos e de
condi¢cdes de financiamento.

Ja Schumpeter afirma que a figura do empresario inovador
torna-se fundamental para o desenvolvimento da Economia. Ele é o
agente econdmico que por meio das mais eficientes combinagbes
traz novos produtos para o mercado, quer pela aplicagdo pratica de
alguma invengdo, quer por uma inovagdo tecnoldgica, e o0s
consumidores deverdo ser educados para desejar esses novos
produtos.

Ora, se levarmos a teoria schumpeteriana ao ambiente
bancario, podemos dizer que a figura do empresario inovador é
claramente observada nas inovagbes dos servicos e produios
bancarios. Segundo Schumpeter, "inova-se para concorrer'. E foi
justamente essa a estratégia utilizada pelos bancos, ndo s6 no
Brasil, para sobreviver 4 um mercado extremamente competitivo e
em constantes crises.



O final do século XX tem sido marcado, principalmente as
décadas de 80 e 80, pelo grande avango tecnoldgico na area da
informatica, principalmente no segmento de telecomunicacbes, a
teleinformatica. Num mundo cada vez mais dindmico, € essencial o
acesso rapido e seguro as informagdes e dados, bem com a sua
transmiss&o. A empresa que ndo consegue desenvolver ou comprar
esse tipo de tecnologia, € ameacada pela concorréncia. De certa
maneira, esse € um exemplo da teoria schumpeteriana posta em
pratica.

Com os bancos, o caminho trilhado foi o mesmo. Com o
avanco e divulgagédo da teleinformatica, os instrumentos para as
operagdes bancarias ampliaram e muito, o leque de possibilidades
nas areas de servicos e produtos. Gragas a isso, foi possivel
concorrer em varios nichos de mercado. Com ¢ tempo, esses
instrumentos se desenvolveram cada vez mais, para poderem
permitir as diferentes instituicdes financeiras, que concorram entre
si, por nichos de mercado. Mas, a inovagdo ndo se deu apenas na
area tecnoldgica. O consumidor, como ja dizia Schumpeter,
"aprende" a consumir a inovagdo. E, seguindo essa linha de
raciocinio, podemos dizer que o consumidor se torna exigente, e
"pede" por novas inovagdes (vide o caso dos "dias sem juros”, de
alguns cheques especiais).

Podemos concluir que, caso ndo se invista em inovacgdes,
sejam elas da orbita financeira, contabil, eletrénica ou ligada a
transmissdo de dados, as instituicbes n&do sobrevivem. Afinal, cabe
ressaltar gue mesmo o mundo financeiro € um mundo competitivo.
Nao inovar significa ndo competir. E, 0 processo inovador resulta das
condicbes de valorizagdo e de concorréncia das instituigdes
financeiras.

Estudaremos as estratégias dos bancos, seus produtos e
clientes, bem como suas tarifas bancarias. Sera através das tarifas
bancarias e juntamente com algumas entrevistas realizads, que
chegaremos a conclusdes a respeito do desempenho desses bancos
no periodo, bem como se as estratégias adotadas, estdo em
concordancia com os resultados. O periodo analisado corresponde
ao periodo imediatamente posterior ao Plano Real (1994-1996).



Escolnemos para o trabalho em questdo, trés dos principais
bancos privados do Brasil: Bradesco, Ital e Unibanco. Cada um, a
seu modo, apresenta uma particularidade que muito contribuiu e
enriqueceu esse trabalho, a saber. Bradesco, € ¢ maior banco
brasileiro, principalmente no quesito “nimero de correntistas”; Itad,
possui tambem um grande nimero de correntistas, mas oferece uma
grande gama de servicos e produtos bancarios para segmentos
diferentes do mercado, e Unibanco, o banco que possui a clientela
mais segmentada.

A nossa hipétese diz respeito a dualidade: rendaftarifa. Ora,
num periodo onde os bancos deixam de ganhar seus prémios via
ganhos inflacionarios, uma das principais fontes de rentabilidade sdo
as tarifas. Mas, dependendo da estratégia adotada ou do nicho de
mercado desejado, os bancos podem ou n&o cobrar integralmente
essas tarifas. Em alguns casos, quando ao banco n&o interessa o
numero de correntistas, € sim o nimero de atividades bancarias
exercidas pelo correntista, essas tarifas podem ser supridas ou
reduzidas. Em outros casos, para segmentar sua clientela, o banco
pode cobrar valores elevados pelas tarifas.

Portanto, nossa principal questdo €. a renda dos clientes afeta
ou hao na cobranga ou n&o cobranga das tarifas.

Para que nossas conclusfes sejam as mais préximas da
realidade, nessa pesquisa também contamos com entrevistas feitas
a profissionais do setor bancario, que explicitam suas experieéncias
e a realidade das tarifas bancarias.



CAPITULO 1

PRODUTOS E SERVIGOS BANCARIOS: BASES
CONCEITUAIS

INTRODUGAO

O final do século tem sido marcado pelo avango nas area de
teleinformatica. Uma verdadeira revolugido nos meios de acesso,
divulgacéo e transmissao de informacgées, tem sido verificada. Cada
vez mais a tecnologia é difundida em todas as areas da sociedade,
ampliando a sua gama de utilizacbes, e aumentando ainda mais a
velocidade com que informagdes e servicos sdo processados.

Como nio poderia deixar de ser, verificamos esse processo
também no mundo bancario e interbancario. Servicos e produtos séo
desenvolvidos, de acordo com as necessidades do cliente que vive
num mundo dominado pela teleinformatica. E, utilizando-se da
tecnologia € moldando-a conforme o seu nicho de mercado, os
bancos tém sido ¢ cenario perfeito para a utilizagdo e transformacéo
da teleinformatica.

Gracas a esses avangos, o cliente pode cada vez mais, ter um
atendimento preferencial e rapido. Interessados em capturar esses
clientes, os bancos desenvolveram produtos e servigos especificos,
tanto para varejo como para atacado, como forma de adaptacéo acs
dias atuais, e como forma de sobrevivéncia. O cliente possui a sua
disposi¢cdo uma infinidade de servigos. Muitos desses servigos séo
extremamente custosos e caros, permanecendo inviaveis para uma
grande parcela da populagdo, ja que esses produtos e servigos
visam “abocanhar’ um determinado tipo de cliente com perfil préprio,
de um determinado nicho de mercado. Mas, ainda, para esse cliente
especial, as tarifas estio isentas, ou sdo minimas.

O capitulo 1 ira apresentar um perfil dos produtos e servigos
bancarios, bem como a estratégia utilizada pelos bancos, no comego
da década de 90. Nota-se que a grande estratégia dos bancos, foi



colocar o foco no cliente, segmentando os mercados.

SERVICOS BANCARIOS PERSONALIZADOS

Nas ultimas décadas, em parte por pressdes da concorréncia,
em parte por exigéncia da clientela, os bancos comecam a oferecer
a seus clientes assisténcia objetiva para o planejamento de seus
servicos, através de servicos bancarios personalizados. Nesse
contexto, 0s bancos mudam suas estrateégias, inovam nos produtos
bancarios  oferecidos, reestruturam-se  organizacionalimente,
redefinem o numerc de agéncias e de funcionarios, investem na
especializacdo profissional, em prol de suprir as necessidades
diversas do cliente.

Cada vez mais, a qualidade cede lugar a quantidade: saem de
cena as grandes estratégias para aumentar a todo custo o numero
de clientes, para as estratégias direcionadas a um determinado
publico-alvo. Privilegia-se um certo segmento de clientes, baseado
num patamar de renda minima.

Com base na experiéncia norte-americana de servigos
bancarios personalizados, vamos analisar as estratégias bancarias
utilizadas, o comportamento dos clientes e a definigdo do publico-
alvo. Privilegiamos no presente trabalho, o segmento de pessoas
fisicas.

1- COMPORTAMENTO E NECESSIDADES DOS CLIENTES

Segundo Carcione (1988), além das influéncias sociais e
ambientais, as atitudes dos clientes também sédo afetadas pelas
caracteristicas pessoais, tais como: perfii de personalidade,
adequacdo dos produtos oferecidos as necessidades do cliente,
restricoes de tempo, desejo de comodidade, rapidez e seguranc¢a.Os



clientes pesquisam e comparam para saber que produtos e bancos
melhor satisfazem suas necessidades. Exigem meios eficientes e
convenientes de acesso aos servigos bancarios para saques,
aplicagbes, crédito e pagamento. Isto explica o sucesso do auto-
atendimento e das linhas automaticas de crédito. Para tanto, cada
vez mais & necessario a existéncia de profissionais qualificados,
prestando assiténcia personalizada e especializadas para os
clientes.

Com base na experiéncia norte-americana, podemos perceber
gue ocorre exigéncia de saldos médios para a oferta de servigos
bancarios personalizados. Em alguns bancos, o intenso uso do
crédito € encarado como sinal de riqueza, posto que alguns
investidores mais “agressivos” procuram alavancar suas rendas para
acumular riqueza. Em instituicées de médio e grande porte, esses
clientes propensos a se utilizarem de crédito normalmente séo
atendidos pelos departamentos de pessoas fisicas especiais.

Os clientes que se utilizam dos servigos bancarios a pessoas
fisicas s&0, na sua maioria, profissionais liberais, pessoas que
desejam rapidez, comodidade, seguranga e retorno seguro de suas
transagées. Quanto menor a necessidade de visitas a agéncias,
melhor.

Entretanto, muitos bancos tém exigéncias de renda e de
patriménio para a clientela de pessoas fisicas especias - geralmente
Um pouco maiores que ©0s programas de servicos bancarios
personalizados de varejo, mas menores do que os limites minimos
de fideicomisso. Ou seja, 0s hancos procuram clientes com uma
renda minima maior do que aquela exigida para abertura de uma
conta simples, mas menor do que a renda necessaria para
empréstimos mais arriscados, para assim, tornarem-se clientes
especiais.

Exigéncias de saldos medios elevados em depdsitos ou taxas
de servigos, também sao delineadores freqlientes. Isto propicia ndo
somente que a receita da unidade de servigos (no caso, a agéncia, e
em ambito maior, a instituicdo bancaria), para pessoas fisicas do
banco aumente, mas também que mantenha afastados aqueles que



n&o precisam do tipo de servigo intenso que esta instituicdo fornece.

Os clientes mais esclarecidos e que desejam fazer
investimentos vao consultar trés ou mais alternativas. Procuram o
melhor atendimento e as melhores condi¢des oferecidas. Séao
pessoas que estdo em uma situacdo confortavel e que
provavelmente ndoc tem muita experiéncia em administrar os
investimentos.

Qutros clientes entdo, possuem riquezas significativas e séo
investidores ativos, mas ndo possuem tempo disponivel para
administrar seus proprios investimentos.

2- SEGMENTACAO DE MERCADO

A pesquisa de segmentacdo de mercado € a principal
ferramenta que os bancos usam para descobrir as diferengas e
semelhancas das necessidades de servigo do mercado consumidor.
Esta pesquisa ajuda os bancos a dividirem os seus clientes em
grupos menores que podem se mais trabalhados. Usando a
segmenta¢do, o0s bancos podem identificar de maneira mais
adequada as necessidades potenciais de servicos financeiros de
seus clientes e dirigir mais claramente suas campanhas de
marketing.

Atualmente, uma variedade de filosofias de pesquisa € usada
para segmentar o mercado de bancos. O banco escolhe o método de
pesquisa baseado no tipo de informacédo que quer obter (profisséo,
idade, ativos, etc.). A demografia e a psicologia (que descreve como
os clientes reagem emocionalmente ao dinheiro) sdo as técnicas mais
usadas de segmentagéo nos dias de hoje.

Ainda com base na experiéncia norte-americana, de maneira
geral, podemos definir como principais alvos de um banco:

« jovens profissionais;



pessoas idosas com alta renda;
profissionais estabelecidos;
proprietarios de pequenas empresas;
e empresarios;

executivos de carreira; e

consultores de classe média.

Cada um desses segmentos possui consideragdes de estilo de
vida e metas financeiras especificas. Além dos clientes usuarios de
servicos multiplos e de saldos médios em conta-corrente, hé outras
caracteristicas ou detalhes demograficos que podem qualificar um
clientes para ser atendido por um gerente de contas personalizadas:
idade, renda, ocupagao, educagio, etc.

3- DIVERSIFICACAO E PRECIFICAGAO DE PRODUTOS E DE
SERVIGOS

Ao definir um publico-alvo com base num patamar de renda
minima, o mercado bancario também define quais os tipos de
servicos e produtos que serdo oferecidos para esse publico-alvo.
Com base em analises do padrao de comportamento desses clientes
(quais os servigos que eles esperam encontrar em um banco e quais
se adaptam as suas necessidades) e nas estratégias de
concorréncia do mercado, cada banco se reorganiza € se reestrutura
da melhor maneira possivel, visando vencer a “guerra da
concorréncia” atraindo uma parcela do publico-alvo.,

Os motivos que levaram os bancos a adotarem os servigos
bancarios personalizados, como estratégias de servigos, causando
uma reorganizacdo geral de suas atividades foram:

e a concorréncia na prestacdo de servigos financeiros por
instituicbes nédo-bancarias, que procuram oferecer servigcos
bancarios como parte de uma estratégia para se tornarem
supermercados financeiros;

¢ a acéo dos proprios clientes, que comegaram a procurar melhores



servigos para atender suas necessidades, buscando sofisticagao
financeira, rapidez e seguranca.

Nesse contexto de concorréncia e de postura ativa de clientes,
0 que vale é a inovagao e a criatividade, traduzidas pela expressio:
“diversifica¢do de servigos e produtos”. Ao diversificar seus servicos,
ao criar uma gama de servicos altamente especializados e
personalizados, os bancos selecionam automaticamente a sua
clientela. Ao estabelecer uma renda minima, ou mesmo tarifas a
serem cobradas pela prestacao de seus servigos, 0os bancos afastam
os clientes que n&o se encaixam no perfil do seu publico-alvo. Como
exemplos de produtos e servigos oferecidos pelas instituicOes
bancarios, como fruto de suas estratégias de diversificagdo de
servicos, podemos citar: inovagdes de cunho tecnoldgico (caixas
eletrdnicos, balcdes de auto-atendimento, HomeBank, Banco Virtual,
etc.), fundos de investimento, acesso ao credifo (atraves de Leasing
e de financiamentos), seguros, previdéncia complementar,
administracéo de carteiras, CDB's, titulos de empresas e do tesouro,
cofres de aluguel, cartdes de crédito, servicos de fideicomissos, etc.
Vale citar também que algumas instituicbes desenvolveram
"pacotes” de produtos especificos, com o intuito de atrair certos
segmentos de mercado.

Para fazer frente as necessidades do mercado, foi necessario
adequar produtos e servigcos aos clientes. Para que a diversificagéo
dos produtos e servigos ocorresse foi fundamental a presenca de
profissionais capazes e especializados, bem como a crescente
utilizacéo da tecnologia (automagéo dos servicos).

A tecnologia € um dos componentes mais importante na area
de servicos especializados. A rapidez, a confiabilidade e a
comodidade sao critérios importantes, analisados pelos clientes na
hora de escolher os servicos bancarios e a instituicdo que os
ofereca.

Na verdade, apesar dos servigcos bancarios personalizados
terem sido inicialmente um movimento de defesa, as instituicées com
maior visde reconheceram nessa estratégia uma maneira de
identificar segmentos especificos de clientes — aqueles que



poderiam pagar, atraves de taxas ou de reciprocidade, por um
melhor nivel de servigo.

A maneira pela qual o cliente atribui valor a um determinado
produto afeta a capacidade de precificagdo dos servigos e muitas
vezes influencia o quanto uma organiza¢do pode cobrar por esse
produto. Portanto, uma instituicdo que monta um pacote de produtos
e servicos que atrai fortemente um determinado mercado,
provavelmente pode cobrar por esse pacote de maneira a dar aos
consumidores um sentimento de “status”, ou de barganha, e ainda
auferir um lucro substancial.

O preco dos produtos evoluiu conjuntamente com o pacote de
produtos, como uma forma de fazer com que os clientes tragam
mais negdcios para uma Unica institui¢do. Como compensagao pelo
uso de produtos multiplos ou de exigéncias de saldos minimos,
muitos bancos garantem aos seus clientes, os seguintes beneficios:

e taxas de juros com bdnus para produto de poupanga;
e auséncia de taxa de servigo para contas-correntes; e
e seguro de graga para crédito ou hipoteca.

Por Gltimo, vale a pena lembrar que a utilizacdo de gerentes
especializados e altamente capacitados, ¢é fundamental no
relacionamento cliente-banco. Tais profissionais devem ser
capacitados para:

o simplificar o acesso de clientes de renda mais elevada aos
servicos bancarios multiplos;

e criar pacotes de produtos personalizados para atender as
necessidades financeiras;

e representar o banco na qualidade e um fornecedor confiavel de
servigos de alta qualidade e de informagdes sobre os produtos;

e transformar os bons clientes em clientes para negécios a longo
prazo,

¢ fornecer aconselhamento financeiro;

e desenvolver e administrar o relacionamento com os clientes;

¢ identificar e atender necessidades de crédito; e
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e coordenar o encaminhamento para especialistas quando
necessario.

4- REORGANIZACAO ESTRUTURAL

A medida em que as instituigdes financeiras comegaram a
segmentar seu mercado para servir melhor o total de necessidades
financeiras de cada tipo de cliente, elas descobriram que sua
estrutura tradicional de divises e operagdes ndo conduzia a um
resultado satisfatorio. As instituices financeiras eram organizadas
de acordo com as linhas de produto € ndo de acordo com os
mercados.

Surgiram entdo, os departamentos de servigos bancarios
personalizados, algumas vezes chamados de centros bancarios
para a classe alta. Nesses departamentos € fundamental a
presenca de profissionais qualificados, ja que os clientes fazem
questdo de ter um excelente servigo, exigindo assisténcia vinda de
funcionarios eficientes, educados e capacitados, caso contrario ndo
hesitardo em ir para outra instituicio.

Foi necessaria uma grande ajuda da tecnologia para que a
segmentagdo de mercado se adequasse ao iotal de necessidades
dos clientes. O aparecimento das inovagdes financeiras, no ambito
do sistema de pagamento (cartGes de crédito e magnéticos), foi
primordial. Gragas a instituicdo dos cartdes magnéticos, as
transacgdes financeiras alcangaram uma velocidade inimaginavel
décadas atras. Os cartdes magnéticos foram responsaveis pela
ampliagdo e rapidez das ftransa¢bes bancarias. O mesmo
poderiamos dizer dos cartbes de crédito, que permitiram que as
transagdes internacionais fossem acessadas por clientes pessoas
fisicas.

Ao mesmo fempo que a automagdo permitiu uma maior
rapidez e uma maior “globalizacédo” das transagdes, causou uma
diminuicdo no nimero de agéncias de alguns bancos, e a demisséo
de funcionarios. Os funcionarios remanescentes sdo especializados
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e adequados ao novo perfil da empresa.

ANALISE DAS TENDENCIAS EM PRODUTOS E SERVIGOS:

A década de 90 foi marcada pela mudang¢a nas estratégias
utilizadas pelos bances. O avango da teleinformatica possibilitou
aparecimento e aprimoramento de novos produtos e servigos que
visavam a satisfacdo plena de seus clientes;, seja através da
rapidez, da seguranga e da comodidade proporcionados por esses
servigos e produtos.

Servicos e produtos s&o desenvolvidos de acordo com as
necessidades do cliente. Utilizando-se da tecnologia e moldando-a
conforme o seu nicho de mercado, os bancos tém sido o cenario
perfeito para a utilizacdo e transformacdo da teleinformatica,
Estuda-se cada vez mais ¢ comportamento dos clientes como
estratégia de definicdo do publico-alvo.

Muitos bancos fazem exigéncias de renda e de patrimdnio
para a clientela de pessoas fisicas especiais. Exigéncias de saldos
médios elevados em depdsitos ou taxas de servigos, também séo
utilizados para a delinea¢do de clientes especiais; e assim,
conquistar o nicho de mercado planejado. Com isso, muitas vezes
ao atingir a renda desejada pelo banco, o cliente passa a ter
isencédo de tarifas, ou mesmo diminuigéo nos pregos das mesmas.
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CAPITULO 2

ESTRATEGIA DE MERCADO: BRADESCO, ITAU E
UNIBANCO - 1990 - 1994

Introducgéo

Nesse capitulo iremos resgatar a trajetdria e as estratégias dos
bancos em questéo. Abordaremos aqui, as principais diferengas no
que diz respeito a estrutura, os produtos e servigos bancarios. Ao
final do capitulo, apresentaremos um breve resultado de nossa
analise.

PARTE I: BANCO BRADESCO

1.1- HISTORICO

Em 1943, Amador Aguiar (1904 - 1991), assumiu a diregdo do
Banco Brasileiro de Descontos S.A. Gragas as politicas
administrativas de seu fundador, bem como os avangos do
capitalismo brasileiro, a rede de agéncias se expandiu. A partir de
1948, o Bradesco comegou a incorporar uma série de bancos. Em
1978 e 1979, abria uma agéncia por dia util. A partir de 1988, com a
gueda dos ganhos inflacionarios, reduziu-se a rede, e 0 banco se
fortaleceu mais nos grandes centros financeiros. Atualmente, o
Bradesco retomou a expansdo. Apesar do novo ciclo de inovacdes
financeiras, onde ocorreu a separacdo das atividades bancarias e
ndo bancarias, o Bradesco continuou com sua principal
caracteristica: ser um banco de massa.
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1.2 - DADOS PATRIMONIAIS E DE RESULTADO

O Bradesco € o maior banco privado do pais, e 0 maior entre
os de capital privado, com um patriménio liquido superior a US$ 3
bilhdes de dblares (dados de dezembro de 1994).. Este desempenho
é ilustrativo da capacidade do setor financeiro, em se adaptar as
mudancgas conjunturais, preservando inalterada sua lucratividade.
Segundo pesquisa do Dieese, e relatério da administra¢éo do banco,
o Bradesco possuia em 1.993, 1.766 agéncias, 719 numeros de
PAB's’(Posto de Atendimento Bancario), 2.485 pontos de
atendimento, 63.549 empregados, 36 empregados por agéncia, e
25,6 empregados por total de pontos. Ja no ano seguinte, 1.994, o
Bradesco contava com 51.845 empregados, 528 numeros de PAB’s,
2.373 pontos de atendimento, 60.742 empregados, 32,9 empregados
por agéncia e 25,6 empregados por total de pontos.

Reduzindo sua rede de pontos de atendimentos, observa-se
claramente o crescimento das fecnologias de auto-atendimento. A
informatizagdo ocupa papel de destaque na estratégia do Bradesco.

Para 1.995, estavam previstas as instalacées de mais de 1.000
unidades “BDN” (Bradesco Dia e Noite). Chegamos ac anc de 1.997,
com cerca de 3.815 equipamentos de auto-atendimento, nas
unidades “BDN’. Observa-se também uma continua redug¢ac do
quadro de pessoal ao longe dos ultimos anos, o que revela a
existéncia de significativos ganhos de produtividade.

1.3- ESTRATEGIAS E TIPOS DE SERVICOS

1.3.1- CONSIDERACOES GERAIS

Sendo um dos primeiros bancos multiplos do pais, o Bradesco
oferece a seus clientes os tradicionais produtos bancarios, bem
como: seguro, capitalizagao, previdéncia privada, leasing, e corretora
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de valores. Aqui temos uma inovacdo: no tocante aos produtos
Seguro, Capitalizagdo, Previdéncia Privada, Leasing e Corretora de
Valores, o Bradesco passou a oferecer esses produtos
simultaneamente em suas agéncias, e fora delas, colocando gente do
ramo para dar um atendimento especializado ao cliente. Ao tomar
essa medida, o Bradesco conseguiu que seus gerentes ficassem
restritos as atividades do banco.

1.3.2- MERCADO E PUBLICO-ALVO

Visando massificar e qualificar seus servigos bancarios, o
Bradesco investe no aumento de seu nimero de clientes, levando a
um aumento da rede de agéncias, qualificacdo de seus funcionarios e
grande ampliagdo da sua estrutura de informatizagao. Para tanto, a
estratégia do Bradesco € conquistar clientes ndao-correntistas, através
de servicos de cartdo de crédito, através de parcerias com outras
instituicbes financeiras. Esse cliente né&o-correntista, ulilitario do
cartdo de crédito, € um candidato potencial a condicdo de cliente
correntista; uma vez que o Bradesco facilitou o acesso a abertura de
conta-corrente.

1.3.3- PRODUTOS E SERVIGCOS FINANCEIROS, MERCADO
INTERNACIONAL E INFORMATIZACAO

Em 1.982, o Bradesco abriu a sua primeira agéncia no exterior,
ampliando o leque de opgbes para seus clientes, que estejam
interessados no comércio exterior, seja através de financiamentos,
seja através da emissao de papéis de renda fixa (commercial paper),
por exemplo. A partir de 1.991, o Bradesco adotou como estratégia o
fortalecimento das operagcdes no mercado de capitais, através de
operactes de compra e venda de agdes, carteiras de fundos de
acbes e de renda fixa, opera¢des de underwritting, etc. Tambem atua
no mercado de crédito, através de empréstimos aos segmentos de
pequenas, médias e microempresas. Como outro tipo de servigo
personalizado destinado aos seus clientes, podemos citar que o
Bradesco € um dos maiores administradores privados de fundos
mutuos no Brasil.
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Talvez a maior mudanca estratégica do Bradesco foi o
crescente aumento da importancia da informatizacdo na sua
estrutura. A informatizagéo levou a um aprimoramento e melhora da
sua capacidade produtiva. Visando captar e expressar os desejos de
seus clientes, o Bradesco tém cada vez mais investido em terminais
eletrénicos, que proporcionam total rapidez a seus clientes. Eles
depositam, sacam, consultam saldos e extratos, fazem
transferéncias, pagamentos, etc. A rapidez € um fator de atragéo de
clientela, bem como a existéncia de um grande numero de terminais
eletrbnicos (sejam em agéncias, sejam em postos ou BDN), a
disposicdo do cliente, em qualquer lugar e a qualquer hora. Ao
incentivar seus clientes a utilizarem seus terminais de auto-
atendimento, o Bradesco tém por meta diminuir suas filas em centrais
de caixa, melhorando o atendimento ao seu cliente. Ainda visando
diminuir a pressdo sobre o caixa, o Bradesco desenvolveu um
modelo de maquinas para depésitos, que permitem crédito em conta-
corrente no mesmo dia. Isso provoca um certo “conforto” para a vida
do cliente, pois ele podera realizar esse tipo de operagéo a qualquer
hora do dia ou da noite, proporcionando uma sensag¢éo de confianga,
rapidez e seguranca ao cliente. O chamado “banco virtual” € uma
realidade, e resulta, em grande parte, do avanco da automacéio
bancaria e das mudangas nos sistemas de pagamentos.

Qutro servigo recebido com satisfacéo pelos seus clientes foi a
emissdo automatica de tales de cheques, feita em terminais
eletrénicos.

Mas nada se compara ao servico de Home banking. Através
desse sistema, os clientes podem efetuar suas operages em casa.
Esse tipo de servico proporcionou: seguranga, rapidez e conforto.
Pensando na informatizagcde, o Bradesco investiu em
telecomunicagdes e tecnologia de fibra ética. 1sso proporciona para
seus ciientes, uma maior seguran¢a e rapidez no atendimento. Além
de proporcionar conforto ao cliente, a informatica fornece condictes
de “desafogar” o servico das agéncias. Sem duavida nenhuma, a
informatica proporcionou o surgimento e aprimoramento dos servigos
do home banking, tornando possivel a existéncia de certas
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especificidades no tocante ao atendimento rapido, informatizado,
seguro e preciso. QOutra inovacdo que garantiu a velocidade das
informagdes e servigos, foi a Internet; que completou e ampliou os
servicos de home banking.

Esta previsto para setembro de 1.995, o langamento do smart
card, que, vinculadc a uma conta corrente, pode ser utilizado
enquanto “meio de pagamento’, permitindo ao cliente praticidade e
seguranga. O cartdo ainda permite suporte de informacdes, como a
emissao de extratos das despesas mais a recuperagdo do saldo na
eventualidade do extravio. Esta em fase de implantacdo e estudos.

Com o projeto de nova agéncia (“Agéncias de padrdo 2.001 ou
Agéncia 2.001"), o servigo bancario sera totalmente informatizado e
personalizado. A nova agéncia destinara praticamente fodo ¢ espago
publico, ao atendimento dos seus clientes. O objetivo € conquistar
maiores fatias de mercado, através de estimulos ao auto-
atendimento.

Hoje em dia, cerca de 7.000 contas correntes sdo abertas
diariamente, num processo no qual percebemos a predominancia de
pessoas com baixo poder aquisitivo. Mas o banco efetuou uma
progressédo de ajustes na cobranca de tarifas bancarias. Inclusive,
segundo dados obtidos pelo Dieese (1.994), quase metade da sua
folha de Pagamentos, ja estava “coberta” pelas tarifas de servigos
bancarios.

1.4- COMENTARIOS FINAIS

Nesse estudo sobre o banco Bradesco, podemos perceber
claramente, que os investimentos em informatica, associados a
reducdo do numero de empregados, e a reformulac&o das rotinas de
trabalho, vém operando uma verdadeira revolugdo na estrutura dos
bancos. Muito além dos ganhos de produtividade e competitividade,
tem ocorrido mudancas na prépria natureza das atividades bancarias.
Os servicos se qualificaram. E a remuneragdo desses servicos,



embora as vezes passe despercebida, existe: é a tarifa bancaria.
Segundo dados do Dieese, de setembro de 1.995, as Receitas por
Prestacdo de Servicos do Bradesco aumentaram em 37%, entre
1.993 e 1.994; enquanto as Despesas de Pessoal, tiveram, no
mesmo periodo, um aumento de 22%. |sso comprova que as receitas
com tarifas cobrem uma parcela crescente dos gastos com pessoal.
Mas, podemos perceber claramente, que o Bradesco € um banco de
massa néo preocupado com a segmentacido do mercado, e sim com
a quantidade de correntistas. Detentor de uma grande escala, o
Bradesco diminui os gastos fixos com pessoal, etc, obtendo assim,
uma redugao dos custos unitarios. A segmentacdo € marginal.

Apostando na informatizagdo, o Bradesco, investiu
pesadamente nessa area, o resultado obtido pode ser medido pelo
grau de satisfacdo de seus clientes e nimero de correntistas: 20
milhdes. O objetivo disso tudo, ndo se limita a garantir a eficiéncia
para um volume de processamento ja nada desprezivel. A meta é
preparar o Bradesco para a virada de sécuio em que a presenga do
cliente na agéncia sera apenas eventual, com a maioria das
operagdes sendo ancoradas por um forte aparato eletrénico e
tecnologias de informagéo hoje emergentes. O Bradesco prepara-se
para conguistar cada vez mais clientes das classes A e B, langando
uma politica de produtos mais agressiva para estes segmentos. E €
aqui, que notamos o papel fundamental da informatizagdo, através
dos avangos dos home banking e internet banking. De olho em todas
as frentes, a estratégia do Bradesco é captar o maior numero de
clientes, onde a sua grande aliada, é a informatica.

PARTE Il: BANCO ITAU
2.1- HISTORICO

Em 1.944, o Banco ltal S.A. é fundado em Sdo Paulo. Em
1.964, a familia Setubal e o empresario Eudoro Vilela, fundem-se ao
Banco ltal. Nessa fusdo, temos a juncdo do banco Itau, da Deca
(industria de materiais sanitarios) e a Duratex (fabricante de chapas
de madeira e materiais de construgdo). Em 1.973, tivemos a
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incorporagdo do Banco Portugués; em 1.974, é criada a ltausa, a
holding do grupo.

Em 1.979, o grupo cria a ltautec, holding de uma série de
industrias na area de informatica. A proposta era garantir o mercado
de informatica e a automacé&o bancaria.

Em 1.984, o grupo assume o controle da Elekeiroz (fabricante
de fertilizantes), dando inicio a expans@o na area quimica, E, em
1.989, o grupo adquire a terceira maior empresa brasileira na area de
bens de consumo eletrdnicos, a Philco. Depois de um periodo de
adaptacdo, a ltautec e a Philco fundiram-se em julho de 1.994,
criando a ltautec Philco S.A.,, com presenca em todo o territério
brasileiro € no exterior.’

2.2- DADOS PATRIMONIAIS E DE RESULTADO

O Itau é o segundo maior banco dentre os privados. Possui um
patriménio liquido, superior a US$ 3 bilhdes, segundo dados do seu
balango patrimonial, do exercicio de 1.996.

Segundo pesquisa do Dicese, e relatérios administratives, o
ltau possuia em 1.993 981 agéncias, 960 PAB’s 1.941 pontos de
atendimento, 40.830 empregados, 41,6 empregados por agéncia, e ,
21, 6 empregados por ponto. Ja em 1.894, a situacdo foi a seguinte:
1.009 agéncias, 896 PAB’s, 1.905 pontos de atendimento, 37.119
empregados, 36,8 empregados por agéncia e 19,5 empregados por
pontos. No ano de 1.997, o ltal conta com o mesmo numero de
agéncias, e aproximadamente, 34.000 empregados (dados esses,
gue ndo levam em conta as agéncias e empregados do Baner,
controladas agora, pelo Itau).

' Em leildo realizado em 26.06.97, na Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, o Itat adquiriu o
controle do Banerj S.A. Com isso, o Ital conquista agéncias e correntistas na praga do Rio de
Janeiro, numa manobra de concorréncia com o Bradesco. Com essa manohra de controle do
Banerj, passam para o Itad, 1300 novos correntistas e 193 agéncias.
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O banco Iltall obteve no exercicio de 1.994, um lucro liguido de
R$ 320 milhdes, 3% superior ao do ano anterior. Isto pode ser
explicado, pelo ajuste que o banco vem fazendo ac longo dos anos.
Este ajuste passa por altos investimentos em automagéo,
telecomunica¢des, por um lado e enxugamento e requalificacdo
profissional por outro, alterando inclusive, a organizagéo do processo
de trabalho no interior da agéncia. No ano de 1.996, esse lucro
liquido ja era da ordem de 593 milhdes.

Ainda no periodo, podemos destacar o desempenho do Itad, na
expansdo do mercado internacional. Além das agéncias de Cayman,
New York (ltat Bank), foram abertos os bancos Itau Argentina e ltau
Europa, que tem como estratégia de atuagdo, os negdcios com o
comércio exterior e apoio a empresas com atividades no Brasil e que
estdo expandindo seus negocios para outros paises.

O banco Itau S.A. é, na realidade, a empresa lider da holding
[talsa - Investimentos ltau S.A.- a maior do setor privado brasileiro.

O conglomerado Italusa compde-se da area financeira
(Itaubanco, italsa Portugal e a area de seguros), area de madeira
industrializada, material de construcdo, area eletrbnica, informatica,
area quimica, area imobiliaria, area de turismo (Itau turismo), area de
planejamento e engenharia (ltauplan - responsavel pelas obras de
construcdo das empresas da holding) e o Instituto Cultural ltad.

2.3- ESTRATEGIAS E TIPOS DE SERVIGOS
2.3.1- CONSIDERACOES GERAIS

Em 1.988, o Itau transformou-se em banco madltiplo. Com isso,
passou a administrar as carteiras comercial, de investimento, de
crédito ao consumidor e de crédito imaobiliario; possibilitando ao seu
cliente, as mais variadas opc¢des de aplicagbes e investimento,
suprindo todas as necessidades dos seus clientes.
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2.3.2- MERCADO E PUBLICO-ALVO

Podemos dizer que ¢ ltau € um banco essencialmente urbano,
de varejo. Aprimorou a sua area de servicos (principalmente
cobranca e crédito). Mais do que inovagdes financeira, o ltad afirmou-
se na area de prestacido de servicos a precos competitivos. O Itad
atua no segmento de pessoas fisicas, médias empresas e grandes
corporagoes.

Entre 1.988 e 1.994, o ltau ndo se expandiu. Ao contrario,
preferiu consolidar um novo conceito de agéncia, que valoriza o auto-
atendimento, tornando eficaz o atendimento e a comunica¢do com o0s
clientes.

Além das agéncias bancarias e dos pontcs de atendimento
bancérios, o cliente ltaG conta com 4.957 caixas eletrbnicos, nao
estando sujeitos as limitagdes do horario de expediente bancario (é a
maior rede de auto-atendimento do pais).

A grande inovacédo do Itau, que fez com que ele ultrapassasse
seus concorrentes, se deu na area de pessoa fisica. Aperfeigcou os
servicos do Itaufone (consulta direta ao computador central do
Banco), Ital Bankfone e Iltaufax (servigo que fornece extratos de
contas e dados sobre movimentos de titulos em carteira, via fax).
Com isso o banco conseguiu tirar 25% de sua clientela das
interminaveis filas das agéncias. Segundo o Relatorio Parcial da
Pesquisa sobre Grupos Econdmicos Industriais no Brasil® | realizado
pelo Instituto de Economia da Universidade Estadual de Campinas,
ao tornar “disponiveis por telefone quase todos os servigos bancarios
ndo especializados, melhorou a qualidade do atendimento,
principalmente na faixa de clientes mais abonados, que vinha sendo
cobicada pela concorréncia. O objetivo desses servicos era o
fortalecimento de sua presengca nos grandes centros urbanos,
mantendo a classe média, alvo preferencial de muitos bancos, em
seu quadro de clientes”.

? pagina 154.
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No quesito pessoa fisica, o Ital busca um maior volume de
operagdes por cliente, de forma a aumentar suas receitas, sem um
correspondente crescimento das despesas,; fato que ocorreria, caso
resolvesse expandir ©¢ nimero de clientes.

Talvez a melhor estratégia do [tad, em relagao as estratégias de
mercado, foi a alianca entre informatica e melhorias no atendimento
pessoal, o que possibilifou a segmentacao de seu mercado.

2.3.3- PRODUTOS E SERVIGOS FINANCEIROS

Podemos citar, dentre os muitos produtos e servigos oferecidos
pelo banco, os Fundos de Investimento Ifau (FAF, FIC, outros fundos
de renda fixa, fundos de renda variavel), o servico de crédito e de
empréstimos, a ltauleasing, a “Conta Universal Ital’ (que vincula
contas correntes, poupanga, investimentos, administrados por um
Unico numero e cadastro, e cujos extratos sdo consolidados); o office
banking (“Sistema Itau de Gestdo Modular de Atividades - Sigma”),
que fornece produtos para administragio do fluxo de caixa, fundos de
investimentos, Itau Corretora de Valores, Itad Private Bank, Maxi
Conta ltal, etc.

Ja para o segmento de pessoa fisica, temos o “Crediario Itad”, o
“Autobank”, o “LIS - Limite ltal para saques”; cartdes de crédito
{(Credicard e Diners), o “PIC - Plano Itau de Capitalizagéo™; fundos de
investimentos. A Iltal Seguros S.A. (ltauseg), a Itau Winterthur
Seguradora S.A. e a ltauprev Seguros S.A. investem nas areas de
automacao, instalagdo de novos Centros de Atendimento Rapido, e
especializacdo nas areas de produtos de massa e de produtos e
servigos diferenciados.

Em 1.983, criou ¢ “Hospitad”, em 1.991, langou o Seguro
Residencial ltau. Em 1.993, o "Auto - Basico”.

22



Vale destacar o servigo de crédito imobiliario fornecido pelo
banco. Mais sofisticado do que uma hipoteca tradicional, esse
recurso € uma forma de captagdo de clientes desejados (ja que no
perfil do cliente, o seu crédito é analisado). O Iltall também atua na
area de mercados imobiliarios, onde possui uma construtora a
Sulimbob S.A. Empreendimentes Imobiliarios, que adota a politica de
direcionar a maior parte de seus investimentos para a construcao de
imbveis para fins comerciais.

2.3.4- MERCADO INTERNACIONAL

Pensando em suprir as atividades de comércio externo
brasileiro, gerando linhas de apoio, o Itau abriu agéncias em New
York, Cayman Islands e Buenos Aires. Sua principal atividade é
financiamento de exportacdes.

2.3.5- INFORMATIZAGAO |

O Itad investe pesadamente em sistemas, equipamentos de
processamento e telecomunicagdes, uma vez que, para atingir a
gualidade de seus servicos e a realizagdo dos mesmos, € necessario,
a automatizacao dos servi¢os.

O investimento em informatica, promoveu um substancial
aumento do numero de servigos oferecidos pelo itau, bem como um
aumento de produtividade por funcionario. Entre 1.988 ¢ 1.993, o
namero de funcionarios foi reduzido pela metade, gragas a
automacédo e rapidez, de um numero crescente de servicos; o que
proporcionou também, um aumento de rentabilidade.

2.4- CONSIDERACOES FINAIS

Analisando os dados referentes ao banco Itau, concluimos que,
o banco investe fortemente em informatica, telecomunicagdes,
reforgcando sua estrutura de auto-atendimento, e enxugando seu
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quadro de pessoal. Além disso, o I[tad definiu seu nicho de mercado,
concentrando seus esforgos em atender um publico de média e alta
renda, que pudesse usufruir de servigos por fax, faxmodem, etc.
Podemos perceber claramente a estratégia do Itad em promover a
segmentacéo do mercado.

O Ital tem mostrado sua competitividade no mercado, nio soé
pela oferta de novos produtos e servigos a seus clientes, mas
também na cobrang¢a de tarifas pelos mesmos. Segundo dados do
Diesse (1.995), houve um aumento de 25% no item Receitas de
Prestacdo de Servigos, no Balango do Banco Itai de 1.994, cobrindo
53, 5% das Despesas de Pessoal. Diminuindo as despesas com
pessoal, processamento de dados, o Itald, tal como o Bradesco,
consegue obter uma redugédo dos custos unitarios. Isso contribui para
elevar a sua rentabilidade.

PARTE Ill: BANCO UNIBANCO

3.1- HISTORICO

O Unibanco foi fundado em 1.940, a partir da associagdo da
Casa Bancaria de Botelhos, do controle acionario do Banco
Machadense e da Casa Moreira Salles e Cia.

A partir dos anos 40, o Banco comegou um movimento de
crescimento, ampliando o nimero de agéncias. Ja a partir da década
de 60, o Unibanco comegou um processo de fusdo, com outros
bancos brasileiros, transformando-se num dos principais grupos
financeiros do pais. O processo de fusdo se estendeu durante a
década de 70. Foi nessa época, que consolidou sua posicdo como
banco de investimento e conglomerado financeiro, e reforgou sua
presenca como banco de varejo. Em 1.971, juntamente com o
Citibank e o ltau, criou o Credicard. Na década de 80, da sua
associacdo com o Bamerindus e o Nacional, surgiu a Prever
(Previdéncia Privada). Em 1.983, tivemos a fusdo da Sul-América
Seguros, com ¢ Unibanco Seguros, € com a Nacional Seguros,
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dando origem ac Unibanco Seguros. °

3.2- DADOS PATRIMONIAIS E DE RESULTADO

O Unibanco (Unido dos Bancos Brasileiros S.A)), atua em
diversas areas, a saber, areas de finangas, telecomunicacgoes,
informatica, comunicacgoées, bebidas e fumo.

O Unibanco reduziu o numero de agéncias (de 650 em 1.986,
para 446 em 1.993 e 449 em 1.994, significando um aumento de 4%
entre 1.993 e 1.994), e de funcionarios. Para tanto, promoveu
diferenciacéo de servigos e produtos, e investiu em informatica. Cabe
aqui, fazer algumas consideracdes: do total de funcionarios, 55% tém
até 30 anos de idade, 60% tém nivel secundario, 26% nivel
universitario e 42% estdo na empresa ha mais de 5 anos.

Segundo dados do Dieese, em 1.993, o Unibanco possuia 446
agéncias, 237 PAB’s, 683 pontos de atendimento, 19.532
empregados, 43,8 empregados por agéncia, 28,6 empregados por
ponto de atendimento. Ja em 1.994, possuia, 449 agéncias, 262
PAB’'s, 711 pontos de atendimento, 17.000 empregados, 37,9
empregados por agéncia e 23,9 empregados por pontos. O Unibanco
chegou ao ano de 1.997, com 764 agéncias, 358 postos de
atendimento e aproximadamente, 19.000 empregados.

Com a incorporacédo do Nacional, o Unibanco incorporou 579
agéncias, sendo que, 130 foram fundidas. Com isso, ao assumir o
Nacional, o nimero de clientes do Unibanco passou de 850 mil para
2,4 milhdes de clientes.

' Em novembro de 1.995, tivemos a incorporagdoc do banco
Nacional pelo Unibanco.
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O Unibanco também possui, além das agéncias, dos postos de
atendimento, 40 agéncias Unibanco 30 Horas, garantindo conforto e
seguranga para seus clientes, a qualquer hora do dia e da
noite.Possui um patriménio liquido, de mais de US$ 2 bilhdes.

3.3- ESTRATEGIA E TIPOS DE SERVICOS

3.3.1- CONSIDERAGOES GERAIS

Apesar de poder atuar como um banco de varejo, o Unibanco
vem tentando diferenciar sua atuacdo, através de servicos
especificos, para clientes de alto poder aquisitivo. A certeza de que a
area de varejo era controlada (e com sucesso), pelo Bradesco e pelo
ltaul levou-o a tomar essa atitude.

A partir de 1.988, com a Reforma Bancaria e 0 movimento de
liberalizacdo financeira, o Unibanco empenhou-se ainda mais na
segmentacdo do mercado e na especializacdo de produtos e
servicos. Seus produtos e servigos desenvolvem-se a partir dos
clientes visados. Cria o conceito de Banco Unico, € a idéia de “varejo
qualificado”.

A figura do gerente de contas, que oferece tratamento
diferenciado e personalizado, personagem do chamado ‘middle
market”, ja € uma presenca importante na gestao de contas.

Ainda, & marcante sua atuacdo no mercado de administragéo
de recursos de terceiros, via Fundos Mutuos, Fundos de Pensao,
Sociedades de Investimentos, Fundos de Capital Estrangeiro,
Carteiras Individuais e Clubes de Investimento. Administra portfdlios
de entidades de previdéncia privada. Possui sociedades de
investimentos estrangeiros, fundos mutuos de ag¢bes e capital de
risco (venture capital).
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3.3.2- MERCADO E PUBLICO- ALVO

Em 1.988 o Unibanco institucionaliza-se como banco muiltiplo,
incorporando as instituigbes de Investimento, Crédito, Financiamento,
Investimento e Crédito imobiliario do conglomerado. Cada vez mais o
Unibanco segue a estratégia de segmentagdo, aumentando a
competitividade, seja através da diferenciagdo dos produtos e
servigos, proporcionando ao cliente um atendimento diferenciado.

Vale destacar o papel da Unidade de Negoécio Private e
Marketing Institucional, que atende pessoas fisicas de expressivo
patriménio, oferecendo servicos especializados na administragéo e
aconselhamento de investimentos.

Em sua busca por um varejo segmentado e qualificado, o
Unibanco distinguiu dois grupos diferentes de clientes, a saber:

1) cliente_exclusivo, que pelo volume de negdcios mantidos pelo
banco, tem a sua disposicdo os produtos e servigos da Uniconta
Exclusiva e a Unigeréncias, contando com a figura do gerente de
contas.

2)cliente potencial, para o qual foram dados varias vantagens e
beneficios, na esperanga de que concentrem todas as suas
operagdes financeiras no Unibanco.

3.3.3- PRODUTOS E SERVICOS FINANCEIROS

A estratégia do Unibanco é se direcionar cada vez mais no
caminho da diferenciagdo, e, principalmente, na seletividade da
clientela. Para tanto, segue posturas de criagdo de sofisticactes
financeiras, provendo seus clientes, de profissionais, orientagdes e
servigcos qualificados.

Para cada segmento especifico do mercado (clientela), criam-
se areas proprias de atendimento, servigos e produtos.
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Com o surgimento do “Private Bank” em 1.989, cujo perfil de
cliente, séo pessoas fisicas detentoras de ativos de patamar elevado,
com alto poder aquisitivo, verifica-se que cumpriu-se a especializagdo
e qualificacdo propagandeada, uma vez que esse tipo de cliente
assim o exige, pois necessita de orientagdes na assessoria
financeira, fiscal, juridica, na gestdo imobiliaria, nas questdes de
investimento e crédito. Para atender essa clientela, além dos servigos
disponiveis via telecomunicagdes/informatica, das agéncias
Unibanco, instalaram-se as agéncias “Private” capazes de suprir os
servicos e produtos personalizados desejados.

O Unibanco trabalha com todos os produtos financeiros
tradicionais, para pessoas fisicas (Cheque Especial, CDC, Crédito
Pessoal, Crédito Rural, Crédito Imobiliario, etc), bem como os
tradicionais servicos bancarios (Conta Corrente, Cartdo Unibanco,
Contas a Pagar, Ordem de Crédito por Teleprocessamento, Ordem
de Débito por Teleprocessamento, DOC, Crédito de Salario em
Conta, etc).

O banco também atua no mercado de capitais, em operacdes
de alto grau de sofisticagdo e especializagdo. Ex: consultoria
financeira, administracao de patriménios, de carteiras individuais, etc.

Pensando nos seus clientes, pessoa fisica, de alto poder
aquisitivo, o Unibanco desenvolveu ainda mais as suas areas de
financas e investimentos. E, cada vez mais, automatizou 0s seus
processos, diversificou e especializou os seus produtos. Também
ganhou destaque o gerenciamento de recursos de terceiros. Vale
destacar aqui, alguns dos seus fundos mais importantes: Fundos de
Aplicacbes Financeiras, Fundos de Renda Fixa Inteligente, Fundos
de Commodities, Fundos Mutuos de Investimento em Ag¢des, Fundos
de Carteira Livre, Certificado de Depésito, Ouro, Clubes de
Investimentos € Fundos de Penséo.

28



3.3.4- MERCADO INTERNACIONAL

Em associagdo com bancos soécios estrangeiros (The Dai Tchi,
Commertz, Bank of America), ¢ Unibanco tem participado de
operacbes internacionais, que envolvem comércio exterior,
adiantamento sobre contratos de cambio, linhas de financiamento de
importacdc e exportagdo, operagdes de mercade de capitais
internacionais, etc. Tal estratégia visa operagbes do banco no
mercado de capitais e insercdo no Mercosul.

3.3.5- INFORMATIZAGAO

Cada vez mais, a informatica € fonte de competitividade para os
bancos, principalmente quando o quesito analisado € o movimento de
especializacdo e segmentacdo do mercado; ja que a automagao
permitiu a atragcdo de novos clientes, que estio atras, principalmente,
de agilidade, conforto € seguranga.

O Unibanco utilizou a informatica como meio de agilizar as suas
atividades bancarias (levando a maiores produtividade), e, permitindo
a diferenciacdo de seus produtos, garantindo atendimento
personalizado dos seus clientes. Com isso, segmentou, diferenciou e
qualificou ainda mais o mercado.

3.4- CONSIDERAGOES FINAIS

A estratégia do Unibanco, € atuar quase que exclusivamente,
com uma “clientela executiva” - empresas e pessoas fisicas de alta
renda -, além de buscar destaque e consolidar posi¢des em nichos
de mercado com rentabilidade promissoras (mercados de capitais,
fusbes, aquisi¢cdes, administragdo de recursos de terceiros, consultas
de avaliagbes, estruturacdo e negociacéo de transacdes, efc).
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Para tanto, vem realizando pesados investimentos em
telecomunicagdes (instalagdo de rede propria de satélite),
automagéo, agéncias 30 Horas, auto-atendimento; oferecendo novos
produtos e servicos, tendo sempre como meta principal, fornecer g
sua clientela, o maximo em qualidade e conveniéncia. Para isto
concorre também, o processo de constante “qualificacdo” de seus
funcionarios.

Embora nao seja referente ao periodo em questdo, vale
ressaltar que no ano de 1895, quando da fusdo do Unibanco com o
Nacional, o Unibanco assumiu as operacbes bancarias dessa
instituicdo. Essa transag¢do proporcionou ao Unibanco, um aumento
de fatia do mercado; acelerou a expansdo da base de clientes;
reducdo significativa de despesas; aumento na capacidade de fazer
investimentos substanciais em tecnologia, que podem ser
amortizados em fun¢do do aumento da base de clientes; expanséao
de captacéo estavel e de baixo custo em fungdo do potencial de
depdsitos a vista, a prazo, etc; aumento na capacidade de
empréstimos pelo aumento da captagdo de depésitos a vista e a
prazo; aumento da liquidez; incremento na diversificacdo de ganhos
provenientes de operagbes ndo financeiras. Todos essas operacdes
proporcionaram ao Unibanco, um aumento em seu indice de
alavancagem de negécios.

PARTE IV: ANALISE COMPARATIVA DE ESTRATEGIAS E TIPOS
DE SERVICOS ENTRE OS BANCOS SELECIONADOS

Diante das estratégias analisadas, é possivel afirmar;

1) A presenca da informatica no dia a dia de clientes e bancos, ja é
uma realidade. investir em informatica, além de servir como forma de
rentabilidade, uma vez que agiliza os servicos e despende um
numero menor de funcionarios, € uma grande forca de atragdo de
clientes, que procuram instituicbes que possam proporcionar
conforto, agilidade e seguranca.

2) O mercado esta cada vez mais segmentado. E, para que um
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banco tenha condi¢des de ampliar o niimero de clientes, € necessario
gue adote servigos e produtos adequados a essa segmentacio, e ao
tipo de clientela que esteja desejando. Inovar, especializar, qualificar,
personalizar, s&o instrumentos a serem ulilizados pelo banco que
deseje ser competitivo.

3) O banco Bradesco € o maior banco de varejo do pais. Atuaimente
esta amplamente interessado, em expandir 0 seu nimero de clientes.
Nao possui uma estratégia aberta de segmentacéo, de defini¢do de
nicho de mercado. O Bradesco ndo esta interessado num perfil ou
padréo especifico de cliente, cuja caracteristica seja a renda ou o
patriménio do cliente. O Itau, é o segundo maior banco de varejo, e
ao contrario do Bradesco, ao invés de ampliar o nimero de
correntistas, deseja que se ampliem o0 numero de atividades
bancérias, feitas por cada correntista.

4} O Unibanco trabalha com a segmentacdo do mercado, e se
concentra no segmento de pessoas com alto poder aquisitivo (ao
contrario do Bradesco que é um banco destinados a pessoas de
baixo poder aquisitivo, principalmente, e do ltad, que trabalha com
pessoas de classe média e classe média alta).

9) O numero de funcionarios dos bancos, tem diminuido, em
conseqéncia direta da alta automatizacdo dos servicos.

6) No caso do Bradesco e do ltal, percebemos pelos dados, que
existe uma relagdo entre tarifas e produtos. Trabalhando com
pessoas de poder aquisitivo ndo tdo elevado, a rentabilidade das
atividades, é proveniente das tarifas. Ja no caso do Unibanco, nada
podemos afirmar ainda. Tal analise, serd abordada no préoximo
capitulo.

7) As fusbes (ltau/Banerj e Unibanco/Nacional), propiciaram a
elevacao do nivel de concorréncia, introduzindo mudangas n&o sé no
controle de capital, mas também nas concepgdes de gestdo. No caso
do Itau, ao controlar as pragas do Rio de Janeiro, o Itald acirrou ainda
mais a competitividade com o Bradesco. Ao incorporar agéncias e
contas, o banco controlador expande a sua faixa de mercado.

8) No tocante a tecnologia, as inovagdes na area de informatica abriu
as portas da sofisticagéo, da comodidade e da seguranca, para os
clientes. As novas tecnologias estdo mudando os padrées de
qualidade dos servicos bancarios. As pessoas ainda terdo de ir ao
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banco ou caixa automatico buscar dinheiro, mas todas as demais
operacdes podem ser feitas a partir de um computador. As mudangas
de paradigmas, aliadas as novas arquiteturas de automagéo
bancaria, estido revolucionando o dia-a-dia dos bancos brasileiros. As
novas tecnologias estdo mudando os padrées de qualidade de
inimeras instituicdes financeiras e ajudando a criar um novo perfil de
prestacdo de servicos bancarios no Brasil, em sintonia com tudo o
que existe de mais atualizado no mundo. A informatizagédo, o avango
da informatica abre novos campos e possibilidades para a atuagao
bancaria. A automacao bancaria € um setor em franca expanséo e
desenvolvimento, que os bancos estdo se utilizando para lancar
estratégias de concorréncia, € novas tecnologias. Como tecnologia
emergente, que ja estdo sendo analisadas pelo Bradesco, Iltatu e
Unibanco, podemos citar o smart card. Ele € um cartdo de banco,
contendo um microprocessador (chip)} embutido, no qual podem ser
armazenadas determinadas quantias, que serdo utilizadas para o
pagamento de pequenas e médias despesas em lojas, restaurantes,
postos de gasolina, bancas de jornal, cinemas, etc.

Para completar a analise de estratégias, no proximo capitulo,
procuraremos analisar o processo de tarifagdo destas instituicSes
ap6és o Plano Real. Para tanto, apresentaremos os resultados de
entrevistas com os profissionais dos bancos em questéo, bem como
apresentaremos 0s precos dos servicos bancarios, e procuraremos
analisar esses dados obtidos, compara-los, para chegarmos a
respostas propostas por esse trabalho.
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CAPITULO 3: RESULTADOS E TARIFAS - 1994-1996

INTRODUCAO

Nesse capitulo analisaremos os trés bancos em questdo no
periodo imediatamente apés ¢ Plano de Estabilizagéo.

Dividiremos o capitulo em 3 partes: a primeira sera dedicada a
estratégia de Produtos e Servigos de cada banco. Levaremos em
conta a Captagdo e Administracdo de Recursos, bem como os
produtos e servigos. A segunda parte sera dedicado a descricdo de
resultados, através da Analise de Lucro Liquido e das Tarifas. A
dltima parte serd a apresentacdo das consideragdes finais, dos
resultados das entrevistas, da apresentacéo das tarifas e por fim, a
conclus@o geral do trabalho.

PARTE |
3.1 ESTRATEGIA DE PRODUTOS E SERVIGOS

3.1.2 BRADESCO

3.1.2.1 Captacao e Administragao de Recursos

A escala e variedade de vinculos do BRADESCO com a
producgdo € os mercados estimulam intensa canalizagéo de recursos
para areas que demandam investimentos. Na raiz desta identidade
estd um esforco consistente nas atividades de captagdo e
administragao de recursos, que no final do exercicio de 1996, em
toda a Organizagdo Bradesco, somavam R$ 50,617 bilhdes, R$
14,943 bilhdes em Depédsitos a Vista, a Prazo, Interfinanceiros,
Recursos de Emissdo de Titulos e Cadernetas de Poupanca, R$
35,674 bilhdes registrados na Carteira de Mercado Aberto,
Repasses, Fundos de Investimento e Carteiras Administradas.
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Refletindo novas demandas do mercado e os imperativos de
expansao da producgao de bens, servigcos e consumo, 0 BRADESCO
fortaleceu sua politica de crédito, sobretudo, nas linhas voitadas
para a industria e o comércio. As operages de curto e médio
prazos, especialmente aguelas destinadas a capital de giro, foram as
gue mais se sobressairam.

Diante das situactes de inadimpléncia, efeito colateral do
Plano Real, agora atenuado, mas que ainda requer atencdo e
esforcos do Sistema Bancario, 0 BRADESCO trabalhou no sentido
de oferecer prazos e condicbes favoraveis ao resgate das
obrigagcdes pelos devedores, revelando-se instrumentos fiexiveis de
renegociagéo.

Como conseqliéncia dessa ampla atuacgéo, intensificou
parcerias com os agentes economicos e expandiu horizontes de
negocios, principaimente com o cobjetivo de estimular avangos do
nivel de atividade e novos patamares de desenvolvimento. R$
14,310 bilhdes o saldo das operacdes de crédito consolidadas,
inclusive Adiantamentos sobre Contratos de Cambio e Arrendamento
Mercantil, ao final do ano, com evolugcdo de 1,65% no periodo, R$
660,604 milhdes o saldo consolidado de provisdo para devedores
duvidosos, excedendo em 6235% os valores registrados em
Créditos em Liquidagao, abrangendo todos os créditos vencidos ha
mais de 60 dias, inclusive as prestacgfes vincendas de todos os
contratos do mesmo cliente.

De significativa influéncia no fomento da economia nacional,
essas operacbes constituem-se basicamente de repasses de
recursos oriundos de Fundos Oficiais, em especial do BNDES-
FINAME, bem como de captac¢des externas, financiando projetos nos
mais variados segmentos produtivos, em todo o Pais. Em 31.12.96,
os valores em carteira somaram R$ 2,141 bilhdes, representados por
32.109 operacoes, R$ 1,383 bilhdo na Carteira FINAME,
correspondente a 21.557 operagdes, R$ 342,390 milhdes destinados
a projetos de implantagdo, moderniza¢ao de instalagdes, importacdo
e exportagcdo de equipamentos, nas Carteiras BNDES
AUTOMATICO, FINEM, PRONAGRI-PNDA, EXIMBANK e
FINAMEX, incluindo os recursos proprios complementares.
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O BRADESCO construiu ao longo dos anos sélida posicdo no
Mercado de Capitais. Sempre oferecendo servicos de qualidade
superior aos investidores, implementa com determinacéo estratégias
de capitalizacdo das empresas e tem presenc¢a atuante no mercado
internacional.

No ano de 1996, o Banco intermediou a colocagéo de actes e
debéntures equivalentes a 10,53% das emissdes registradas na
CVM - Comissdo de Valores Mobiliarios, mantendo a lideranga no
segmento.

R$ 627,349 milhdes a soma de 22 operagdes na intermediagdo de
negoécios com acdes e debéntures.

3.1.1.3 Produtos e Servigos

Sinénimo de comodidade e alternativa segura de pagamento
no Brasil € no Exterior, os Cartdes de Crédito Bradesco,
administrados pela Bradesco Administradora de Cartées de Crédito
Ltda., conquistaram o Certificado de Qualidade 1SO 8002 que, pela
sua importancia e significado, expressa o reconhecimento de uma
estratégia ampla e abrangente de diversificacédo, sempre com o foco
na satisfacio do cliente. Tradicional associado a Visa International, o
BRADESCO passou também a oferecer Cartdes da bandeira
MasterCard, colocando a disposicédo dos clientes os dois maiores
Sistemas de Cartdes de Crédito do mundo. Adicionalmente, iniciou a
emissdo de Cartdes Bradesco Diners e a comercializagdo dos
Cartbes com a marca American Express, passando com isso a
oferecer as principais bandeiras disponiveis no Brasil.

Através de acordo com a Visanet, empresa da qual participa
acionariamente, o Banco continua assegurando aos Associados dos
Cartges de Crédito Bradesco as facilidades dos servigos da Rede
Telecompras, também comuns aos clientes com Cartées Bradesco
Instantdneo e Cartes Bradesco de Pagamento Instantaneo de
Beneficios do INSS, além do PoupCard Bradesco.

Pioneiro no Brasil também no lancamento do Smart Card, o
Cartdo Inteligente, o Banco deu novo impulso a sua difusdo, com
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usc da "Moeda Eletrdnica Bradesco" praticamente em uma cidade
inteira. O ponto de partida foi na cidade de Itu, com 140 mil
habitantes, no Estado de Sdo Paulo. Foram distribuidos 30 mil
Cartdes, com um chip que pode armazenar dinheiro eletrénico como
se fosse uma carteira ou porta-moedas, e firmados convénios com
300 estabelecimentos comerciais. Foi a primeira iniciativa do género
no Brasil, ao fado das cidades de Swindon, na Inglaterra, Canberra,
na Australia, e Guelph, no Canada, que também adotaram essa
inovacdo. No futuro sera estendida a cidades de todo o Pais, R$
2,713 bilhdes foi o faturamento dos Cartdes de Crédito Bradesco em
1996, um crescimento de 12,15% no ano., 2,200 milhdes a
quantidade de Cartées de Crédito Bradesco em circulagdo, aceitos
em mais de 300 mil pontos-de-venda em todo o Pais € mais de 13
milhdes de estabelecimentos comerciais e de servicos em 247
paises, territérios e possessdes, além de 305 mil agéncias bancarias
e 231 mil caixas automaticos das Redes Visa, Plus € Cirrus.

A Cobranca Bradesco obteve resultados significativos no
exercicio de 1996, incorporando na sua prestagdo de servicos uma
nova metodologia de trabalho, muito voltada a consultoria aos
clientes. Introduziu no mercado novos produtos, utilizando tecnologia
de ponta, possibilitando atendimento cada vez mais qualificado.

Dos titulos registrados na Carteira, 90% foram processados
através da Cobranca Escritural Bradesco, com transmissdo e
recep¢do de dados por meios magnéticos, oferecendo excepcionais
ganhos de produtividade as empresas, R$ 17 bilhdes o saldo da
Carteira, 62 mithdes de titulos em estoque e 194 mil clientes-
cedentes em 31.12.96, com 440 milhdes de titulos processados
durante o ano., 5 milhdes de operacbes de pagamento foram
efetuadas no ano pelo Pag-For Bradesco - Pagamento Escritural a
Fornecedores, produto com grande destaque no mercado, destinado
a atender clientes pessoas juridicas nos seus pagamentos a
fornecedores, racionalizando, eliminando  preocupagbes e
gerenciando o Contas a Pagar de centenas de empresas., 5,6
milhdes de conexdes foram realizadas através do "Office Banking"
Telebradesco empresa, permitindo a mais de 12 mil empresas-
cedentes consultar, controlar e comandar, de suas préprias
dependéncias, instrucées e alleragfes, simplificando os
procedimentos no gerenciamento do Contas a Receber,12 mil
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usuarios utilizaram o Sistema Bifax - Bradesco Informacgéo por Fax,
por meio do qual obtém o resultado da cobranga recebida e a
relagao analitica dos titulos liquidados no dia anterior.

A logica que orienta a estratégia de arrecadagSes é a
prestagcéo de servicos. Como resultado da busca determinada de
caminhos e solu¢des inovadoras para a satisfacdo dos clientes e
usuarios, em paralelo com a efetiva colaboragdo aos Orgdos do
Governo, nas esferas da Unido, Estados, Municipios e
Concessionarias dos Servigos Publicos, destaca-se pela rapidez e
seguranga no repasse das informacdes processadas e valores
arrecadados.

Nessa mesma linha de servigos de utilidade publica, atende a
beneficiarios e pensionistas da Previdéncia Social, oferecendo-lhes
todas as facilidades e comodidades comuns ao Cliente Bradesco, a
comegar pelo Sistema Telebradesco Residéncia, com o Bradesco
Net - Internet Banking. Introduzido pioneiramente pelo Banco no
Pais, o Cartdo de Pagamento Instantdneo de Beneficio, hoje
adotado como padrao pela Rede Bancaria, permite a eles também
acesso ao Auto-Atendimento Bradesco, inclusive &8 Rede Bradesco
Dia e Noite e Rede Telecompras Bradesco.

Nos diferentes campos de atendimento, os servicos na area
das arrecadacgbes encontram-se em franca expansdo. Hoje, o
Sistema de Débito Automatico em Conta Corrente ou de Poupanga
dos pagamentos dos servicos publicos de agua, luz, gas, telefone,
impostos e outros, ultrapassou o recorde de 2,2 milhdes de contas, o
que confirma mais uma vez a sua receptividade e praticidade. Ao
mesmo tempo, expandiu-se a arrecadacdo de impostos Federais,
Estaduais e Municipais; R$ 17,052 bilhbes arrecadados em tributos
federais, estaduais, municipais € demais contribuicbes, através de
30,241 milhdes de documentos processados; R$ 4,343 bilhdes
recebidos em contas de luz, agua, gas e telefone, num volume de
46,241 milhdes de documentos pagos nos Caixas e 21,010 milhdes
quitados através do Débito Automatico em Conta Corrente; R$ 4,458
bilnbes pagos a mais de 1,710 milhdo de Aposentados e
Pensionistas da Previdéncia Social, 11% da populagéo vinculada ao
INSS, em 22,922 milhdes de operagdes, através do Cartdo de
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Pagamento Instantdneo de Beneficio. R$ 864,106 milhdes
arrecadados para o FGTS - Fundo de Garantia do Tempo de
Servico, em 1,696 milhdo de GREs - Guias de Recolhimento do
FGTS. R$ 14,743 milhdes pagos por conta do FGTS, relativos a
mais de 30 mil saques, nos municipios em que a CEF-Caixa
Econdmica Federal ndo possui agéncia.

A Rede de Atendimento Bradesco caracteriza-se pela continua
evolucdo das comodidades e facilidades que oferece a clientes e
usuarios em todas as regiées do Pais. No ano de 1996, consolidou
ainda mais esse conceito, com a inauguragéo de 39 novas Agéncias
e 1.036 novos equipamentos da Rede de Auto-Atendimento
Bradesco Dia e Noite.

Com isso, foi ampliada a estrutura de atendimento, onde se
destacam o conforto proporcionado por modernas Agéncias, com
amplos espacos destinados a circulagédo de clientes, e as avancadas
Salas de Auto-Atendimento. A conquista da ISO 8002, a mais
importante Certificagdo Internacional de Qualidade, pelo Auto-
Atendimento Bradesco Dia e Noite, confirma o padrdo de tecnologia
e atendimento superior dessa Rede, a maior e mais completa do
género no Pais, funcionando dia e noite, inclusive nos finais de
semana e feriados.

O ano marcou, ainda, o inicio das operacdes do Bradesco Net
- Internet Banking, a Agéncia Mundial do Cliente Bradesco. Primeiro
Banco brasileiro e um dos cinco primeiros do mundo a oferecer
servicos de Home/Office Banking através da Rede Mundial Internet,
assegura atendimento interativo, via computador, em qualquer parte
do planeta onde o cliente estiver. Compreendem Transferéncias
entre Contas, Investimentos, Pedidos de Talées de Cheque,
Pagamentos de Titulos, Consultas de Saldos, Extratos de Contas
Correntes, Poupanca e Cartdes de Crédito, Alteracdes de Enderego
e até mesmo a Abertura de Contas. Todas as operagdes séo
protegidas por mensagens codificadas.

Em 1996 foram investidos R$ 225,358 milhbes, destinados a

expandir a capacidade funcional e a infra-estrutura de informatica e
telecomunicagdes. Simultaneamente a esses aperfeicoamentos, teve
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sequUéncia o programa de desimobilizagdo dos ativos néo-
operacionais, tradicionalmente levado a efeito por meio de leildes
publicos, propiciando ao Banco apurar, no ano, R$ 147,547 milhdes,
obtendo consideraveis ganhos administrativos e de conservagao.

Com agéo dirigida ao atendimento personalizado a pessoas
fisicas e juridicas, o Gerenciamento de Clientes ofereceu apoio
adequado as relagdes do Banco com um publico em escala cada vez
maior.

3.1.3 ITAU
3.1.3.1 Captagdo e Administragao de Recursos

Os recursos proprios livres, mais os recursos captados do
publico e os administrados pelo ltau atingiram o valor consolidado de
R$ 40.450 milhdes no final do exercicio(1996).

O volume consolidado de recursos em moeda nacional
captados ou administrados, alcangou R$ 33.066 milhdes |,
apresentando evolugéo de 36,2% sobre dezembro de 1995.

A caderneta de poupanca ltau cresceu 21,7% em 1996,
atingindo 13,6% de participacdo no mercado (Sistema Brasileiro de
Poupancga e Empréstimo-SBPE). O total de fundos de investimentos
administrados pelo ltal cresceu 39,1% no ano, conquistando a
participagdo de mercado de 9,8%. A Itau Capitalizacao, por sua vez,
manteve a lideranga no total de provisdes técnicas, detendo 28,5%
(Novembro/96) do mercado. Eram mais de 1,5 milhdo de planos de
capitalizacéo ativos em dezembro.

Na captacdo de recursos em moeda estrangeira, que
chegaram a US$ 5.583 milhdes, continuou expressiva a contribuicdo
das controladas e coligadas BFB - Banco Francés e Brasileiro, BIE -
Banco Ital Europa € BIA - Banco Itad Argentina.

As aplicacdes em depbdsitos interfinanceiros, mercado aberto e

titulos federais, atingirmam R$ 9.441 milhdes, apresentando
crescimento de 162,7% no ano, refletindo a maior disponibilidade de
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recursos,

O Banco Itad manteve a qualidade de sua carteira de crédito,
preservando sua liquidez, como se constata através do percentual
de creditos vencidos de 11 a 30 dias em relacao ao total de créditos
a receber no periodo. Tal percentual, que em 31.12.95 representava
3,7% dos créditos, em 31.12.96 reduziu-se para 2,4%, aproximando-
se dos niveis histéricos.

O IBCA, maior agéncia de rating sediada fora dos EUA,
atribuiu ac Banco ltau a classificacdo AAA, a mais alta de sua
escala, concedida a uma empresa no conceito de Rating Nacional.
Esta classificacdo reconhece a extraordinaria qualidade da estrutura
financeira e da administragdo do Banco, colocando-o junto a um
seleto e prestigioso grupo de empresas no mundo.

Os recursos proprios livres, mais 0s recursos captados do
publico e os administrados pelo Itau atingiram o valor consolidado de
R$ 40.450 milhdes no final do exercicio.

3.1.3.2 PRODUTOS E SERVICOS

Itat adotou em 1996 uma politica mais agressiva de aumento
do numero de clientes, ¢ que fez com que sua base de correntistas
fosse ampliada em 9,4% passando de 3,6 milhGes para 3,9 milhdes.
Neste mesmo periodo, o total de vinculos com clientes aumentou em
14,5%. Percebe-se com isso ¢ grande potencial de crescimento
enddgeno que o Itad possuiu neste momento de transformagdes do
mercado bancario brasileiro.

Acreditandoc na qualidade de seus servicos e no
amadurecimento do mercado, ¢ [tau procurou acentuar sua postura
de total transparéncia na comunicacéo de sua politica de tarifas,
além de incentivar os clientes ao uso do "Disque [tad" para
esclarecer duvidas e fazer reclamaces.

Para reforgar a atuacdo no campo da previdéncia privada a
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ltauprevidéncia foi integrada operacionalmente ac Banco Ital, que
elevou sua participagéo no capital social daquela para 80%, o que
proporcionou maior sinergia € conseqliente aumento de eficiéncia.

A atividade corporativa do exercicio esteve voltada para a
reorganizagéo estratégico-operacional do conjunto de instituicdes
coligadas e controladas pelo ltad, no sentido de articular as
operagdes do Banco Ital, do Banco Francés e Brasileiro (BFB), do
ltau Bankers Trust (IBT), do Banco Itat Argentina (BIA) e do Banco
Itad Europa (BIE).

O ltau obteve, em 1996, a certificacdo 1SO 9002 para o servigo
de cobranga, o que garante aos clientes um servico de alta
gualidade com a certeza do rigoroso cumprimento de suas
instrucdes na utilizac&o cotidiana do servigo.

Destaca-se o langamento dos novos cartdes de crédito
ltaucard Mastercard e ltaucard Visa. No periodo foram abertas mais
de 180 mil novas contas do ltaucard Mastercard e cerca de 112 mil
do Itaucard Visa, elevando o portfolio de portadores de cartées do
Itad para o total de 1.261 mil.

Outro langamento do ano foi a "Maxiconta Ital", por meio da
qual o cliente contrata um pacote de servicos de acordo com suas
necessidades peculiares de movimentacdo da conta corrente,
mediante uma tarifa mensal. Em um periodo de apenas 2 meses
foram aberias mais de 180 mil novas contas.

Na area de fundos de investimento, destaca-se o langamento
dos fundos "Top Renda" e "Multicarteira ltad" e o "ltat indice Agdes",
compostos por carteiras com risco, que buscam oferecer
rentabilidade maior do que os fundos fradicionais de renda fixa.
Esses produtos tiveram excelente aceitagdo com captacdo de R$
135 milhdes.

Na area de cambio foram contratados US$ 1,8 bilhdo em

operacdes de Swaps e Futuros relacionados a moeda estrangeira
para hossa clientela.
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Com a liberacéo das restrigdes ao crédito ao consumidor, o
ltad impulsionou sua carteira de financiamentos de veiculos,
oferecendo prazos de pagamento de até 36 meses. As carteiras de
financiamento ou leasing de veiculos do Iltal atingiram 25 mil
clientes.

Como parte da integracdo dos mercados no Mercosul, o Itau
langou, em 1996, a Carta de Crédito Itati Mercosul, produto pelo qual
tanto o cliente importador (brasileiro) quantc o cliente exportador
(argentino) séo fratados como clientes Unicos na Argentina e no
Brasil, com menores custos, melhor qualidade e maior rapidez.

Foi também implementada a interligacdo da Rede [tau de
caixas eletronicos no Brasil com a Rede Link Argentina, permitindo
aos clientes Itau dos dois paises realizarem saques na moeda local
quando em viagem.

A ltauprevidéncia langou em dezembro o Flexprev ltau - plano
de previdéncia privada na forma de um fundo acumulador de
recursos, com varias opgdes de planos e de beneficios acessérios,
de acordo com as condicbes e necessidades de cada cliente. Foram
vendidos 28.319 planos, fazendo com que o total de planos
contratados atingisse 41.704, representando evolugdo de 227%
sobre dezembro de 1995.

Como reconhecimento do mercado, o Ital ganhou o prémio
"Marketing Best", promovido pela Fundag¢ao Getullio Vargas, Editora
Referéncia e Madia e Associados, pela campanha do ltal Bankline.
Pela campanha "ltad 50 Anos Pronto para o Futuro”, por sua vez, o
Itau foi premiado com o "Top de Marketing”, promovido pela ADVB-
Associacéo dos Dirigentes de Vendas e Marketing do Brasil e com o
"Prémio Colunistas" da Abracomp - Associagdo Brasileira dos
Colunistas em Marketing e Propaganda.

O fiime de lancamento do Banco itad Argentina ganhou o

GRAN PREMIO FELABAN, tendo sido escolhido como melhor peca
publicitaria de 1996 na América Latina.
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O Banco ltau prossegue efetuando continuos investimentos em
automagédo e telecomunicagdes, objetivando o aumento da
capacidade e da qualidade dos servicos de auto-atendimento.

3.1.4 UNIBANCO
3.1.4.1 Captacao e Administracdo de Recursos

A captagao global, incluindo fundos e carteiras administradas
no montante de R$ 8,5 bilhdes, atingiu R$ 29,4 bilhdes, 24,9% maior
que o valor registrado em 31.12.95. Os recursos em moeda nacional,
principalmente depdésitos, captacdo no mercado aberto, debéntures
e repasses do FINAME e do BNDES, evoluiram 5,2% sobre ¢ saldo
registrado em 31.12.95, alcangando R$ 13,1 bilhdes. Os recursos
em moeda estrangeira, representados substancialmente por linhas
de importagdo e exportagdo e por titulos emitidos no exterior,
atingiram R$ 7,8 bilhdes, crescendo 27,8% no exercicio.

3.1.4.2 Produtos e Servicos

O projeto mais importante da area de Varejo foi o da
ressegmentacdo da carteira. Os clientes foram distruibuidos em
guatro diferentes grupos -- Uni Class, Exclusivo, Especial e PJ -- e
desencadeando um grande processo de mudancga fisica e conceitual
em toda a Rede do Varejo.

As operagdes de financiamento realizadas pela Unibanco
Financeira, unidade de negdécios que atua exclusivamente no
segmento de crédito ao consumidor, apresentaram crescimento de
35% na comparagdo com o ano anterior. Sua carteira de clientes
também se expandiu: fechou o ano 62% maior em relagdo ao ano
anterior Sua meta, em 1987, de expandir para pragcas mais distantes
seus canais exclusivos de vendas sera atingida com a inauguragao
de Postos Avangados (PAs) em 43 cidades do interior.

Investimento pioneiro na tendéncia mundial de utilizagdo
crescente de servigos e produtos bancarios por meios remotos, o
Banco 1, que mantém relacionamento com seus clientes
exclusivamente por esses meios e por mensageiro, manteve ao
longo de 1996 sua estratégia de crescimento.
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O Unibanco Private, unidade de negécio que atende a pessoas
fisicas com investimentos superiores a R$ 300 mil, fechou o ano
com uma carteira de quase 3 mil clientes. Com o objetivo de
continuar expandindo os negdcios junto a esse segmento, ocorrera
em 1997, uma revisdo da estratégia mercadolégica destinada a esse
publico. Desse trabalho resuitou a estruturacdo do negdcio em
quatro areas basicas de atuacdo: Bancaria, que realiza operagdes
tradicionais; de Aconselhamento, com perfil técnico e apoiada em
consultores externos; de Administracdo de Portfolio, que assessora
0s clientes nas diversas modalidades de investimentos; e de
Planejamento, que desenvolve estratégias voltadas a administracio
da liquidez dos recursos dos clientes.

Ao final de dezembro de 1996, estavam operando com um total
de 627 agéncias, das quais 618 possuiam auto-atendimento, sendo
410 Agéncias 30 Horas e 208 agéncias com equipamentos de auto-
atendimento interno.

Em 30 de dezembro de 1996, o Unibanco estava se
aproximando de 2,0 milhGes de clientes correntistas, 630 mil clientes
exclusivamente poupadores e 600 mil contas-aposentadoria..

O Cartao Unibanco Visa fechou o ano com um faturamento de
aproximadamente R$ 1 bilhdo. No periodo atingiu um volume de
vendas de 265 mil novos cartdes, contabilizando um total de 1.470
mil cartdes emitidos. Ja os Cartdes MasterCard e Diners, vendidos
pelo Unibanco, registraram faturamento de R$ 258 milhdes,
atingindo a venda de 175 mil novos cartdes, tendo encerrado o
semestre com um total de 382 mil cartdes emitidos.

A modernizagdo tecnolégica garantiu a vanguarda no
atendimento eletrdbnico 24 horas por dia, 7 dias por semana,
conquistando significantes melhorias de performance e alta
disponibilidade em servicos de entrega eletrdnica, devido a
manutencdo de arquiteturas de sistemas mais integrados e 2
implantacdo pioneira do sistema de processamento simultaneo
denominado Paralelo Sisplex.
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Com os ganhos proporcionados pelo compartiihamento de
unidades de computadores centrais, pelo desenvolvimento de
tecnologia de processamento de imagens e pela adequada
capacitagcao de novas escalas, foram obtidas redugéo de custos de
produgéo dos servigos oferecidos ao cliente. Foram processadas 34
milhGes de transa¢bes por més, dos quais 11 milhdes originarios do
Telefone 30 Horas Unibanco, 1,1 milhdo do Micro 30 Horas e 8,5
milhdes de outras maquinas de auto-atendimento.

Dando continuidade ao o processo de busca da exceléncia em
Recursos Humanos, foi instiuide o Comité Consultivo formado por 14
gestores provenientes de diferentes areas do banco, que tém por
miss&o renovar as estratégias nessa area, visando maior retengéo
de talentos e capacitacdo do corpo funcional.

Foram investidos R$ 4 milhdes em programas de treinamento
nos quais participaram 17.753 colaboradores. Como reconhecimento
a contribuigao dos funcionarios nos resultados do banco, o Unibanco
ira pagar em fevereiro de 1897 a complementagédo do Programa de
Participagdo nos Resultados referente ao ano de 1996, no valor de
R$ 29,3 milhoes.

Houve muitos progressos no Programa de Qualidade Total.
Desde sua implantacdo em 1992, a quase totalidade dos
funcionarios ja passou por pelo menos um dos cursos oferecidos
pela Academia de Qualidade Unibanco. Foi concedido ainda o
Prémio Qualidade Unibanco a 1.100 funcionarios e 13 empresas
fornecedoras.
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PARTE Il

3.2 DESCRICAO DOS RESULTADOS
3.2.1 Bradesco
3.2.1.2 Lucro Liquido

O Plano Real € marcado pela estabilidade da economia. A
queda da inflagdo, no seu segundo ano (1996), com a conseqiiente
estabilidade da moeda, insere-se num contexto de reformas
macroestruturais destinadas a construir uma economia mais
moderna, socialmente justa e tecnologicamente avangada.

Essa evolugdo decorreu principalmente da flexibilizagdo do
crédito, do incentivo as exportagbes e a agricultura, do avango no
programa de privatizacbes e abertura de importantes setores, a
exemplo das telecomunicacdes. Foi reforcada pela firme conducédo
das politicas cambial e monetaria, ancoras fundamentais para que o
Plano Real alcance seus objetivos de longo prazo.

Um dos impactos mais positivos evidencia-se no macico fluxo
de capitais internacionais no mercado financeirc e setores
produtivos, reflexo da importante posi¢do que o Pais passa a
desfrutar na nova economia globalizada. Nesse ambiente, a
Organizagdo Bradesco, que se mantém em sintonia com a nova
realidade econdmica, posicionou-se nos diferentes segmentos para
oferecer servicos e produtos bancarios de qualidade superior,
elevando continuamente o nivel de comodidade e facilidade, sempre
com foco na satisfagdo do cliente.

Foram bastante satisfatorios os resultados produzidos por essa
evolucdo, reforcando a identidade da Organizagdo com o novo
panorama econdmico e, ao mesmo tempo, impulsionando a
expansao de atividades em segmentos estratégicos.

R$ 824,493 milhdes foi o Lucro Liquido no exercicio,
correspondente a R$ 0,87 por lote de 1.000 ac¢des e rentabilidade de
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15,10% sobre o Patrimdnio Liquido.

Comparando os desempenhos dos demonstrativos de
resultados, de 1996 com o de 1995, podemos perceber que o
periodo foi de queda de receita, uma vez que as contas Operagdes
de Crédito, Realizavel a Longe Prazo, etc, apresentaram queda de
rendimento no periodo. O grande desempenho do grupo Bradesco,
no periodo, foi ndo da Instituicdo Financeira, e sim da Seguradora
Bradesco. Mas, ao mesmo tempo, diversificou seu patrimoénio, com
aumento das operagdes de mercado aberto. Prova disso, é o
aumento do passivo no periodo analisado. O nimero de correntistas
no periodo, ndo aumentou significativamente, mas ¢ nimero de
opera¢des bancarias/financeiras, aumentaram. Portanto, as tarifas
bancarias tiveram um papel extremamente importante, uma vez que
elas garantiram retorno financeiro as operacgées bancarias.

3.2.1.3 Tarifas

Analisando as tarifas do Bradesco, divulgadas pelo Banco
Central e que encontram-se no Apéndice deste trabalho, podemos
perceber que a maior parte das tarifas entraram em vigéncia no ano
de 1996.

O ano de 1996 & o segundo ano do Plano Real, um periodo
sem inflagdo, e, portanto, sem ganhos inflacionarios. Os bancos que
antes recebiam ganhos inflacionarios, ndo mais os recebem. Para
tanto, tiveram que se adaptar aos novos tempos e obter, ou melhor,
tentar obter, os mesmos resultados de antes, através da cobranca
de tarifas bancarias.

No caso do Bradesco, um banco que possui uma grande
quantidade de clientes no nicho “popular’, podemos perceber que
quase todos o0s produtos e servicos sdo tributados. Até mesmo
servicos como “Renovacéo de ficha cadastral”, que ocorre a cada
360 dias, sado tributados. Se pensarmos em numeros, podemos
muito bem imaginar a dimensdo do negécio ac lembrarmos que o
Bradesco possui bem mais de 20 milhées de correntistas, e que
cada renovag¢do cadastral e tributada com o valor maximo de
R$ 13, 50, arrecadando ao ano, cerca de R$ 270.000.000,00
somente com esse servigo.
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Um dos produtos financeiros mais difundido nos Gitimos anos,
o Cartdo Magnético, também é tributado em quase todos os eventos.

No caso do uso de tributagdo de conta-corrente percebemos
que as tarifas ndo sio téo rigidas (apenas no caso do cheque
especial, onde se cobra uma taxa a cada 90 dias). Aqui podemos
perceber o apelo “popular” do Bradesco: a maior parte de seus
correntistas, abrem uma conta no Bradesco, por achar que além de
possuir agéncias e postos no pais inteiro, 0 que causa uma certa
comodidade, as tarifas referentes a conta-corrente sdo poucas, o
que é verdadeiro; mas n&o atentam para o seguinte aspecto: os
servicos acoplados a conta-corrente (taldes de cheque, carides
magnéticos, etc), sdo extremamente tributados.

Por outro lado, um servico nos chama a aten¢ao:
“Renegociacdo de divida®, valor: R$ 0,00. Ora, na grande maioria
dos casos, quem renegocia dividas é porque ou fez um empréstimo
ou fez uma hipoteca. E, para tanto, s&o necessarias algumas
garantias contratuais como, renda minima, iméveis, etc. Sdo clientes
que pertencem (pelo menos em alguns casos), a um outro nicho de
mercado e com poder aquisitivo maior. Isentando a tarifa, o
Bradesco abre o seu leque de segmentagio, tentando atrair clientes
com outro tipo de nivel de renda.
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3.2.2 Itad
3.2.2.1 Lucro Liquido

O lucro liquido consolidado do conglomerado Itati , no
exercicio, foi de R$ 602 milhdes, correspondendo a rentabilidade
anual de 15,0% sobre o patriménio liquido consolidado. O lucro
liqguido consolidado do Banco (controladora), foi de R$ 592 milhdes,
ou seja, de 15,4% sobre o patrimoénio liquido. Para fins comparativos
com exercicios anteriores, esclarecemos que essa mesma
rentabilidade, recalculada pela sistematica de corregédo integral que
vigia até o exercicio de 1995 seria de R$ 535 milhGes,
correspondente a 13,3% sobre o patriménio liquido ajustado de R$
4.028 milhdes.

A cada lote de mil agdes do capital social do Banco ltaa S.A.
correspondeu o lucro liquido de R$ 49,45 e o valor patrimonial de R$
320,91. Os dividendos totais relativos ao exercicio alcangaram R$
148 milhdes, representando R$ 12,35 por lote de mil agbes. As
acoes do Banco Iltall estiveram presentes em todos os pregbes da
Bolsa de Valores, apresentando valorizac&o de 66,1% no ano.

Apesar de queda, de diminuicdo nos resultados de algumas
contas do Ativo, de maneira geral o Ativo apresentou {em relagédo ao
exercicio anterior, 1995), um resultado superior ao de 1995,
principaimente gracas as contas AplicacSes Interfinanceiras de
Liquidez, Relagbes Interdependéncias, Investimentos, etc, mas com
queda na conta Tituios ¢ Valores Mobiliarios. Também o passivo de
1996 foi superior ao de 1995, mesmo com queda em algumas
contas. O capital circulante do periodo diminuiu, como mostram as
contas de disponibilidades e de depdésitos. Mais uma vez vemos a
estratégia de expansédo do nimero de operacdes bancarias, ao invés
da expansdo do nimero de clientes. O Itau diversificou o seu
patriménio. As tarifas bancarias possibilitaram essa estratégia, uma
vez que sua cobranca ou nao, ou a cobranga de uma parte delas,
possibilitou a estratégia de aumento das operacdes bancarias.
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3.2.2.2 Tarifas

Ao contrario do Bradesco, o [tal, segundo maior banco
privado do pais, ndo cobra tarifa pelo servigo “Renovacédo de ficha
cadastral”. Apesar de possuir um numero elevado de clientes, o seu
nicho de mercado ndo esta no segmento denominado “popular”.

Tal qual o Bradesco, a maior parte das tarifas foram
estabelecidas durante o Plano Real, s6 que no ano de 1994.

O carro-chefe do Ital s&o os seus produtos. Seu produto mais
simples e mais difundido € o cartdo magnético, que, ac contrario do
Bradesco no caso dos cartbes mais simples, a anuidade so é
cobrada a cada 120 dias, e, mesmo assim, a tarifas minimas. Isso se
deve ao fato de que os clientes Itad ndo estdo apenas interessados
nos contas-correntes; e sim, nos outros produtos Itad: Lis, Itau
Seguros, Itat Previ, etc. Sendo assim, o Itau tributa com mais rigor
esses produtos e ndo os populares.

Ao mesmo tempo, o Ital cobra R$ 1, 67 por renovacédo de
cheque-especial a cada 30 dias. Ora, o cheque estrela (cheque
especial Itau), tornou-se um produto cobigado, quase um “fetiche”
para muitos correntistas. Com uma oportunidade dessas, o Ital ndo
perdeu tempo e passou a tributar seus correntistas.
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3.2.3 Unibanco
3.2,3.1 Lucro Liquido

Considerando os dados consolidados do conglomerado, o
Unibanco (Unido de Bancos Brasileiros S.A. e Empresas
Controladas) obteve, no exercicio de 1998, lucro liquido de R$ 285
milhdes, 84,4% maior do que o exercicio passado, com lucro de R$
2,99 para cada 1.000 ac¢des. A taxa de retorno foi de 13,8% sobre o
patriménio liquido médio e de 13,2% sobre o patriménio liquido final.
O patrimdnio liquido atingiu R$ 2,153 bilhdes e o valor patrimonial
por lote de 1.000 acdes foi de R$ 22,72.

Os dividendos do exercicio somaram R$ 94,8 milhGes,
equivalente a 35% da parcela do lucro liquido disponivel para
distribuicdo. Foram pagos R$ 0,9559 para cada lote de 1.000 agdes
ordinarias € R$ 1,0516 para cada lote de 1.000 a¢des preferenciais.

Comparando os desempenhos dos demonstrativos de
resultados, de 1996 com o de 1995, podemos perceber que as
Contas do Ativo, apresentaram uma pequena diminuigcdo do seu
resultado. Podemos perceber uma queda nos numeros do
Patriménio Liquido. Mas, no periodo, o Unibanco muito investiu na
area de Titulos e Valores Mobilidrios, que possibilitou maior liquidez
para o banco, bem como aumento das operagbes de crédito, 0 que
levou o banco a afirmacéo de sua estratégia de segmentacéo de
clientela; como confirma a diminuigdo do numero de depésitos no
periodo. Mais uma vez, as tarifas tiveram papel importante:
possibilitaram a captagao de recursos via operagées bancarias, uma
vez que o numero de depdsitos no periodo diminui. Ora, se a
estratégia do banco é a segmentacdo da clientela, pode-se ou nédo
adotar uma estratégia de “ndo cobrar’ as tarifas bancarias, de
clientes que possuam renda média. O que podemos concluir, € que,
realmente essa pratica fol posta em pratica, hdo em todos os casos,
mas em alguns, pois o numero de depdsitos diminuiu, o que sugere
altas tarifas para pesscas que néo possuam renda media. Isso
também fica claro ao observar os resultados das entrevistas que
estdo no anexo.
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3.2.3.2 Tarifas

Tal qual o Bradesco, o Unibanco para fugir das perdas que
estavam ocorrendo por nadoc mais haver ganhos inflacionarios,
comegou a tributar seus servigcos e produtos a partir de 1996.

Outra comparag¢ao possivel com o Bradesco, € que o Unibanco
cobra pelo servigo “Renovacéo de ficha cadastral” - R$ 15,00 a cada
360 dias. Engquanto no caso do Bradesco podiamos atribuir essa
tarifa ao grande numero de correntistas da Institui¢do, o que gera
uma receita consideravel, 0 mesmo ndo se pode dizer do Unibanco.

O Unibanco é uma instituicdo financeira que trabalha com um
nicho de mercado extremamente segmentado: clientes que possuem
uma renda minima, determinada pelo banco. Qual é essa renda?
Dificil saber. Mesmo quando entrevistados, gerentes do Unibanco
néo responderam a essa questao. Mas, as proprias tarifas referentes
aos servicos e produtos mais simples, nos ddo uma pista: sao
tributados servicos como: “Manutencdo de Conta Ativa” (a cada 30
dias), anuidade do contrato do cartdo magnético (a cada 30 dias),
saque em caixa automatica externa/banco 24 horas (por evento),
extratos de conta (por evento), etc. Tarifando esses servicos e
produtos, o Unibanco impede que o segmento popular dos clientes
bancarios, ingresse como cliente-Unibanco.

Mas quem sdao, entdo, os clientes Unibanco? S&o pessoas que
estdo dispostas a arcar com todas essas tarifas de produtos e
servicos basicos, para terem acesso a servigos e produtos que
oferecam praticidade, comodidade, seguranca e rapidez, assim
como 0 Banco 1, por exemplo. Um cliente-Unibanco dificiimente
utiliza-se apenas da conta-corrente e sua movimentagédo. Ele esta
interessado nos outros beneficios da Instituic&o.
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PARTE llI

ANALISE DOS DETERMINANTES DOS RESULTADOS E O
PAPEL DAS TARIFAS

No periodo em questdo, sob a vigéncia do Plano Real, a
inflagdo n&o mais existe. Os bancos ndo possuem mais os
rendimentos garantidos pela inflagdo. Por isso, diversificaram seus
patriménios, agindo de acordo com a estratégia mercadolégica
escolhida. Para tanto, ampliaram sua liquidez, através de operacées
de mercado aberto e de emissdo de ftitulos. Ao penetrar no
segmento de mercado aberto, os bancos abriram mais uma
oportunidade aos seus clientes ( 0 que demonstra ser mais um
instrumento na operagao de segmentagao de clientela, com excec¢éo
do Bradesco), e, ao mesmo tempo, tornou-se uma forma de
expansdo de liquidez. O aumento das obrigagbes as instituicdes
oficiais, e ao exterior, mostra que os bancos estdo tentando se
adaptar a falta da inflagdo na geragao de liquidez, diversificando o
patrimdnio e possibiltando ao cliente, a vantagem de poder
participar de operagbes externas, via bancos nacionais; isso também
é uma forma de atragdo de clientes potenciais. A diminuicdo da
captagdo, através da diminuicdo do montante de depdsitos no
exercicio de 1.996, confirma essa necessidade de criagdo de outros
mecanismos de captacdo de recursos. A criagao de estratégias para
atracdo de um maior numero de clientes no Bradesco, ou, a
estratégia de aumentar o nimero de operag¢des bancarias no itad,
ou, a estratégia de segmentacdo do Unibanco, que visa um cliente
que tenha alto poder aquisitivo, esta ligada ao novo perfil da
estrutura bancaria brasileira, num contexto sem inflagdo.
Especializando, informatizando, inovando, © mercado bancario
brasileiro segue as tendéncias internacionais, ao mesmo tempo que
busca solugbes proprias, para aumentar o seu lucro liquido e
sobreviver a nova realidade ndo-inflacionaria pés-Real.

As receitas financeiras das instituicbes tém cada vez menos
importancia no resultado final dos bancos, enquanto que a prestacio
de servicos bancdarios passou a ter maior peso na composicio das
receitas operacionais.
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Empresas da area de consultoria constataram que no primeiro
semestre de 1997, os ativos dos bancos cresceram muito mais do
que as receitas financeiras. O lucro liquido por sua vez, também
apresentou uma grande elevag&o. O que garantiu esse desempenho
fol 0 crescimento da receita auferida pela prestagdo de servigos, as
receitas bancérias. O lucro das instituiches foi garantido pelo
aumento do pre¢o dos servigos.

Podemos perceber que, quanto ao faturamento com tarifas
bancarias, verificou-se que houve um crescimento marcante. Pois,
numa economia sem ganhos inflacionarios, com perda de floating, e
com alto nivel de inadimpléncia, os bancos, para gerar caixa,
valeram-se da prerrogativa aberta pelo Banco Central, que foi a
liberagdo das tarifas. Os problemas com a inadimpléncia no crédito,
fizeram as instituicées buscarem alternativas menos arriscadas. No
ano de 1996 as operagcdes de prestacéo de servigos, chegaram a
8,5% da receita operacional do Bradesco, por exemplo.

Segundo o jornal Gazefa Mercantii do dia 14/01/98, a
distribuicdo de receitas dos 3 principais bancos privados brasileiros,
ficaria assim, em setembro de 1996, com valores em bilhdes de
reais:

Banco Patrimoénio Receitas Operagoes Prestacao de
Liquido Operacionais de Crédito Servico

Bradesco 5.425,5 9.703,7 38,6% 8,5%

Itau 3.842,5 7.010,1 36,7% 17,5%

Unibanco 2.135,7 5.9032,6 44 0% 9,9%

As receitas com prestacdo de servigos aumentaram, como
podemos perceber. Essas receitas, que incluem, além das tarifas, as
taxas de administragdo cobradas nos fundos de investimento, nao
param de crescer desde o inicio do Plano Real. Elas constituem uma
das fontes alternativas de receita encontradas pelos bancos para
substituir o ganho inflacionario, que desapareceu com a estabilidade
econdmica, gerada pelo Plano Real.
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Como ja foi colocado anteriormente, os ativos bancarios
cresceram. O crescimento dos ativos revela que, de um lado, os
depdsitos bancarios cresceram muito, refletindo uma confianca
maior das pessoas em deixar seu dinheiro no banco por conta da
estabilidade. De outro lado, 0 aumento da captacdo dos bancos esta
se traduzindo em crescimento das operacgdes de crédito. O dinheiro
que entra em uma ponta € emprestado na outra.

Uma outra tendéncia observada, &€ que as despesas com
pessoal apresentaram crescimento. Em 96, a soma das despesas
pessoal e administrativa, representava 94% das somas da receitas
com a prestacdo de servicos e com as operagdes de crédito; ou
seja, 0 gasto com despesas de pessoal € muito elevado. A saida
mais frequente para diminuir os gastos, tem sido o corte de pessoal,
que tem se mostrado constante nos Ultimos anos no setor bancario.
Segundo dados do Dieese, em 89 os bancos brasileiros
empregavam 811,4 mil pessoas. No final de 96, o numero de
empregos no setor havia caido 39%, para 497, 1 mil.

Analisando as entrevistas feitas com 6 gerentes dos Bancos
envolvidos, chegamos as seguintes conclusdes:*

- Todos foram unanimes em 4 aspectos. existe um perfil especifico
de “cliente desejado’ pelo Banco; este perfil baseia-se na selegdo
via renda; existe isengido de tarifas para determinados tipos de
clientes e o Plano Real mudou a politica de tarifas dos bancos.

QOu segja:

Os 3 bancos analisados, independentemente do nicho ac qual
pertence, procuram por um cliente com um perfil especifico, que ndo
seja devedor, que adquira e utilize os seus produtos, sejam eles
basicos ou nao.

Conforme a renda do cliente ele ira utilizar mais produtos da
Instituicdo bancaria. Clientes que possuam uma renda elevada e
utilize muito dos varios produtos oferecidos pela instituicdo, poderédo

4 As entrevistas se encontram ao final do capitulo no Anexo-Entrevistas
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entrar em negociag&io com o banco, para diminuic&o ou isencdo das
tarifas, apesar disso ndo constar em contrato nenhum. O poder de
barganha de um cliente com renda média, € muito maior do que o
poder de barganha de um cliente comum.

Qutro aspecto importante a ser lembrado, é que, segundo os
entrevistados, o Plano Real modificou a politica das tarifas
bancarias. As tarifas assumiram o padrdo de renda efetiva bancaria
e nao de renda variavel. A quantidade de tarifas aumentou e muito.

Como dltimo ponto analisado pelas nossas entrevistas, a
automacao bancaria influiu nos servigos oferecidos pelos bancos, da
seguinte maneira:

e modernizou o sistema;

e promoveu a diminuic&o de despesas;

e aumentou a economia interna dos bancos;

s provocou mudancgas de comportamento entre cliente e banco;

¢ reduziu as filas nas agéncias;

e agilizou os servigos bancarios;

e promoveu a rapidez, agilidade e facilidade nas operacdes
bancarias.

De maneira geral, a década de noventa foi marcada pelas
inovacdes tecnoldgicas principalmente na area da teleinformatica.
Isso provocou mudangas estruturais de grande porte nas operagdes
bancarias e financeiras. O sistema passou a ser mais agil, rapido,
comodo e seguro. O cliente passou a buscar Instituicdes que melhor
se adaptassem as suas necessidades.

No periodo iniciado com o Plano Real, houve o controle e
estabilidade da inflagdo. As Instituicdes bancarias deixaram de
ganhar os chamados “ganhos inflacionarios”, obtidos nas muitas
transagBes/operacdes bancarias. Para aumentar sua receita e suprir
as lacunas deixadas pela falta de ganhos inflacionarios, os bancos
comegaram a cobrar macicamente as tarifas bancarias.

Levando em conta os bancos estudados e as pesquisas feitas,
podemos dizer que cada banco procura se estabelecer em um
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determinado nicho de mercado, correspondente a um determinado
perfil de cliente. Quando esse perfil € atingido, negocia¢des em torno
de redugéo ou isengéo de tarifas, sdo elaboradas.

Cabe ressaltar que o cliente, hoje em dia, tem a sua disposicéo
uma gama de produtos e servicos bancarios/financeiros, totaimente
desenvolvidos para atender suas necessidades, gragas aos avangos
nas areas de telecomunicagées e informatica.
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CONCLUSOES:

O fim do século tem sido marcado por grandes
transformacdes na area de telecomunicacées e de informatica.
Novos produtos e servi¢os bancarios se desenvolveram nessa area
gragas aos avancos tecnoldgicos, possibilitando oferecer aos
clientes, uma gama de opc¢oes.

Por outro lado, os bancos além de investir nesse lado
tecnolégico, comegam a se interessar pelo lado comportamental e
humanistico dos clientes. Estudos que avaliam as necessidades e
desejos dos clientes sdo feitos. Descobre-se que os clientes estédo
atras de comodidade, seguranga, rapidez e versatilidade. Essas
descobertas, aliadas aos avangos tecnolégicos, permitem que os
nichos de mercado sejam definidos e estratégias para conquistar o
cliente com o perfit desejado pelo banco, sejam montadas.

Apbs o Plano Real, podemos perceber, estudando os trés
bancos analisados, Bradesco, Ital e Unibanco, que o mercado esta
cada vez mais segmentado. E aqui entra a figura do empresario
inovador schumpeteriano: € preciso cada vez mais inovar,
especializar € personalizar, para que o banco seja competitivo e que
consiga ampliar @ manter o segmento de clientela no qual esta
interessado.

Rapidamente, podemos dizer que o Bradesco ndo possui uma
estratégia aberta de segmentacao; ele esta interessado em expandir
seu numero de clientes. Ja o Ital deseja que se ampliem o numero
de atividades bancarias feitas por cada correntista. E, por fim, o
Unibanco trabalha com a segmentacdo de mercado e se concentra
no segmento de pessoas com alto poder aquisitivo.

Por fim, podemos perceber uma mesma caracteristica nos trés
bancos: em relagdo as tarifas bancérias, podemos dizer que tais
tarifas séo influenciadas pelo nivel de renda do cliente. Quanto maior
o poder aquisitivo do cliente, maior a possibilidade do cliente estar
isento das tarifas, ou no minimo, esse cliente tera uma reducéo nos
precos dos produtos e servigos oferecidos pela instituicdo bancaria.
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O leque de produtos e servicos oferecidos pelos bancos, nada
mais & do que um “chamariz” para atrair clientes; que, por sua vez,
estdo cada vez mais cientes dos seus direitos e das suas
exigéncias. Ao escolher um banco, o cliente procura pela instituicdo
que melhor atenda as suas necessidades, e que cobre as menores
taxas.

As entrevistas realizadas com profissionais bancarios, so6
acentuam ainda mais essa caracteristicas. Dependendo da renda do
cliente, do tipo de servicos e produtos que ele ira utilizar, as tarifas
sd0 negociadas.

Se para os clientes a questio das tarifas € importante, pois a
reducdo ou isen¢do das mesmas é sempre bem vindq; para os
bancos essa @ uma questédo importante. A partir do estabelecimento
do Plano Real, a inflagdo esta controlada. Portanto, os chamados
“ganhos inflacionarios” que os bancos obtinham a partir de
operagdes bancarias, ndo mais existem. A receita agora, provém em
grande parte, das tarifas. E, como as entrevistas mostraram, as
negociacdes entre clientes e bancos, ainda sao as melhores formas
de se chegar @ um censo comum.

Podemos agora concluir que a hipotese levantada no comecgo
do nosso frabalho, mostrou-se correta. Apds todo o estudo e analise
das estratégias dos bancos Bradesco, Ital e Unibanco, bem como
seus produtos e servicos e suas tarifas, podemos concluir que
realmente a renda interfere na cobranga ou ndo das tarifas,
principalmente em relagdo aos bancos Ital e Unibanco, cuja
estratégia privilegia a segmentacdo. No caso do ltal, as tarifas
podem ser reduzidas pelo numero de opera¢gbes bancarias ou pelo
numero de produtos e servigos bancarios adquiridos pelo correntista.
Com o Unibanco, a renda é garantia para aquisicdo de certas
facilidades e comodidades oferecidas pela instituicdo. E, com
relagdo ao Bradesco, a maior parte de seus servigcos e produtos sdo
tarifados, com excegdo de alguns produtos e servicos, que
necessitam de garantias contratuais, como renda minima, imoéveis,
etc. Essa foi uma forma do Bradesco tentar segmentar sua clientela.
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ANEXO

PESQUISA / ENTREVISTAS
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PESQUISA PARA MONOGRAFIA
TARIFAS BANCARIAS
PESSOA FiSICA

BANCO: Itay
CARGO QUE OCUPA: Gerente Comercial
1) Existe um perfil especifico de “cliente desejado” pelo Banco?
( x )SIM
( )NAO
2)Este perfil do “cliente desejado”, baseia-se na sele¢ao via renda
minima?
(X )SIM
( JNAO
3) Os servigos oferecidos pelo banco, variam conforme o nivel de
renda dos clientes?
( )SIM
(x ) NAO
4) As tarifas bancarias cobradas, sdo as mesmas para todos os tipos
de clientes?
( )SIM
( x )NAO
5) Existe isencgéo de tarifas, para determinados tipos de clientes?
( x)SIM
( JNAO

Se sim, especificar exemplos: Dependendo da reciprocidade
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oferecida pelo cliente, pode variar de 0 3 100%, de dispensa

6) Apds o Plano Real. mudou a politica de tarifas do banco?
( x )SIM
( )NAO
Se sim, favor qualificar a mudanga: Mudou a politica de

dispensas de tarifas; passou-se a cobrar todas as tarifas possiveis

7) De que maneira a automagéo bancaria influiu nos servigos
oferecidos pelos bancos?

Maior facilidade nas remessas de mensagens, documentos,
principalmente para cobrangas por meie magnético; facilidades para
o cliente para obter informagdes simples, como saldos, € pequenos
movimentos, aplicagbes e baixa em fundos, aplicagbes e resgate em

poupanga, sagues em c¢/c, saque em caderneta de poupanga, etc.
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PESQUISA PARA MONOGRAFIA
TARIFAS BANCARIAS
PESSOA FiSICA

BANCO: Bradesco
CARGO QUE OCUPA: Gerente Comercial
1) Existe um perfil especifico de “cliente desejado” pelc Banco?
( x)SIM
( JNAO
2)Este perfil do “cliente desejado”’, baseia-se na sele¢éo via renda
minima?
( x )SIM
( )NAO
3) Os servicos oferecidos pelo banco, variam conforme o nivel de
renda dos clientes?
()SIM
( x ) NAO
4} As tarifas bancarias cobradas, sdo as mesmas para todos os tipos
de clientes?
(x)SIM
( )INAO
5) Existe isenc¢éo de tarifas, para determinados tipos de clientes?
(X )SIM
( INAO
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Se sim, especificar exemplos: De acordo com a rentabilidade

individual ou global, conforme o caso {negociando caso a caso).

6) Apds o Plano Real. mudou a politica de tarifas do banco?
(x)SIM
( YNAO
Se sim, favor qualificar a mudanca: As tarifas assumiram o

padrdo de renda efetiva e ndo variavel

7) De que maneira a automagédo bancaria influiu nos servigcos
oferecidos pelos bancos?
Na modernizacéo do sistema, economia interna (despesas), €

mudanc¢as de comportamento cliente x banco
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PESQUISA PARA MONOGRAFIA
TARIFAS BANCARIAS
PESSOA FiSICA

BANCO: Bradesco
CARGO QUE OCUPA.: Gerente Adjunto
1) Existe um perfil especifico de “cliente desejado” pelo Banco?
( )SIM
(X JNAO
2)Este perfil do “cliente desejado”, baseia-se na selegéo via renda
minima?
{ )SIM
( x )NAO
3) Os servicos oferecidos pelo banco, variam conforme o nivel de
renda dos clientes?
(x )SIM
( YNAO
4) As tarifas bancarias cobradas, sd0 as mesmas para todos os tipos
de clientes?
( )SIM
( x )NAO
5} Existe isenc¢ao de tarifas, para determinados tipos de clientes?
{ x )SIM
( JNAO

Se sim, especificar exemplos: Clientes que antes possuem
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varios produtos do banco, como seguros, altas aplicagées e outros,

possuem score alto, tornando-os isentos.

6) Apds o Plano Real. mudou a politica de tarifas do banco?
(x)SIM
( Y NAO
Se sim, favor qualificar a mudanga: As tarifas aumentaram,

tanto em quantidade, como monetariamente.

7} De que maneira a automacgao bancaria influiu nos servigos
oferecidos pelos bancos?
Reduziu as filas nas agéncias, agilizou os servicos bancarios.
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PESQUISA PARA MONOGRAFIA
TARIFAS BANCARIAS
PESSOA FiSICA

BANCO: Unibanco
CARGO QUE OCUPA: Gerente
1) Existe um perfil especifico de “cliente desejado” pelo Banco?
(x)SIM
( INAO
2)Este perfil do “cliente desejado”, baseia-se na selecéo via renda
minima?
(x)SIM
( INAO
3) Os servicos oferecidos pelo banco, variam conforme o nivel de
renda dos clientes?
(x )SIM
( YNAO
4) As tarifas bancarias cobradas, sdo as mesmas para todos os tipos
de clientes?
( )SIM
( x )NAO
5) Existe isen¢éo de tarifas, para determinados tipos de clientes?
(x)SIM
( INAO

Se sim, especificar exemplos:
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6) Apds o Plano Real. mudou a politica de tarifas do banco?
(x)SIM
( YNAO

Se sim, favor qualificar a mudanca:

7) De que maneira a automacao bancaria influiu nos servigos

oferecidos pelos bancos?
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PESQUISA PARA MONOGRAFIA
TARIFAS BANCARIAS
PESSOA FiSICA

BANCO: [tau
CARGO QUE OCUPA: Sub-gerente
1) Existe um perfil especifico de “cliente desejado” pelo Banco?
(x)SIM
( NAO
2)Este perfil do “cliente desejado”, baseia-se na selecéo via renda
minima?
(x)SIM
( INAO
3) Os servigos oferecidos pelo banco, variam conforme ¢ nivel de
renda dos clientes?
(X )SIM
( YNAO
4) As tarifas bancarias cobradas, sdo as mesmas para todos os tipos
de clientes?
( )SIM
( x )NAO
5) Existe isengao de tarifas, para determinados tipos de clientes?
( x)SIM
( JNAO
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Se sim, especificar exemplos:

6) Apds o Planc Real. mudou a politica de tarifas do banco?
( X )SIM
( )NAO

Se sim, favor qualificar a mudanca:

7) De que maneira a automag&o bancaria influiu nos servicos

oferecidos pelos bancos?
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PESQUISA PARA MONOGRAFIA
TARIFAS BANCARIAS
PESSOA FiSICA

BANCO:
CARGO QUE OCUPA:
1) Existe um perfil especifico de “cliente desejado” pelo Banco?
( )SIM
( INAO
2)Este perfil do “cliente desejado”, baseia-se na sele¢do via renda
minima?
( )SIM
( INAO
3) Os servicos oferecidos pelo banco, variam conforme o nivel de
renda dos clientes?
( )SIM
( ) NAO
4) As tarifas bancarias cobradas, sdo as mesmas para todos os tipos
de clientes?
{ )SIM
( JNAO
5) Existe isencéo de tarifas, para determinados tipos de clientes?
( )SIM
( JNAO

Se sim, especificar exemplos:
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6) Apos ¢ Plano Real. mudou a politica de tarifas do banco?
( )SIM
{ YNAO
Se sim, favor qualificar a mudanga:

7) De que maneira a automacéo bancaria influiu nos servigos

oferecidos pelos bancos?
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ANEXO

TARIFAS
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Instituicio: BANCO BRADESCO S.A.
CGC: 60.746.948

file:,

{fA|‘brad.htim

Produtos e Servigos mais Usuais

Unidade

Data
Vigéncia

Valor

Maximo

Periodicidade

‘ 1. Cadastro

I

| |

I:“ 1.1 - Confecgio de ficha cadastral

” por cliente ” 01/1 1/96—“

13,50 | por evento |

|:| 1.2 - Renovagfo de ficha cadastral por cliente ||01/11/96 1350 *® 03?25360
I:I 1.3 - Consultas a servigos de protegéo ao crédito |p0r consulta || 01/11/96 0,00 | - —|
|2. Cartiio Magnético | | | | |
[]2.1 - Comum, para débito, saque e consultas por cartio |[01/11/96 || 4,00][a cada 30 dias |
2.4 - Cartdo multiplo-nacional-anuidade do por cartdio ||01/11/96 48,00 a ca(_ia 360
| |icontrato dias
2.5 - Cartéio multiplo-nacional-confecgéo do por cartdo [|01/11/96 48,00 por evento
| [|cartdo
2.6 - Cartdo multiplo-internacional-anuidade do por cartdo [|01/11/96 || 139,00 a cac'ia 360
contrato dias
2.7 - Cart8o multiplo-intermacional-confecgéio do por cartio [101/11/96 || 139,00| por evento
| ||cartdo
2.8 - Cartao multiplo ~ a cada 360
_||adicional-nacional-anuidade do contrato por cartdo | 01/11/96 24,00 dias
2.9 - Cartsio multiplo .
_||adicional-nacional-confecgdo do cartdo por cartdo ||01/11/96 24,00 por evento
2.10 - Cartdo miltiplo adicional-intern.-anuidade por cartdo ||01/11/96 69.50 a caclla 360
|_||do contrato dias
2.11 - Carttio multiplo .
_||ladicional-Intern.-confec¢io do cartlo por cartdo || 01/11/96 69,50 por evento
3. Cheque | [ |
DB.l - Taldo-10 folhas por taldo  |[19/01/98 ] 2,30 || por evento |
[”3.2 - Talfio-20 folhas (segundo taldo no més) por taléio || 16/01/98 l 4,50 || por evento |
I:“3.3 - Cheque administrativo || por cheque ||01;‘1 1/96 ” 14,00—“ por evento |
|:||3.4 - Cheque avulso || por cheque ||01f 11/96 ” 2,30 || por evento |
3.5 - Cheque devolvido por insuficiéncia de por cheque ||01/11/96 4,60 por evento
_||fundos
Dlﬁ - Oposigo/sustagio de pagamento de cheque I por cheque |01/11/96 4,90 " por evento
3.7 - Manutencfio de cheque sustado por cheque [101/11/96 140 2 CZ?:; 80
3.8 - Inclus#io no Cadastro de Cheques sem por cheque [[01/11/96 0,00 ]
| |[Fundo
29 - xelusio do Gadastro de Cheques sem por cheque [[01/11/96 | 10,60 | por evento
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Db. 10 - Cobranca de cheque por compensagio || por cheque || 01/11/96 |[ 0,00 - |

|:| BC;MF g)heque TB (Transferéncia Bancaria sem por cheque |[24/02/97 020]| por evento

|4. Conta Corrente | i[ |L {

|:H4.I - Abertura de conta —“ por conta |01/11/96 | 0,00 |L - I

| |[43 - Manutencéio de conta inativa | porconta [{15/05/98 ||  3,00]la cada 30 dias|

| :h4 ; ;:gé?;t a deposit., incl. excesso limite de por operagdio||01/11/96 6,50 por evento
églia—nﬁgzcessﬁo de cheque especial/conta por conta [(01/11/96 8,40| por evento
‘;ﬁ;ﬂ%ﬁﬁova@ﬁo de cheque especial/conta por conta [01/11/96 | 8,40 |la cada 90 dias
[ ]j4.7 - Débito autorizado em conta-corrente por operagiol|01/11/96 || 0,00] |
| fnfl i'tfgg‘;‘;e‘l‘;gls‘ismo'“’ma principal (com porconta [[O1/11/96 | 0,00
I—lui i;fggzze(iszgsstlco-conta secundéria (com por conta [|01/11/96 0,00 i
|S. Movimentacdo de Recursos | ]
[ 5.1- Saque em caixa automdtica externa/banco
24 horas por saque || 19/01/98 1,50 |} por evento
I:”5.2 - Emissio de DOC "C" ||p0r operag:z'io”Ol/I 1/96 || 7,80 “ por evento ‘
I_HS.3 - Emisso de DOC "D" | por operagiio||24/02/97 || 7.80| por evento ‘
H]5.4 - Ordem de Pagamento Ipor 0perag:?io”01;’ 11/96 || 14,00 | por evento ‘
D|5.5 - Depésito em outra agéncia |p0r operag:ﬁo” 01/11/96 || 0,00 " |
16. Extrato de Conta I | || | |
|:”6.1 - Em terminal eletrénico ” por emissdo |19f01!98 || 0,98 | por evento |
DBQ - Por outros meios ” por emissio H 19/01/98 || 0,98 | por evento | :
] 6.3 - Cépias de microfilmes, microfichas ou por emissio [|19/01/98 320 por evento
assemelhados
]?’. Cobranga ! [ ”
D|7.4 - Manutencfio de titulo vencido || por titulo fOl/ 11/96 “ 5,20 ”a cada 30 dias ‘
Dl?.S - Envio para protesto ! por titulo  [[01/11/96 || 5,20 " por evento ‘
D|7.6 - Sustacio de protesto I por titulo |{01/11/96 || 5,20 || por evento ‘
D|7.? - Devolucéo de titulo | por titulo [01/11/96 ” 4,30 || _por evento ]
8. Créditos | i I
|:“8.1 - Abertura de crédito por operagﬁoﬂ 01/11/96 16,50 por evento
D|8.2 - Renegociagéo de divida por Operaq,fio” 01/11/96 |[ 0,00 - |
[ |[8.3 - Substituigso de garantia | por operagaol|19/01/98 ] 20,00] por evento |
I:“8.4 - Custddia de cheque pré-datado por operaciio| 19/01/98 IL 0,12 ” por evento f
!9. Outros Servigos ” |L ” ‘
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I:”9.1 - Segunda via de documento —|| por copia ﬂ 19/01/98 |L 3,25" por evento \
|:||9.2 - Ressarcimento de despesas-telefonema llpor chamada [|01/11/96 4,10 “ por evento |
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Instituigdo: BANCO ITAU S.A.
CGC: 60.701.190

file:///AVTTAUHTM

Produtos e Servicos mais Usuais Unidade D ?ta. V’al-() " |Periodicidade
Yigéncia || Maximo
|L. Cadastro | [ | [ |
EH 1.1 - Confec¢fo de ficha cadastral | por cliente || 01/07/94 | 15,00 || por evento
|2. Cartdo Magnético ” || [ ||
2.1 - Comum, para débito, saque ¢ consultas por cartdo ||01/07/94 530 *® 03?28120
] 2.2 - Débito, saque e garantia de " acada 120
| _||cheque-anuidade do contrato por cartdo || 01/01/57 530 dias
2.3 - Débito, saque e garantia de N
| |cheque-confecgiio do cartio por cartdo || 01/07/94 0,00 ]
3. Cheque | I | I
DI3.2 - Tal&0-20 folhas (segundo taldo no més) H por taldo ||01/O?'/94 H 3,90 |L por evento
D!3.3 - Cheque administrativo H por cheque ||01f07f’94 ” 20,00—“ por evento
[H3.4 - Cheque avulso || por cheque ||01;’07f94 H 0,30 por evento
3.5 - Cheque devolvido por insuficiéncia de por cheque ||01/07/94 421| por evento
||| fundos
[:”3.6 - Oposigio/sustagiio de pagamento de cheque" por cheque |01/07f94 H 6,00 || por evento
3.7 - Manutengfo de cheque sustado por cheque |(01/07/94 5,00 * 03?251 80
3.9 - Exclusdo do Cadastro de Cheques sem por cheque [|01/07/94 16,00|| por evento
| Fundo
3.11 - Cheque TB (Transferéncia Bancaria sem por cheque ||01/02/97 075 por evento
| {CPMF)
|4. Conta Corrente u |L " |
[ ][4.1 - Abertura de conta porconta |101/07/94] 000] - |
[ ][4.2 - Manutengio de conta ativa | porconta [01/07/94 ]| 3,00 ja cada 30 dias |
D‘4.3 - Manutengéo de conta inativa || por conta || 01/07/94 H 10,00 ||a cada 30 dias
44 - Adl@t. a deposit., incl. excesso limite de por operacdo [|01/07/94 7001 por evento
| |ich. especial
4.5- Qoncesséo de cheque especial/conta por conta [|02/02/98 167| por evento
_||garantida
4.6 - Renovac;ﬁo de cheque especial/conta por conta | 02/02/98 1,67 |ja cada 30 dias
|| garantida
D|4.7 - Débito autorizado em conta-corrente H por operagio ” 01/07/94 || 2,05 ] por evento ‘
4.8 - Banco doméstico-conta principal (com .
:‘ limite de acessos) por conta | 01/08/95 0,85 || a cada 7 dias
4.9 - Banco doméstico-conta secundaria (com .
:| limite de acessos) por conta )| 01/08/95 0,85 |[ a cada 7 dias
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|5. Movimentagio de Recursos

L

| | |

file: W AMITAUHTM

U ; 41 l;g?:;que em caixa automatica externa/banco por saque ||01/07/94 0,00 i
|:”22 - Emissdo de DOC "C" ” por operagz‘io“ 01!07!94—" 8.65 ” por evento T
|:||5.3 - Emisséo de DOC "D"  por operagzo ||£/O2/97 || 8,65 ||Jor gvento |
D[5.4 - Ordem de Pagamento “ por operagfo ” 01/07/94 | 27,00 || por evento 1
DIS.S - Depésito em outra agéncia ”Ror operagio ”g] /07/94 L 0,00 - |
[6. Extrato de Conta ‘" —|| || || ’
D[&I - Em terminal eletronico I por emissio |@1/07/94 ” 0%“ por evento \
|:”6.2 - Por outros meios I por emissio ||01f07,f94 ” 3,00 “ por evento i
gie-n‘i?ﬁ;‘c:izge microfilmes, microfichas ou \ por emissdo |([01/07/94 420 porevento
[7. Cobranga | | | | 1
]7.5 - Envio para protesto “ por titulo "01/07/94 | 6,00 porevento |
[‘7.6 - Sustagdo de protesto | por titulo “ 01/07/94 6,00 | por evento—|
8. Créditos | | | | i
|:||8.3 - Substitui¢do de garantia Ipor operagio ||01;‘07f94 “ 15,00]| porevento |
|:||8.4 - Custodia de cheque pré-datado |por operagdo ” 01/03/97 | 0,30 UJor evento
|9. Outros Servigos I ” | —“
|:||9.1 - Segunda via de documento | por cdpia |01/07/94 H 4,20 “ por evento |
|:||9.2 - Ressarcimento de despesas-telefonema | por chamada |01/ 07/94 “ 5,80 ” por evento |
|:”9.3 - Ressarcimento de despesas-fax | por folha || 01/07/94 ” 5,80 “ por evento |
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Instituigdo: UNIBANCO-UNIAO DE BANCOS BRASILEIROS S.A.

CGC: 33.700.394

file://F A UNLHTM

Produtos e Servicos mais Usuais Unidade D fta. Val.0 "' |Periodicidade
Vigéncia || Miximo
(L. Cadastro [ I | I |
L” 1.1 - Confecgio de ficha cadastral || por cliente ]l 15/04/96 ” 0,00 ” - I
D 1.2 - Renovagéio de ficha cadastral por cliente ([15/04/96 1500 * 0312_1125360

|:||1.3 - Consultas a servigos de prote¢fio ao crédito ” por consulta |U5/04/96 |

0.00

Lz. Cartfio Magnético

| |

2.2 - Débito, saque ¢ garantia de o :
|:| cheque-anuidade do contrato por cartdo |/03/03/97 4,40 |la cada 30 dias
H 2.3 - Débito, saque e garailtla de por cartio || 24/01/97 0,00 i
| [icheque-confecgio do cartdo
3. Cheque [ l | |
| |13.1 - Talfio-10 folhas | portaido |15/04/96| 0,00] . |
l 3.2 - Taldo-20 folhas (segundo taldo no més) H por taldo  1123/03/97 5,20 " por evento |
[ 3.3 - Cheque administrativo H por cheque || 15/04/96 18,00 ” por evento I
D|3.4 - Cheque avulso ” por cheque ” 15/04/96 || 2,20 ” por evento ‘
1?3 ufl &Oiheque devolvido por insuficiéncia de por cheque || 15/05/98 10,15 || por evento
|_||3.6 - Oposigdo/sustacio de pagamento de cheque” por cheque H 15/04/96 L 5,00} por evento ‘
3.7 - Manutencfo de cheque sustado por cheque | 15/04/96 1,50 a CZ?;ISI 80
3.8 - Inclusdo no Cadastro de Cheques sem por cheque || 15/04/96 0,00 i
| ||Fundo
3.9 - Exclusio do Cadastro de Cheques sem por cheque |25/06/96 12,18 por evento
| |[Fundo
| ||3.10 - Cobranga de cheque por compensagéo ‘ por cheque |[23/03/97 I 0,00 || - |
3.11 - Chegque TB (Transferéncia Bancéria sem por cheque ||03/03/97 0,26 por evento
| |[CPMF)
|4. Conta Corrente || || ‘ —” |
|:||4.1 - Abertura de conta ” por conta || 15/04/96 J 0,00—“ - |
D|4.2 - Manuteng8o de conta ativa ” por conta || 15/05/98 H 4,00 ||a cada 30 dias |
4.4 - Adl?:lnt. a deposit., incl. excesso limite de por operagdo ||15/05/98 12,00 por evento
ch. especial
|:| ;;;niggcessao de cheque especial/conta por conta | 15/05/98 13,00 | por evento
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1 ;ﬁ;ﬂ%g‘;"mﬁo de cheque especial/conta por conta ||15/05/98 | 13,00 ||a cada 90 dias
) i_ 4.7 - Débito autorizado em conta-corrente || por operagtio [15/04/96 || 0,00 | - !
] ﬁ:} i;fjg‘;‘;e‘i‘;‘;;‘;smo“c"”ta principal (com porconta |03/03/97 | 3,50 ||a cada 30 dias
) | 5. Movimentagdo de Recursos [ | |
\ 341 h—ofzsque em caixa automatica externa/banco por saque  ||15/05/98 1,00| por evento

) D|5.2 - Emissio de DOC "C" —" por operagdo ” 15/04/96 ” 10,00 || por evento ]
y [][5.3 - Emisséio de DOC "D" I por operacio |[15/04/96 || 7,00 por evento |
; DS.4 - Ordem de Pagamento H por operagéo ” 15/04/96 || 14,00 | por evento |
: | [|3.5 - Depdsito em outra agéncia \Ipor operagio | 15/04/96—” 0,00 || [
! 6. Extrato de Conta | | | |
w I:“6.1 - Em terminal eletrénico | por emissio || 15/05/98 “ 0,90 | por evento |
\ [“6.2 - Por outros meios ” por emisséo ” 15/04/96 ” 1,40 |Lp0r evento |
;f_i :| 6.3 - Copias de microfilmes, microfichasou |1 . ML o064 50| por evento

g assemelhados

. |7. Cobranca | [ | |
: I:I 7.4 - Manutengo de titulo vencido l por titulo ” 15/04/96 H 4,50 ||a cada 30 dias |
|:||7.5 - Envio para protesto ‘ por titulo || 15/04/96 H 5,90 || por evento |
\ |:||7.6 - Sustagio de protesto ‘ por titulo | 15/04/96 H 3,90 |L por evento |
J ] 7.7 - Devolugao de titulo l por titulo | 15/04/96 “ 4,40 || por evento |
y 8. Créditos | | | |
S [ ][8.1 - Abertura de crédito || por operacgio |[15/04/96 | 0,00 - |
“ |:||8.2 - Renegociagio de divida ”por operagdo || 15/04/96 ” 0,00 | - |
: |:||8.3 - Substituiglio de garantia “ por operagio ||20f1 1/97 ” 100,00 | por evento |
; |:||8.4 - Custddia de cheque pré-datado ipor operagio |03;‘03f97 ” 3,50 || por evento |
) |9. QOutros Servigos | | —” || |
K |:||9.1 - Segunda via de documento ” por copia ” 15/04/96 H 4,50 ” por evento

; |:||9.2 - Ressarcimento de despesas-telefonema ” por chamada H 15/04/96 || 5,50 por evento

) ]_H9.3 - Ressarcimento de despesas-fax H por folha 1 15/04/96 || 5,50 || por evento

: l:”9.4 - Envelopamento de documentos H por envelope ‘ 15/04/96 || 4,00 || por evento
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