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RESUMO

Esse trabalho pretende apresentar o posicionamento estratégico dos grandes
bancos de varejo do sistema nacional frente as novas tendéncias do mercado
financeiro nacional. Para isso, € feita uma andlise do ambiente no qual os
bancos se inserem e a partir disso utiliza-se diferentes abordagens tedricas
para analisar a estratégia do Banco do Brasil, Bradesco, Itai e Unibanco. Uma
énfase maior € dada ao trabalho de Porter sobre o que € estratégia e sobre a

busca constante da efetividade operacional.



ABSTRACT

This paper intends to present the strategic positioning of the major retail banks
of the national system. For this purpose, we do an analyses of the environment
in which the banks are inserted and we utilize different theoretical approaches
to analyze the strategy of Banco do Brasil, Bradesco, Itai and Unibanco. A
major emphasizes is given to the Porter article about what is strategy and

about operational effectiveness.
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1.INTRODUCAO

Este trabalho tem por objetivo a andlise do posicionamento estratégico dos principais

bancos de varejo no Brasil diante de novas perspectivas no mercado nacional. As

principais perspectivas aqui citadas se referem basicamente ao cendrio de baixas

taxas de juros oferecidas pelo governo para seu financiamento por meio de titulos

publicos. Como veremos, essa nova politica t€ém sérias implicagdes sobre a atuagdo e

conseqiiente sobrevivéncia desses bancos.

Esse trabalho reflete quatro atividades fundamentais:

1.

Determinacdo do problema a ser resolvido. Como os bancos se posicionam
diante do novo cendrio econdmico?

Determinacdo de um método adequado para obtencdo da solucdo do
problema. Iremos analisar a histéria dos bancos, as principais a¢des nos
dltimos anos, as informacdes dos relatérios anuais e como podemos
determinar a estratégia de cada organizacao.

Obtencdo da solugdo através da aplicacdo do método escolhido. Ao final
deste trabalho queremos obter a classificacdo da estratégia e posicionamento
de cada banco dentro das abordagens escolhidas e principalmente determinar
qual deles estd mais preparado para enfrentar os novos desafios que se
configuram.

Pesquisa bibliografica. Optou-se nesse trabalho por ndo estabelecer um
capitulo Unico para a pesquisa bibliografica e sim dispor as informagdes

paulatinamente a medida que fazemos as anélises.

1.1 Estdgio
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Durante o ano de 2003, tive a oportunidade de desenvolver meu estigio na A.T.
Kearney, uma consultoria internacional de gestdo estratégica. Especificamente
integrei o grupo de institui¢cdes financeiras denominado FIG — Financial Institutions

Group, que desenvolve projetos em institui¢des financeiras em geral.

O interesse sobre o assunto surgiu por dois motivos. O primeiro € devido a
importancia do tema escolhido dentro da empresa e no mercado em geral. O segundo
surgiu de uma discuss@o em classe durante a aula do professor Cantizani sobre a
curva da fronteira da efetividade operacional citada por Porter e como a estratégia de
perseguir a efetividade operacional a qualquer custo pode levar a lucratividade dos
competidores para niveis cada vez menores. Surgiu entdo a pergunta: Se os bancos
no Brasil hoje procuram cada vez mais aumentar a eficiéncia e oferecem produtos
cada vez mais parecidos, qual serd o futuro desse setor? Responder essa pergunta nao
€ nem um pouco trivial, mas esse trabalho pretende tecer uma “proposta de resposta”

a mesma.

Além disso, esse trabalho tem por objetivo fornecer subsidios para responder a
perguntas tais como: Como minha empresa deve se posicionar em um cendrio de
juros baixos? Qual deve ser a estratégia a ser perseguida, custos ou diferenciacao?
Por que o banco Itat possui maior valor de mercado que o banco Bradesco se o
ultimo possui maior quantidade de ativos? Quais serdo os bancos lideres nos

préximos anos?
Deve ficar claro que o trabalho ndo foi desenvolvido dentro de algum projeto da A.T.

Kearney e ndo utilizou o trabalho realizado por outros consultores ou pela empresa

como fonte de copia ou plagio.

2.RESUMO DO TRABALHO
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O capitulo 1 desse trabalho fornece uma visao geral do desenvolvimento do mesmo.
Além disso, o estdgio feito pelo aluno € descrito como influenciador do tema

escolhido.

O capitulo 2 é o resumo dos principais temas trabalhados em cada capitulo do

trabalho.

O capitulo 3 fornece uma leitura do setor financeiro nacional. Apds isso é
apresentada a historia dos quatro bancos analisados nesse estudo (Banco do Brasil,
Bradesco, Itad e Unibanco), sabendo que essa histdria influencia grande parte das

decisdes tomadas pela cipula dessas organizagoes.

Sao apresentadas entdo as perspectivas do setor de banco de varejo no Brasil. Para
isso € feita uma andlise da turbuléncia enfrentada pelos bancos segundo a abordagem
de Ansoff e Mcdonnell. Ainda nesse capitulo apresentamos o cendrio de baixas taxas

de juros.

O capitulo 4 apresenta a principal pesquisa utilizada no mercado financeiro para se
determinar a percepcao do publico em relacdo as instituicdes citadas no estudo. A
pesquisa € chamada de Mapeamento do Mercado de Pessoa Fisica e foi utilizada

nesse estudo para se verificar o que o publico pensa das institui¢des.

O capitulo 5 contém o trabalho em si, mesclando a revisdo bibliografica do assunto
com a andlise da estratégia dos bancos. E feita uma introdugio sobre estratégia
explicitando-se a diferenca entre os termos de planejamento estratégico,
administracdo estratégica e posicionamento estratégico. Parte-se entdo para as
abordagens de Miles e Snow, Mintzberg, Prahalad e Hamel e Porter para analisar as
estratégias dos bancos. E dada uma énfase maior a abordagem de Porter, visto que
um dos principais movimentos dos bancos atualmente consiste na busca de

efetividade operacional em detrimento de um posicionamento tnico.
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O capitulo 6 contém por fim as conclusdes sobre o assunto, onde o autor tece
comentdrios sobre como os bancos citados poderiam adquirir um posicionamento

dnico.

3.SETOR BANCARIO NO BRASIL

3.1 Definicdo e caracteristicas do setor

As empresas que fazem parte do setor de servigos financeiros oferecem a seus
clientes produtos e servicos financeiros. Entre esses:

- Manutencio de conta-corrente;

- TransagOes de contas;

- Empréstimos e depdsitos,

- Corretagem;

- Servicos fiducidrios;

- Planejamento financeiro;

- Processamento de dados e informacdes.

Segundo Reed (1995), os bancos sdo os responsaveis pela disponibilizagdo de fundos
para a satisfacdo das necessidades dos individuos, empresas e governo; pela criacao
de grande parte dos meios de troca e ainda constituem um importante instrumento de

politica monetéria.

Durante esse processo de disponibilizacio da moeda, os bancos permitem a
existéncia de um sistema de crédito, sendo que esse sistema ¢ fundamental para o

progresso econdmico de qualquer nacdo. Na auséncia de crédito, a expansdo da
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capacidade produtiva permaneceria impossibilitada ou exigiria o acimulo de fundos

provenientes dos lucros ou outras fontes externas de captacdo.

Reed apresenta algumas caracteristicas referentes a administracdo, processo decisorio
e organizacao interna de bancos. O processo decisOrio nessas institui¢coes caracteriza-
se pela rapidez exigida pelos seus clientes. Como as restricdes de prazos nao
permitem que todas as decisdes sejam tomadas pela cuipula administrativa, os
funciondrios dessas instituicdes precisam estar sempre bem informados. Essas
caracteristicas nao estao necessariamente presentes em todos os bancos.

Conforme noticiado no jornal O Estado de Sao Paulo no dia 14/09/2003, bancos
pequenos com menos de 100 funciondrios e 4 agéncias com o foco de atuacdo no
fornecimento de crédito para pequenas e médias empresas vem apresentando bons
resultados. Para as empresas, as instituigdes menores sao parceiros importantes,
especialmente por serem mais dgeis na hora de conceder o crédito. A vantagem de
um banco pequeno ou médio estd na velocidade de avaliacdo e aprovacdo de crédito,
além da menor exigéncia de garantias. Durante crises de crédito como a vivida no
ano passado, os bancos pequenos e médios avaliam e decidem com mais agilidade, o
que os ajuda a ganhar participacio no mercado. Uma pergunta extremamente
importante € se haverd espago para o crescimento desses bancos. O presidente da
consultoria Austin Asis, Erivelto Rodrigues, diz que o que vai determinar a
sobrevivéncia dos bancos ndo é o tamanho, mas sim se a instituicdo tem uma
estratégia eficiente e bem definida de atuacdo. Esse trabalho pretende discorrer sobre

esse tema.

Os bancos podem ser classificados sob diversos critérios. A classificacdo de acordo
com segmentacdo de mercado distingue trés tipos de institui¢des. Sao elas os bancos
de negdcios, os bancos de atacado e os bancos de varejo que trabalham com o grande

publico. E sobre esses ultimos que iremos fazer nossas principais andlises.

3.2 Historia dos bancos analisados
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Os bancos que serdo analisados nesse trabalho sdo o Banco Bradesco, o Banco do
Brasil, o Banco Itai e o Banco Unibanco. A escolha desses bancos se deve a sua
importincia no cendrio econdmico brasileiro. Eles estdo entre os seis maiores bancos

brasileiros em ativos totais menos intermediacao financeira.

Resumo
Ranking Instituicoes Ativo Total | Patriménio Lucro N2 de Ne de
(-) Liquido Liquido Func. Agéncias
Intermediaca
(R$ 1‘1000) (R$ 1.000) (R$ 1.000)
1 BB 201.472.682 10.163.921 478.993 95.674 3.184
2 BNDES 150.732.816 11.986.239 -370.141 1.514 1
3 CEF 128.375.345 5.193.608 343.626 103.469 2.147
4 BRADESCO 111.557.387 11.717.225 509.523 69.371 2.973
5 ITAU 106.289.172 11.969.873 1.084.432 49.540 2.260
6 UNIBANCO 60.456.652 6.811.180 222.095 22.599 913
7 SANTANDER BANESPA 50.426.549 7.164.812 579.895 20.000 1.017
8 ABN AMRO 41.620.970 6.160.965 133.369 22.445 852

Tabela I — 50 Maiores Bancos por Ativos Totais (-) Intermediacao
Database: Mar¢o/2003
Fonte: Sisbacen

O BNDES e a Caixa Econdmica Federal foram desconsiderados devido a possuirem

caracteristicas que os diferenciam dos bancos considerados.

Sabendo que a estratégia de cada banco hoje estd muito ligada ao seu passado,

faremos agora um pequeno resumo da histéria de cada banco considerado.

As informagdes foram retiradas dos sites das empresas € de material publicitdrio

divulgado ao publico.

3.2.1 Banco Bradesco

O Bradesco foi fundado em 1943, em Marilia, no interior de Sao Paulo, com o nome
de Banco Brasileiro de Descontos. Sua estratégia inicial consistia em atrair o
pequeno comerciante, o funciondrio publico, pessoas de posses modestas, ao

contrdrio dos bancos da época, que s6 tinham atencOes para os grandes proprietarios
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de terras. O Bradesco foi um dos primeiros a estimular o uso de cheques por seus
correntistas, que na época sdo orientados a preencher as folhas nas préprias agéncias.
Em 1946, suas agéncias passam a receber pagamento de contas de luz, uma inovacao

no Pais.

Em 1951 o Bradesco torna-se o maior Banco privado do Brasil. Nessa década, o
Banco chega ao norte rural do Parand e decide também erguer sua nova sede em
Osasco. A construgdo da matriz inicia-se em 1953 e leva seis anos para ser

concluida.

Em 1962, o Bradesco foi a empresa que adquiriu o primeiro computador da América
Latina, que possibilitava o acesso a extratos didrios aos clientes, prestacio de servigo
inédita para a época. Seguindo a estratégia de pioneirismo, o Bradesco implanta o

Cartdo de Crédito Bradesco, em 1968.

Na década de 70, época do milagre econdmico brasileiro, com o pais experimentando
taxas de crescimento anuais acima de 10%. Esse cendrio favorece a expansiao do
Bradesco, que passa a atuar fortemente no segmento de crédito, principalmente no
financiamento de veiculos. Nessa década, o Bradesco incorpora 17 outros bancos e,
ao inaugurar duas novas unidades em 1978, uma no Oiapoque (AP), outra no Chui
(RS), pontos extremos do Pais, chega 2 milésima agéncia. E implantada a cobranca

automadtica e o banco comeca a atuar em projetos agropecudrios.

ﬁ

Bradesco

Figura 01 — Logo da institui¢ao

No inicio da década de 80, todas as agéncias Bradesco passam a trabalhar on-line € o

Auto-Atendimento se expande em todo o Brasil. Sdo implantadas méaquinas
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automdticas de emissdo de cheques, de saques e recolhimento de depdsitos. O
sistema de Internet Banking conquista os clientes e passa a ser um dos mais
importantes canais de atendimento, com milhdes de usudrios cadastrados. O
Bradesco fecha o século na liderancga entre os Bancos privados do Brasil.

Atualmente o Bradesco € o lider do setor financeiro privado e apresenta o melhor
indice de eficiéncia entre os bancos de varejo. Seu modelo administrativo vem

apresentando retorno atraente aos seus 2,3 milhdes de acionistas.

O 1° semestre de 2003 encerrou-se com um lucro liquido de R$ 1,027 bilhao e ativos
totais de R$ 154 bilhdes. O Banco tem ainda sob gestio R$ 83,36 bilhdes em fundos
de investimento e carteiras administradas. O Bradesco também ocupa posi¢do de
lideranga nos mercados de Seguros, Leasing e Capitalizacdo. No segmento de
Previdéncia Privada, superou a marca de 1,2 milhdo de participantes, o que

representa mais de 50% do mercado total de previdéncia privada no pais.

Presente em todas as regides do Brasil, o Bradesco dispde de uma ampla rede de
atendimento ao cliente. Sdo 3.362 Agéncias, mais de 1.936 postos de atendimento
bancério e 22.865 mil terminais de auto-atendimento Bradesco Dia e Noite. Uma
sofisticada central telefonica, o Fone Fécil, recebe cerca de 229 milhdes de ligagdes
por ano e realiza diversos servigos. O Bradesco Internet Banking é outro canal de
atendimento com 5,2 milhdes de clientes que realizaram cerca de 151 milhdes de
transacoes no 1° semestre de 2003. Além disso, grandes grupos econdmicos e
pessoas fisicas com alta disponibilidade financeira recebem atendimento

especializado por meio das dreas Private, Prime e Corporate.

)

I Bradesco Prime
Figura 02 — Logo do Bradesco Prime
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No exterior, o Bradesco tem Agéncias em Nova York, Grand Cayman e Nassau,
além de subsididrias em Nova York, Nassau, Luxemburgo, Buenos Aires, Grand

Cayman e Téquio.

3.2.2 Banco do Brasil

Quando o Brasil passou a sede da Coroa em 1808, com a vinda do principe D.Jodo
para o Rio de Janeiro, o Pais ganhou um aliado para construir seu futuro. D.Jodo

trouxe a imprensa, abriu os portos e criou o Banco do Brasil.

O Banco do Brasil, quarto emissor em todo o mundo - até entdo apenas a Suécia, a
Inglaterra e a Franga dispunham de bancos emissores -, instalado em prédio da antiga
Rua Direita, esquina da Rua de Sao Pedro, iniciou suas atividades em 11 de

dezembro de 1809.

[oeniblca o

Figura 03 — Logo da instituicao em 1808

O Banco do Brasil transformou-se, em 1863, no tnico 6rgdo emissor da capital do
Império e das provincias centrais e do Sul, bem como em parte do resto do territrio
nacional. O Banco, no entanto, nunca sanou o problema estrutural de insufici€éncia de
fundo disponivel para garantir o volume de emissdo necessdrio aos financiamentos
exigidos pelo desenvolvimento econdmico. E foi em situacdo de depauperamento

que se viu atingido pelo impacto devastador da crise de 1864.
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Com o fechamento inesperado, em 10 de setembro de 1864, da Casa Souto, casa
bancéria em débito com o Banco em mais de 20 mil contos, espalhou-se o panico em
toda a cidade do Rio de Janeiro, provocando a corrida de credores e depositantes aos

estabelecimentos bancarios.

Com a Lei n° 1.349, cessava a faculdade de emissdo do Banco do Brasil, que se
transformou num instituto de depdsitos, descontos e de empréstimos sobre hipotecas.
O mais poderoso determinante da Lei foi a requisicdo insacidvel de recursos, em
espécies metdlicas, para custeio da Guerra do Paraguai, de que resultou a alienag¢do
do Estado, no més subseqiiente, de toda a sua reserva metdlica.

Com a proclamagdo da Reptblica, em 1889, foi chamado a cooperar na gestdo
financeira do novo regime politico e se destacou como agente saneador das finangas,

abaladas pela crise do fim da Monarquia.

A terceira e atual fase juridica do Banco, sob a denominacdo Banco do Brasil, tem
origem com o decreto n° 1.455, de 30 de dezembro de 1905. O Banco da Republica
do Brasil foi considerado liquidado e seus bens, direitos e acdes incorporados e sub-

rogados ao novo Banco, para integrar o capital inicial de 70.000 contos de réis.

Na década de 40, esteve presente na Marcha para o Oeste, deflagrada pelo presidente
Getulio Vargas, ajudando a incorporar milhares de hectares de terras ao processo
produtivo. Nos mais destacados momentos da evolucdo da agropecudria brasileira, o
Banco deixou sua marca: culturas como a soja e o trigo, de fundamental importancia
para a economia nacional, foram introduzidas e desenvolvidas com sua decisiva
participacdo. Em 10 de novembro de 1941, o BB inaugura, em Assuncdo, Paraguai,

sua primeira agéncia no exterior.

No periodo pds-1945, o Banco atuou decisivamente também no desenvolvimento
industrial, com destaque na implantacdo da Companhia Siderdrgica Nacional, um
dos marcos mais significativos da industrializacao brasileira.

Até 1966 o Banco instalou poucas agéncias no exterior. A partir de 1967, passa a
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atuar com maior impulso no plano internacional. Agéncias e escritorios sdo abertos
na América Latina. No mesmo ano, autorizou-se a abertura da filial de Nova lorque,
inaugurada em 1° de abril de 1969. Em 1971, o Banco somava 975 agéncias em

territério nacional e 14 no exterior.

O BB, em sua atuagdo como agente de transformagdo, passou a contar com outro
importante instrumento: a Fundagdo Banco do Brasil. Sem fins lucrativos e
patrocinada pelo banco, que também lhe empresta suporte operacional, a FBB vem
se consolidando como grande parceira nos campos educacional, cultural, social e

filantrépico, recreativo e esportivo, e de assisténcia a comunidades urbano-rurais.

& BANCO DO BRASIL S.A.

Figura 04 — Logo da instituicao em 1985

Uma das principais transformacdes na histéria recente do Banco deu-se em 1986,
quando o Governo decidiu extinguir a Conta Movimento mantida pelo Banco
Central, mecanismo que assegurava ao BB suprimento automdtico de recursos para
as operagOes permitidas aos demais intermedidrios financeiros. Em contrapartida, o
Banco foi autorizado a atuar em todos os segmentos de mercado franqueados as
demais institui¢des financeiras. Em 15 de maio de 1986, o Banco constitui a BB
Distribuidora de Titulos e Valores Mobilidrios S.A. Inicia-se, assim, a transformacao

do Banco em conglomerado financeiro.

O ano de 1988 caracterizou-se por intensa atividade politica, que culminou com a
promulgacdo da oitava Constituicdo brasileira. No campo econdmico, houve
acentuadas dificuldades, entre as quais o agravamento da inflagdo, que alcancou a
indesejdvel marca de 933% ao ano. Para o Banco, o ano foi marcado por grandes
realizagdes, sobretudo no campo mercadolégico. Dentre os novos produtos e servicos

ofertados, destacava-se o Ourocard, primeiro cartio de multiplo uso do mercado, as
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operagdes de leasing financeiro, iniciadas em julho, e a criagdo, em outubro, do BB

Banco de Investimento S.A.

Para a implantacdo do Plano Real, plano de estabilizacdo econdmica, o BB, mais
uma vez, assumiu papel estratégico. Foi o responsédvel pela substituicdo da antiga
moeda pela nova, em curto espago de tempo, em todo o Brasil. A operacdo foi
considerada a maior do gé€nero ja realizada no mundo. Quando o Real entrou em
vigor, em primeiro de julho, o BB havia distribuido R$ 3,8 bilhdes as 31 mil

agéncias bancdrias existentes no Pafs.

No primeiro semestre de 1996, o Banco enfrentou o desafio de expor a todos a grave
situacdo em que se encontrava. Com a ado¢do de medidas saneadoras e de
regularizacdo de antigas pendéncias de crédito, fechou 1996 com prejuizo de R$ 7,6
bilhdes, muito embora tenha apresentado lucro no segundo semestre de R$ 254,9
milhdes. O resultado de 1996 foi fortemente impactado pelas despesas com provisoes
para crédito de liquidacdo duvidosa. No mesmo ano, o Banco realizou chamada de
capital no valor de R$ 8 bilhdes. Implementou, ainda, macico programa de

investimentos em tecnologia.

Adotadas medidas rigorosas, para conter despesas e ampliar receitas, e ajustada a
estrutura administrativa e operacional, o Banco voltou a apresentar lucro, R$ 573.,8
milhdes. Demonstrou, em 1997, sua capacidade de se adaptar as exigéncias do
mercado, oferecendo novas opcdes de crédito a grupos segmentados de clientes e
produtos modelados de acordo com a nova realidade econdmica. Lidera na 4rea de
mercado de capitais e conquista espacos cada vez maiores nas dreas de varejo e

seguridade.

Lancou o acesso ao BB Personal Banking por meio de computadores de mao,
conhecidos como Palmtops, sendo o primeiro banco no mundo a oferecer este tipo de

Servico.
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O ano de 2000 foi tempo de expansdo do BB na Internet, com o langamento do Portal
Banco do Brasil, abrigando sites de investimentos, agronegdcios, negocios
internacionais, relacdes com investidores, noticias, cultura e esportes, com 2,6
milhdes de correntistas habilitados a acessar os produtos e servigos oferecidos por
intermédio do portal www.bb.com.br; consolidando-se como a institui¢do financeira
brasileira com maior presenc¢a na rede mundial. O Banco registrou um Lucro Liquido
de R$ 974,2 milhdes, que representou retorno sobre o Patrimonio Liquido de 12,2%.
O desempenho foi marcado pela énfase na expansdo dos negdcios, controle de custos
operacionais, busca da exceléncia na gestdo de riscos e a melhoria da composi¢do da
carteira de crédito e ainda confirmam o compromisso do Banco do Brasil em criar

maior valor para os acionistas.

£ BANCO DOBRASIL

Figura 05 — Logo atual da institui¢ao

Desde 30.04.2001 o Banco do Brasil vem adotando a configuragdo de Banco
Multiplo passando, assim, a atuar como os demais Bancos Brasileiros. A medida traz
vantagens como a reducdo de custos, racionalizacdo de processos, otimizagdo da

gestdo financeira e fisco-tributdria.

Com a nova estrutura, o BB passa a se configurar em quatro pilares negociais -
Atacado, Varejo, Governo e Recursos de Terceiros. Esta estrutura organizacional
deriva do novo modelo negocial com a responsabilidade pela gestdo sobre clientes,

produtos e canais de negociagao.

3.2.3 Banco Itau
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O Banco Itad Holding Financeira S.A. foi fundado em 1945, tendo sua origem no

Banco Central de Crédito, depois Banco Federal de Crédito.

Apd6s um periodo de crescimento interno de quase 20 anos, com a modernizagdo do
sistema financeiro brasileiro deflagrada pelo governo federal o Itai Holding
ingressou num periodo de fusdes, sendo a primeira delas entre o Banco Federal de
Crédito e o Banco Itau. Seguiram-se as fusdes com o Banco Sul Americano e com o
Banco da América. Esse periodo se estendeu entre 1964 e 1969.

A década de 70 foi um periodo de répido crescimento ndo s6 pela expansdo interna,
mas pelas sucessivas aquisi¢des dos Bancos Alianca, Portugués do Brasil e Unido
Comercial. No final dessa década o Itati Holding deu os primeiros passos para sua

atuacdo internacional, com a abertura das agéncias de New York e Buenos Aires.

O conturbado ambiente politico e econdmico do pais na década de 80 aconselhava o
retorno ao crescimento interno. O Itad Holding adquiriu apenas um pequeno banco, o
Pinto de Magalhaes. No final da década, foi um dos primeiros a transformar-se em
banco multiplo, formalizando juridicamente sua organizagdo interna que ja assim se
delineara desde os anos 70. Nessa década, entretanto, o Itai Holding estabeleceu-se
firmemente como “Banco Eletronico”, evidenciando sua prioridade a tecnologia de

ponta.

A década de 90 comegou com um novo ciclo organizacional, que se delineou a partir
das modificacdes do ambiente competitivo externo e de uma nova lideranca interna,
ciclo esse que se estende até o presente momento. Sucessivamente, formou-se a nova
infra-estrutura que daria base nido s6 a um novo periodo de forte expansdo interna

como de total segmenta¢do mercadoldgica.
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Em 1994 foram fundados os Bancos Itat Europa (controlado pela sub-holding Itausa
Portugal, SGPS, subordinada a holding Itaisa), Itai Argentina e Itai Bank
(Cayman), ampliando a visao e a operac¢ao internacional do conglomerado financeiro

hoje liderado pelo Banco Itad Holding Financeira S.A.

Foi inaugurada em 1995 a nova sede do Instituto Itai Cultural que iniciou suas
atividades em 1989 com o objetivo de ampliar a divulgacdo da arte e cultura
brasileiras. O Itad Holding adquire o BFB - Banco Francés e Brasileiro, reforcando

sua posicao no segmento de clientes de alta renda, tesouraria e corporate banking.

Em 1997 e 98 foram adquiridos dois bancos: o Banco Itai Europa Luxembourg (ex-
Bamerindus Luxembourg), controlado pela holding Itatisa Portugal. Esta holding
detém também importante participagcdo no Banco BPI, uma das maiores organizag¢des
bancdrias de Portugal e o Banco Del Buen Ayre, incorporado ao Itai Argentina, atual

Itati Buen Ayre, que reforca a atuagdo do Itati Holding no Mercosul.

Numa bem sucedida seqiiéncia de participa¢des em leildes de privatizacdo de bancos
estaduais o Itai Holding adquire o Banerj (Rio de Janeiro) (1997), o Bemge (Minas
Gerais) (1998), o Banestado (Parand) (2000) e o BEG (Goias) (2001).

Em 5 de novembro o entdo Banco Itau S.A. anunciou a associagdo com O grupo
controlador do Banco BBA-Creditanstalt S.A. (BBA). O Itaid e o BBA iniciaram, em
10 de marco de 2003, as operacdes do Banco Itai-BBA S.A., o maior banco de
atacado do pais, oferecendo os melhores produtos e servicos existentes no mercado
para seus clientes corporativos. Para melhor gerenciar seus negdcios, concedendo
maior autonomia operacional aos seus diversos segmentos internos e possibilitando
maior transparéncia nas demonstragdes financeiras, o entdo Banco Itai S.A.
anunciou também uma reorganizagdo societdria, que culminou na criacdo do Banco
Itat Holding Financeira S.A., institui¢do financeira que incorporou, em 24 de marco

de 2003, a totalidade das acOes do Banco Itai S.A., que assim tornou-se sua
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subsididria integral. O Banco Itait-BBA também se tornou subsididria parcial

(95,75%) do Itad Holding.

Figura 07 — Logo da institui¢ao

O Banco Itai Holding Financeira S.A. € um dos maiores bancos privados do pais,

com patrimonio liquido de R$ 10,8 bilhdes e ativos de R$ 106,8 bilhdes.

Com uma capitalizagdo de mercado de R$ 22,6 bilhdes, o Itai Holding é o banco de
maior valor em bolsa no Brasil. As a¢des do Itai Holding sdo negociadas em 3
bolsas de valores: Sao Paulo (Brasil), Buenos Aires (Argentina) e Nova York (EUA).
No Brasil, opera com uma rede de atendimento de 3.068 pontos. Detém 18.309
caixas eletrOnicos, perfazendo a maior rede privada de caixas eletronicos
multifuncionais do Brasil. Além disso, suas operacdes na América do Norte,
Mercosul e na Unido Européia por meio de suas agéncias, subsididrias e coligadas no
exterior qualificam o Itad Holding como um canal de integracio das empresas
nacionais ao cendrio internacional. O Itad Holding tem um patriménio liquido no

exterior de US$ 2,1 bilhdes.

A forte e consistente politica de investimentos em tecnologia tem permitido ao Itad
Holding a constante melhoria na qualidade de seus produtos e servigos, e a
consolidacdo de sua imagem de lideranga em inovacdo tecnoldgica. O Itau Holding
investiu fortemente em tecnologia, alcangando em 2002 investimentos acima de R$
1,2 bilhdes. Esse aspecto, aliado a solidez e performance financeira do banco, traz
para a marca Itad destacado prestigio no mercado brasileiro e importante diferencial

competitivo. A tecnologia disponivel permite que 76% das transacOes de clientes
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sejam efetuadas por meio dos canais de auto-atendimento, aumentando a

conveniéncia para os clientes e reduzindo as despesas para o banco.

3.2.4 Banco Unibanco

Em 1924 € criada a Secdo Bancaria da Moreira Salles e Cia, em Pocos de Caldas,

Minas Gerais.

Figura 08 — Banco Moreira Salles em 1933

Em 1931 € criada a Casa Bancaria Moreira Salles que passa a atuar como Banco de
Atacado, financiando obras da prefeitura, do governo e de grandes hotéis.

Em 1941 o banco inicia sua expansdo com as sucursais de Sdo Paulo e Rio de
Janeiro. E quatro anos depois ja conta com 34 agéncias. Enquanto isso, Walther
Moreira Salles, um dos soécios, assume a Diretoria da Carteira de Crédito Geral do

Banco do Brasil.

Em 64 o Banco Moreira Salles monta o Centro Eletronico para atender 58 agéncias
das capitais do Rio de Janeiro e Sdo Paulo. Todos os servigos — cobranca, caugao,

conta correntes e descontos — passaram a ser centralizados eletronicamente. E

inaugurado o Edificio Bardo do Iguape, um prédio de 33 andares do Banco Moreira

Salles.

Em 1966 o banco comeca a diversificar os servi¢cos que oferece ao publico, € criado
o BIB — Banco de Investimento do Brasil — como o banco de investimento do Grupo
Moreira Salles. Logo apds o banco funde-se ao Banco Agricola Mercantil do Rio

Grande do Sul. Nasce a Unido de Bancos Brasileiros.
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Em 1972, a Unido de Bancos Brasileiros passa a deter o controle aciondrio do Banco
de Investimentos do Brasil. O banco amplia consideravelmente sua penetracdo no
Norte e Nordeste, inaugurando agéncias nas cidades de Aracaju, Maceid, Joao
Pessoa, Natal, Sdo Luis, Belém e Manaus. Pouco depois a Unido de Bancos
Brasileiros passa a se denominar Unibanco e se torna o primeiro banco a adotar o
sistema de teleprocessamento. Com a unificacdo das 15 empresas do setor financeiro
do Grupo Unido de Bancos, surge a Unibanco Seguradora.

Figura 09 — Logo da institui¢cao em 1975

&) UNIBANCO

Em 1981 foi adquirido o controle aciondrio do Banco Mineiro. E implementado o
Projeto Plataforma, dedicado a empresas com faturamento superior a US$ 100
milhdes, um dos primeiros passos do Unibanco a caminho da segmentacdo de seus
clientes e de seus servigos. Dd-se também o inicio das operacdes da Prever —
Previdéncia Privada, hoje Prever Seguros, resultado da parceria entre Unibanco,
Bamerindus e Nacional, que se tornaria um dos pilares do Unibanco. Tantas
inovagdes obrigaram a diretoria a mudar do prédio da praga do Patriarca para o

Edificio das Na¢des Unidas, atual Edificio Unibanco.

Oito anos depois o Unibanco torna-se um “banco multiplo™, e a Unibanco Leasing, a
Unibanco Corretora de Valores e a Unibanco Distribuidoras de Titulos e Valores

Mobilidrios ganham vida autdonoma e independente.

Em 1991, o Unibanco lanca o conceito 30 horas com o lancamento do Telefone
30Horas — pioneiro no mercado bancdrio brasileiro, que permitiu aos clientes acessar
informacdes sobre contas e realizar transagdes com o banco, 24 horas por dia, sete
dias na semana, por meio do telefone. Também foi inaugurada a primeira Agéncia

30Horas, no Shopping Center Iguatemi, em Sdo Paulo. Seguem-se outras inovagdes
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como o Pocket 30Horas, Micro 30Horas e Fax 30Horas marcando o inicio de uma

nova era em servigos bancdrios.

Em 18 de novembro de 1995 o Unibanco assume as atividades bancérias do Banco
Nacional, empreendendo uma ousada operagcdo sem precedentes no mercado. Nasce
a UAM - Unibanco Asset Management. Dois anos depois o Unibanco inaugura um
novo modelo para a rede de agéncias, que passou a ser representado em quatro
segmentos: Uniclass, Exclusivo, Especial e Pessoa Juridica. Outro fato relevante para
o Unibanco neste ano foi sua associagdo com o AIG — American International Group

-, que objetivou a criacio e o desenvolvimento de novos produtos.

UNIBANCO

Figura 10 — Logo da institui¢do

No inicio de 1998 o Unibanco passa a basear sua estrutura organizacional em quatro
pilares: Banco de Varejo, Banco de Atacado, Seguros e Asset Management. Em 2000
o banco contabiliza 1.623 pontos de atendimento em todo o territorio nacional e
lucro liquido 25% maior em relacio a 1999. E o banco investe em 2001 em
associacodes estratégicas com Ponto Frio e Magazine Luiza criando solugdes

integradas financeiras e de logistica.
3.3 Perspectivas do setor de bancos de varejo no Brasil

Nos ultimos anos, quase a metade da rentabilidade dos bancos veio dos ganhos com
aplicagdes em titulos publicos. Os titulos publicos sdo utilizados no financiamento do
governo, garantindo aos bancos uma receita sem grandes riscos.

Dados de 2002 retirados dos balangos dos bancos mostram que nos seis primeiros
meses do ano, os 15 principais bancos que atuam no Brasil - o que representa quase
90% do sistema financeiro - apresentaram um resultado consolidado de R$ 6,7

bilhdes, contra um lucro de R$ 5 bilhdes no mesmo periodo do ano passado.
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A composicao dos lucros dos bancos mostra que 42% vém dos titulos publicos, 42%
das operacdes de crédito e o restante da receita de prestacdo de servigos. O governo
acaba se tornando o principal s6cio do desempenho dos bancos no Brasil. Esse é um

modelo incompativel com um cendrio de baixos juros.

Dados da ABM consultoria mostram que o potencial para crescimento na oferta de
crédito € muito grande. No Brasil, a relacdo entre o total que o sistema financeiro
empresta e o Produto Interno Produto fica em 28%. Nos Estados Unidos, esta relagcdo

chega a 64%, no Japao vai a 128% e bate em 164% na Alemanha.

Mas ndo sdo apenas as principais economias do mundo que exibem ndmeros grandes
na escala de concessdo de financiamento. Na Espanha, a relagdo alcanga 135%, na

Italia é de 107%, e no pequeno Chile atinge 86%.

TOTAL DE EMPRESTIMOS SISTEMA

FINANCEIRO / PRODUTO INTERNO BRUTO

Alemanha 164%
Espanha 135%
Japao 128%
Italia 107 %
Chile 86%
Estados Unidos 64%
Brasil 28%

Tabela II — Total de empréstimos sobre o Produto Interno Bruto
Database: 2002
Fonte: Elaborado pelo autor, ABM consultoria.
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Antes da estabilizacdo da moeda, os ganhos do setor vinham predominantemente do

chamado floating financeiro, que era um ganho gerado pela prépria inflagdo.

Com a estabilizacdo dos pregos, a partir de 1994, muitos bancos quebraram porque a
ineficiéncia nio era mais coberta pela inflacdo. Nessa leva, foram o Nacional, o

Bamerindus e o Econdmico, apenas para citar alguns grandes bancos privados.

A estratégia adotada entdo pelo governo foi de atrair mais bancos estrangeiros. Em
1995, 8% dos ativos bancarios estavam nas mdos de institui¢cOes estrangeiras. Em
2001, esse nimero passou para 26%. Ao mesmo tempo, crescia a concentragdo. Em
1999, pouco mais da metade dos ativos do sistema estavam nas maos dos 10 maiores

bancos. Em 2001, o ndmero chegou perto dos 80%.

O aumento da divida publica e o conseqiiente aumento do lancamento de titulos
publicos modificou a composi¢do dos lucros dos bancos. Em 1995, apenas 18% do
lucro vinha da aplicagdo em titulos. Essa fatia veio crescendo ano a ano até bater nos
atuais 42%. No mesmo periodo, a participacdo das operagdes de crédito caiu de 62%
para 42%. Outro item que aumentou sua importincia foi o de receitas com a
prestacdo de servigos. Era de 9%, em 1995, e chegou a 14% no ano passado. Esta é
uma outra boa forma do setor financeiro reduzir sua dependéncia dos titulos. Nao
significa, claro, a cobranca exorbitante de tarifas. Mas sim ganhar dinheiro vendendo

servicos uteis a precos razoaveis.

Os bancos devem mudar suas caracteristicas de agentes financiadores do governo

para financiadores do desenvolvimento que o pafs precisa para crescer.

3.3.1 Turbuléncia ambiental enfrentada pelos bancos de varejo

Explicitaremos nesse item a abordagem de Ansoff e McDonnell (1984) que trata da

relacdo existente entre a turbuléncia ambiental e a agressividade estratégica das

empresas que compdem o ambiente.
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Os autores destacam que a agressividade estratégica de uma organizacdo estd
relacionada ao potencial de se adaptar as mudancas. Essa adaptagdo pode ocorrer de
forma reativa, antecipatéria, inovadora ou criativa. O sucesso estratégico deve ser
alcancado com a otimiza¢do do potencial de desempenho, tendo como uma premissa
a necessidade de se equiparar ou igualar a turbuléncia do ambiente a agressividade
do comportamento da organizacao.

Os autores identificaram entdo cinco niveis de turbuléncia e cinco niveis de

agressividade estratégica.

Hivel de twrbuléncia 1 2 3 4 5
Turbukéncia ambiental Repetitiva Crescente hiLtareel Dezcontinua  [Surpresndente
Empreende-
. Faativa Antecipatdria dora Criativa
o Estawvel j : - .
Agressividade Basenda e Gradativa Gradativa Dezcortinua | Descortinua
estratégica precedentes Bazeada Na | Baseads em | Baseadano | Bazesda na
BXRENETCIR | etrapolacdn futro criatividade
esperado

Figura 11 — Turbuléncia ambiental e agressividade estratégica
Fonte: Adaptado de Ansoff e McDonnell (1984)

O que se pode observar nessa abordagem € que o ambiente no qual a organizacio
estd inserida e a capacidade em reagir as turbuléncias do ambiente acabam por
influenciar as decisdes estratégicas. Dentro do ambiente brasileiro, ja destacamos os
diversos planos de estabilizacdo das décadas de 80 e 90. Além disso, em certo
momento, o governo buscou a atra¢do de bancos estrangeiros. Esses representaram o
temor de que os bancos nacionais fossem adquiridos por grupos financeiros
mundiais. Portanto, dentro do quadro proposto pelos autores pode-se notar que o
nivel de turbuléncia no Brasil pode ser classificado entre 4 e 5, variando entre
mudangas descontinuas e surpreendentes. Segundo Ansoff e McDonnell (1984) o
posicionamento estratégico dos bancos em um ambiente do nivel citado deve se

basear em acdes empreendedoras e criativas.
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Como exemplo dessas iniciativas, o grupo Santander Banespa inovou o conceito de
atendimento em agéncias. Hoje em cinco agéncias-modelo o cliente ndo tem que
passar por portas giratdrias, ele é recebido com um cafezinho e vé televisao sentado

enquanto espera para ser atendido. O servico é oferecido a todos os clientes,

independente da renda ou classe social.

A filosofia por trds das novas agéncias combina servico de qualidade, tecnologia e
ambiente agraddvel. Para isso, o Santander Banespa foi buscar solu¢des adotadas
com sucesso em cadeias de fast-food, redes de supermercado e até parques de

diversao.

Como vimos anteriormente, a composicdo da receita dos bancos vém mudando
constantemente € como veremos a seguir, um ambiente de juros baixos pode mudar
mais uma vez essa composi¢do, obrigando os bancos a adotarem posi¢des

estratégicas agressivas.

3.3.2 Ambiente de juros baixos

Mas como podemos saber qual serd o futuro da taxa de juros? Segundo pesquisa
realizada pela Febraban — Federagdo Brasileira dos Bancos — hd um consenso de que
a taxa vai cair, o que ndo se sabe ¢ com que velocidade.

O economista-chefe para América Latina da Alliance Capital Management, James

Barrineau, estima uma taxa Selic de 16% ao ano no fim de dezembro.

Além disso, o Banco Central realiza uma pesquisa semanal com 19 institui¢des
financeiras e diversos analistas de mercado que mostra que a expectativa para 0 ano

que vem € de uma taxa Selic de 15% ao ano.
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Grafico 2 — Brasil: taxa over-5elic (% a.a.)
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Figura 12 — Evolucdo passada da taxa Selic

Database: Fevereiro - 2003
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Figura 13 — Previsdo da taxa Selic — Pesquisa Focus
Database: Setembro - 2003
Fonte: Banco Central do Brasil

Pode-se notar portanto que a expectativa gira em torno da reducdo de taxa de juros e

uma conseqiiente diminui¢do dos lucros dos bancos atrelados aos titulos publicos.

Diante desse cendrio, como estdo se posicionando estrategicamente cada um dos

bancos ja citados? Existe inova¢do no modo de oferecer os produtos e servigos? Qual

a percepcao dos clientes sobre as institui¢des?
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Iremos responder a essa tultima pergunta na proxima secdo que mostra a principal

pesquisa de mercado utilizada.

4. MAPEAMENTO DA PERCEPCAO DO MERCADO DE PESSOA
FISICA

A pesquisa a que nos referimos é conhecida como PIF — Painel da industria
financeira e no ano de 2002 entrevistou 6.039 pessoas que possuem conta-corrente e
taldo de cheques com renda individual maior que R$ 800,00. A pesquisa € realizada
pela Fractal, uma empresa especializada em pesquisas de mercado. A pesquisa €
amplamente utilizada no mercado financeiro e abrange as cidades de Sdo Paulo,
Salvador, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Recife, Porto Alegre, Curitiba, Ribeirdo
Preto, Campinas, Campo Grande, Blumenau, Joinville, Brasilia e Florian6polis. Uma

pequena amostra das perguntas utilizadas segue em anexo.

Mas qual é o tamanho da populacdo bancarizada com conta-corrente e renda

individual maior que R$ 800,00.

4.1 Populacdo bancarizada
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O ponto a ser definido é o tamanho da populacdo bancarizada no Brasil que possui

renda acima de R$ 800,00. O valor de renda citado € utilizado pela pesquisa porque

Faixa de renda| Renda Individual - % | Renda Familiar - %
(R$) da populacao (A) da populacao (B)

Sem renda 52,65% 5,69%
1a 800 40,38% 65,26%
801 a 1500 3,97% 15,15%
1500 a 2500 1,59% 7,16%
2500 a 4000 0,84% 3,66%
Acima de 4000 0,57% 3,07%

pressupdem uma utilizacdo maior dos produtos bancarios e um conseqiiente maior
relacionamento com as institui¢des. Utilizando dados de 2002, temos que o universo
da populacdo brasileira utilizada como base da estimativa é de 175.414.252
individuos. A primeira divisdo a ser feita diz respeito ao numero de individuos em

cada faixa de renda, considerando-se a renda individual e a renda familiar.

Tabela III — Distribui¢do da populagdo por faixa de renda individual e familiar
Database: 2002
Fonte: Elaborado pelo autor, dados obtidos do IBGE.

Multiplicando o total da populacao pelos valores da tabela acima, pode-se chegar ao
numero de dependentes por faixa de renda. A partir da primeira faixa de renda (1 a

800) faz-se a seguinte conta: 175.414.252*%(B-A) = nimero de dependentes.

Numero de dependentes
Faixa de renda Numero de idade maior que 18 anos
(R$) dependentes (C) (D)
Sem renda

12800 43.647.855 15.506.571
801 a 1500 19.607.561 6.965.887
1500 a 2500 9.771.425 3.471.449
2500 a 4000 4.951.917 1.759.245
Acima de 4000 4.397.888 1.562.417

Tabela IV — Numero de dependentes por faixa de renda
Database: 2002
Fonte: Elaborado pelo autor, dados obtidos do IBGE.

Ainda utilizando dados da distribuicdo da populacdo brasileira, pode-se estimar o
numero de dependentes com idade maior que 18 anos. Com esses dados em maos,

pode-se entdo definir a probabilidade do individuo possuir conta-corrente. Sabe-se
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que existe uma probabilidade maior do individuo possuir conta com o aumento da
idade e aumento da renda. Para determinarmos esse nimero utilizamos os dados do
IBGE na pesquisa de amostragem de domicilios e também na distribui¢do de conta-
correntes que sdo movimentadas com taldao de cheques de acordo com os balangos

anuais publicados pelos bancos.

Populacido bancarizada - Populacao bancarizada -
Faixa de renda individuos nao dependentes idade maior 18
(R$) dependentes anos
Sem renda

1a800 14.166.924 1.240.526
801 a 1500 4.871.625 3.134.649
1500 a 2500 2.732.305 2.013.440
2500 a 4000 1.476.914 1.372.211
Acima de 4000 995.560 1.562.417

Tabela V — Populacao bancarizada por faixa

de renda (uso de taldo de cheques)
Database: 2002
Fonte: Elaborado pelo autor, dados obtidos do IBGE e balangos anuais.

Considerando-se apenas a populagdo bancarizada com renda maior que R$ 800,
temos um ndmero de 18.159.123 individuos que possuem conta-corrente e a

movimentam com taldo de cheques.

4.2 Principais resultados da pesquisa

A pesquisa € baseada em uma série de perguntas ou itens aos clientes dos bancos. O
cliente ndo pode responder ao questiondrio sozinho. Existe um entrevistador que

orienta o cliente em qualquer divida que o mesmo possa possuir.

Segue alguns dos principais resultados da pesquisa comparando-se os bancos
analisados nesse estudo. Quando necessario os graficos serdo adicionados ao longo

do texto para explicitar o ponto em questao.
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Pergunta: Classifique os seus bancos de uso regular. Considerando o total de seu

movimento bancario indique o percentual realizado em cada banco.

Posigao do banco para o cliente
ItaLi 14% 14%
EE L 16%  14%
EBradesco 57 % 18%  22%

|Inibanco 249 24%

DFREREN  senndonunco

Banco secundaric  Banco de uso especifico

Figura 14 — Posi¢@o do banco para os clientes que utilizam o banco regularmente
Database: 2002
Fonte: Mapeamento Anual do Mercado Financeiro de Pessoas Fisicas 2002

Essa pergunta pretende definir qual o banco mais utilizado pelo cliente e quais sdo
mais utilizados. O conceito aqui citado € definido em inglé€s como share of wallet e
pode ser entendido como composi¢@o da carteira. Um cliente pode possuir conta em
varios bancos e concentrar suas operagdes em um deles. Um objetivo perseguido
pelos bancos € possuir a maior parte da carteira de seus clientes para concentrar sua

rentabilidade.
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Pode-se perceber que o Banco do Brasil e Itai se destacam como bancos de maior
relacionamento com os clientes, enquanto o Bradesco e Unibanco sdo mais utilizados

como o segundo banco dos clientes.

Pergunta: Considerando-se todos os bancos que o Sr(a) utiliza, por favor informe as

razdes atuais de uso.

Razdes de uso regular

Ampla rede de agéncias 45%

Folha de Pagamento 39%
Clualidade dos Produtos/ o

ualidade dos é%rﬁu;nnss 39%,
Froximidade da trabalho 3T%
Proximidade de casa 36%

Recehi o

Pagameenctgslgnrﬁn DEEPa 36%
35%

Agilidade do atendimento

Fonte confidvel de crédito 33%
Conta antiga 30°%
Caivas eletrinicos 24 hs. 29%
Tarifas justas 7oL
Ecuipamenls ds aute 2%

Gerentes de canta 23%

Atendi o
perseclnn slquEan g 23%

Figura 15 — Razdes de uso do banco
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Database: 2002
Fonte: Mapeamento Anual do Mercado Financeiro de Pessoas Fisicas 2002

Observa-se que o tipico cliente privilegia caracteristicas de facilidade e comodidade

como razdes para uso do banco. A primeira razdo citada € a ampla rede de agéncias.

A segunda razdo é porque o cliente recebe o pagamento no banco, e somente em

terceiro lugar o cliente valoriza a qualidade dos produtos e servicos.

5.ESTRATEGIA E POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Desse ponto em diante, a partir de um referencial tedrico sobre estratégia buscou-se
investigar o padrdo de decisOes dos bancos citados, relativamente aos seus produtos e
servicos ofertados, bem como seu publico alvo e suas abordagens de custos como
forma de entender estratégia e posicionamento estratégico. A andlise comeca com
uma pequena introducdo sobre estratégia. Depois citamos diferencas entre
planejamento estratégico, administragdo estratégica e posicionamento estratégico.
Entdo utilizando as abordagens de Miles e Snow, Mintzberg, Prahalad e Hamel e
Porter € possivel tecer comentarios sobre o posicionamento dos bancos frente ao

cendrio que se configura.

5.1 Introducgdo sobre estratégia

Nao existe um conceito tnico, definitivo sobre estratégia. Durante os anos, o

vocédbulo teve varios significados, diferentes em sua amplitude e complexidade.

Segundo Cabral (1998) apud Camargos e Dias (2003) o conceito de estratégia exige

a integracdo de uma série de teorias e enfoques, o que impede o completo registro de
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seus conceitos e abordagens. Segundo Mintzberg e Quinn (1995) estratégia pode
significar politicas, objetivos, titicas, metas, programas, entre outros, numa tentativa

de exprimir os conceitos necessarios para defini-la.

Vejamos algumas definicoes:

“Modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as agdes
seqlienciais de uma organizacdo em um todo coeso”. (Mintzberg e

Quinn, 1995).

“Politicas centrais, relacionadas as principais atividades da empresa
(marketing, produ¢do, compras, pesquisa € desenvolvimento, pessoal,
relagdes trabalhistas) que sdo estabelecidas de forma a distinguir uma
empresa de outras, incluindo o planejamento da dimensao, da forma, e
do clima organizacionais” (Christensen et al, 1965).

“A estratégia pode ser definida como planos da alta administragdo
para alcancar resultados consistentes com a missdo e os objetivos
gerais da organizacdo” (Wright, Kroll e Parnell, 2000 apud Camargos
e Dias, 2003).

Nota-se que qualquer que seja a defini¢do, algumas palavras repetem-se: mudangas,
competitividade, posicionamento, desempenho, missdo, objetivos, resultados,
integracdo, adequacdo organizacional, palavras que muitas vezes reduzem sua
amplitude ao serem empregadas como sindnimo de estratégia (Camargos e Dias,

2003).

Podemos notar a ocorréncia de alguns conceitos citados acima quando analisamos a
estratégia aparente nos balangos publicados pelos bancos. Veja a figura na préxima

pagina.
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O Banco do Brasil procura definir sua estratégia no longo prazo buscando criar

mecanismos (adequacio organizacional) para atender os clientes de forma integral.

O Bradesco por sua vez coloca sua estratégia em termos de metas e resultados. O
Itat coloca determinados pilares que sdo construidos em relac@o as politicas centrais
da empresa planejando a dimensdo, forma e clima organizacional como cita

Christensen et al (1965).

Ja o Unibanco define os objetivos estratégicos em termos de escala, custos e gestao.

Banco do Brasil

A atual administragdo pretende definir estratégias de atuagdo do Banco pensando
no médio e longo prazos... Yamos estimular os mecanismos de gestdo que
possibilitern que nossos profiszionais atendam nossos clientes de forma integral,
diante das suas necessidades. . Para isso, o Banco do Brasil caminhara sempre na
direcio de aprimorar os sistemas de atendimento, dentro dos critérios de
segmentagdo que oferecem servigos adeguados para cada pdblico e investinda na
modernizagdo do nosso parque tecnoldgico.

Bradesco

Concebido para serum grande banco de varejo, o Bradesco orienta a sua
estratégia de agdo por metas bemn definidas, entre elas: ter posigdes de lideranga
em seu segmento; prestar servigos bancarios ao maior ndmero possivel de
pessoas e empresas, inclusive nas regides menos desenvolvidas do Pais; exercer
papel de peso no desenvalvimento econdmico, alavancando atividades como
agricultura, inddstria, servigos, expartagdo, poupanga e outras — todas de
reconhecida influéncia na farmagdo da riqueza nacional, e ser pioneiro na utilizagdo
e disseminagdo de avangadas tecnologias, em direto convivio com a modernidade
dos instrumentos de progressoa.

Itad

Os resultados de 2002, consistentes com os anos anteriores, se apdiam em varios
pilares construidos pelo tad ao longo dos anos: a forte base de capital, a
tecnologia de ponta, a marca forte, ampla diversificagio de receitas, controle de
despesas, ampla base de clientes, a estratégia de segmentagdo de mercado,
crescente expansdo internacional, quadros gerenciais e funcionais bem
preparados, politica de riscos conservadora e governanga corporativa e
transparéncia em linha com o5 mais modernos padrdes.

Unibanco

&0 seus objetivas estratégicos primordiais:
= Ganhar escala por meio de crescimento orgdnico e aguisigdes.
= Reduzir custos obsessivamente,
= Manter uma gestao diferenciada de pessoas.
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Figura 16 — Frases extraidas dos balancos anuais de 2002 publicados pelos bancos
Fonte: Elaborado pelo autor

5.2 Planejamento estratégico, administracdo estratégica e posicionamento

estratégico

Segundo Oliveira (1996), o planejamento pode ser conceituado “como um processo
gerencial que possibilita aos administradores estabelecerem o rumo a ser seguido
pela empresa, com vistas a obter um nivel de melhoria continua na relacdo da
empresa com o seu ambiente”. Essa responsabilidade recai sobre a alta administracao
das organizagdes e sua finalidade € a elaboracdo de objetivos quanto a decisao sobre
cursos de agdo a serem seguidos, ao se levar em conta as varidveis internas e externas

e sua evolucdo em dado periodo.

Segundo o mesmo autor o processo de planejamento estratégico possui quatro etapas.

PROCESS 0 DE PLAHEJAMENTO ESTRATEGICO

17 Etapa - Disgndstico Estratégica

Mesta faze, também denominada auditoria de po ngau:u deve-ze determinar como extd a empresa
atualmente & estd subdividida em guatro etapas: iderfificacdo da visdo, andlize externa, andlize interna
e analize dos concorrentes.

27 Etapa - Miz=zdo da Empresa

Mesta faze deverd ser estabelecida a razdo de ser da empresa, bem como o Seu posicionamento
estratégico & estda  subdividida em cinco  etapas  estabelecimento da mizs8o da  empresa,
estabelecimerto  doz  propdsitos  stusiz e potenciaiz, estuturagdo e debste de  cendrios,
estabelecinentos da postura estratégics e estabelecimento das macroestratégiss & macropolticas.

37 Etapa - Instrumentos Presaritivos e Quartitativos

Mesta fase, efetua-se a buzta das aternativas possiveis para a empresa slcancs & srtuajlén desejada.
Deverd se trabalhar com instrumentos prescritivos & guantitatieos. Os prescrtivos 580 wtilizados pars
estabelecer objetivos, desafios, metas, estratégias e polticas funcionsis. Os quantitativos devem realizar
&% projecies ECONBmIco-financeiras do planejamerto orgamertario.

47 Etapa - Controle e Avaliagio

Mesta fase deve ser feits a svaliagio s& a rota da empresa eztd levando-a para a srtuan;au:u desejada. O
cortrole pode st definido como a acdo necessaris pars Sssegursr @ reslizacio, dessfios, metas e
projetos estsbelecidoz e envole processos de avalisgdo de desempenho, comparstivo u:ru;adu:u ®
realizado, andlise doz desvios e tomada de decisdo corretiva.
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Figura 17 — Processo de planejamento estratégico
Fonte: Oliveira (1996)

Certo e Peter (1993) definem administracdo estratégica ‘“‘como um processo continuo
e interativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente
integrado a seu ambiente, enfocando a aplicacdo de seus recursos através da

formulacao de planos empresariais”.

Nota-se, portanto, que o planejamento gira em torno do rumo a ser seguido enquanto
a administra¢do envolve um processo continuo e interativo. Segue um quadro com as

cinco etapas propostas por Certo e Peter (1993).

PROCESSO DE AI]MIHISTRAG&O ESTRATEGICA

17 Btapa - Andlize do Ambierte Interno e Externo

En proceszso de monitorar o ambierte organizacional para identificar oz riscos e as oportunidades
futuras.

2% Btapa - Estabelecer a Diretriz Organzacional

Mesta etapa deve zer estabelecidss a diretriz organizacional ou determinat a meta da oFganizacio.
Mests fase devem ser trabalhadas as guestdes envalendo & mizsdo organzacional & oz objetivos.

3% Etapa - Formulagio da Estratégia

Mesta etapa devem ser projetadss & selecionadas a5 estratégias que levem & reslizagio dos objetivos
organizacionais.

43 Etapa - Implementacao da Estratégia

Ervvolse colocsr em pratics as estratégias elaboradss e selecionadas sistematicamente que resultaram
de etapas anteriores.

57 Btapa - Contrale Estratégico

E o processo de montoracio e svaliacio do proceszo de administragio estratégica para melhora-lo e
assegurar um funcionamento adeguada.

Figura 18 — Processo de administragdo estratégica
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Fonte: Certo e Peter (1993)

Ja o posicionamento estratégico como um conceito correlato mas diferenciado € o ato

de desenvolver a oferta e a imagem da empresa, de maneira que ocupem uma posicao

competitiva distinta e significativa nas mentes dos consumidores alvos (Kotler,

1996). Ou seja, o posicionamento nao € o que a organizacao faz para um produto e

sim o que a mesma faz para a mente do comprador potencial. A empresa posiciona o

produto na mente dos consumidores.

O posicionamento ndo deve ser confundido com a visdo ou missdo de uma

organizacdo, uma estratégia de negécios, um slogan, uma assinatura de uma

campanha ou uma descri¢ao da oferta de produtos e servigos.

Depois de definida a diferenca entre os termos, analisemos um conjunto de dados

estratégicos corporativos para avaliar as dimensdes citadas nos bancos analisados.

# BanCO DO BRASIL

VISAD ESTRATEGICA

Atuar como o principal agente de desenvolvimento socio-
econdmico do pais

MISSAD

Aumentar a base de clientes, sempre com melharia
crescente da gqualidade do servigo prestado e da eficiéncia.

MACROESTRATEGIAS

*Estimular o crescimento econdmico, como agente de
implementacdo de politicas pdblicas, sem comprometer a
capacidade de geragdo de lucro, com rentabilidade de
acordo com a realidade do mercado.

= Consolidar os instrumentos de apoio a5 micra, pegquenas e
medias empresas, atuando também no incentiva as
expottacdes e audanda  no  fortalecimento da
competitividade das ~ empresas que agui produzem e
enfrentam o disputado mercado global.

« Fortalecr, & posicdo como principal parceiro do
agronegocio  brasileiro e atuando como agente  dos
pragramas voltados para expanséo da agricultura familiar.

VAL ORES

= Observacado  das melhores praticas de Governanga
Corporativa,

* Instituigdo solida.

» Etica.

= Estratégia clara

= Resultados expressivos para acionistas e & sociedade.
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Figura 19 — Dados estratégicos Banco do Brasil
Fonte: Elaborado pelo autor, relatério anual.

O Banco do Brasil possui seu planejamento estratégico extremamente ligado ao
conceito de estimulador do desenvolvimento socio-econdmico do pais. Nos tltimos
anos a administracdo estratégica vém sendo feita no sentido de valorizar também
medidas de retorno financeiro como o lucro liquido. Existe, portanto, uma pequena
disparidade nos dois objetivos visto que o Banco do Brasil precisa mostrar
lucratividade aos acionistas e essas acdes muitas vezes sao contrarias aos objetivos

do governo de desenvolvimento social.

O Banco do Brasil se posiciona estrategicament D banco dos brasileiros (do

governo, dos empresdrios € do povo) e que t pes para cada momento |e

acoes refletem nacionalidade |e

esco

oc¢asido. Os principais conceitos destacadosem suas

Brad

VISAD ESTRATEGICA Ser o maior banco de varejo do Brasil

abrangéncia na atuaco.

: Frestar servicos ao maior nimero de pessoas e empresas,
MISSAO exercenda papel de peso no desenvalvimento econdmico e
sendo pianeiro na utilizagio de tecnologias avangadas

» Ter posigdes de lideranga em seu segmento.

= Prestar servigos bancarios ao maior ndmero possivel de
pessoas e empresas, inclusive nas regides menos
desenvolvidas do Pais.

. » Exercer papel de peso no desenvalvimento econdmico,
MACROESTRATEGIAS alavancando atividades como  agricultura,  inddstria,
servicos, exportagfo, poupanga e outras — todas de
reconhecida influéncia na formagdo da rigueza nacional.

= Ser pioneiro na utilizagdo e disseminagido de avangadas
tecnologias, em direto convivio com a modernidade dos

instrumentas de progresso.

= Grande escala alcangada

= Grande diversificagio em termos de produtos e servigos
= Robusta situagdo patrimonial e financeira

VAL ORES « Ampla rede de atendimento

» Presenga no exterior

» Melhores praticas de governanga corporativa e estrutura
interna capacitada
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Figura 20 — Dados estratégicos Bradesco
Fonte: Elaborado pelo autor, relatério anual.

O Bradesco baseia seu planejamento estratégico na idéia de escala e de maior banco

de varejo brasileiro. A administracdo dessa estratégia vem sendo coerente com o

planejamento visto que nos ultimos anos o banco se empenhou em incorporar outras

instituicdes para aumentar a base de clientes.

o N O

Dutra acao tomada nesse sentido foi o Banco
‘orreios para criar correspondentes bancérios

ancdrio. O Bradesco se posiciona como u

a0 do Bradesco com |{
atendidas pelo sisten

€ prometer € entreg

VISAO ESTRATEGICA

o

5 cligates bent qlidiguen heghorre emequatqubenicmente.
salido e confravel; destacando-se pelo uso agressivo de
marketing, tecnologia avangada e por equipes capacitadas,
comprometidas com a qulahdtade total e a satisfagdo dos
clientes.

MISSAD

Criar relacionamentos com os todos os tipos de clientes
oferecendo solugdes financeiras para o seu dia a dia

MACROESTRATEGIAS

= Promover a diversificagdo de receitas como medida de
seguranca.

» Possuir um rigido controle de despesas.

* Promover e consolidar estratégias de segmentacfo dos
clientes buscando atender as necessidades individuais dos
Mesmos.

» Crescente expansdo internacional.

= Determinar  politicas de risco conservadoras com o
objetivo de se consolidar como  uma  instituicdo  de
canfianga.

WAL ORES

» Forte base de capital.

» Tecnologia de ponta.

= harca forte.

» Ampla base de clientes,

» Preparagio dos quadros gerenciais e funcionais.
= Paliticas claras de governanga corporativa

= Transparéncia
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Figura 21 — Dados estratégicos Itat
Fonte: Elaborado pelo autor, relatério anual.

O Itau destaca-se por ter seu planejamento estratégico voltado para adquirir uma
posicao de banco sdlido e confidvel com destacada atuacdo em marketing e

tecnologia.

A administracdo estd coerente com o planejamento visto que existem medidas para
diminuir o risco ao que o banco se expde. Além disso, ele busca se posicionar como

um banco de tecnologia e modernidade com capacidade de atender clientes de varios

segmentos de maneira especializada. O posicionamento também é construido em

ci‘ma de uma forte sensacao de proxin‘Wenw, fato quie

s¢ confirma na pesquisa PIF.

& : Ser reconhecido como um padrido de referéncia em todos
VISAO ESTRATEGICA 0% SEng'IEﬂtDpS de referéncia.

. H H 0,
MISSAD Ohter um crescimento cnpnnsrmatgg;? de 15% a0 ano no lucro

» Ganhar escala por meio de crescimento orgdnico e
aguisicdes.

MACROESTRATEGIAS | |, Reduzir custos obsessivamente.

= Manter uma gestdo diferenciada de pessoas.

= Desempenho financeiro sdlido

= Gestdo de pessoas

VALORES « Valorizagdo de agdes para reduzir custos
» Governanga corporativa

» Busca de parceiros de negdcio
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Figura 22 — Dados estratégicos Unibanco
Fonte: Elaborado pelo autor, relatério anual.

O Unibanco € o dnico dos bancos citados que possui seu planejamento estratégico
baseado missao, que pode ser entendida mais plenamente como um meta estratégica,
que tem por objetivo um retorno financeiro claro. Ainda como parte do
planejamento, o banco procura se tornar referéncia onde atua e para isso busca

parcerias.

A administracdo estratégica € feita pensando-se principalmente em termos de ganho
de escala e reducdo de custos para aumentar o lucro liquido. O Unibanco posiciona-
se como um banco que estd sempre pronto para atender bem seus clientes

valorizando principalmente as dimensdes de eficiéncia e atendimento.

5.3 Abordagem de Miles e Snow

Segundo Miles e Snow (1978) apud Camargos e Dias (2003) existem quatro tipos de

estratégias genéricas:
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Estratégia defensiva — a empresa procura localizar ¢ manter uma
linha de produtos/servigos relativamente estdvel com enfoque mais
limitado que seus concorrentes, tentando proteger seu dominio através
de melhor qualidade, servi¢os superiores e/ou menores precos. Nao
procura estar entre os lideres, restringindo-se ao que sabe fazer tdo

bem, ou melhor, que qualquer um;

Estratégia prospectiva — a empresa estd continuamente ampliando
sua linha de produtos e servicos. Enfatiza a importancia de oferecer
novos produtos e servicos em uma drea de mercado mais ampla.
Valoriza ser uma das primeiras a oferecer novos produtos, mesmo que

todos os esforcos nao se mostrem altamente lucrativos;

Estratégia analitica — procura-se manter uma linha limitada de
produtos/servicos relativamente estivel e a0 mesmo tempo adicionar
um ou mais novos produtos/servicos que foram bem sucedidos em
outras empresas do setor. E uma posi¢io intermedidria entre as

estratégias defensiva e prospectiva;

Estratégia reativa — o comportamento ¢ mais inconsistente do que os
outros tipos. E uma espécie de ndo estratégia. Ndo arrisca em novos
produtos/servicos a ndo ser quando ameacada por competidores. A
abordagem tipica € esperar para ver e responder somente quando
forcada por pressdes competitivas para evitar a perda de clientes

importantes e/ou manter lucratividade.

Com excecado do Banco do Brasil que possui caracteristicas proprias de investimento
e atuacdo e pode ser classificado como possuindo uma estratégia reativa, os outros
bancos além de atuar no segmento financeiro (responsavel por maior parte das
receitas), também investem em dreas ndo financeiras, o que permite discutir suas
estratégias de interpenetracao banco e industria. O Ital prefere manter o controle das

empresas alvos de investimentos, enquanto que o Bradesco prefere a alternativa do
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mercado de capitais e o Unibanco prefere a alternativa de associacdes e parcerias. No
entanto, no que se refere a esses investimentos, 0s grupos parecem ser bastante
cautelosos, investindo em d&4reas onde haja previsibilidade e baixo risco. Os
investimentos sdo efetuados em situacdes consideradas como boas oportunidades de
negdcio e as estratégias poderiam ser consideradas defensivas, ou mesmo em alguns

casos, analiticas, conforme a taxonomia de Miles e Snow.

Com relagdo aos investimentos na drea financeira, a estratégia analitica parece ser
apropriada para classificar todos os quatro bancos. Embora possam ser identificados
alguns elementos de estratégia prospectiva, uma vez que os quatro bancos procuram
sempre oferecer novos produtos e identificar novos mercados, utilizando a
informadtica e as telecomunicagcdes como suporte. Vale destacar, no entanto, que o
Unibanco pode ser posicionado como um banco pouco mais prospectivo que os
demais, pois ele é considerado um dos pioneiros na instalacdo da primeira agéncia
totalmente informatizada no pais; foi um dos primeiros, dentre os grandes bancos, a
adotar a gestdo profissional da organizacdo; manteve uma politica de formacdo de
parcerias, com a presenga de instituicdes estrangeiras como sdcios; e favoreceu a
atuacdo no campo internacional e nas sofisticadas operacdes de mercado de capitais,

onde empresas comegaram a demandar servigos.

Por outro lado o Banco do Brasil se destaca com uma estratégia reativa onde espera
os movimentos dos outros bancos, para entio estabelecer seus produtos. Um exemplo
disso é a criacdo tardia da area de clientes private e clientes de alta renda que serd

completada somente no final desse ano.

5.4 Abordagem de Mintzberg

Camargos e Dias (2003) destacam a tipologia de estratégias genéricas propostas por

Mintzberg (1988), que sdo derivadas a partir do conceito de diferenciacio:



55

Diferenciacao por preco — se os demais atributos do produto/servigo
forem iguais, ou ndo muito diferentes, aos dos de seus concorrentes,
os consumidores tenderdo a preferir aquele que exibir um preco mais
baixo. A empresa poderia obter lucros maiores que 0s seus
concorrentes se a queda na margem bruta fosse compensada pelo
aumento do volume de vendas ou, complementarmente, se a empresa
fosse capaz de desenvolver uma estrutura produtiva que lhe permitisse

um custo de produgao mais baixo que o de seus concorrentes;

Diferenciacdo por imagem — uma empresa pode diferenciar seu
produto ao desenvolver uma imagem que o torne distinto dos demais,
através de propaganda, de técnicas de promocgdo: apresentacdo e
embalagem do produto, ou inclusdo de detalhes que, embora nao
melhorando o desempenho do produto, o tornam mais atrativo para

alguns clientes;

Diferenciacao por suporte — consiste em oferecer algo mais além do
produto, normalmente relacionado com a ampliacio do nivel de
servicos agregados (prazo de entrega menor, financiamento a venda,

assisténcia técnica);

Diferenciacdo por qualidade — obtida pelo oferecimento de um
produto que, embora ndo fundamentalmente diferente, € melhor que
os concorrentes (maior confiabilidade, maior durabilidade ou

desempenho superior);

Diferenciacao por design (projeto) — oferecimento de produtos ao
mercado com caracteristicas distintas dos produtos concorrentes, que
substituam esses, ndo por atributos ligados a qualidade, e sim por

serem diferentes;
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Nao-diferenciacdo — busca-se copiar as agdes de outras empresas,
desde que o mercado ofereca espago para produtos concorrentes € a
empresa se especialize em acompanhar e imitar os langamentos dos
concorrentes e apoiar seus proprios langamentos com agdes

inovadoras e eficientes de marketing.

O Bradesco, Itai e Banco do Brasil possuem hoje estratégias parecidas na cobranga
de tarifas dos seus clientes. Os trés bancos oferecem as tarifas mais baixas baseadas
em uma determinada utilizacdo de seus servicos. Nessa questdo pode-se dizer que os
bancos adotaram a diferencia¢do por preco. O Unibanco por outro lado optou por
uma diferenciacdo por suporte, procurando oferecer algo mais além do produto,
normalmente relacionado com a amplia¢do do nivel de servicos agregados. Vale citar
ainda a experiéncia bem sucedida do Itad na diferenciagdo por imagem criando a

imagem de tecnologia avangada e também de relacionamento proximo ao cliente.

5.5 Abordagem de Prahalad e Hamel

Atualmente muitas companhias estdo despendendo grande quantidade de energia
simplesmente para reproduzir as vantagens de qualidade e custo apresentadas por
seus concorrentes globais. As companhias que chegaram a lideranca global
comecaram com ambigdes desproporcionais aos seus recursos € capacidades, criando
uma obsessdo de vencer em todos os niveis da organizacdo, o que pode ser chamado
de objetivo estratégico. A partir de conceitos como segmentacao, cadeia de valores,
comparacdo com o concorrente, grupos estratégicos, barreiras a mobilidade, muitos
empresarios tornaram-se cada vez melhores em elaborar mapas da industria,

enquanto seus concorrentes tém reorganizado continentes inteiros.

A meta estratégica ndo € achar um nicho de mercado, mas sim criar um novo espago,
que ndo se encontra no mapa, adequado as forcas da companhia (Hamel e Prahalad,
1990). Os autores afirmam que durante os anos 80, os altos executivos eram julgados

por sua capacidade de reestruturar, corrigir confusdes e eliminar camadas
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hierdrquicas nas corporacOes. Prahalad e Hamel defendem a idéia de que eles serdao
julgados pela capacidade de identificar, cultivar e explorar as competéncias
essenciais que tornam o crescimento possivel. Uma competéncia essencial deve ser
de dificil imitagcdo para os concorrentes. E serd dificil se for uma complexa
harmonizacdo das tecnologias individuais e habilidades de produgdo. Os autores
acrescentam que nao € possivel para uma empresa fazer uma alianca inteligente se
ela ndo tiver feito uma escolha acerca de onde ela formard a lideranca de

competéncia.

Todos os quatro bancos procuram desenvolver suas competéncias essenciais que
estdo, evidentemente, na drea financeira. Essas competéncias estdao associadas ao
mercado de varejo, com alguns graus de especializacdo e segmentagdo, no caso do
Unibanco, Itai e Bradesco. Os aportes de recursos na drea de informética foram
realizados pelos bancos para automatizar as agéncias, melhorar servigos, reduzir
pessoal, lancar novos produtos e manter a atualizagdo tecnoldgica. A segunda metade
dos anos 80 e inicio dos anos 90 foi marcada por reestruturagdes, eliminagdo de

camadas hierdrquicas, flexibilidade de estrutura, reducio de pessoal etc.

Com a tendéncia a internacionalizacio financeira, ficou evidente a necessidade de
identificar, cultivar e explorar as competéncias essenciais que tornam o crescimento

possivel.

Todos os quatro bancos percebem o potencial de crescimento do mercado de capitais
e tragcam estratégias de inser¢do nesse mercado, bem como se preparam para a
concorréncia com bancos estrangeiros, que a exemplo do HSBC estio entrando no
mercado brasileiro, oferecendo produtos e servicos com base em uma experiéncia
internacional.

O entendimento das estratégias desses bancos internacionais que estdo entrando no
mercado financeiro brasileiro é importante para que os bancos nacionais possam se
posicionar estrategicamente frente a essa concorréncia. Além disso, ndo se pode

perder de vista a formacdo de blocos econdmicos, notadamente 0 MERCOSUL, do
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qual o Brasil faz parte, e a comunidade econdmica européia, que podem se

transformar em fontes de bons negdcios para os bancos nacionais.

Mas quais sdo as competéncias essenciais de cada um dos bancos. O Banco do Brasil
destaca-se pelo forte sentimento de nacionalidade e também pela dimensdo de

recursos que possui para viabilizar o desenvolvimento econdmico do pais.

O Bradesco destaca-se como um grande banco de varejo que pode oferecer servigos
baratos a todos as classes de clientes. Possui ainda uma for¢a de vendas (mais de
70000 funciondrios) que possuem um forte sentimento de ligacdo com o banco e com

sua estrutura hierarquica.

O Itad conseguiu construir nos ultimos anos por uma série de campanhas bem
sucedidas estabelecer uma imagem de um banco de alto relacionamento com seus

clientes e que dispde da melhor tecnologia para atende-los.

O Unibanco destaca-se como um banco de elite atuando principalmente na regido
mais rica do Brasil, a regido sudeste do Brasil. Possui competéncias especificas em
diversas dreas obtidas por meio de parcerias estratégicas. Como um todo, nenhum
dos bancos destaca-se como totalmente diferente, mas possuem determinadas

caracteristicas que dificilmente podem ser imitadas pelos seus concorrentes.

5.6 Sistematizacdo das trés abordagens
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Montaremos aqui um quadro para sintetizar as informacdes que foram discutidas até

0 momento:
ABORDAGEM
. - Prahalad e
Banco Miles & Snow Mintzberg Hamel
Analitica f Diferenciagdo par || Competéncia de
Reativa pregos financiamento
0 o Cumpetténgia BTl
. iferenciagdo por captacdo e
Analitica pren;gs " servig%a %e baixo
custo
Oif o qu?peténgia na
. iferenciagdo por integracdo e
Analitica pregos f ir%aggm hu%cg_de
ginergias
. ; - Competéncia
Analitica f Diferenciacio par
UNIBMCO Frospectiva Supm’;le g ag%%%?gggn

Figura 23 — Estratégias por diferentes abordagens
Fonte: Elaborado pelo autor

A ultima de nossas andlises serd baseada no artigo escrito por Porter sobre o que é

estratégia e possuird um detalhamento maior que as outras abordagens apresentadas.

5.7 Abordagem de Porter

Segundo Porter (1996) em seu célebre artigo sobre “O que € Estratégia”, podemos

definir estratégia dentro de empresas baseando nosso pensamento em 5 partes:

- Efetividade operacional ndo é Estratégia;

- A estratégia estd baseada em atividades especificas;
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- Uma posi¢do estratégica sustentavel exige solu¢des de compromisso;
- O ajustamento dirige ambos: a vantagem competitiva e a sustentabilidade;

- Redescobrindo a estratégia.

Iremos a partir desse ponto analisar os bancos que fazem parte desse estudo

baseando-se nesses capitulos.

5.7.1 Efetividade Operacional ndo é estratégia

O posicionamento estratégico € rejeitado atualmente como algo estdtico para a
dindmica atual dos mercados e as mutéveis tecnologias. Diz-se que os rivais podem
copiar rapidamente qualquer posi¢cdo no mercado e a vantagem competitiva €, na

melhor das hipéteses, temporaria.

£ BANCO DOBRASIL

Atualmente o Banco do Brasil se posiciona como o banco dos brasileiros, que
suporta o desenvolvimento do pais e de seus clientes. Sua imagem estd associada a
ampla rede, solidez e patrocinio de eventos sociais e culturais. A estratégia da linha
de comunicagdo estd voltada para a construcdo da imagem de desenvolvimento e
oferta de solucdes para todos (empresas e pessoa fisica) e suporte ao crescimento do
pais em sintonia com a atual necessidade do Brasil. No entanto, uma pesquisa
realizada pela A.T. Kearney mostrou que o Banco do Brasil € percebido como uma
institui¢do conservadora, ultrapassada e pouco flexivel. Além disso, a imagem esta
fortemente associada ao esporte, a cultura e a responsabilidade social. O mau

atendimento é destacado como muito ligado ao fato de ser um banco publico.

Algumas frases destacam a percepcao do Banco do Brasil:
“O banco ndo se preocupa com a modernidade”.
“E um banco que parou no tempo”.
b

“A imagem melhorou, mas ele demorou em tecnologia”.

“E um banco que ndo atrai, ndo chama a aten¢do”.
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“Os funciondrios tem muita ma vontade para atender”.

Bradesco
O Bradesco se posiciona como um banco que procura atender a todas as pessoas em

qualquer lugar e a qualquer momento. A imagem do Bradesco estd fortemente
associada a atributos racionais como capilaridade, modernidade e solidez. No entanto
por outro lado ainda é considerado como um “banco do povao” devido a sua
destacada atuagdio no varejo. E considerado também como uma institui¢iio agressiva

e inovadora no lancamento de servicos e produtos.

Algumas frases destacam a percepcao do Bradesco:

“O banco evoluiu, acompanhou as necessidades dos clientes”.

“Tem muita facilidade de acesso, em qualquer lugar do Brasil tem um”.

“A nova marca do Bradesco € mais simpdtica, mas a agéncia tem sempre
muita fila”.

“O banco se modernizou, mas nio mudou”.

O Itad se posiciona como um banco de tecnologia e modernidade com capacidade de
atender clientes de varios segmentos de maneira especializada. Os atributos
relacionados a ampla rede de agéncias modernas e automatizadas e solidez sdo
relacionados a imagem do Itad. Ao longo do tempo e também devido a sua histéria, o
Itat construiu uma imagem de maior sofisticacdo. E isso se reflete na diferenciacdo e

diversidade de produtos oferecidos aliados a uma tecnologia de ponta.

Algumas frases destacam a percepcao do Itau:
“Sabe atingir e tratar com todos os tipos de pessoas, das mais simples as mais
sofisticadas”.

“Hoje em dia o Itad estd mais aberto do que antigamente”.
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“O Itat ganhou charme nos ultimos anos”.

O Unibanco se posiciona como o banco que esta sempre pronto para atender bem os
seus clientes. O Unibanco tem sua imagem associada a solidez, tecnologia e ampla
rede de agéncias modernas. No entanto, o banco ¢ também percebido como um
banco que transmite pouca credibilidade. Um exemplo disso é o numero de
reclamagdes relacionadas ao fato dos clientes receberem cobrancas de produtos que

ndo pediram em sua conta-corrente.

umas frases des a i :
Algumas frases destacam a percep¢do do Unibanco

“E um banco que promete mas nao cumpre”.

“O Unibanco transmite modernidade e sofisticagdo”.

“E mais distante, ndo se envolve muito com as pessoas”.

No entanto apesar desse posicionamento relativamente diferente, existe como cita
Porter, “uma incessante busca pela produtividade, qualidade e velocidade que
originou uma grande quantidade de técnicas e ferramentas gerenciais: gestao total da
qualidade, benchmarking, competicdo baseada na varidvel tempo, terceirizacdo,

parceirizacdo, reengenharia e gestdo da mudanga”.

E pode-se notar claramente que os esfor¢os nessa direcdo podem se confundir com a
estratégia das empresas. Uma rdpida andlise dos balancos publicados relativos ao ano
de 2002 mostra que a alta dire¢do estd preocupada com os assuntos citados. Veja

exemplos:
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Banco do Brasil

Cutro desafio sera aurnentar ainda mais a nossa participagio no mercado bancario.
lzso significa um aumento da base de clientes, sempre com melhaoria crescente da
gqualidade do servico prestado e da eficiéncia. Para isso, o0 Banco do Brasil
caminhara sempre na diregdo de aprimorar os sistemas de atendimento, dentro dos
critérios de segmentagio que oferecem servicos adequados para cada piiblico e
inwvestindo na modernizagdo do nosso parque tecnoldgico.

Bradesco

Agora, com a adogdo da metodologia A8 fAchivh-Based Wanagement), o Banco
esta evoluindo rapidamente para a prevengao de custos, com uma postura pra-ativa
na identificagdo de oportunidades. Assim, concomitantemente 4 melhoria dos
processos, & possivel integrar harmoniosamente os desempenhios operacionais
aos objetivos estratégicos, visando a criar efou sustentar vantagens competitivas
e agregar valor para clientes e acionistas. Esse modelo de gerenciamento oferece
sustentagfo permanente ao plangjamento e contrale dos processos de negdcio do
Banco, de modo a promover o aperfeicoamento continuo dos aspectos tdticos
e operacionais para apoiar o sel direcionamento estratégico.

Itad

Os resultados de 2002, consistentes com os anos anteriores, se apdiam em warios
pilares construidos pelo [tad ao longo dos anos: a forte base de capital, a tecnolagia
de ponta, a marca farte, ampla diversificagio de receitas, controle de despesas,
armpla base de clientes, a estratégia de seqmentacido de mercado, crescente
expansao internacional, quadros gerenciais e funcionais bem preparados, politica
de rizcos conservadara e governanga corparativa e transparéncia em linha com os
mais modernos padrdes.

Unibanco

=80 seus ohjetivaos estratégicos primordiais:
= Ganhar escala por meio de crescimento organico e agquisicoes.
» Reduzir custos obsessivame nte.
= Manter uma gestdo diferenciada de pessoas.

A missdo de cada um dos negdcios do Unibanco esta alinhada 4 do Grupo e decorre
de um trabalho profundo realizadao ha trés anos, conhecido no exteriar como
Balanced Scorecard @ batizado no Unibanco de PDG - Painel de Gestio Trata-se
de um modelo de gestio e processo continio gue repensa formas de agire
pernmite comunicar, implementar e gerenciar a estratégia do Unibanco de
forma clara e abrangente, com a participagio de todos os colaboradores do Grupo,

Figura 24 — Frases extraidas dos balangos anuais de 2002 publicados pelos bancos
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No entanto, para que possamos delimitar o assunto de forma mais especifica,
recorramos a definicdo de efetividade operacional e posicionamento estratégico

segundo Porter:

“Efetividade operacional significa desempenhar atividades melhor do que os rivais o
fazem. A efetividade operacional inclui mais ndo se limita a eficiéncia. Ela diz
respeito a quaisquer praticas que permitam que uma companhia melhor utilize seus
insumos, por exemplo, pela reducdo de defeitos nos produtos ou por desenvolver
melhores produtos mais depressa. Em contraponto, posicionamento estratégico
significa desempenhar atividades diferentes das dos rivais ou desempenhar atividades

similares de modos diferentes”.

Alto Fronteira da
2 Produtividade (estado da
melhar pratica)

Valores entregues ao
comprador além do prego

Baizo

Alta Baixa

Posi¢ao relativa de custos

Figura 25 — Figura da Efetividade Operacional

E claro que constantes aprimoramentos na efetividade operacional sdo necessérios
para atingir lucratividade superior, mas essa € uma condicdo necessdria e ndo
suficiente. O primeiro motivo, segundo Porter, € a répida difusdo das melhores
praticas. O segundo motivo denominado de convergéncia competitiva, diz respeito
ao fato das companhias realizarem o chamado benchmarking. Cada vez mais elas se

assemelham. E fazem isso ndo somente por realizarem atividades do mesmo modo,
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mas também por terceirizarem atividades com parceiros eficientes que trabalham

para vdrias empresas competidoras.

A competicao baseada somente em efetividade operacional € mutuamente destrutiva,
conduzindo a guerras de atricio que s6 podem ser interrompidas limitando-se a
competi¢do. Porter cita a onda de fusdes como cldssico exemplo de competi¢do via
efetividade operacional.

No Brasil, a onda de fusdes e aquisi¢des teve inicio em 1997, com a aquisi¢dao do

banco Bamerindus pelo grupo inglés HSBC.

0 Banca H=BC (capital inglésﬂl assume o contrale do Bamerindus

1997 | [ Banco Santanderécapnal espanhol) compra 0 Banco Geral do Comercio
0 Banco Santander compra o Banco Moroeste por USE 500 milhdes

0 Banco Espirito Santo (Capital portugués) assume o Banco Boavista

A Caixa Geral de Depdsitos compra 0 Banco Bandeirantes _
1998 | | Banco ABM AMRO Bank Eaﬁtal halandés) cum%ra o Real por US$ 2.1 bi
O Banco ABN AMRBO compra o Bandepe

0 Banco Santander compra o Bozano, Simonsem
e o Meridional por USH1 hi
2000 O Bradesco assume o Banco Boavista
0 Unibanco assume o Banco Bandeirantes
O Santander compra o Banespa por RE 7,05 hi

0 O ltad adguire 0 Banco do Estado de Goids (BEG)
2001 | | O ltad adguire o Banco Sudameng. OfﬁuEﬁN adguire o Banco da Estado da
araiba

2002 0 Bradesco compra 0 Banco Mercantil Finasa

Tabela VI — Histérico de aquisi¢cdes no mercado financeiro
Database: Marco/2002
Fonte: Revista Exame. Edicdo 728, Ano 34, n° 24, 11/00. Folha de Sao Paulo, 15/01/02.

As aquisi¢des no sistema financeiro brasileiro visam garantir principalmente o
aumento da base de clientes para auferir ganhos de escala com a melhoria da

eficiéncia.

Nota-se, portanto, que os bancos ainda procuram basear suas estratégias na
efetividade operacional. No entanto, o resultado € a competi¢cdo de soma zero, onde
temos precos estaticos ou declinantes, e pressdes de custos que comprometem a

capacidade de investimento das companhias nos seus negdcios de longo prazo.
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5.7.2 A estratégia estd baseada em atividades especificas

Segundo Porter, a estratégia competitiva diz respeito a ser diferente. Ela significa
procurar-se  deliberadamente um conjunto diferente de atividades para
produzir/fornecer uma mistura de valores tnica (original, pioneira, etc.). Para Porter,
as posi¢des estratégicas emergem de trés fontes distintas, que ndo sio mutuamente

exclusivas e que geralmente apresentam superposicao.

O primeiro tipo € chamado de posicionamento baseado na variedade, porque ele
estd baseado na escolha de variedades de produtos ou servicos em lugar de
segmentos de clientes. Um exemplo desse posicionamento no mercado financeiro
fica na Avenida Juscelino Kubitschek, perto da Marginal Pinheiros, em Sao Paulo.
Trata-se da administradora de recursos Hedging Griffo. Segundo estudo da
publicacdo especializada Investidor Institucional, a Griffo é o terceiro maior
private banking do pais. Ela € uma administradora de aplicagcdes sofisticadas e

oferece outros servigos tais como:

- Aconselha 0s clientes na reestruturacao de
empresas;
- Analisa fusdes e aquisicoes;

- Oferece investimentos em fundos imobiliarios.

Segundo reportagem na revista “IstoE Dinheiro”:

“A Griffo fez a sua historia com fundos de investimento. Desde 1997, seu
principal produto, o Verde, rendeu mais de 1062% - contra 279% do CDI
(juros cobrados entre bancos) e 184% do dodlar. Esse resultado atraiu
clientes. Em cinco anos, a freguesia foi multiplicada por seis. Além de seus
proprios fundos, a Griffo passou a oferecer produtos de terceiros. Essa é

outra marca registrada: em sua vitrine, encontram-se aplicacdes exclusivas,
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administradas por pequenos escritdrios, de ex-diretores de bancos. A outra
novidade na drea de fundos serd o lancamento de produtos para brasileiros
com dinheiro no exterior. Serdo dois servicos. A Griffo vai pesquisar
fundos em todo o mundo para os brasileiros aplicarem seus recursos.
Também vai criar seus proprios produtos, para quem deseja aplicar em
titulos da divida externa brasileira. A estratégia € propor novos Servigos aos
donos de empresas de porte médio. O escritério que comegou como uma
corretora e passou a oferecer fundos, agora também exercerd atividades
tipicas de um banco de investimento. Se o empresdrio quiser renegociar
dividas, lancar titulos no mercado, vender a companhia ou procurar um

socio, a Griffo oferecerd servigos de consultoria”.

Nos bancos analisados, nota-se que ndo existe diferenciacdo clara na gama de
produtos oferecidos. Todos os bancos buscam oferecer todos os produtos para

quaisquer tipos de necessidades de seus clientes.

Uma segunda base de posicionamento segundo Porter € servir a maioria ou todas as
necessidades de um grupo especifico de clientes. Ele ¢ denominado posicionamento
baseado nas necessidades. Uma aplicacdo desse posicionamento pode ser visto nos
bancos analisados, no entanto, ndo reflete um posicionamento Unico € sim uma
segmentacdo da base de clientes. Iremos analisar os servigos oferecidos pelos bancos

aos chamados clientes com alta renda (renda superior a R$ 4.000).

£ BANCO DOBRASIL
O Banco do Brasil ndo possui segmentacdo para clientes de alta renda. Segundo

noticia veiculada no Jornal Valor Econdmico de 08 de agosto de 2003, o atual
presidente da institui¢do Cassio Casseb estd estudando a criagdo do private banking e
de outra drea dedicada a atuagdo com clientes que recebem mais de R$ 4.000 por

més. Essa ultima drea tem previsao para iniciar suas atividades no fim de 2003.
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O Bradesco Prime é a solu¢do do Bradesco para clientes com renda acima de R$
4.000 ou investimentos acima de R$ 50.000. O Bradesco foi o ultimo dos bancos
(considerando Itad e Unibanco) a segmentar sua base de clientes. Conta atualmente
com 150 agéncias e 90 mil clientes com potencial de aumento para 500 mil. Segundo
a diretora do departamento, conforme divulgado no Jornal Valor Econdmico de 12 de
agosto de 2003, o cliente Prime tem oito fundos exclusivos, cesta diferenciada de
tarifas, servico de courier (a domicilio) e site exclusivo na internet, com consultor

financeiro on-line.

A solugdo encontrada pelo Itai € o ja conhecido Itad Personnalité, que conta com
110 mil clientes com renda acima de R$ 5.000 ou investimentos acima de R$ 50.000.

A proposta de valor do segmento € definida do seguinte modo:

“QO Itau Personnalité redne a estrutura do Itad e o acabamento Personnalité:
atendimento especializado, destinado a estabelecer com vocé um
relacionamento de confianga, estdvel, cordial e duradouro”.

O Itad Personnalité conta atualmente com cerca de 80 agéncias. E busca oferecer

taxas de administracdo diferenciadas, remessas de recursos para o exterior, taxas de

financiamento mais baixas e cartdes e taldes de cheques diferenciados.

O UniClass do Unibanco é o pioneiro do servico e atende hoje cerca de 480 mil
clientes. Para manter os clientes fiéis, o banco foi o primeiro a criar agéncias
exclusivas. Hoje sdo cerca de 46 agéncias com espago para que o cliente possa
realizar reunides, para que ele possa receber aconselhamento em investimentos e
local para trabalhar caso esteja fora de sua cidade. Os servigos oferecidos para os
clientes sdo basicamente os mesmos dos outros bancos, sendo que algumas agéncias

oferecem servico de manobrista na entrada da agéncia.
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Nota-se que todos os bancos procuram oferecer atendimento personalizado,
conveniéncia e oferta de produtos e servigcos diferenciados. Uma comparacao dos trés
bancos que possuem o servico mostra que nesse caso a rdpida percepcdo das
necessidades desses clientes e o pioneirismo foram importantes para se determinar o
lider do setor. O UniClass foi pioneiro e hoje possui mais da metade dos clientes

desse segmento.

A terceira base para posicionamento € a segmentacdo de clientes acessdveis por vias
diferentes. Embora suas necessidades sejam semelhantes a dos outros clientes,
segundo Porter, a melhor configuracdo para atingi-los € diferente. Este € o chamado
posicionamento baseado no acesso. O Bancol.net surgiu como resposta as
necessidades dos clientes que estavam insatisfeitos com o atendimento, filas, perda

de tempo e dificuldades na realizacdo de operacdes bancarias.

No Bancol.net nem mesmo para abrir a conta o cliente precisa se deslocar. Ligando
para determinado nimero o interessado agenda uma visita do gerente, e conhece as
opg¢oes. O custo das operacdes € extremamente reduzido e se deve a estrutura, bem
mais leve que a da maioria dos bancos, pois além de ndo ter agéncia, o Bancol.Net
centraliza o atendimento em uma central sediada em Sao Paulo, por telefone. O
banco acaba de atingir a marca de 150 mil clientes. Esse é um exemplo de um banco

que baseia seu posicionamento no acesso.

Feita a andlise do posicionamento dos quatro bancos, surge agora a pergunta sobre
qual a estratégia adotada por cada banco. Segundo Porter (1996) ainda no artigo
sobre “O que € estratégia”, estratégia pode ser definida como a criacdo de uma
posi¢do unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades. A esséncia

do posicionamento estratégico € escolher atividades que sejam diferentes dos

competidores e essa posicao envolve solu¢des de compromissos (trade-offs).
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5.7.3 Uma posi¢do estratégica sustentdvel exige solugoes de compromisso

Como poderiamos pensar em solucdes de compromisso ou trade-offs nos bancos

analisados. Porter (1996) mostra que essas solu¢des de compromisso surgem por trés

motivos:

O primeiro € inconsisténcias em imagem e reputacdo. Uma companhia conhecida

pela entrega de um tipo de valor pode perder credibilidade e confundir seus clientes,

se ela entrega outro tipo de valor ou procura entregar duas coisas inconsistentes ao

mesmo tempo.

Segundo a pesquisa “Mapeamento Anual do Mercado Financeiro de Pessoas Fisicas

20027, também conhecida por PIF (Painel da industria financeira), os bancos

possuem a seguinte imagem perante o mercado de pessoas fisicas:
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Figura 27 — 10 principais atributos de imagem institucional
Database: 2002
Fonte: Mapeamento Anual do Mercado Financeiro de Pessoas Fisicas 2002

Podemos perceber claramente que os bancos possuem atributos que foram
construidos ao longo do tempo. Por exemplo, pode-se observar que o Banco do
Brasil € o lider como uma institui¢do sélida devido ao seu longo relacionamento com
0 governo e sua atuacdo destacada em projetos destinados ao beneficio do pais. O
Itai € lider em agéncias modernas e automatizadas. Esse atributo estd ligado
principalmente ao teor das campanhas que foram sendo divulgadas ao longo do

tempo e a utilizacdo do simbolo abaixo.
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Figura 29 — 10 principais percep¢des dos bancos
Database: 2002
Fonte: Mapeamento Anual do Mercado Financeiro de Pessoas Fisicas 2002

O Banco do Brasil é percebido como um banco de abrangéncia nacional por sua
grande rede de agéncias no pais o que proporciona altos custos fixos. O Bradesco se
destaca como um banco de varejo. Com a segmentacdo da base de clientes, notamos
que o Bradesco optou por valorizar a imagem de atendimento personalizado em
detrimento da imagem de banco de varejo. Ou seja, o banco executou uma solucio
de compromisso ou trade-off. Nos resta esperar para saber como o publico ird

encarar essa mudanca na imagem.

O segundo motivo segundo Porter pelo qual surgem as solu¢des de compromisso é
que os trade-offs surgem das atividades em si. Analisando o servico oferecido por
cada um dos bancos, nota-se que o Banco do Brasil é conhecido como um 6rgao
publico que ndo possui a devida agilidade para responder a todas as reclamagdes dos
clientes. Essa imagem vém sendo mudada nos udltimos tempos com atividades que
estdo mais voltadas aos clientes. O Bradesco possui uma forca de vendas, ou seja,
funciondrios das agéncias que sdo extremamente fiéis a companhia. Apesar da média
salarial mais baixa que a praticada no mercado a cultura interna € sempre promover a

marca Bradesco. Essa cultura se reflete na maneira como os servigos sao prestados.
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O Itad optou sempre por manter a chamada classe média como seu foco principal.
Além disso, procurou modernizar suas agéncias e disponibilizar uma tecnologia que
tirou o cliente das agéncias. Essa postura acabou por desenvolver um relacionamento
distante com os clientes. O Unibanco sempre procurou desenvolver parcerias e atuar
oferecendo servigos diferenciados para clientes especificos. Por isso as atividades
foram montadas de modo a produzir profissionais especializados que estdo

acostumados a lidar apenas com esses clientes e ndo com o puiblico em geral.

O terceiro motivo € que os trade-offs surgem de limites na coordenacdo e controle
internos. Ao escolher-se competir de um modo e ndo de outro, a administracao
superior torna clara as prioridades organizacionais. Analisando os bancos, torna-se
claro que o crescimento por aquisi¢des foi um fator determinante nos controles
internos. O Unibanco com sua estratégia de parcerias acaba estabelecendo limites no
modo da empresa trabalhar. Em vez de procurar criar dreas dentro de sua
organizacdo, prefere-se fazer parcerias com empresas que ja possuem conhecimento
na 4rea. O Banco do Brasil como uma institui¢do governamental possui controles que
dependem das decisdes tomadas por 6rgidos governamentais. O Itad e Bradesco se
coordenam como lideres no setor privado buscando todo o tempo os ganhos de

escala.

Portanto segundo Porter (1996), estratégia € fazer trade-offs ao competir. A esséncia
da estratégia € a escolha do que ndo fazer. Vejamos agora como o ajustamento pode

dirigir a vantagem competitiva e a sustentabilidade.

5.74 O ajustamento dirige ambos: vantagem competitiva e a

sustentabilidade

O ajustamento se refere principalmente a como as atividades se relacionam umas
com as outras. O primeiro tipo de ajustamento segundo Porter € o ajustamento de
simples consisténcia. A consisténcia garante que a vantagem competitiva das

atividades se acumule e ndo seja erodida ou se cancelem mutuamente. O Banco do
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Brasil devido a sua histdria de banco publico luta para que exista um ajustamento de
suas atividades. No entanto as dificuldades politicas em sua estrutura fazem com que

ndo exista mais do que uma simples consisténcia em suas atividades.

O segundo tipo de ajustamento € quando as atividades se reforcam. Esse tipo de
ajustamento ocorre com o0s outros trés bancos. O Bradesco e o Itai procuram
oferecer produtos mais baratos aos seus clientes, por isso buscam ganhar escala com
a aquisicao de outros bancos. O Unibanco por outro lado buscou uma estratégia de
enfoque e para isso adotou parcerias ao longo do tempo. Nenhum dos bancos possui
o ultimo tipo de ajustamento que envolve uma coordenacdo maior de atividades.
Notamos, portanto, que pode existir uma dificuldade na sustentabilidade dos bancos.
Com o0 novo conceito de ajustamento, Porter (1996) passa a definir estratégia como a

criacdo do ajustamento entre as atividades de uma empresa.

5.7.5 Redescobrindo a estratégia

Considerando as visdes alternativas de estratégia apresentadas por Porter (1996)
nota-se que o modelo seguido de estratégia pelos bancos ainda é o da década

passada.

Modelo de estratégia da década passada Vantagemn competitiva sustentavel

* Posicio competitive Unica e exclusiva para &

* Uma posigao competitiva ideal no negocio companhia

= Benchamaming de todas a2 atividades
vizando atingir & melhor pratica

lTerceiriIa;ﬁéD ] pameir'ﬁaqgn ageg@iva@ para " Trade-offs nftidl:ls viz-gvis conconentes

» Atividades zob medida para a estratégia

ganhar eficigncia » & vantagem competitiva nasce do perfeito
= A= vantagers dependem de alguns fatores ajustamento das stividades entre =i

chave de sucesso, recursos criicos & = & zystentabilidade vem do sistema de
competéncizs nucleares atividades & ndo de suas pates

= Flexibilidade e respostas répidas & todas as = & efetividade operacional deve ser
muckances competitivas & do mercado congiderada como uma meta a ser atingida

Figura 30 — VisdOes alternativas de estratégia
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De acordo com noticia veiculada no dia 26 de maio de 2003 o Banco do Brasil
pretende fazer uma consulta as operadoras de telecomunicagcdes para embasar o
processo de renovacdo de seu parque de telefonia e transmissdao de dados em um
processo de terceirizagdo de sua drea de telecomunicagdes. O mesmo processo foi
seguido também pelos outros bancos. Ou seja, a pratica de terceirizagao de atividades

continua sendo enfocada como um modo de ganhar eficiéncia.

Um exemplo de flexibilidade e respostas rdpidas a todas as mudangas competitivas
pode ser notado na recente oferta de microcrédito. Segundo noticia veiculada pelo
Jornal do Brasil em 13 de outubro de 2003, o Banco do Brasil j4 permite a abertura
de contas simplificadas com acesso ao microcrédito. Bradesco e Itad também ja
estudaram o assunto e buscam iniciar o servi¢o. Portanto as instituicdes apenas
buscam oferecer os servicos que estdo sendo divulgados estabelecendo qualquer tipo

de flexibilidade necessdria em sua estrutura para oferecer o servigo.

Porter (1996) em seu capitulo sobre “Redescobrindo a Estratégia” cita que existe nas
empresas em geral um fracasso para escolher qual a estratégia a ser adotada ou qual o
trade-off necessario. Ainda mostra que os gerentes buscam a efetividade operacional
porque podem produzir resultados mais estimulantes e visiveis ainda que as reais e
maiores lucratividades possam estar escondidas. Uma matéria divulgada no Jornal
Valor Econdmico cita um estudo realizado por David Norton da Harvard Business
School, que mostra que 95% da forca de trabalho nas companhias ndo entende a
estratégia elaborada pelos altos-escaldes e 50% dos gerentes seniores ndo tem sua
remuneracdo atrelada a objetivos estratégicos e sim ao desempenho anual da
empresa. Outro problema levantado por Norton € que 60% das organizagdes em geral
ndo vinculam seu or¢amento a estratégia e ele cita ainda uma pesquisa realizada na
América do Norte e na Europa Ocidental cujo objetivo era determinar quanto tempo
os executivos gastavam por més discutindo estratégia. O resultado foi que 50% dos
executivos ndo gastavam qualquer tempo e 85% dos mesmos gastavam menos de

uma hora por més.
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Nas instituicdes analisadas, esse € um problema que ocorre de modo crénico. A
chamada forca de vendas dessas institui¢des, que envolve todos os gerentes de conta
e pessoal das agéncias, possui sua remuneracdo variavel atrelada apenas a venda de
produtos para os clientes e rentabilidade dos mesmos. Os cargos mais altos também
sdo remunerados de acordo com o desempenho anual de seu departamento e do

banco como um todo.

Porter (1996) passa entdo a falar sobre a armadilha do crescimento como uma forma
de confundir ou desvanecer a posi¢do estratégica das empresas. Os compromissos €
inconsisténcias criadas na busca do crescimento acabam por destruir a vantagem

competitiva que a companhia possuia com suas variedades originais e clientes alvos.

As tentativas de competir de varios modos ao mesmo tempo criam confusdo e
solapam a motiva¢do organizacional e seu foco. Os lucros acabam caindo, no
entanto, as organizagdes buscam o aumento de receita como solu¢do. Uma pequena
amostra desse ponto no setor financeiro brasileiro pode ser entendido a partir do

texto abaixo.

“BANCO PEQUEHO GAHHA DOS GRAHDES™

05 bancos gue atuam principalmerte no atendimento a peqguenas e medias empresas tiveram
resultados melhores gue oz grandes. & melhora sconteced no ano pazzado em tens como
depazitas, patrimanio liguido e inadimpléncia.

Seguncdo 0s especialistas, oz bancos pequenos & madiog estio =& heneficiando das fusdes e das
aguisipies gue aconteceram entre az grandes instituigSes noz Atimoz anos. Mutas vezes, eszes
proceszos detzaram oz clientes inzatizfeitos.

lzs0 porgue com as fusdes, cliertes que possuiam contas-correntes em vaias instituigies tveram
de procurar novos bancos, ja gue seus limites de crédito foram reduzidoe — ze tinham chegue
especial em trés bancos, pof exemplo, somando RE 2 mil, nio corseguiram limte no mesmo nivel
na nova instituicio formada com a fusio.

De acordo com ranking preperado pela consuttoria Austin Az, com baze em balancos contabeis,
0% cinco principsis bancos pegquencs & méding — Santos, Rendlmentn:n Incjustrial, BGM & Fibra —
aprezentsram varios resutados melhores do que os maiores bancos prwadc@ — Bradesco, kad,
Zantander, ABMN-Amro e Unibanco.

& evolugfo média dos depdsitos, no periodo de 2001 & 2002, foi de 60,1% nas insttuigies
pequenas & médias, 19,8 pontos percentuais maior do gue a apresentada pelu:us bancos de varejo.

O patrimdnio liquido dos pequenos e médios também cresceu maiz, 26 5%, contra 14,8% dos
grandes.

Trechos da matéria publicada no site Panorama Brasil por Luis Fernando Clava.
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Figura 31 — Trechos de noticia divulgada no site Panorama Brasil

Nota-se que os chamados bancos pequenos tiveram um resultado melhor que os
grandes bancos. Isso ocorre principalmente porque suas atividades estdo ajustadas
em torno de um foco mais estreito de atuacdo possibilitando ganhos maiores em
relacdo a quantidade de ativos do banco. A lucratividade estd concentrada em uma

posicdo competitiva Unica e exclusiva para a companhia.

Mas como as empresas devem buscar o crescimento? Qual enfoque para o
crescimento preserva e reforca a estratégia? Segundo Porter (1996), deve-se
concentrar no aprofundamento da posicdo estratégica em vez de alargi-la e
comprometé-la. Aprofundar uma posi¢do implica tornar as atividades da companhia
mais distintas, reforcando o ajustamento e comunicando melhor a estratégia para
aqueles clientes que devem valorizd-la. Dentro desse contexto, o papel e desafio da
lideranca € desenvolver ou restabelecer uma estratégia clara, definindo e
comunicando a posicdo Unica da companhia, adotando trade-offs e forjando o
ajustamento das atividades.

Segundo Porter (1996), uma companhia pode ter que mudar sua estratégia se
ocorrerem grandes mudangas estruturais no negécio em que ela atua. E essa escolha
de uma nova posi¢do deve ser dirigida pela habilidade de encontrar novos trade-offs
e alavancar um novo sistema de atividades complementares baseados numa
vantagem competitiva sustentdvel. Portanto os bancos citados em nosso estudo

devem procurar um posicionamento unico dentro desse ambiente no qual os ganhos

com o “financiamento do governo” serdo cada vez menores.

6.CONCLUSOES

A identificacdo e andlise das estratégias utilizando um referencial tedrico é uma

forma de sistematizar e ordenar o pensamento, permitindo também uma linguagem
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comum na avaliagdo das experiéncias e agdes de cada banco, possibilitando

comparacdes e contribuindo para o desenvolvimento da estratégia nas organizacoes.

O autor durante esse trabalho consultou diversas fontes de conhecimento para
analisar o posicionamento estratégico de cada institui¢cdo. Além disso buscou saber a
percep¢do do mercado perante o mercado. As andlises foram feitas buscando-se
sempre a diferenciacdo das acdes de cada banco analisado. O objetivo expresso na

introducdo sobre as quatro atividades fundamentais de engenharia foi cumprido.

A relacdo existente entre o tema escolhido e o curso de Engenharia de Producdo foi
destacado durante as andlises dos autores citados principalmente quando se verifica
que um determinado posicionamento estratégico pressupde uma série de atividades
dentro das empresas que podem passar a atuar com foco em reducdo de custos ou

podem ter seu foco no desenvolvimento de produtos.

Pode-se notar que o novo cendrio econdmico que se configura com a queda da taxa
de juros impde uma nova postura dos bancos que devem passar a lucrar com

empréstimos € novos servicos bancarios.

Como vimos durante esse estudo, com as diferentes abordagens, os quatro bancos
analisados ndo possuem um posicionamento Unico que os diferenciem de maneira
exclusiva. Existem na verdade caracteristicas que advém principalmente da histéria e
das decisdes passadas de cada banco que favorecem ou dificultam um
posicionamento Uinico e superior.

Discutamos por fim qual a situacdo atual de cada banco e de como eles poderiam

atuar nesse ambiente.

£ BANCODOBRASIL

O Banco do Brasil nos ultimos anos vém adquirindo caracteristicas de uma empresa

competitiva, buscando eliminar a imagem de uma institui¢cdo publica com servicos
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burocraticos. Uma de suas competéncias essenciais € a ampla oferta de crédito que o
banco pode oferecer. No entanto o banco precisa desenvolver e estruturar suas
ofertas de modo a atrair a atengdo dos clientes. Poderfamos pensar em um
posicionamento unico baseado na ampla oferta de crédito que possibilitasse a
alavancagem do papel do banco como parceiro das empresas no desenvolvimento do

pais.

Esse tipo de posicionamento passa pela constru¢do de um sistema de risco de crédito
nacional e tnico que poderia ser facilitado pelo amplo acesso do banco ao governo.
Temos visto durante os ultimos meses a tentativa de se oferecer crédito de maneira
mais acessivel aos clientes de baixa renda, no entanto, ndo existe uma instituicao

preparada para tal. O Banco do Brasil poderia assumir tal papel.

Bradesco

O Bradesco possui uma caracteristica muito forte de o “grande banco de varejo”.
Atua sempre visando a reducdo de custos e possui hoje uma posicdo confortdvel,
com grande quantidade de ativos e ampla base de clientes. No entanto ndo se
diferencia por nenhum de seus servicos. Procura oferecer todos os servicos para

todos os clientes e sempre busca o ganho de escala.

O Bradesco poderia assumir sua condicio de banco de varejo com um
posicionamento que permitisse a entrega de um servico de boa qualidade aos
clientes, tornando a experiéncia dentro da agéncia como algo agradavel. Esse
posicionamento poderia ajudar o banco a fidelizar seus clientes de uma maneira mais
efetiva. O ajuste em suas atividades nao seria tdo grande devido a prépria maneira de

atuar do banco ao longo de sua histdria.




80

O Itad apresentou um ritmo de crescimento enorme nos ultimos anos. Assim como o
Bradesco cresceu por meio de aquisi¢cdes. Foi muito bem sucedido em suas
campanhas de marketing e construiu uma imagem de um banco de relacionamento e
com alta tecnologia. Possui hoje um valor de mercado maior que o Bradesco apesar
de menor valor de ativos. Pode ser considerado como o banco mais preparado para
oferecer servicos aos seus clientes. A diferenciacdo por imagem vem sendo muito

bem utilizada pelo Itad.

Mas falta um posicionamento que o diferencie ainda mais da concorréncia. Podemos
pensar em um banco altamente ligado a tecnologia que busca construir uma imagem
de forte relacionamento com seus clientes, ndo s por meio de propagandas, mas por
meio de gerentes que entendem as necessidades de seus clientes. Outra possibilidade

seria a atuacao em um segmento de maior poder aquisitivo.

O Unibanco pode ser considerado o banco que mais se diferencia dos bancos citados.
Um dos motivos é a imagem de maior sofisticacio criada pelo banco. Além disso, o
banco cobra tarifas mais altas de seus clientes e cria desse modo uma maior
segmentagdo da sua base de clientes que se encontra na regiio sudeste do pais. E o
banco que hoje tem maiores condicdes de criar um posicionamento Unico porque
pode criar parcerias em areas onde necessita conhecimentos especificos. Uma dessas
dreas que vém sendo explorada ultimamente em campanhas publicitdrias € o
segmento de pessoas juridicas. O banco se coloca como parceiro no desenvolvimento

dessas empresas buscando principalmente a atuacdo com empresas de médio porte.

No entanto € sabido que ndo existe uma defini¢do de estratégia e posicionamento que
possa ser considerada como genericamente aceita. E ndo se pode desconsiderar o fato

de que existem outras abordagens que devem ser levadas em conta. Portanto
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aguardamos com ansiedade os proximos desenvolvimentos da economia e da atuacao
de cada um dos bancos citados para conhecer qual o posicionamento terd sido
vencedor. Conclui-se desse modo o estudo das estratégias de posicionamento dos

grandes bancos de varejo no Brasil.
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Bom dia/tarde/noite. Neste momento estamos realizando um estudo sobre
bancos para pessoas fisicas e
gostariamos de contar com sua ajuda nas respostas a algumas perguntas.
Obrigado.

BLOCO |
MEDIDAS DE CONHECIMENTO

(Entrevistador, antes de iniciar a pesquisa, leia atentamente as
observacoes dessa pagina).

MENCOES PERe
o456

01. Quando se fala em bancos de pessoas fisicas, qualg g i 3

é o B N (N
cl| E

primeiro banco que lhe vem amente? Eo 22?7 E o
32 ?

E quais sdo os bancos onde mais gostaria de ter
contas,

desconsiderando aqueles aonde ja tem?
mengéo (X).

12

P2 mengio (X)

32 mencao (X)

Bancos onde mais gostaria de ter contas* (12, 22, 32, 42 e 52 lugares)

(Entrevistador: Na parte de mencgbes (quadro acima), somente quando o
entrevistado mencionar o banco HSBC como HSBC Bamerindus ou
Bamerindus, indique na coluna em branco a forma como foi lembrado.)

(Entrevistador: NAO colocar cédigos nos espacos abertos (bancos,
questoes, etc)
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Cartao 1
BLOCO Il
USO DE BANCOS

CLASSIFICACAO DOS BANCOS DE USO REGULAR bbppph
P b5k
02. Classifique, por favor, os seus bancos de uso g‘ S /E; g E E
regular. E Ik Nl (&
C E D

Considerando o total de seu movimento bancario
indique o percentual realizado em cada banco.
Ha quanto tempo o Sr(a) mantém relacionamento

com este(s) banco(s)?
E 0 meu primeiro banco (marcar com X)

E 0 meu segundo banco (marcar com X)

E 0 32, 4% e 52 bancos (marcar com 32, 42, 59)

% dos volumes das operagdes (soma 100% por linha)

[Tempo de uso regular em anos (*) arredonar os meses para cima

2.1. O Sr.(a) faz parte de algum segmento de atendimento personalizado?

1) HSBC Premier 4, 2) CITIGOLD O, 3) Exclusivo (BB) 4, 4) VIP (BBV)
Q, 5) Private U (espec.banco),

6) Outros (espec. segmento) a

(espec.banco)
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IDENTIFICACAO DO USO ESPECIFICO

2.2. Marcar com X os produtos utilizados, apenas para
os bancos de utilizacao especifica.

(CARTAO 2)

bpbpppf
PUHBBP L
H B B B BKY
seB A c B [
C| NN| ¢
= L

A

]

]

1.

Pagamento de contas

2. Cartao de crédito

3. Conta-salario

4. Empréstimos pessoais

5. Financiamento de automéveis

6. Leasing

7. Crédito imobiliario

8. Empréstimos Agricolas

9. Poupanga

10. Investimentos (titulos , CDB, fundos , agbes ,ouro, etc)

11. Seguros

12. Recebimentos (aposentadoria, pensdes, beneficios, aluguéis, etc)
13. Previdéncia privada

14. Conta-conjunta

15. Titulos de capitalizagao

16. Transferéncias em geral (conta corrente, poupanga, outras pragas, etc)
17. Conta Corrente pouco ativa ou inativa

(Entrevistador: bancos como Fiat, GM, Ford, Fiat e VW poderao ser mencionados no
financiamento de automavel).
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RAZOES DE USO

[solivv] [ =)

mZ > W[o O
X 0[O O

03. Considerando todos os bancos que o Sr(a)
utiliza (regular

e especifico), por favor informe as razoes
atuais de uso
(Marcar com X)

O »m I[N o
Z O O[o ©

(CARTAO 3)
CONVENIENCIA / COMODIDADE

Proximidade de casa

Proximidade do trabalho

Conta-salario

Recebimentos e Pagamentos em geral

Conta antiga / relacionamento de longo prazo

Ampla rede de agéncias

N[OTOTR[@INT=

. Conta Conjunta
FACILIDADE DE ACESSO

8. Caixas eletronicos 24hs

9. Maquinas de auto atendimento(agéncia frontal para a realizagéo
de quase todas as operagdes em horario bancario)

10. Telefone / fax (na agéncia)

11. Central de atendimento telefonico eletrénico (contato com o
operador/eletrénico)
12. Homebanking

13. Internet Banking

QUALIDADE DO RELACIONAMENTO

14. Contato com os funcionarios
15. Contato com o gerente

16.Atendimento personalizado

17.Banco agil no atendimento

PRODUTOS / SERVICOS

18. Produtos e servigos de boa qualidade

19. Todos os produtos e servigcos que necessito
20. Justas tarifas de servigos

21. Redugao/isencao de tarifas

22. Taxas competitivas para empréstimos

23. Bom limite de cheque especial

24. Boas alternativas de investimentos

25. Assessoria adequada para investimentos
26. Boa rentabilidade para investimentos

Hierarauize NA coLuna H, SEGUNDO SuA OPINIAO, AS 3 RAZOES MAIS IMPORTANTES PARA
QUE 0(A) SR.(A) uTiLIZE um BANCO. (MARCAR com 12, 2¢ E 3¢ LUGARES)



BLOCO IlI
RAZOES DE GANHOS E PERDAS DE IMPORTANCIA RELATIVA

GANHO E PERDA DE IMPORTANCIA

04. Considerando todos os bancos utilizados pelo Sr.(a),
quais deles

ganharam maior importancia em seu movimento
financeiro nos

ultimos 12 meses (marcar com G), e quais deles
perderam (marcar

com P).

OWnI[NS

o o[H S

mZ2 W0 O

Z O Wo o

U X [© O
BOH>ST O - ZC|[Fo &

(CARTAO 4)

1. Qualidade dos servigos e produtos

Grau de informatizacao

Grau de desburocratizagao

Facilidade de atendimento telefénico pessoal

Facilidade de atendimento telefonico eletronico

Facilidade de acesso no atendimento telefonico pessoal

Facilidade de acesso no atendimento telefonico eletrénico

Facilidade de acesso via micro-computador

O R ] ] ] B[ P

Quantidade e localizacao de agéncias

—
=

. Qualidade do atendimento eletrénico nas agéncias

[
—

. Quantidade e localizacao de caixas eletronicos 24 hs

—
[\

. Qualidade dos caixas eletronicos 24 hs

—
W

. Abrangéncia do portfolio de produtos

[y
N

. Competitividade das tarifas

—
W

. Qualidade do extrato

—
)

. Compatibilidade do limite do cheque especial

—
~J

. Nivel de atendimento dos gerentes

—
(0]

. Nivel de atendimento dos demais funcionarios

—
\O

. Grau de personalizagao no atendimento

BLOCO IV - UTILIZACAO DE PRODUTOS
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PRODUTOS UTILIZADOS

N O
A~ O
oo

o
© o

05 Indique no quadro abaixo os produtos
que o Sr/ Sra utiliza nos bancos de uso

regular e especifico (Marcar com X).

(CARTAO 5)

OwWwnI
>T0T0mMZ>W
Z0Ow
WX W

. Conta corrente

I Ccomom

Seguro de vida

Seguro de automével

Seguro de patrimdnio/incéndio

Seguro de lucro cessante

Seguro saude

Seguro viagem

ol R I (SR L B

Previdéncia privada

oMo > - O P>

N
—

©

Poupanga

=
©

Titulos privados ( Debéntures)

—
e

. Titulos privados (CDB)

=
n

Titulo publicos (BBC, LFT, LTN)

—
w

Titulos cambiais (NTN, Export Notes)

—
»

Fundos de renda fixa

—
o

Fundos DI

=
I

Fundos de renda variavel/de acbes

=
N

Fundos cambiais

—
©

Fundos derivativos

=
©

Fundos mistos (renda fixa e variavel)

N
o

. Fundos de investimentos no exterior

. Acbes

N
\V]

. Ouro

3. Plano/Titulo de capitalizagéo

X

Empréstimos pessoais

Crédito direto ao consumidor

. Cheque especial

. Financiamento de automével

Leasing

Crédito imobiliario

. Cartao de crédito

. Cartéo de débito

(Entrevistador: bancos como Fiat, GM, Ford, Fiat e

financiamento de automovel)

VW poderao ser mencionados no

PRODUTOS QUE POSSUI MAS NAO
UTILIZA

5.1) No quadro abaixo, informe os produtos
que possui, mas nao utiliza, indicando os

bancos.
(marcar com X)

N
IS
»
©

OwwzIT
>ToumomZr>w
Z0 W
o X W
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Cheque especial
Cartéo de crédito
Cartéo de débito
Empréstimo parcelado automatico (eletrdnico)

-PFJD!\’.—‘

(Entrewstador Na linha de cada produto citado, nos dois quadros acima ,

colocar um X na coluna A, independentemente do banco).

tes nos Ultimos 12 meses, indique o percentual que coube a
n ban-c baco utilizado (regular ou especifico)

(1)

CONTA CORRENTE
DISTRIBUICAO % ENTRE BANCOS bpbppp
PubE6p
06. Do total dos volumes das operagdes efetuadas em ;‘Bg /E; g o
as corren- c| NN
E

% (soma 100%)

6.1. Quais foram as principais razées que o(a) levaram a movimentar estas contas

correntes neste(s) banco(s)? (marcar com X)

RAZOES DE USO PARA CONTA-CORRENTE

[ON23=N LS =]

(CARTAO 6)

W WO[H O

mZ > o O

Z O T[o O

Possui adequado numero de agéncias

Possui agéncias bem localizadas

Oferece atendimento personalizado através de seus gerentes

E nesse banco em que s&o concentrados meus recebimentos

Esta disponivel para meu uso 24 horas por dia, 0 ano todo

SIEdE N

Posso acessar minha conta-corrente através de cartées magnéticos, em
maquinas localizadas dentro e fora das agéncias

7. E acessivel de qualquer lugar do pais que eu esteja

8. Oferece um bom limite de crédito

9. Por ser um banco seguro para manter a conta

10.Possui tarifas compativeis ou adequadas

11.Possui facilidade de acesso via internet

[=)




STATUS DA CONTA CORRENTE

W ©
mZ > W

1. Individual

2. Conjunta
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SEGUROS

DISTRIBUICAO % ENTRE BANCOS
(2,3,4,5,6,7)

07. Do total dos volumes das operacdes de seguros
contratados nos ultimos 12 meses, indique o percentual
do prémio que coube a cada um dos bancos ou por
alguma cia seguradora que nao seja banco
(ex: Porto Seguro,Sul América, etc)

obs: A soma por seguro (por linha) devera ser de 100%
(adquiridos em bancos ou n&o)

7.1.Na coluna F indique apenas 0 % utilizado por estas
cias,sem precisar mencionar o seu nome.

N
o W] & O
mZ > W O o

Z O Wl o O
[s3)
=

% Seguro de Vida

% Seguro de Automoveis

% Seguro de Patrimonio/Incéndio

%Seguro de Lucro Cessante

% Seguro Saude

%Seguro Viagem

7.2. No caso do respondente possuir seguro de vida e/ou seguro satide em bancos,

indicar como foram contratados (marcar com X).

SEGURO DE VIDA

O O I[N O
W W[H O
mZ > W[o ©

Z O O[o O

)Adquirido por conta propria

IAdquirido em grupo pela empresa onde trabalha
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SEGURO SAUDE

OO

PUpBEP

H B B B BK

SBB A IC B

C N N
E

)Adquirido por conta propria

IAdquirido em grupo pela empresa onde trabalha
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7.3. Quais foram as principais razées que o(a) levaram a contratar seguros

neste(s) banco(s)?

(marcar com X).

OppPpPIP
PUBPP
RAZOES DE USO PARA SEGUROS H B B B BK
ISBB A IC B
A Cc N N
(CARTAO 7) i
01. Avalia corretamente os valores segurados

02.

Conta com profissionais especializados em seguros

03.

Em sinistros, age com rapidez e de forma desburocratizada

04.

Apresenta tradigao no mercado de seguros

05.

Apresenta seguros com maior numero de beneficios

06.

E o banco onde tenho conta corrente

07.

Para facilitar a obtengado de maior limite de crédito, empréstimo, etc

08.

Possui servigos agregados (guincho 24 horas, carro reserva, etc)

09.

Apresenta melhor custo x beneficio

10.

Solidez da seguradora

11.

Reciprocidade com o banco

HIERARQUIZE nA coLuna H, As 3 RAZOES MAIS IMPORTANTES PARA CONTRATAR
SEGUROS EM UM BANCO (MARcAR com 1¢, 2: E 3¢ LUGARES)
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PREVIDENCIA PRIVADA

DISTRIBUICAO %

08. Do total dos volumes destinados a previdéncia

privada, realizadas nos ultimos 12 meses, indique o
percentual destinado a cada um dos bancos ou por
alguma cia de previdéncia.

8. 1. Na coluna F indique apenas o % contratado

nessa Cia., sem mencionar seu home.

8)

W W[H O
mZ > WO o

Z O IO ©

% (soma 100% adquiridos por banco ou nao)

8. 3. Quais foram as principais razoes que o(a) levaram a fazer previdéncia

privada neste(s) banco(s)?
(marcar com X).

OpPOPP
PHBEBLP
RAZOES DE USO PARA PREVIDENCIA PRIVADA H B B B BK
SBB A IC B
~ Cc N N
(CARTAO 8) E
01. Tem amplo portfolio de planos

02.

E uma instituicdo extremamente sélida

03.

E uma instituicdo com grande experiéncia neste mercado

04.

Apresenta planos previdenciarios muito vantajosos

05.

Solicita contribuicoes compativeis com os beneficios que oferece

06.

Combina seguros muito convenientes

07.

Combina planos de peculios muito convenientes

08.

Oferece transparéncia a administragao dos recursos sob sua guarda

09.

E muito prudente na administracéo destes recursos

10.

E uma instituicdo confiavel para esse tipo de investimento

11.

E o banco onde tenho conta corrente

12.

Para facilitar obtencdo de maior limite de crédito, empréstimos, etc

HIERARQUIZE NA COLUNA H, as 3 raz6es mais importantes para

contratar planos de previdéncia(s) privada(s) em um banco. (Marcar com
1°, 2° e 3° lugares)
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8.4. Como o(a) Sr.(a) se define em relagdo ao grau de conhecimento dos
planos de previdéncia privada
oferecidos no mercado:

Q Conheco muito pouco sobre eles
L Conheco-os razoavelmente
L Conheco muito bem as principais alternativas oferecidas

8.5. Na sua opinido, que indexador (fator de correcao) seria 0 mais
interessante para um bom plano de
previdéncia privada?

ENTREVISTADOR: Responder obrigatoriamente os itens 8.4 e 8.5, mesmo que o entrevistado
ndo possua o produto
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