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“[O mestre economista] deve estudar o presente a Wpb passado
para os propdsitos do futuro”. (Keynes, CWJIMK, X34).

Introducao )

Rubi é uma pedra preciosa de cor avermelhadamiéta a sigla formada a partir das primeiras
letras dos nomes dos maiores bancos privados @éeioa histdria econdmica brasileira do século Bigamos
que é a “j6ia da coroa” bancaria brasileira.

Completamos esse século com um relativo descanbato da origem dos principais bancos
privados brasileiros. E um capitulo omitido na mobsstoriografia. Um ciclo da histéria bancéaria stepais
também se completa com a desnacionalizagdo progredssse setor de atividades, inclusive atingindo
grandes bancos de varejo.

Vejamos o ranking dos bancos privados no Brasil, no inicio do ano 2000 (Quadro 1).

Quadro 1
Os 10 maiores bancos privados no Brasil por ativos totais
Bancos Controle acionario Em R$ bilhdes Participacd 0%
Bradesco Nacional 73,4 10
Itau Nacional 52,3 7,1
Unibanco Nacional 32,2 3,8
ABN-Real Estrangeiro 28,1 3,8
Santander Estrangeiro 22,6 31
Boston Estrangeiro 17,7 2,4
Safra Nacional 17,7 2,4
HSBC Estrangeiro 14,0 1,9
Citibank Estrangeiro 13,9 1,9
Sudameris Estrangeiro 13,3 1,8

Fonte: SISBACEN apud FSP, 20/02/00. p. 2.1.

Nosso objetivo nesse trabalho é resgatar parsadestoria de fundagdo e ascensdo aos postos de
maiores bancos brasileiros. Queremos buscar emterglee diferencia os quatro primeiros bancos desgéng
atual a luz do passado, com o propésito de vessseindica uma capacidade futura de resisténcévamnco dos

bancos estrangeiros.
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A origem do Banco Real estd em Minas Gerais. @imasto dos primeiros grandes bancos
privados mineiros s6 se deu com o crescimento aaher industrial da capital do Estado, depois dméira
Guerra Mundial. Belo Horizonte além de ser na ép@eaporcionalmente, a cidade de maior crescimento
demografico do Brasil, como sede do governo elaiveuma populacdo com poder aquisitivo relativament
elevado, derivado de ordenados pagos pelo Estadpieoa tornou um mercado de certa expressao. Para
pagamento de seus funcionarios e fornecedoresyarmgmestadual tinha como maior fonte de arrecadégéal
a que incidia sobre os negdcios do café.

O Banco Comeércio e Industria de Minas Gerais -a@mnbanco privado nacional de 1940 a 1946
— ja nasceu grande. No inicio de 1923, um grupooatieerciantes e industriais de Belo Horizonte deciiar
um banco para atender seus interesses.

E interessante investigar como se deu a acumulgg@eia do capital empregado no
empreendimento. Em geral, o capital em Minas egandirio do capital comercial, de capital ruralzgadas) ou
entdo dos beneficios derivados de paternalismdiqmliquer dizer, através do Estado. Pela limitadae
oportunidades econdmicas no restante do Estadapitalcconstruida a partir de 1897 constituiu urovtn
horizonte” para a acumulagdo de capital e, porfamtopolo atrativo para 0s empresarios mineirogirérios
do interior. O grande industrial mineiro, em geraiciou suas atividades no setor téxtil, manteaddado da
fabrica uma casa de comércio. Possuia um carateerc@l o empreendimento industrial. Posteriormente
diversificou suas atividades, ou adquirindo teroasyoltando-se para metallrgicas. Esse era o tagom. O
empreendimento econdmico possuia feicBes tradigter os participantes eram ligados através ceslae
parentescos. Inclusive, a ascensdo social via essantom jovens de tradicionais familias mineiraa e
caracteristica. O papel da especulacdo imobilid@igformacdo das grandes fortunas em Minas era també
marcante.

Os principais fundadores do Banco Comércio e Imddsdo fogem a essa regra biografica. A
familia Guimarées tinha sua fortuna originariaaeehda. Em 1886, fundou a Cia. Cachoeira dos Macaom
das mais antigas fabricas de fiagdo e tecelageMimes Gerais, com 80 teares, a base de “pouparssoais”
de “lavradores amigos”. Outra fabrica téxtil da filan— a Cia. Industrial de Belo Horizonte — fonflada em
1906. Em 1917, fundou, juntamente com 20 acionistaSia Siderargica Mineira com fabrica em Sabgra.
1921, associou-se com um grupo belga do setor ideaadransformando-a na Cia. Belgo-Mineira, argira
unidade integrada de alto forno e laminacdo doiBlamalmente, em 1923, Cristiano Guimardes fundou
Banco, ao lado de Sebastido Augusto de Lima, agersao seria enquadrada no caso de paternaliditicopo

O Banco da Lavoura de Minas Gerais (denominag&olléda por capricho pessoal de seu
fundador Clemente Faria e ndo indicadora de nentespacializacdo nessa area econdmica), inaugurado e
1925, ao contrario do Comércio e Inddstria, nagigucom grandes dimensées. Funcionou, de 1926 8,192
num acanhado prédio da Rua Caetés, por onde sedixpsambém, o comércio na capital mineira. Ali se
instalou sua matriz, e s6 em 1930 inaugurou suregma agéncia, em Conselheiro Lafaiete.

Os onze incorporadores do Banco solicitaram a &eigos e coestaduanos a subscricdo de acdes.
Foram 91 os subscritores iniciais das a¢Oes pamnstituicdo do capital originario. Foi fundado coapitais

exclusivamente mineiros e dirigido por financistaaeiros. Entre seus fundadores se destacava ClerRaria,
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filho de fazendeiro latifundiario, criador de gaslo Pedra Azul, quase fronteira com a Bahia. Em 184 18
anos, foi fazer um curso de Direito em Belo Horteorniciou entdo sua carreira de comerciante, aoranda

de cadeiras de engraxates e especulacdo com lmldagaesar. Entre 1915 e 1918, negociou com prédios
confeitarias, aguas marinhas, etc., fundando ainfaa. Mineira de Diversdes, proprietaria de cinea@ds
1930. Foi eleito deputado estadual gracas ao cateitbral do pai, sendo reeleito diversas vezestaRto,
fazendeiro, negociante, advogado, politico com dgamtuicdo para negécios bancarios, e com prestigi
pessoal, detinha amplas condi¢des para tornaesgeesario inovador que foi, pioneiro do créditpydaer.

Em 1925, quando surgiu em Belo Horizonte o Barehaloura, era quase nula a intimidade do
povo com 0s negocios dos bancos, que mais operawan® comércio, a inddstria e a lavoura. Em 1928, p
inspiracdo de Clemente Faria, foi instituida nalesiecimento uma secdo de pequenos depoésitoseggiat
maior aceitacdo, inclusive com centenas de pediiosnterior do Estado. O novo banco passou a ter,
conjuntamente com a clientela de comerciantesusstridis, a do povo em geral.

Buscava atender a todos que o procuravam e naenseros afiancados por garantia de bens
imoéveis, levando em grande conta as garantiasatbaltro individual e do “padrao moral de cada ungitdhto,

a caracteristica propria do Banco da Lavoura, heeleu grande popularidade, é que, inicialmentprestava
fundamentalmente a negodcios pequenos, com grarglkiddde para o cliente, pois ndo exigia avalista,
“confiando na pessoa conhecida”. Tornou-se assinbameco “estimado”, sem concorréncia na area dedteréd
pessoal.Seu segredo era fazer grande nimero de negéciosoatrario dos outros bancos que sé faziam
negoécios grandesNas palavras do proprio Clemente de Faria, crigiblobanco de varejo no Brasil: —
importante € emprestar pouco a muitos”!

O novo papel que o Banco da Lavoura passou a gesdrar na vida bancéaria de Belo Horizonte
constituiu o primeiro golpe sério na agiotagem, exjglorava as camadas populares. “Ao mesmo teropmu-
se um estimulo de iniciativas, amparando aquelesdegejam produzir, mas ndo dispéem de capitajyre®o
constava em folheto de propaganda do Banco. Em, 18d4ibu-se o maior banco privado nacional em velum
de depdsitos até 1964, exceto nos anos de 1951\&eE2nos como galgou a essa posicao.

Em 1929, o Lavoura ndo sofreu diretamente comise cafeeira, pois ndo trabalhava com esse
produto. O café de Minas Gerais era exportado ipatmente pelo porto do Rio de Janeiro e somentd ¥36
abriu agéncia la. Em 1937, abriu agéncia em SatPeom grande movimentacdo. Sua marcha para nante
do Estado, no final da década dos 30, processde-seicio com a encampacéo de bancos e casas iaancar
sobretudo na regido Sul de Minas, afetados pedae cefeeira.

Em 1945, o Banco da Lavoura, além da sua matriBelm Horizonte, dispunha de uma filial no
Rio de Janeiro e outra em Sdo Paulo, e 48 agéeriallinas Gerais, 3 no Estado do Rio e uma no Espiri
Santo. Quanto a escritérios, possuia 31 em Minas éluminense. Com uma fatia bem definida no mescad
interno mineiro, saltou para os estados do Sud@stigas regides em seguida foram atingidas, via&@ahia,
Rio Grande do Sul, Pernambuco, Parana e Alagoad. 95 ja atingia Belém do Para e Macapa. Nestenmes
ano, além da matriz e uma agéncia metropolitanB@&mHorizonte, contava com 3 filiais (Distrito Fezdl, S&do
Paulo e Porto Alegre) e 143 agéncias e escritédisseminados por todo o pais. Fica claro, portaqnie no

poés-Guerra se pode falar na constituicdo de unebadcaria nacional privada.
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Dentre os mais notaveis empreendimentos parareaj&acdo o Banco contribuiu, até entdo,
através de financiamento, destacam-se a constmggmrto de vitéria, dos silos para embarque denas e a
extracdo intensiva do manganés no Territério do gém&m Minas Gerais, com o0 propdsito de ampliar o
potencial hidroelétrico do Estado, subscreveu ocBagrande parte do capital necessario a constitdeaCia.
de Eletricidade do Médio Rio Doce.

Em COSTA (1978), pesquisamos quais foram os 2@nemibancos brasileiros, por ordem de
volume de depdsitos, ano a ano, de 1935 a 1964ed@erranking podemos chegar a observacdes ieress
Primeiro, nota-se a predominéncia absoluta do BaocBrasil face aos outros bancos. Gradativameigeyai
captando mais depdsitos proporcionalmente ao testim sistema bancéario. Na década dos 50, a SUMOC
determinou que todos os 6rgdos publicos e aut&rsjiioncentrassem seus depdésitos no Banco do BYasil.
inicio da década dos 60, época de instabilidadesa@icentrava quase 60% dos depdsitos realizadosis.o

Outra tendéncia que podemos verificar é a da pdedzosicdo dos bancos estrangeiros, depois da
onda de nacionalizagdo varguista. Nos anos 30, éeaéna 8 entre os 20 maiores do pais; nos angsdilzem
para 3 ou 4; nos 50, até 1964, s6 um ou dois figur@sse ranking.

Indubitavelmente, salta a vista as posi¢cdes dosdsamineiros no ranking dos maiores. Estédo
sempre em postos de realce, concorrendo com o®dbalec Sdo Paulo, Estado cuja economia € muito mais
desenvolvida. Poucos bancos cariocas se destac#m do Banco Comércio e Indistria (maior privado
nacional de 1940 a 1946), do Lavoura (entre 194964, exceto 1951 e 1952), destacam-se o Nacicriadlo
em 1944 e alcancando o segundo posto de 1957 a @36Moreira Salles, entre o terceiro e 0 quirdet,
nesse mesmo periodo. Curiosamente, esses tréssbewdgalhos” na “arvore genealdgica” do Unibar@o.
Nacional adquiriu 0 Comércio e Industria em 1974@r; sua vez, teve sua “parte boa” incorporada pelo
Unibanco, em 1995.

Os trés bancos governamentais mineiros apresentpeaformance diversa: o Crédito Real
(adquirido pelo Bradesco na privatizagdo realizawhia1997) sempre esteve entre 0s cinco maiores $amco
Brasil por volume de depositos. Em 1963 e 1964estava abaixo do Banco do Brasil e do Banespa eoban
estadual paulista —, que, em todo o periodo irgeti, foram os dois maiores (ver COSTA, 1988). @cBa
Hipotecario e Agricola, nacionalizado em 1941, énddeclinio. O Banco Mineiro da Producéo, criado e
1937, ocupou sempre uma posicdo intermediariae enttécimo e o vigésimo lugares. A fusdo de ambws,
1967, resultou no Bemge — Banco do Estado de Mi&sais —, adquirido na sua privatizagdo, em 196y p
Banco ltad.

A questdo épor que os bancos de Minas Gerais tiveram uma gosde destaque no cenario
brasileiro que néo era correspondente a que detirhaconomia em que estavam sedi&d®sntemos uma
resposta.

O processo de concentracdo bancéria do pos-gaeetrata de exemplo tipico de concentracdo em
que um namero mais restrito de matrizes (cai dee#63d 944 para 328 em 1964) congrega uma redeiais &l
agéncias mais extensa (vai de 1796 para 6389 nmanpsriodo), distribuida pelo pais. Entre os 13cbsn
brasileiros com mais de 50 agéncias e filiais, 8801 destacavam-se, além do Banco do Brasil (2&mcéas),
os fundados em Minas Gerais com 8 participacodsav@ura com 136 agéncias era o 2° colocado. Oobanc
paulistas eram trés: o Mercantil de S&o Paulo &lagar com 75), o Bradesco (em 9° com 66) e o mnéem

11° com 62). Somente um banco gaucho entrava h&tss@ Agricola e Mercantil (em 12° lugar com.60)



Minas Gerais era o Estado que possuia maior nideepracas bancarias. S6 foi superado por Sao
Paulo no final da década dos 60. Raros eram o®bateoutros estados e estrangeiros que atuavavirers,
nessa época. Portanto, grande parte da rede lmmngaeira estava situada no préprio mercado edtakias
néo se limitava as fronteiras do Estado.

Por exemplo, em 1954, o Banco da Lavoura de MB®rais tem 115 agéncias no interior e 47 em
outros Estados, sendo 14 em S&o Paulo e 37 emt2® amidades federativas. O Banco de Crédito Beal
Minas Gerais tem 62 agéncias no interior e 56 etmosiEstados, sendo 6 em S&o Paulo. O Banco Hiaiex
Agricola de Minas Gerais tem 96 agéncias no interi® em outros Estados. O Banco Moreira Sallesligm
agéncias, sendo 77 em S&o Paulo, 19 em Minas GeFais Distrito Federal e 5 no Parana. Enquarso, iss
bancos paulistas que possuiam o maior nimero deiagf&ora de seu Estado eram o Mercantil de SatwPa
(17 no Parana e 5 no Distrito Federal) e o ComérdmmUstria de Sao Paulo (24 em outros estadoBar@o da
Provincia do Rio Grande do Sul tinha somente 108&gé em outros Estados.

Portanto, uma caracteristica que se pode germratiam poucas possibilidades de erro, é que os
bancos mineiros possuiam o maior nimero de agéawiasutros Estados, enquanto os paulistas e ob@sée
restringiam mais aos ambitos estaduais. Sobrefs@o Paulo € o maior campo dessa expansao dos
estabelecimentos mineiros, constituindo o BancoeWarSalles (como veremos mais adiante) o paradigais
completo a esse respeito, pois era um banco cuj&rsa localizava em Pogos de Caldas, Minas Gegaigpos
financeiros mineiros também controlavam a maiotepdo mercado bancario carioca.

“Esse nomadismo dos bancos mineiros se explicanpor existirem em Minas Gerais
fontes de negécios suficientemente amplas para eafan sua meia dazia de
estabelecimentos gigantescos, procurando elesiap®@m-se de outras regides mais ricas
em manancial de financiamentos, como é Sdo Paologeyxemplo. Quanto aos bancos
paulistas, a limitagdo de suas atividades ao amdstadual se deve ao fato de se
encontrarem mais ligados a comercializagdo do cafielosa fonte de negdcios bancérios,
nada existindo de comparavel a isso nesse ramausatdes. E por isso também que os
bancos mineiros procuram S&o Paulo de preferé(idislA., 1956).

Fica claro, portanto, que foram os bancos sediadoMinas Gerais 0s primeiros a se expandirem
a outras regides, configurando, de certo modo,ntidsede bancos de abrangéncia nacional. N&do ba tité
entdo um banco de ambito verdadeiramente naciqnal estivesse presente em todos os Estados damaesis,
sim bancos regionais pujantes.

O Banco da Lavoura de Minas Gerais, precursor alc8 Real e do Banco Bandeirante — apés a
cisdo (e mudanca de sedes para Sdo Paulo), em &%réd,os dois filhos de Clemente de Faria: Aloyzio
Gilberto —, era, até 1964, o maior banco particefarfuncionamento no Brasil e na América Latinant@ea, ja
em 1957, com 376 agéncias distribuidas por todai®, pfo Amapa ao Rio Grande do Sul. Foi o primie#aco
privado brasileiro a se langar no exterior, abrjreta 1958, escritérios em Nova York e Paris. EnB199 anos
apos, seus sucessores sao adquiridos por banrgestos — o Real pelo holandés ABN-Amro e o Baadie

pelo portugués Caixa Geral de Depésitos.
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Nas trés primeiras décadas do século XX, Jodo iMor8alles acumulava a atividade de

comerciante com a de correspondente bancario, enregifio que envolvia — em cerca de 80 km — c&ldde



sul de Minas e a regido paulista de Mococa. Coorente bancario era um agente que, na falta deoban
propriamente dito no local, exercia parte de s@ep@ comércio brasileiro nessa época, no intefBrasil,
especialmente no Centro-Sul, era realizado ou @as Icomerciais ou por caixeiros-viajantes. Estggaf a
ligacdo entre os produtores ou importadores de ader@s, nos grandes centros, e as lojas do inté&fam
eles que as abasteciam. Para nado transportar graodetias, os caixeiros juntavam o dinheiro quéaha
recebido dos comerciantes e o0 depositavam junte@wsspondentes bancarios, que em troca emitizouels

a serem descontados contra 0s bancos em que tredah

Moreira Salles se iniciou também em outro ramacalgital importancia em sua vida — o café.
Comprava o produto dos fazendeiros e o revendssUP@ armazéns na regiao.

No inicio dos anos 20, o departamento bancari€asa Moreira Salles, em Pocos de Caldas
(centro cafeeiro e de turismo), representava adech3 bancos e contava com pouco mais de 200eadignara
0s quais realizava operacdes de cobranca, sobrenmmtambém de saques, depdsitos, desconto bes,titu
cambio, pagamentos e transferéncias. Sejam osd@izes abastados, sejam os roceiros, todos diaslos em
suas propriedades, dependiam da casa comercialsparabastecimento e todos tipos de encomenda. S6 o
comerciante tinha idéia do preco, de quanto tengparia para o artigo chegar, da forma como fazer o
pagamento. S6 ele dispunha de fundos para ad@mntamerario. Vinda a colheita, o fazendeiro pagadévida.

Nessa época, o governo brasileiro promoveu uma sér inovagdes no sistema bancario. A
primeira foi a criacdo da Carteira de RedescontoBdaco do Brasil, dando a este banco a funcdo de
emprestador em Ultima instancia, garantindo adiepidas instituicdes financeiras. Em 1921, entravigor o
servico de compensacdo de cheques, por intermédigadco do Brasil, dando-lhes credibilidade. Fokdda
também uma série de normas com o objetivo de iftscaldisciplinar e organizar o funcionamento das
instituicbes financeiras. A Inspetoria Geral dosa@&®s assumiu esse papel.

Com essa normatizacé@o do setor bancério, as casesciais, como a Moreira Salles, que tinham
na atividade financeira apenas um de seus departasnerecisariam de uma carta patente para fuaicidn
Casa Moreira Salles requereu-a — e a obteve ere 2&tdmbro de 1924. Esta é a data que o Unibamsideoa
como seu marco fundador. Hoje, com o desapareaintkntarios concorrentes nacionais, gaba-se dereais
antigo banco privado brasileiro.

Em 1931, a loja sofreu uma modificacdo considér&eecdo bancéaria virou casa bancaria. A
primeira subentendia um simples departamento de lojaacomercial onde outros interesses eram mais
importantes. Casa bancéria, embora ainda néo is@gse banco — a diferenca entre os dois era e port
capital com que operavam —, ja identificava umétinsdo financeira por direito proprio, ndo um agie de
outra atividade. A essa altura, a atividade da basearia consistia basicamente em depositos eéstimpos
pessoais e comerciais. Os empréstimos eram feildasvezes sem que fosse necessario “lamber § selno
se dizia - ou seja, sem que se assinasse proraisside obrigatoriamente ia um selo. Era na basemfa@anca.

Em 1933, Walter Moreira Salles — ainda estudarteFdculdade de Direito do Largo Sao
Francisco em Sao Paulo (formou-se em 1936) — pasgoalidade de sécio da firma, enquanto seu [s&opiaa

dedicar-se mais de perto ao negdcios com café.

2 Esse topico esta baseado no livro editado pelituto Moreira Salles, em 1994, cujo tituldlistéria

do Unibanco: 1924-1994



O mesmo movimento que metamorfoseava o comerciniaterior em banqueiro pode-se dizer
do movimento que o transformava em comercianteaffe €&ra comum as lojas como a de Jodo Moreir@sSall
entregarem suas mercadorias aos fazendeiros comgamento futuro, ou seja, quando fossem vendigas a
safras. Ndo raro, o pagamento era feito com o mrdg@fé, num sistema de troca. Isso fez com queosui
comerciantes acabassem se encaminhando para ameecaafé.

Desde os anos 20, a firma de Moreira Salles nagaaom produtores de café do sul de Minas e
norte de S&o Paulo. O café adquirido nessa regiireeendido para casas comissarias de SantosMiwéaa
Salles acaba decidindo mudar-se para aquela cpladigaria, em 1924. Ele nunca se ateve exclusiveargen
casa comercial. Em diferentes épocas, teve plam@ga@ivas, negécios com fumo e criagdo de gadgefente
de agéncia bancéaria em Pocos de Caldas. Foi tambéemdedor de automoéveis importados. Tornou-se
concessionario de redes telefnicas, presidenfinda que construia linha férrea, e até arriscoaraenegocio
com madeiras no Parana e Santa Catarina. Foi taie&idente da Associacdo Comercial de Santos.

Ao mudar-se para Santos, Moreira Salles ndo alpancgidisicamente, a loja. Havia temporadas
gue passava em Pog¢os. Na maior parte do tempontaat@, eram os socios que cuidavam do negécio. As
associacOes (inclusive internacionais) sempre fanema constante na histéria do Grupo Moreira Safes.
exemplo, uma viagem de Walter Moreira Salles a datel um hidroavido, as vésperas da Il Guerra Myndia
propiciou a primeira incursdo internacional do Gruganhando a representacdo dos tratores Catenpila
Brasil. Os contatos internacionais (e politicog) s@rca distintiva do Grupo Moreira Salles e, emiq@aar, do
embaixador Walter Moreira Salles, no panorama dmdoubrasileiro dos negécios e das empreitadas
empresariais.

Em 1940, firmou-se a conviccdo de que a Casa Biansd cresceria se juntasse esforcos com
outros estabelecimentos similares da regido. Aaidéijuntar a Casa Bancaria Moreira Salles, a Baraéria
de Botelhos (de Pedro di Perna que teria um papduéivo chave no Banco Moreira Safles o Banco
Machadense (propriedade de grandes fazendeiros intBresse secundario no negécio bancéario) num
estabelecimento Unico parecia reunir toda a coéwerda. No dia 15 de julho de 1940, o Banco Mor8ades
recebeu sua carta patente. Sua sede seria emdtoCaddas.

Menos de um ano apés sua fundacao, foi inauguaafileal do Banco no Rio de Janeiro. No
entanto, na esséncia, o Moreira Salles continuawabanco do Sul de Minas. As demais agéncias ou
subagéncias (escritdrios) surgidas nos anos de é9¥®41 correspondiam a cidades dessa regido, das
Minas, e no espago cujo centro de gravidade erasPde Caldas. O ano de 1942 é aquele em que, gidamézs
fichas que havia acumulado no sul de Minas, o Bavioceira Salles comega a transbordar em S&o Paulo,
escorrendo tanto pelo mapa do café no interioriggaufjuanto atingindo a capital do Estado. PelosGeate
1940, a cidade tinha 1,3 milhdo de habitantes adn#* milh&o do Distrito Federal.

Desde entdo, diretoria fica em S&o Paulo. ApesaPat;os de Caldas continuar nominalmente
como sede, o centro decisério do banco se trangégeela. Tendo nascido numa area que, apesatuddasiem
Minas, obedecia a influéncia de Sao Paulo, eraralafjue 0 Banco crescesse no rumo sul. Belo Haezan
capital mineira, ndo exercia 0 mesmo poder de @&ragclusive pela fragmentagdo econdémica do Estado

isso, a sucursal do Banco Moreira Salles em Belizblote ndo seria inaugurada sendo em 1950.



Outra razéo que explica a ldgica da expansédo deeikoSalles, tal como se deu, é a ja citada
vinculagcdo do destino do Banco ao mapa do café.1B48, foi inaugurada uma sucursal em Santos. Em
Campinas, a agéncia foi inaugurada em 1945. Cimos apos sua fundacdo, 34 pracas eram servidas pelo
Banco, sendo que as cidades de S&o Paulo, naagjagperavam as de Minas Gerais: eram 17 caftra
captacdo de depésitos e os empréstimos eram a tptatidade das operacdes bancéarias no interior. Os
empréstimos eram basicamente a lavoura e feitompiar das “operacfes de desconto” de promissdyissse
faziam nos prazos de 30, 60, 90 e 120 dias.

Quase encostado na fronteira da Bolivia, assemadgrande parte do Pantanal, no atual Estado
do Mato Grosso do Sul, em 1950, foi adquirido degropo francés o maior negécio entdo controlado pel
Grupo Moreira Salles (possuindo-o até 1980) — oreemlimento agricola da Fazenda Bodoquena, cujceéae
quase 2,5 a superficie de Luxemburgo. Em 1956,0entrm sécio de reputacdo internacional, Nelson
Rockefeller, da famosa familia de banqueiros estréhis norte-americanos.

Outro desbravamento de fronteira agricola, reddizaor Jodo Moreira Salles, no mesmo ano da
aquisicdo da Bodoquena, foi o do Norte do Paradguitindo uma area grande, perfazendo um total Slentl
alqueires, fundando cidades, providenciando a-edteutura, teve papel chave na colonizacédo devasta area
nessa entdo longinqua regiao paranaense, a sedacpelas plantacdes de café.

Nos anos 50, houve uma mudanca na geopolitica d@iM Salles. Expandir deixou de ser
somente estender-se de cidade a cidade. Passquguaknente, ampliar sua rede dentro de uma megitade.

O Banco adaptava-se ao processo de concentracdoauguie comecava a marcar 0 pais com inauguracdo de
uma série de agéncias urbanas. Ndo que o Bancdaizsse sua antiga vocacdo. A faceta do bancoélooca

da casa ligada aos negécios agricolas, continuasgte, e rompia uma fronteira nova — o Norte alai. —,
seguindo no rastro das regides que comegavam ardasgomo importantes centros cafeeiros.

No comeco dos anos 50, a Brazilian Warrant, e &ana fazenda Cambuhy — o maior
empreendimento agricola diversificado em area woatido Estado de S&o Paulo desde os anos 20 —, a E.
Johnston — exportadora de café — e todas as dempigsas que faziam parte do grupo inglés foramiadas
pelo Grupo Moreira Salles. O grupo inglés estavavencido que a Inglaterra, naqueles anos de r@ogést
apos a Il Guerra, precisava de capitais ndo foes dentro de suas fronteiras. Patrocinou entdmdavde
ativos britanicos no exterior a empresarios loc&igrazilian Warrant serve hoje de holding parseagpresas
nao-financeiras do grupo Moreira Safle& E. Johnston também sobrevive no papel de hpldipara a area
financeira, no seu caso.

O crescimento dos bancos, nos anos 50, era reflaxpolitica desenvolvimentista do periodo.
Nela estava implicito um convite a ousar e rasgantéiras. Mais de uma centena de novas agénaias fo

criadas pelo Moreira Salles, ao longo dos anosi®@rma que, ao se encerrar a década, em 196t @ta de

3 Pedro di Perna ndo podia ocupar oficialmentecsadg direcao por forca do artigo da constituigdo d

1937 que vetava essa posicao a estrangeiros. S®48Bnele viria a naturalizar-se brasileiro. De iratg foi
eleito diretor vice-presidente.

4 O Grupo Moreira Salles participou e acabou ptrarse de muitos negdcios ndo bancarios: mina de
ouro de Morro Velho (retirou-se em 1980), Refinddnido de Petréleo (em 1958), Carbocloro (em 1970),
Unipar e Petroquimica Unido (em 1974), Aracruz (E983). Restam a CBMM, uma das trés produtoras e
exportadoras mundiais de nidbio (em Araxd), a F@aeBambuhy, maior empreendimento agricola paulista
produtor de laranja, café, gado e borracha, igegdk a Cambuhy Citrus, uma fabrica com capacidade d
produzir 40 mil toneladas de suco de laranja canada por ano, e o Club Méditerranée, em ItapaiBzs) e
Mangaratiba (RJ).



177 unidades. Das agéncias criadas nesses 107d86ssituavam-se em areas urbanas. 88 delas locaiizse
no Estado de S&o Paulo, sendo 36 na capital. Efh dIBanco tinha 191 agéncias.

A partir de entdo, outro fenbmeno se manifestavaetor: a corrida para a modernizacdo dos
servicos bancérios através de métodos proporcienpéelm progresso da eletrénica. Inicia-se um psice®
fusBes e aquisicdes para se ganhar a economiaala @gcessaria para a automacdo e a integracémailac
através de uma infra-estrutura de comunicacdesexjgeam enormes investimentos. Quem nao estiegssea
fazé-los estaria arriscado a cair fora do negéarcério.

Em 1967, o Banco Agricola Mercantil, também comd®como Agrimer, era um dos maiores
bancos do pais com operagdes que, embora con@npedcipalmente no Rio Grande do Sul (102 agéheia
secundariamente em Santa Catarina (13 agénciashdesn-se também ao Parana, a Sdo Paulo e ao entdo
Estado da Guanabara. Nesse ano, o0 Banco Agricalzahté — atravessando um periodo de dificuldadesdd
a investimentos excessivos para seu porte (comilizaat@io de capital na construcdo do maior prédid’drto
Alegre) — fundiu-se com o Banco Moreira Salles.

A reboque da incorporagdo do Agrimer, o MoreirfleSaadotou 0 nome de Unido de Bancos
Brasileiros, inspirado no famoso UBSUnion des Banques Suisse® mudou sua sede para o Rio de Jaheiro
O UBB nasceu com 333 agéncias — a maior rede dsilBr@ mais de 1 milhdo de correntistas. As agé&nse
distribuiam por nove estados mais o Distrito Fddsemdo 150 em S&o Paulo, 102 no Rio Grande d@2%ula
Guanabara, 25 em Minas Gerais. Os municipios adckscpela rede eram 242. O nimero de funcionaréios e
8570. Dois anos ap0s, a UBB figurava no rankinglio®os privados nacionais em 2° lugar.

O Unibanco continuou a crescer por via das fuséesisicdes e incorporacdes e também pela
expansdo geogréfitaTornando-se um banco de tal dimensdo, encerm-sapitulo de sua histéria que

gueriamos relembrar.

B de Bradesco

Amador Aguiar (1904-1991), o fundador do maior banco privado do pais, garantia nunca
ter lido um livro sobre economia, "para ndo passar a cometer erros". Foi um exemplo tipico de self-
made man, homem que adquiriu fortuna pelo propria iniciativa. Apesar de sua escolaridade minima
(estudou apenas até o quarto ano primario), suas idéias e seu estilo administrativo mudaram a
historia das instituicdes bancarias no Brasil.

O terceiro dos 13 filhos de trabalhador rural foi criado em fazenda, onde a familia
trabalhava, em Sertdozinho, na regido de Ribeirdo Preto. Em 1920, fugiu de casa porque — como
revelaria mais tarde — o pai “"fumava, bebia e era mulherengo". Antes, se convertera ao

protestantismo. A ética protestante e o espirito do capitalismo "fora do lugar" era apresentada sob

° Em 1975, as 15 empresas financeiras do Grupo iMoBalles passaram a ostentar um nome Unico:

Unibanco. Em 1983, transformou uma situacdo dedatale direito, mudando a localizacdo da matriRidode
Janeiro para S&o Paulo.

6 A segunda grande incorporagcdo ocorreu em 19#&hdgua UBB absorveu o Banco Predial do Estado
do Rio de Janeiro. A criagdo do BIB — Banco de stimeento do Brasil — representou um acréscimo etémaa

de sofisticacdo e de alta tecnologia financeirahisgoria do Grupo Moreira Salles. Com a incorpooada
Predial, e da cultura de varejo que vinha com @legreda-se pelo caminho inverso: o da popularza®a
Banco ficou com um perfil mais popular no Rio d@ gun outras pracas.



forma de uma idolatria pelo trabalho - seu lema era a frase "trabalho ndo mata e ndo faz mal" - e uma
visdo moralista da vida.

Retrato da cultura da América (no caso do Sul), essa ética peculiar ndo preconiza mero
bom senso comercial. A peculiaridade dessa filosofia da avareza parece ser o ideal de um homem
honesto, de crédito reconhecido e, acima de tudo, a idéia do dever de um individuo com relacdo ao
aumento de seu capital, que é tomado como um fim em si mesmo. A obtencdo de mais e mais
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dinheiro, combinado com o estrito afastamento de todo gozo espontaneo da vida, € um principio
orientador do capitalismo. O homem é dominado pela producdo de dinheiro, pela aquisicao
econdmica encarada como finalidade (ltima da vida, ndo mais como meio de satisfazer suas
necessidades materiais. Nao é, pois, 0 6cio e 0 lazer, mas apenas a atividade que serve para
aumentar a gléria de Deus. A perda de tempo através da vida social, conversas ociosas, do luxo, e
mesmo do sono além do necessario para a salde — seis, no maximo oito, horas por dia — é o primeiro
e o principal de todos os pecados.

O surgimento desse novo espirito - o "espirito do capitalismo moderno” -, em que se
muda seu método de mercado, buscando tanto quanto possivel o cliente, tomando em suas maos os
minimos detalhes, cuidando pessoalmente da clientela, ajustando diretamente a qualidade do produto
as necessidades e desejos destes clientes, é revelado pelos principais tracos biograficos de Amador
Aguiar. Ele comecou a introduzir o principio dos "baixos-precos" e de "grande-giro" na atividade
bancéaria. Repetiu-se aqui 0 que sempre e em toda parte é o resultado de um tal processo de
"racionalizacdo" capitalista: aqueles que nédo fizeram o mesmo, tiveram que sair do negécio bancario.
Sob a pressao de uma amarga luta competitiva, os lucros sdo sempre reinvestidos na expansao dos
negocios. A velha atitude de lazer e conforto para com a vida deu lugar a rija frugalidade, pois nao
visava a consumir mas sim a ganhar.

As proéprias palavras de WEBER (1974: 199) cabem para ilustrar o papel dessa ética
protestante, que deu margem a mais bem sucedida empresa capitalista brasileira.

"A questao das forcas motivadoras da expansaopitaliemo moderno néo €, em primeira

instancia, uma questdo da origem das somas delcdfsiponiveis para uso capitalistico,

mas, principalmente, do desenvolvimento do espdidtaapitalismo. Onde ele aparece e é
capaz de se desenvolver, ele produz seu propritatapseu suprimento monetario como

meios para seus fins, e ndo o inverso".

Amador Aguiar deu 64 anos de sua vida como "bancario" (gostava de ser assim
chamado), 47 dos quais dedicados com exclusividade ao Bradesco, desde a sua fundagéo7. Dedicava
pelo menos 12 horas de expediente ao dia na sede do Banco, na Cidade de Deus (inaugurada em

1953 e concluida em 1959 em Osasco), cujo marco a entrada é a estatua de um burro de carga.

! Em torno da heranca de Amador Aguiar desenrola-se uma briga tendo, de um lado, a vilva

em segundas nupcias (ex-professora da Fundagdo Bradesco casou-se com 47 anos em 1987), e, de
outro, as trés filhas adotivas adotivas do primeiro casamento - duas gémeas com 54 anos e outra
com 38 anos. A villva tenta ser confirmada como a Unica herdeira dos bens, condicdo que lhe foi
conferida pelo polémico testamento de Amador Aguiar. As filhas tentam assegurar uma participacéo
no espdlio, calculado em US$ 30 milhdes, e reverter a rendncia que fizeram, em 1986, as acdes do
Bradesco, que haviam herdado quando da morte da mée. Com isto teriam mais 7% na participagédo
na holding que controla o Bradesco, a Cidade de Deus Comercial e Participacdes. Dos membros da
familia Aguiar, somente dois dos onze netos participam da diretoria do Banco, sendo que um deles
faz parte do Conselho de Administracao do Conglomerado.



Seu primeiro emprego foi como tipografo, em Ribeirdo Preto. Dizia que, na grafica,
aprendeu a "ler com atencéo" - o que considerava essencial para seu sucesso. Perdeu parte do dedo
indicador direito ao operar uma impressora Liberty, hoje exposta como troféu a entrada da gréafica do
Bradesco, em Osasco.

Trabalhou ainda como gréafico em Bebedouro, onde casou-se aos 21 anos. Sua esposa
queria ficar perto do pai, que morava em Birigui. Por isso, mudaram e o marido foi trabalhar na
agéncia local do Banco Noroeste, em 1926. Fazia um pouco de tudo na pequena agéncia, até
servicos de faxineiro. Um ano depois assumiu o servigco de contadoria e, dois anos mais tarde, foi
promovido a gerente da agéncia do Noroeste em Presidente Alves. Mais um ano e passou a
gerenciar a agéncia de Penapolis. Em 1932, retornou a Birigui, como gerente da agéncia onde fora
continuo. Seu desempenho eficiente na dinamizacédo dos servigcos bancarios das filiais onde trabalhou
levaram-no a ocupar postos-chave dentro do Banco Noroeste, onde chegou a sub-diretor.

Em 1943, aos 39 anos, Amador Aguiar assumiu a direcdo do entdo pequeno Banco
Brasileiro de Descontos S.A. (apelidado de "Banco Brasileiro de Dez Contos, Se H&a"), quando foi
convidado por um grupo de amigos que tinha comprado a Casa Bancaria Almeida, em Marilia, para
transforma-la em banco. Um dos amigos — exatamente o que entendia de banco — morreu na véspera
de assumir o cargo. O grupo entdo convidou Amador, para substitui-lo.

A experiéncia de quase duas décadas no Banco Noroeste demonstrava que uma larga
fatia de riqguezas ndo estava sendo explorada pelos banqueiros. Em Marilia, uma cidade de 36 mil
habitantes, 14 bancos disputavam uma clientela de elite onde néo existia elite. A forca de trabalho era
predominantemente de imigrantes japoneses — 64% dos trabalhadores, de acordo com o censo de
1950 —, que vendiam a produc@o de algoddo em caroco para empresas do porte da Anderson
Clayton, Matarazzo e Swift. A regido, nos anos 40, era conhecida pelas abundantes colheitas de café
e algodéo. Vivia-se a "febre do algoddo" — em funcdo do aquecimento da demanda externa
provocado pela situagdo bélica —, produto que contava entdo com o maior financiamento da CREAI
do Banco do Brasil.

Quando o Banco abriu as portas (permaneciam abertas diariamente das 9:00 as 18:00
horas) de suas 6 agéncias — em Getulina, Rancharia, Vera Cruz, Garca, Tupa e Pompéia (esta era o
ponto final da Estrada de Ferro Paulista, que fervilhava com o comércio de algod&o), além da Matriz
(em Marilia), a primeira providéncia foi tirar os gerentes das "gaiolas" (redomas de vidro onde
trabalhavam) e coloca-los na entrada, para facil acesso ao cliente. Amador Aguiar contou com
simplicidade como transformou o Bradesco no banco mais procurado da regido de Marilia:
descobrindo as falhas dos concorrentes, através de funcionarios "olheiros", que circulavam nas
agéncias, ou davam plantdes nas portas, para ouvir as reclamacdes dos clientes.

N&o discriminava os colonos japoneses, nao aderindo a xenofobia provocada pela I
Grande Guerra. Os bancos dos "paises do eixo", que antes atendiam com exclusividade essa colénia
de imigrantes, tinham sido fechados. Como o Banco ndo discriminava os naturais de paises aliados
do Eixo na Guerra, era comum o0s japoneses fazerem fila para abrir contas. Eles se sentiam

protegidos, porgue tinham confianca de que néo teriam o dinheiro bloqueado. Tinham inclusive um



intérprete no Bradesco. A convivéncia, desde a infancia, de Amador Aguiar com agricultores
japoneses ensinou-o a ser austero, comedido e obstinado como os orientais.

Raros eram os clientes que sabiam preencher cheques corretamente. A devolucao de
cheques fazia parte da rotina do mercado. No Bradesco, o0s gerentes davam um atendimento pessoal
aos clientes, no preenchimento dos cheques, garantindo-os. Inusitado, em S&o Paulo®, este estilo de
exploracdo do mercado de massas antecipava-se ao ciclo de massificacdo do capitalismo, com
popularizacéo dos negocios.

A regido agréria, onde localizava-se, enfrentava graves dificuldades de transporte dos
produtos industriais. O Banco passou a explorar o fildo comercial: era possivel encomendar remédio,
trigo, pecas de reposicdo, combustivel, etc., nas suas agéncias. Ao funcionar como se fosse um
emporio, somou aos seus clientes agricultores os comerciantes e as prefeituras.

A mudanca da Matriz para a capital paulista, em 1946, ampliou radicalmente a
possibilidade de expansao. As iniciativas de assumir a cobranca de tarifas puablicas (Light em 1946) e
receber as declaracdes de Imposto de Renda (em 1967) foram decisivas, para seu crescimento. O
Bradesco descobriu que a Receita Federal guardava nos seus depdsitos pilhas de notificagBes do
Imposto de Renda, sem saber como fazé-las chegar, de forma rapida, aos contribuintes. Como
estava se saindo bem com a cobranca de contas de luz, assumiu a operacdo, que adensava as filas.
Os banqueiros concorrentes ndo vislumbravam nenhuma possibilidade de lucro imediato. Em 1967,
uma nova lei dos incentivos fiscais vincularia a entrega das declara¢g6es do Imposto de Renda ao
domicilio bancéario de recolhimento dos incentivos fiscais. A colheita foi rapida. Num universo de 200
mil contribuintes, o Bradesco ficou de longe com a maior fatia, cerca de 30%.

A historia da expansdo de sua rede de agéncias se confunde com os avancos do
capitalismo brasileiro. Inicialmente, nos anos 50, o processo de expansdo do Banco para fora do
Estado de Sédo Paulo acompanhou sua clientela na penetracdo na fronteira agricola do norte do
Parana. Em suas terras roxas, onde o café fazia brotar fortunas e cidades, o Banco duplicava os
depodsitos a cada més. Em 1951 e 1952, foi o maior banco privado nacional em captacdo de
depositos. Das suas 5 agéncias pioneiras, no Parand, logo saltou-se para 15. O Banco conhecia 0s
colonos e liberava o crédito na base da confianca, sem exigir cadastro.

A partir de 1948, o Bradesco comecgou a incorporar uma série de bancos: o primeiro que
teve seu controle adquirido foi o Banco Mobilizador de Crédito, iniciando um processo de
incorporagdo que atingiu cerca de 20 instituicbes. Como parte desse processo, foram adquiridos os
controles do Banco Nacional Imobiliario, em 1954; do Banco Nacional Interamericano, em 1957; e do
Banco Popular do Brasil, em 1958.

Na década de 60, o Bradesco incorporou o Inco, o Banco da Industria e Comércio de
Santa Catarina, que Ihe deu mais 105 agéncias, a maioria em Sdo Paulo; o Banco Correia Ribeiro; o
Banco Comercial do Parana; o Banco Mercantil de Pernambuco; o Banco Seguranca; e o Banco

Portoalegrense. Na década de 70, foram adquiridos os controles dos bancos Agricola da Alta

8 Como vimos, o Banco da Lavoura de Minas Gerais j4 adotava caracteristicas de varejista -

"fazer muitos negécios com pouco dinheiro (diversificar riscos emprestando pouco a muitos)" - desde
sua fundacdo, em 1925. De 1947 a 1964 (com excecdo de 1951/2), foi o maior banco privado
brasileiro, em volume de depdsitos.



Mogiana, do Nova América, do Villarino, do Crédito Comercial, do Banco dos Importadores e
Exportadores do Ceara, e do Banco da Bahia (que possuia 400 agéncias). Na década de 80, o
Bradesco adquiriu 9 agéncias do Banco Savena, 15 do Banco Fenicia, e 10 agéncias que estavam
desativadas do Banco Boavista.

Em 1967, cobria 11 estados do pais, com uma rede de 326 agéncias. Onze anos apos,
depois do processo de concentracido bancaria e conglomeracdo®, que liderou, alcancaria a milésima
agéncia. Em 1978, a Unica faculdade de expanséo da rede era o programa de agéncias pioneiras.
Nos anos de 1978 e 79, abria uma agéncia por dia Gtil. Chegou ao pico de 2.090 agéncias
funcionando, em 1986. Depois, o Banco se fortaleceu mais nos grandes centros financeiros, onde o
retorno é mais imediato e reduziu a rede.

Ja existia no Banco, desde 1962, um grupo de inteligéncia™ que procurava criar uma
estrutura de tirar licdes consistentes dos perfis dos bancos recém-incorporados™. No periodo do
chamado "milagre econémico”, o Banco pode explorar varios novos negécios de uma economia que
crescia até 12% ao ano. Ndo houve maiores dificuldades para montar a operacdo de financiamento
ao consumidor quando, em 1970, explodiu 0 boom das compras de automoveis.

Nos anos 70, houve também o avanco do Bradesco nas regides da fronteira agricola. A
meta era usar os incentivos fiscais para levar a pecuaria e novas tecnologias ao interior. Foi assim
que nasceram fazendas como a Rio Capim, no Tocantins, a Bodoquena, no Mato Grosso do Sul
(adquirida do Grupo Moreira Salles), e a Canuand, na llha do Bananal, numa das portas de entrada
da regido amazoénica.

Na década de 60, mais precisamente em 1962, foi o primeiro banco brasileiro a
incorporar o computador na rotina diaria. A revolucao da informatica provou ser mais uma iniciativa
bem sucedida. Aumentou os nimeros da cobranga e da produtividade, pois as contas correntes nao
mais precisavam ser refeitas um par de vezes por seguranca. A possibilidade do extrato diario atraiu
clientes. Desde entdo predominou na tecnologia bancaria de ponta.

Na década de 80, o Banco completaria o ciclo de expansdes. O negdécio de seguros se
fortaleceria com a incorporacdo da Atlantica-Boa Vista. O Conglomerado Bradesco consolidou-se

com o Turismo, o Cartdo de Cédito, a Previdéncia Privada e o Leasing. Em 1983, no seu

o Ao mesmo tempo que desenvolvia o banco comercial, o Bradesco foi formando um

conglomerado financeiro, com a criacdo de um banco de investimento; de uma financeira; de uma
corretora de valores mobiliarios; de uma agéncia de turismo; e de companhias de crédito imobiliario.
Associou-se, em 1983, com o grupo Atlantico Boavista, do empresario Antonio Carlos Almeida Braga,
criando o Grupo Bradesco de Seguros com 10 companhias de seguros e com uma empresa de
capitalizacéo.

. N&o aglutinava mais do que uma dezena de pessoas, entre elas, Alcides Lopes Tapias (ex-
presidente da FENABAN, da FENABRAN, da Camargo Correa, e atual Ministro do Desenvolvimento),
Dorival Antonio Bianchi (considerado um dos mais brilhantes estrategistas do mercado) e Armando
Fernandes Junior (era cotado como eventual sucessor de Lazaro Brandao, que presidiu o Banco
durante 18 anos). Marcio Cypriano acabou sendo anunciado como o sucessor.

1 Chegou a haver negociacbes de Amador Aguiar com Walter Moreira Salles, para fundir o
Bradesco ao Unibanco, em 1972. Diante da diretoria do Unibanco, de executivos com formagéo
universitaria, Aguiar nao resistiu a falar dos "meninos" do Bradesco: — "Meus diretores tém curso
primario. O Unico que fez ginasio ndo esta conosco. Ele se licenciou para ser governador". Referia-se
a Laudo Natel, duas vezes governador de Sdo Paulo. O projeto de fuséo foi arquivado. A justificativa



guadragésimo aniversario, ja exibia a estatura de conglomerado financeiro (com todas suas
empresas despontando como lideres em seus segmentos de mercado), com 1.400 agéncias e 2
milhdes de acionistas. Era o maior banco privado nacional, no particular, e da América Latina, no
conjunto.

O banqueiro Olavo Setubal, presidente do Conselho de Administracdo do Banco Itad,
guarda na memoéria uma frase que lhe foi dita pelo legendario Amador Aguiar, fundador do Bradesco.
Foi em meados dos anos 60, durante o processo de fusBes que atingiu o sistema financeiro no Brasil
e a partir do qual surgiu o Itat, como um banco relevante.

— "Olhe, Olavo, vocé vai passar todos eles, mas a mim ndo", disse Aguiar, antecipando o
crescimento que o Itad teria até tornar-se o principal concorrente do Bradesco, no pais. Em 1991,
Aguiar morreu, sem ver sua frase desmentida — o Itall nunca chegou de fato a ameacar a lideranca
do Bradesco enquanto Aguiar era vivo, durante duas décadas de disputa. Mas consagrou a ocupacao
destacada do segundo posto, em todos os saldos de balancos objetos de classificagdo em ranking:
ativo total, operacdes de crédito, depositos, patriménio liquido e lucro liquido. Vejamos, brevemente,

essa trajetoria.

| de Itad

Em 7 de setembro de 1944, inaugurou-se em S&o Paulo o Banco Itai S/A, com seu
capital tendo como subscritores paulistas e mineiros (p. ex., o Cel. Juventino Dias, ligado a Cia. de
Cimento Ital). No dia 12 de setembro, inaugurou-se a sucursal de Belo Horizonte.

Em 1947, Olavo Setubal e Renato Refinetti, dois engenheiros recém-formados na Poli da

USP, fundam a Deca, uma indlstria de materiais sanitarios, numa garagem de 200 m2, em S&o
Paulo. Em 1950, é fundada a Duratex pela familia Setlbal e um grupo de investidores
independentes. Na ata de fundacdo da companhia, esses acionistas se auto-definiam como
"capitalistas”.

Em julho de 1964, a familia Setlbal e o empresario Eudoro Villela, que tinham fundado o
Banco Federal de Crédito , decidiram que fundir-se com um banco do mesmo porte, com agéncias
instaladas em regifes diferentes, era o caminho para o crescimento. A escolha se fixou no Banco
Itad, o Banco criado em 1944, cuja sede ficava bem prdoxima, mas que atuava nos Estados de Minas
Gerais, Rio de Janeiro e Parand, além de S&o Paulo.

Em 1964, o Federal de Crédito era um banco bastante moderno para a época. Pequeno,
ocupava a trigésima segunda posicao entre os maiores bancos oficiais e privados por depésitos a
vista, mas seu nucleo profissional de dirigentes acabou servindo de espinha dorsal no processo de
fusBGes e associagdes. Apoiado no esquema profissional do Federal de Crédito, o Ital possui uma
arvore genealdgica em que figuram 30 bancos, pois entre 0s que participaram diretamente da sua
formac&o muitos resultavam de associa¢des anteriores.

Em novembro de 1964, a associacdo dos dois bancos fez surgir o Banco Federal Itad, o

primeiro passo para a criacdo do conglomerado financeiro Itad. Quando houve a fusdo com o Sul

acabou sendo devido ao “choque cultural”. Um diretor do Unibanco foi inclusive barrado pelo porteiro
do Bradesco, devido ao tamanho de seu cabelo...



Americano do Brasil, em 1966, a nova instituicdo passou a chamar-se Banco Federal Itad Sul
Americano. Em 1969, avancou o processo de aquisi¢cdes de outras cartas patentes, com a compra do
Banco Ameérica, e surgiu o Banco Itai América. Em 1973, quando o Banco Portugués foi incorporado,
0 banco passou a chamar-se simplesmente Itall (pedra preta em tupi-guarani), nome escolhido tendo
em vista sua forca em termos de comunicacao. O Banco Unido Comercial também foi absorvido, em
1974.

O BUC, no final de 1973, era o sétimo banco comercial privado, por volume de
depdsitos; contudo, atingiu esta posigdo pelo inchaco e pela superposicdo de diversas instituicdes
financeiras, ndo conseguindo unidade interna, operacional e em termos de direcdo. Em seu passivo,
carregava uma divida de US$ 50 milhdes, contratada junto a bancos estrangeiros, para efetivar a
compra de outros bancos. Mas suas fusdes e incorporacfes anteriores foram mal consolidadas. As
autoridades monetarias temiam que a quebra do banco desencadeasse uma enorme crise no
mercado financeiro.

Como resultado da negociacdo com Paulo Lyra, presidente do Banco Central, o Itad
assumiu todo o passivo do BUC e parte do ativo, pois ndo ficou com os créditos de liquidagao
duvidosa ou contratados anormalmente, deixados a responsabilidade do Banco Central. Além disso,
o0 Itau ficou responsavel pelo prejuizo do BUC e por sua divida externa. Em troca, recebeu a estrutura
do BUC, com 250 agéncias, enquanto as do Ital0 somavam 468. Finda a incorporacdo, o Ital
distanciou-se de seus concorrentes, firmando-se na posicdo de segundo maior banco privado
brasileiro, atras apenas do Bradesco.

Em 1972, ha a fusdo da Deca (fundada em 1947) com a Duratex (fundada em 1950).
Dois anos apoés, em 1974, é criada a Itadisa, a holding do grupo. J& nessa época (assim como hoje),
a receita da area financeira representava 85% do grupo. A parte industrial cabia apenas 15% do total.

Em 1979, com vistas no mercado de informatica e na automagdo de suas agéncias
bancarias, o grupo cria a Itautec - hoje Grupo Itautec Philco. O Ital pode trilhar esse caminho porque
tinha uma grande experiéncia acumulada na area de sistemas (software), que garantia um suporte
tecnolégico para impulsionar a criagdo da Itautec. Grande parte dos dirigentes e pesquisadores desta
empresa era formada de engenheiros eletrénicos, de producdo e analistas de sistemas, que ja
trabalhavam nas areas de processamento de dados e de organizagdo e métodos das instituicdes ltad.

Esse patrimoénio tecnolégico comegou a formar-se no tempo do Banco Federal de
Crédito, pois o engenheiro Olavo Setubal considerava que a informatica representava um instrumento
vital para o desenvolvimento de uma empresa bem administrada. Em 1964, o Federal de Crédito ja
contava com um computador IBM, para apoiar seus servi¢os. Setubal, como seu principal executivo,
comecou, em 1960, a montar uma equipe - para a qual trouxe um grupo de engenheiros que
trabalhavam na Duratex - capaz de, em suas palavras, "criar uma maquina industrial na area
financeira e de pensar em sistemas de custo e planejamento a longo prazo".

Em 1984, a Italsa penetra na area quimica e assume o controle da Elekeiroz , também
fabricante de fertilizantes, da qual ja era acionista. Em 1989, o grupo se expande para a area
eletrbnica de consumo. Por US$ 10 milhdes, a Itadsa adquire a Philco, a terceira maior empresa

dessa area, no pais. Em 1994, a Itautec fundiu-se com a Philco.



A familia Setlbal tem a responsabilidade de gerir essas empresas, mas nao é o principal
acionista do grupo. Ela, atualmente, detém cerca de 16% das a¢des ordinarias da Itadsa, a holding do
grupo que controla o Banco. Além de Olavo Setlbal, seus sete filhos também sao acionistas da
Italsa. Desde a morte da méae, em 1977, eles ficaram com 50% do patriménio familiar, dividido em
sete partes iguais. O maior acionista € a familia Villela, com quase 25% das a¢c6es com direito a voto.
A familia Setbal cabe a administracdo das empresas, gracas a um acordo de acionistas firmado com

os Villela®.

A Guisa de Concluséo

O que a histéria da origem desses bancos mostjugtificasse o destaque em relagdo aos seus

concorrentes? Acreditamos que pelo menos quattostisio comuns no esboco dos perfis deles. Prinedtas

bancos pertencentes ao chamado RUBI fazem pantendgrupo econdmico forte em conjunto com empresas

nado-financeiras. Segundo, atuam em todas atividadlesarias, seja de varejo, seja de atacado, siatagho

perderem o foco em seu nicho de mercado especifiereiro, cresceram através de fusGes e aquisicdes

bancérias, ganhando abrangéncia nacional, apesangee privilegiarem a disputa de negdcios naicegiais
dindmica e no centro financeiro, isto é, em SaddP&uarto, conseguiram opor uma barreira tecnofdgios

seus concorrentes. Para concluir, vamos examidarwa desses pontos.

Antes de 1964, inexistiam quaisquer restricdesisegobre o destino dos empréstimos dos bancos

comerciais. A SUMOC - a autoridade monetaria — apeacomendava, como "boa técnica bancaria", que os

bancos ndo concedessem empréstimos a diretori@taanid, ndo havia controle ou fiscalizacdo. Asas,
banqueiros aplicavam em seus préprios grupos edoaénatravés de empréstimos aos familiares.

As principais vantagens da propriedade de um banco por um grupo econdmico eram: a)
o crédito facil e imediato ao capital de giro das empresas do grupo; b) o privilégio Unico das empresas
do grupo obterem financiamento de médio e longo prazos;
¢) o ganho implicito nos juros reais negativos dos créditos concedidos as empresas do proprio grupo;
d) os elevados lucros da intermediacdo bancaria, que decorrem das enormes diferencas entre juros
recebidos e juros pagos, permitidas principalmente pelas altas taxas de inflacéo.

Os lucros dos banqueiros se dirigiam a investimentos agrarios e urbanos em geral, e ndo
apenas ao proprio setor bancario. Evidentemente, os lucros declarados na contabilidade oficial dos
bancos ndo incluiam tanto os "ilegais" (a "caixa 2" com os juros cobrados "por fora"), quanto o
dinheiro retirado sob forma de custos, ou seja, os ordenados pagos a diretoria, que era
fundamentalmente formada, na quase totalidade dos bancos brasileiros, por pessoas das familias que
detinham o controle acionario. Em geral, ndo eram os préprios bancos que investiam seus lucros em
empresas de outros setores, mas as familias banqueiras, muitas vezes através das holdings ou das

empresas lideres dos grupos econdémicos.
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Italsa, e seus descendentes também ndo ocupans exegrutivos. Os dois netos de Eudoro, Alfredoeléll
Filho e Ana Lucia Villela, que juntos possuem taragfes quanto toda a familia Setubal, nem terenmars
estudos. Na lista anual da revista Forbes, em 1885 pilionarios brasileiros a quarta melhor cof@caficou
com a familia Villela — US$ 1,8 bilhdo. Ela dividecontrole da Italsa com a familia do banqueirov®la
Setubal, sétimo colocado — US$ 1,2 bilhdo —, oa, sejltadsa propicia, somadas as duas fortunasgundo
posto, abaixo US$ 1 bilhdo de Anténio Ermirio derd&s, o primeiro colocado.

O patriarca da familia Villela, Eudoro, com 8®mané o presidente do Conselho de Administragao da



Todos os grandes bancos brasileiros faziam partgrdpos que contavam com dezenas de
empresas, ndo sO da area financeira, mas tambéntdes ramos de atividade, principalmente, indastie
alimentos, téxtil, ndo-metéalicos, mineracdo, metad) agro-pastoril, além dos setores imobiliacomercial e
de servicos, como diversdes, hotéis, redes de daetds, etc™®. Como foi sugerido, tais empresas ndo eram
propriedades diretas dos bancos, mas tinham ountrot® acionario detido por familias banqueiras, ou
participacdes ou relacdes de interesse com os §anco

Quando o mercado nacional estava se consolidamderescimento permanente da rede de
agéncias era necessario para 0 sucesso. Parairgaaparticipacdo no mercado cativo (protegido da
concorréncia estrangeira), acompanhando seu crsitima expansao bancaria por meio de fusées,igipss
ou incorporacdes era obrigat6ria, inclusive emgdioea novas areas (e regides) de negocios. Erédoalmebter
as cartas patentes que ja estavam concedidas palm ECentral do Brasil. Os bancos RUBI que pudezam
souberam se colocar a frente desse processo s#tamos primeiros postos em qualquer ranking vamca

Hoje, com a abertura do mercado interno a confuetigternacional e a queda subita tasos
inflacionarios deu-se conta que um ciclo da historia bancaregah ao fim. A férmula do "supermercado
financeiro", bem sucedida anteriormente, teve deesésta. O crescimento desmedido deixou de sanga do
sucesso, podendo inclusive significar exposicacismm de fracassar. Dai, alguns desses bancosmvglie,
atualmente, é mais prudente o fortalecimento s#t@m areas que tradicionalmente jA& dominam e ndo a
diversificacdo. E necessario “encolhimento” e dautesse novo cenario de exposi¢ao a competicao.

O Bradesco retornou a ortodoxia bancéaria, separando o Banco das operacdes nao
bancéarias. Um novo ciclo de inovacdes financeiras deve se dar com a preservacéo de sua cultura de
empresa de cliente popular. O Bradesco ndo mudara sua principal caracteristica: ser um banco

prioritariamente dirigido ao varejo™.

13 Entre as empresas nédo-financeiras que ficaram dor acordo do Banco Real com o ABN-Amro,

realizado em 1998, Aloysio Faria mantera o contdaldundidora de ouro, da rede de hotéis Transaméta
radio de mesmo nome, da Agropalma e de outras sagpraenores. O empresario também ficou com o Banco
Delta, sediado em Nova York, e os bancos Real, amageai, na Coldmbia e na Argentifss empresas
financeiras que ficaram em seu poder compuserannawvo conglomerado financeiro sob a marca Alfa,
envolvendo o banco de investimento, a financeirap@edade de arrendamento mercantil, a corre®ia,
seguradoral.ogo, em 1999, foi constituido o banco comercidaApara completa-lo.

14 A particularidade do Bradesco, em outras areas de negdcios, € que 0 Banco investe parcelas
ponderaveis das reservas técnicas da seguradora e da previdéncia privada (por lei, parte dessas
reservas tem de ser aplicada no mercado acionario) em participagcdes minoritarias em empresas,
especialmente de éareas industriais, no periodo recessivo. Com a retomada do crescimento
sustentado, a expectativa é essas empresas deslanchem e tragam um retorno que ajudard muito ao
Banco. Sua estratégia € garimpar oportunidades de negocios que Ihe permitam pelo menos ocupar

um assento no conselho de administragdo. Como é o banco que detém o controle acionario tanto da
seguradora como da empresa de previdéncia privada, ele é o principal beneficiario das participacdes

ja adquiridas em 41 companhias nédo-financeiras, no valor de cerca de US$ 1,5 bilhdo, sem
considerar as nas privatizacdes recentes. A luz da legislacéo brasileira atual, ha uma vantagem no
procedimento adotado de ter apenas participagbes minoritarias, ndo detendo, em conseqiiéncia, 0
controle direto das decis6es nas empresas. Nas companhias nas quais detém menos de 10% do
capital, ele ndo perde o cliente, como banco. Acima dessa participacdo, de acordo com a lei, o banco
Psassa a ndo poder mais emprestar dinheiro para a empresa. _ _

O Bradesco, em 1999, contava com 2.431 agénamsodo pais e 1.003 postos de atendimento
bancario em empresas. Sua rede de 17.539 equipmtEnfuto-atendimento e 2.044 salas de auto-atentti
efetuaram cerca de 1 bilhdo de transacbes em F®@%uia 900 mil clientes cadastrados em Istexnet
Banking O Banco registra 8,7 milhdes de contas corren&%6 milhdes de contas de poupanca. Cerca d& 4,18



O Unibanco criou, a partir de abril de 1998, derancas executivas do Banco de Varejo e do
Banco de Atacado, seguindo os passos de algundegréancos internacionais. A atual estrutura orgaignal
deu novo impulso aos seus negd6cios ao permitir Especifico em cada macro segmento: varejo, atacado
seguros e administracdo de recursos de tercgiros

No final dos anos 80, o Itall estava sem foco ndetdégico e chegou até a perder pontos para a
concorréncia. Desde entdo, com a mudanca de ®@idjrdefiniu-se como um banco essencialmente airidan
varejo, mas com forte presenca junto as médiaarelgs empresas. Propds-se a ter uma forte atuas&vaas
de servigos, principalmente em cobranca, e detorézbm énfase em operagdes tradicionais como descde
duplicatas e adiantamentos de contratos de cAmBi€G. Concluiu que sua forga ndo estava nas in@saco
financeiras, mas na prestacdo de servicos pardierdes a precos competitivos. A estratégia do Bata
também é atuar em trés mercados: o0 de pessoasfisicle médias empresas e de grandes corpor&giks.
qual contando com uma estrutura prépria, para étend

Ha distincdo na atuacdo em cada uma desses mercados. No varejo, passou a se dar
tratamento diferenciado para cada cliente pessoa fisica, dando-lhe acesso a servigos bancarios em
funcdo da reciprocidade dada pelo cliente. Havia um sério problema de custos em atender
adequadamente 6,5 milhdes de contas correntes com servicos tecnologicamente sofisticados sem
elas disporem de saldos médios adequados. Em funcdo do nivel de aplicagbes financeiras
alternativas, o foco principal acabou se dirigindo para o cliente classe média. A “cultura da empresa”
nao permite obter nem o relacionamento pessoal que o gerente do Bradesco tem com o popular, nem
ter facilidade de alcancar as camadas de altas rendas, como fazem o Citybank e o Unibanco. Assim,
o perfil do cliente tipico do Itad se delineou configurando o profissional liberal e/ou o assalariado de
Curso superior.

O atendimento ao cliente dono de pequena empresa, cuja presenca que importa, pois
ela nao dispde de contabilidade confiavel, foi outro ponto falho para o Itad aprimorar. Ele tinha,
tradicionalmente, um relacionamento pessoal com clientela desse perfil, mas ndo na proporcdo que o
Bradesco — nos centros urbanos — e o Banco do Brasil — no interior — dispdem. A automacao seguiu
como um dos principais apelos do Banco Itad junto ao mercado. A diferenca € que passou a se
esforcar para ser reconhecido por algo mais do que "Banco Eletrdnico", como ele se autodenominava.
A informatica somada a uma maior eficiéncia no atendimento pessoal a clientela tornou-se, mais do
gue nunca, 0 centro estratégico do negocio.

Na realidade, o Itat ndo podera perder o focoessbu cliente-médio, que demanda servigcos
bancérios relativamente simples, mas que constituemuniverso de 6,5 milhdes de pessoas, cujas Tonta
correntes somam expressiva disponibilidade pateetasaplicacfes. Uma questdo ainda nao resporgligasé

o futuro dir4, é se a tendéncia de aumento dam#tracdo unida com telecomunicacdo levara a paeda

milhdes de clientes sédo atendidos diariamente, raisuperior as populacdes de todas cidades dogpaito as
do Rio de Janeiro e de S&o Paulo.

16 O Unibanco contabilizava 3,7 milhdes de cliemtesn total de 2.294 unidades de atendimento, ab fin
de 1999.



importancia da disponibilidade de uma grande regl@géncias por um banco. Desde j4, um grande liEnco
varejo tem de estar preparado para esta eventeiida

N&o devemos esquecer que somente cerca de 15@pdiagho brasileira tem conta bancéria e o
total de operacfes de crédito em relacdo ao PIBIito haixo — pouco mais de 30% — em relacdo aodoadr
internacional — normalmente, o crédito supera o@rveb PIB. Neste sentido, parece que ndo ha exaksso
bancos, mas sim escassez, para atender a popuagdecessidade de financiamento. Porém, na e@om
a pior concentragdo de renda do mundo desenvokiddo em desenvolvimento, o mercado que realmente
interessa aos bancos é excludente e concentratigsive regionalmente.

Nao € s6 a concentragao na distribuicdo pessoal da renda que se salienta, na economia
brasileira; também a concentracdo regional é notavel, especialmente no sistema financeiro nacional.

“A participacdo do Estado de S&o Paulo em outros setores esta longe da posicdo excepcional que
revelam os indicadores do sistema financeiro” (COSTA & MARINHO, 1995: 62).

A capital de Sdo Paulo possuia, em janeiro de,189jundo dados da FEBRABAN, 116 sedes de
bancos, ou seja, 50,6 % dos 229 bancos entdo reeisteo Brasil adotaram-na como o centro de dexisde
financeiras. As sedes dos bancos, localizadasppiedntemente, em S&o Paulo, se circunvizinhamupa
extensa rede de agéncia e postos de atendimentdrlmarDa rede nacional, 11,7% estava na cidad8ade
Paulo e quase 1/3 no Estado.

Segundo os resultados da PAEP no setor bancé&sn(da da Atividade Bancéria Paulista) do
SEADE, o Estado de Sao Paulo possui cerca de 48%8teda clientela bancaria nacional — pessoas sigca
pessoas juridicas, respectivamente. Percebe-devaneia do mercado paulista, especialmente paraagmes
bancos — os varejista®s bancos que dominam o mercado financeiro, emPaét, tém poder de dominio do
mercado nacionalCOSTA, MARINHO & MATTEDI: 1999).

No Estado de Séo Paulo, o grupo de bancos gigantes (mais de 1 milhdo de clientes; em
média 2,230 milhdes clientes por banco) € constituido por Itat, Bradesco, Banespa, Unibanco e
Banco do Brasil; bancos grandes (entre 100 mil e 1 milhdo de clientes) sdo a Nossa Caixa, Real
(ABN-Amro), Caixa Econdmica Federal, América do Sul, Noroeste, Mercanti de Sdo Paulo,
Sudameris. Esses cinco bancos gigantes possuem 77% e os sete grandes 18% dos correntistas no
Estado, ou seja, 95% da clientela paulista — somando pessoa fisicas e pessoas juridicas — buscam
esses doze bancos.

O uso de novas tecnologias é fundamental para a manutengéo da posi¢cao no mercado.

Os bancos RUBI adotaram uma estratégia para conquistar e manter a clientela varejista com base em
crescente disponibilidade de tecnologias de informacdo e equipamentos de auto-atendimento. A
tecnologia se tornou decisiva na disputa pelo mercado.

No estado de S&o Paulo, como mostra a PAEP-SEADE, a concentracdo de

equipamentos de auto-atendimento ocorre de maneira quase absoluta nos bancos gigantes do varejo.

1 Ao final de 1999, o Banco Itau tinha cerca de 200 empresas como clientes. O Banco e suas

subsidiarias administram uma carteira de 6,5 mihde clientes ativos. Destes, 3,7 milhdes tém twrmie-
aprovado. Mais de 70% das transacdes séo realipatias clientes via servicos de conveniéncia coaixas
eletrénicos (65 milhdes mensais), telefone (17 @e#f) ehome banking1l milhdes). O Itad tinha mais de 1
milhdo de clientes cadastrados Bankline (acesso via Internet). A rede de distribuicdo thl le suas
subsidiarias no pais atingiu 1.671 agéncias, 75%opade atendimento bancario e 11.361 caixas riets)
sendo 1.104 em pontos de terceiros.



Percebe-se, nitidamente, a barreira tecnolégica existente entre a atuagdo no mercado de atacado —
caso dos micro, pequenos e médios bancos — e no mercado de varejo — bancos grandes e gigantes.
Os bancos menores, que atuam no atacado e/ou em nicho de mercado, ndo investem em tecnologias
de atendimento para clientes. Na realidade, a capacitacdo de seus técnicos especializados e a
tecnologia voltada para sua area de atuacdo sdo mais estratégicas do que a disponibilidade de
tecnologias para clientes.

Por sua vez, os bancos gigantes, em 1998, gastaram cerca US$ 2,06 bilhdes em
hardware, software e servicos, segundo estimativa feita pela FEBRABAN. Em 1997, o investimento foi
de US$ 1,8 bilhdo; em 1996, US$ 1,5 bilhdo; em 1995, US$ 1 bilhdo. Acumuladas, essas quantias
representam um volume de investimentos significativo, mesmo para bancos de escala internacional,
desde que se considere que o mercado brasileiro ndo é a prioridade estratégica desses bancos.
Portanto, a barreira tecnolégica seria um dos obstaculos impostos a conquista do mercado de varejo

brasileiro inclusive aos bancos estrangeiros.
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