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Esta Monografia é dedicada a mim mesmo.
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INTRODUCAO



Os bancos brasiletros estéio passando nesta década por uma grande reformulacio
nas suas estruturas de custos. Este movimento comegou primeiramente no Plano Cruzado
(1986), mas a volta do processo inflacionario fez com que os bancos adiassem por algum

tempo estas mudangas.

-
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No final da década passada e no inicio dos anos 90, os bancos perceberam que

!

L era necessario levar adiante uma reformulagio para permanecerem competitivos. A

!

| industria eletrbnica comegava a trazer para os bancos uma maior automagio, o que
representoun uma maior agilidade no processamento das mformagdes. Com a estabilizagio
trazida pelo Plano Real e o aumento da competitividade no setor bancario (com a entrada
de grandes bancos estrangeiros no mercado nacional), as mudancas tornaram-se
inevitaveis.

Para analisarmos corretamente estas mudangas, € necessario conceituarmos de
forma adequada o termo “estrutura de custos”. Para isso, utilizaremos a seguinte
defini¢iio: “A estrutura de custos mostra a participaciio de cada elemento de custo no total
dos gastos da empresa, em um dado periodo.”

Desta forma, a estrutura de custos ¢ especifica a cada empresa. Ela tra variar niio
somente entre os diversos setores da economia, como também entre empresas de um
mesmo setor produtivo. Fatores como a base tecnoldgica e a estrutura administrativa
fazem com que a estrutura de custos de duas empresas sejam bastante diferentes.

Quando se trata de uma industria, fica facil visualizar o que a estrutura de custos
significa. S3o os gastos praticados pela empresa para a fabricagio do seu produto final,
contabilizando desde os insumos até os gastos de entrega para os clientes. Assim, os

principais elementos que compdem a estrutura de custos sdo os custos de fabricacgho, as



despesas administrattvas, as despesas com vendas, as despesas financeiras ¢ as despesas
tributarias. Ja para o setor bancario, fica claro que uma estrutura como a mostrada acima
nio se aplica. Como empregar custos de fabricacio em bancos?

Para solucionar tal problema, dividiremos a estrutura de custos dos bancos em
dois itens principais (pelo lado das despesas). Esta divisio que mostraremos € a utilizada
para a demonstragio consolidada do resultado do exercicio, na publicagdo anual dos
balancos patrimoniais.

1. Despesas da Intermediacdo Financeira

1.1. Operacdes de Captacio no Mercado

1.2. Operagdes de Empréstimos, Cessdes e Repasses
1.3. Operacgdes de Arrendamento Mercantil

1.4. Resultado de Cambio

1.5. Ajustes do Programa de Estabiliza¢8o Econdmica
1.6. Provisdo para Créditos de Liquidagfio Duvidosa
2. Despesas Operacionais

2.1. Despesas de Pessoal

2.2. Outras Despesas Administrativas

2.3. Despesas Tributarias

2.4. Qutras Despesas Operacionais

O primeiro grupe de despesas refere-se aos gastos realizados para que a
intermediacdo financeira se torne possivel, pelo lado da captagfio. Assim, mostram o custo

do dinheiro obtido pelo banco (ou a remuneragdo para o emprestador). Portanio, esta



incluida também a provisdo para créditos de liquidagio duvidosa, ou seja, os empréstimos
que foram feitos e que provavelmente nfo serfio pagos.

O segundo grupo mostra as despesas operacionais (estruturais ¢ legais)
necessarias para o perfeito funcionamento da atividade bancaria. Para que esta seja
possivel, ¢ condi¢do sine gua non a existéncia de um numero minimo de agéncias,
funcionarios, instalacées, etc. A produtividade de um banco estd intimamente associada
como estas despesas sdo gerenciadas e mantidas em um nivel étimo.

A partir do momento que temos uma estrutura de custos montada, podemos
analisar a participagio de cada item na estrutura total, fazer uma comparagio
intertemporal e tentar chegar a conclusSes satisfatorias.

A melhor forma para realizarmos este estudo € por meio de uma andlise vertical e
horizontal dos demonstrativos dos resultados. Pela primeira, € possivel ver a proporgio
das despesas em relagfio as receitas totats. Na segunda, como elas evoluiram ao longo do
tempo.

E importante salientar que a estrutura de custos reflete uma certa estrutura de
receitas. Dada as receitas possiveis de serem obtidas em um determinado
empreendimento, os custos precisam estar em um nivel que possam trazer um retorno
satisfatorio. A relac3io entre a estrutura de custos e a estrutura de receitas nos mostrard
como se formou o resultado da empresa no periodo.

As mudancas na estrutura de receitas dos bancos trazidas com o Plano Real teve
um impacto direto na estrutura de custos. Durante o periodo inflaciondrio, as receitas
bancarias vinham basicamente de trés fontes:

1. Floating



2. Intermediagéo financeira

3. Tarifas de servigo

Neste momento, come o processo de desintermediagio financeira passa a ser uma
tendéncia mundial, os bancos vem reforcando a sua area de investimentos e de mercado de
capitais, atividade que inclui desde a colocaglio de papéis de empresas no exterior para
captagido de recursos e gestio de fundos, até assessoria em processos de fusio de
empresas. As tarifas de servico também passam a ter uma importéncia fundamental para
o aumento das receitas.

O interessante desta mudancga para o cliente ¢ que antes a tarifa era “implicita”.
A tarifa era obtida na desvalorizagio do dinheiro depositado em produtos sem
remuneragio. Atualmente a tarifa € “explicita”, ou seja, o cliente sabe quanto que esta
pagando para que o banco lhe preste um determinado servigo. Isso faz com que ele
pressione para que haja uma melhoria na qualidade dos servigos prestados, o que esti se
tornando fundamental para a conquista de novos clientes.

Dada a estrutura de custos que foi montada anteriormente, o principal impacto
observado foram as despesas administrativas. Os itens mais importantes destas despesas
sfo os gastos com pessoal € com a manutengio ¢ modernizacio das instalagdes bancarias.
Dados do Ministério do Trabalho mostram que em 1993 o setor bancério possuia 674.500
empregos diretos, numero que caiu para 497.109 no final de 1996, mostrando uma
reduciio de 26,3%.

Em relagio ds instalacdes bancarias, a tendéncia atual € uma mudanca nos canais
de distribuicdo de produtos e servi¢os. Os terminais eletrdnicos (ATM), cartBes,

“telephone banking” (operagdes bancérias através do telefone) e “home banking” (através



do computador) estio sendo cada vez mais utilizados pelos clientes. Se para o cliente estes
servicos significam uma maior comodidade e rapidez para a resolugdo dos seus
problemas, para os bancos eles significam menores custos. S6 para se ter uma idéia, no
caso do Bradesco, se uma operagfio de depdsito custa, por exemplo, R$ 1,00 no caixa
(sem automac#o), ela vai custar R$ 0,49 se for feita em um caixa com automacio e R$
0,34 se for feita no auto-servigo.' O uso do cartfio eletrdnico se generaliza, que para o
banco é bem mais barato que o uso de cheques. Estudos desenvolvidos pela Febraban
mostram que o custo de utilizagdo do cartio eletrdnico fica entre R$ 0,30 ¢ R$0,40,
enguanto cada cheque sai por R$ 1,20 aR$ 1,60.°

O Banco Central esta atento a estas mudangas, inclusive criando medidas para
estimular bancos ¢ demais institnigdes do sistema financeiro a investir na redugio de
custos operacionais. A circular n® 2707 de agosto de 1996 autorizou as empresas
financeiras a deferirem todos os seus gastos com recursos humanos e reestruturagio
tecnologica em seus balangos por um periodo maximo de dez semestres. Esta medida teve
como principal objetivo suavizar o impacto dessas despesas nos balangos. Em 1995 os
bancos gastaram US$ 3.8 bilhSes em informaética, telecomunicagdes e automagio visando
reduzir custos,

Para o presidente do BankBoston, Geraldo Carbone, “As agéncias sfo
consideradas um esquema ultrapassado de relacionamento com a clientela, mas a verdade

é que continuam sendo o tinico jeito de atrair novas contas”.’

! Dados extraidos do semindrio “ Impacto da Automacdo, Informatizagio e Auto-Servigo na Estrutura de
Custos dos Bancos ", realizado por Osvaldo Thieme no dia 27/11/96 no Hotel Eldorado Viilage - Atibaia .
? Dados para janeiro de 1996.

* Jornal da Tarde, 13/10/97.
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Podemos dizer que custos e atengdio 0 c_:lie_nte sdo as duas principais
preocupacdes dos bancos na atualidade. Esses dois fatores vdo ser fundamentais para
determinar se¢ eles vio estar preparados para wim ambiente de intensa competitividade. Este
novo ambiente é caracterizado nfio por um maior nimero de bancos no mercado, mas por
um processo de fusdes muito forte. Existe uma opinido quase uninime que os mercados
locais (e depois globais) serdo dominados por poucos bancos. Esta € uma tendéncia muito
clara em mercados como EUA ¢ Suiga, € estd comegando a se intensificar no Brasil. A
reducdo de custos e ampliagio do mercado advindos do ganho de escala sfio apontados
como 0s principais fatores para este movimento.

Uma questio que ainda nfio esta esclarecida ¢ se as economias de escala afetam a
estrutura de custos dos bancos. Embora este argumento seja largamente utilizado como
elemento motivador de fusdes bancarias, estudos feitos nos EUA apontam que nfio ha
evidéncias que instituigBes financeiras maiores tenham vantagens de custos sobre as
menores .*

Na opinifo de Antdnio Carlos Castrucel, presidente da Associagdo Brasileira dos
Bancos Comerciais ¢ Multiplos, “Os problemas e desafios sio os mesmos (entre os
bancos grandes e pequenos), apenas a intensidade ¢ diferente. O pequeno ajusta-se mais
rapidamente; enquanto os grandes tém a vantagem do tamanho™.’

Assim, estabelecer uma estrutura de custos compativel com este novo ambiente
competitivo sera fundamental para que os bancos possam permanecer capazes de atuarem

de uma maneira eficaz ¢ lucrativa.

* Meister, Loretta J. (1987)
* (Gazeta Mercanti], 29/11/96.



CAPITULO 1

“AS MUDANCAS NA ESTRUTURA DE
CUSTOS DO BRADESCO NOS ANOS DE 1992 E
1993"



1.1.INTRODUGAO

Os bancos privados nacionais passam por grandes reestruturagdes nos anos
noventa. As mudangas trazidas com a estabilizagiio econdmica a partir de 94, em conjunto
com o aumento da competitividade no setor bancario (advinda tanto dos bancos nacionais
como dos estrangeiros) impuseram a adequacio das suas estruturas de custos e de receitas
dentro de uma nova otica.

Como forma de ilustrar este movimento, basta lembrar que para os principais
bancos privados nacionais, as receitas obtidas com o floating antes da estabilizacfo
econdmica representavam de 30% a 45% das suas receitas totais. A partir de 1994, os
bancos viram este ganho praticamente desaparecer, obrigando-os a obter este volume de
receitas de outra forma, com a ameaga de terem os seus lucros altamente comprometidos.

Virtos bancos ndo tiveram como suportar o peso do processo de estabilizagio.
Alguns ja traziam diﬁculdadesl"'a varios anos, obrigando o Banco Central a criar uma
programa de ajuda financeira (PROER) para evitar uma crise sistémica ¢ proteger os
correntistas.

E dentro deste novo ambiente que comecou a OCOITEr 0s Primeiros processos de
fus3o no Brasil. Inicialmente, entre bancos nacionais, como a compra do Nacional pelo
Unibanco (novembro de 1995) ¢ a do Econdmico pelo até entio desconhecido Excel
(maio de 1996). Depois, os bancos estrangeiros passaram a comprar importantes bancos
no pais. Este movimento iniciou-se em margo de 1997 com a compra do Bamerindus pelo

inglés HSBC e a do Banco Geral do Comércio pelo espanhol Santander.



Apesar de nfio ser do escopo analitico deste trabalho, os bancos de investimento
também passam por sérias dificuldades. Para um consultor da McKinsey, “Vai ser dificil
os bancos de investimento brasileiros sobreviverem no atual cenario sem um parceiro
internacional”. Ha poucos meses foi anunciada a venda de um dos maiores bancos de
investimento do Brasil, o Garantia, para o Crédit Suisse First Boston (CSFB).

As justificativas para estes processos de fusfio sfio iniimeras, mas quase sempre
nio sdo bem explicadas. Um dos argumentos mais utilizados € que a fusdo aumentaria a
economia de escala, mas ainda nio foi mostrado como esta afeta a estrutura de receitas e
de custos dos bancos envolvidos.

O que este capitulo procurard mostrar € como o8 principal banco privado nacional
reagiu a estes dois movimentos (estabiliza¢do econdmica e aumento da competitividade),

pela analise das suas estruturas de custos e de receitas.



1.2. Panorama Geral

O Bradesco € o maior banco privado nacional, tanto em volume de ativos como em
patriménio liquide. No final de 1997 , o Bradesco Multiplo tinha ativos de R$ 42 bilhdes,
enquanto se considerarmos o Bradesco Consolidado este valor sobe para R$ 61 bilhdes.’
O Patriménio Liquido do banco é de RS 5,5 bilhges.

Apesar de toda a turbuléncia apresentada durante o periodo 1992-1997, o Bradesco
conseguiu passar por este periodo sem grandes problemas. Manteve a sua posicdo de
maior banco privado nacional, além de ser considerado um dos mais sélidos bancos
brasileiro.

Estes resultados parecem vir da forma eficiente como é administrado os diferentes
panoramas enfrentados. O conhecimento do mercado em que atua ¢, principalmente, dos

seus clientes, s80 a maior vantagem competitiva que o banco possui. Dono da maior rede

T o

de agéncias do pais (2.164 ao t_o'do),l o banco tém a politica -de estar presénte em todo 6
Brasil, mesmo que para isto seja necessario manter algumas agéncias deficitarias. Em 70
cidades que o baﬁco atua, € a unica mstitui¢do financeira presente, sendo que em outras
300 é o tnico banco privado’. Um dos motivos para esta politica € que apenas 17% da
populacdo brasileira tem acesso a conta bancdria, indice baixo para os padrdes
internacionais € que o banco prevé crescimento nos préoximos anos® .

O Bradesco também estf’l atento ao processo de fusBes no mercado brasiletro. Em

1998, o banco fez a aquisi¢do de dois grandes bancos brasileiros. O BCN foi comprado

® A diferen¢a entre o Bradesco Multiple e o Bradesco Consolidado é que o dltimo engloba além do
Bradesco Multiplo, as empresas controladas pelo banco, como a Bradesce Leasing, Bradesco Corretora, ete.
Para este trabalho, estaremes sempre nos referindo ao Bradesco Miiltiplo, salvo referéncia em contrario.



por R$ 1,2 bilhdes de délares, j4 que este banco estava passando por sérias dificuldades.
Em 1997, 0 BCN teye um prejuizo de quase US$ 100 milhdes. De qualquer forma, isto
significou incorporar um nimero significativo de novos clientes, ja que o BCN era um dos
15 maiores bancos brasileiros_. Além disso, evitou que ele fosse incorporado por algum
concorrente, como quase aconteceu’ . O segundo banco comprado pelo Bradesco em 1998
foi o Credireal, mas este bem menor do que o BCN.

Como destacado no inicio, apesar do Brades_f:_? p_»ossmr ativq_g_ .de I_I}ai_s de R$ 60
bilhdes, o se¢u tamanho ainda ¢ pequeno en_l__rela(;ﬁo aos grandes bancos mundigis. O
holandes ABN (que comprou o Real) tem ativos totais de US$ 414,3 bilhdes. O Citibank
apds a umifo com o Travelers Group passou a ter ativos de US3 700 bilhges. O Tokyo
Mitsubishi US$ 670 bilhdes. E claro que serad muito dificil para o Bradesco atingir tal
volume de ativos, mas s6 no ano passado este cresceu mais de 60% - passou de R$ 38
bilhdes para R$ 61 bilhdes'

Esta diferenca de tamanho do Bradesco para os demais bancos mundiais colocam
muita divida sobre a sua capacidade de concorréncia em um mercado aberto como o
brasileiro. Na Argentina, praticamente todos os bancos privados nacionais foram vendidos
aos grandes bancos estrangeiros. Muitos analistas acham que o Brasil caminha para esta
mesma direc8o. E neste sentido, o Br.adesco desempenha um papel chave dentro deste
processo. Pela lucratividade apresentada pelo banco nos iltimos anos, parece que ele

ainda nfo sentiu os efeitos desta “invasfo” dos grandes bancos mundiais. E mais uma vez,

7 Segundo dados da pagina do Bradesco na Internet.

¢ Segundo pesquisa da McKinsey, este nimero podera chegar a 24% nos préximos 10 anos,
¥ O BCN esteve muito proximo de ser comprado pelo espanhol Bilbao Vizcaya.

19 Bradesco Consolidado.



| o conhecimento do mercado em que atua € a sua grande vantagem (e defesa) contra este

movimento.




1.3. Os Anos que Precederam a Estabilizagzo: 1992-1993

Os anos de 1992-1993 foram marcados por um periodo de grande instabilidade
monetdria ¢ politica. Primeiramente pela queda do presidente Fernando Collor, que
renunciou apds demincias de corrupgfio, assumindo o Governo o vice-presidente Itamar
Franco. Este fato politico foi o principal responsavel pela queda de 1% do PIB no ano de
1992, com o aumento da taxa de inflacfio no ultimo semestre' .

Em 1993 o ambiente politico estabilizou-se, provocando um aumento da atividade
econdmica, com o PIB crescendo quase 5% (a maior taxa em relagio aos sete anos
anteriores)'’. Apesar disso, a taxa de inflagfio se elevou-se ainda mais, alcancando 36,22%

em dezembro € um acumulado de 2.708,55% 1o ano’” .

1.3.1. Analises Vertical e Horizontal

Como ressaltado no inicio do trabalho, a estrutura de custo nos mostra a
participacio de cada item no total dos gastos da empresa em um determinado periodo.
Para isso, analisaremos os dois tipos basicos de despesas que um banco tem na sua
atividade: as despesas da intermediacfo financeira ¢ as despesas operacionais.

Para que possamos enxergar a andlise vertical ¢ horizontal como um todo,
faremos uma pequena mudanga na forma como € apresentada a Demonstragio do
Resultado do Exercicio pelos bancos'® . Separaremos primeiramente todas as receitas

obtidas pelo banco, com ¢ objetivo de calcularmos a receita total. O mesmo serd feito

" Dados do IBGE.

12 Tdem.

'* Dados do IGP-DI da FGV. A inflagio de 1993 era a mais alta da histéria brasileira até aquele momento.
" Veja Apéndice 1 para saber como esta € apresentada pelos bancos de acordo com as normas do Banco
Central.



para as suas despesas. Assim, ser possivel verificar como estio se comportando as
receitas ¢ despesas durante o periodo analisado. Depois, colocaremos todos os itens da
Demonstracio em relagdo (percentual) a receita total, para termos um ponto de referéncia

uniforme.

Para os anos de 1992 ¢ 1993, o resultado da andlise vertical {oi a seguinte:



ANALISE VERTICAL

DEMONSTRAGAO CONSOLIDADA DO RESULTADO DOS EXERCICIOS

1992 1993
1. RECEITAS TOTAIS 1,00 1,00
1.1. Receitas da Intermediagao Financeira 0,86 0,81
1.2. Operages de Crédito e Arrendamento 0,32 0,23
1.3. Resultado de Cperages com Titulos e Valores Imobiliarios 0,13 0,07
1.1.3. Resultado de Operagdes de Cambio 0,02 0,06
1.1.4. Resultado das Aplicagbes Compuisérias 0,01 0,03
1.1.5. Ganhos (Perdas) nos fens Monetarios
1.1.6. Ajustes dos Programas de Estabilizagdc Econdmica
1.1.7. Ganhos com Passivos sem Encargos, Deduzides das Perdas com Ativos 0,38 0,42
Nio-Remuneraveis
1.2, Receitas Operacicnais 0,14 0,19
1.2.1. Receitas de Prestagéo de Servigos Bancarios 0,11 0,11
1.2.2. Resultado de Participagies em Coligadas e Controladas 0,03 0,08
1.2.3. Outras Receitas Operacionais
2. DESPESAS TOTAIS 0,80 3,80
2.1. Despesas da Intermediagdo Financeira 0,19 0,21
2.1.1. Operagdes de Captagdo no Mercado 012 0,13
2.1.2. Operagtes de Empréstimos, Cessdes e Repasses 0,06 0,06
2.1.3. Operactes de Arrendamento Mercantil 0,00 0,00
2.1.4. Resultado de Cambio
2.1.5. Ajustes do Programa de Estabiliza¢cgo Econdmica
2.1.8. Provisdo para Créditos de Liguidagdo Duvidosa 0,00 0,02
2.2. Despesas Qperacionais 0,61 0,59
2.2.1. Despesas de Pessoal 0,32 0,32
2.2.2. Qutras Despesas Administrativas 0,25 0,27
2.2.3. Despesas Tributarias 0,02 0,01
2.2.4, Outras Despesas Operacionais 0,02 0,00
3. RESULTADO BRUTO DA INTERMEDIAGCAO FINANCEIRA 0,67 8,60
4. RESULTADO OPERACIONAL 0,20 0,20
5. RESULTADO NAO-OPERACIONAL 0,02 0,03
6. RESULTADO ANTES DA TRIBUTACAO SOBRE O LUCRO E 0,22 0,17
PARTICIPACOES
7. RESULTADO DA CORREGAO MONETARIA DE BALANGCO
8. IMPOSTO DE RENDA E CONTRIBUICAO SOCIAL 0,11 0,04
9. PARTICIPACAO MINORITARIA
10. LUCRO LIQUIDO 0,11 0,13




A andlise horizontal tem por objetivo mostrar como uma determinada conta de
demonstragio financeira evolut ao longo do(s) ano(s), isto é, quais sfo as variacoes
apresentadas dentro do periodo analisado.

Desta forma, ¢ um complemento da analise desenvolvida no item anterior. Para
que a exposigdo nfo seja muito repetitiva, procuraremos abordar as duas analises de forma
conjunta,

Para o periodo 1992-1993, o resultado encontrado foi o seguinte:



ANALISE HORIZONTAL

DEMONSTRAGAC CONSOLIDADA DO RESULTADO DOS EXERCICIOS 1993/1992
1. RECEITAS TOTAIS 17,37%
1.1. Receitas da intermediacéo Financeira 10,88%
1.2. Operagdes de Crédito e Arrendamento {15,26%)
1.3. Resuitado de Operagdes com Titulos e Valores Imobilidrios (33,05%)
1.1.3. Resultado de Operag¢bes de Cambio 290,54%
1.1.4. Resultado das Aplicages Compuisbrias 252,79%
1.1.5. Ganhos (Perdas) nos ltens Monetarios

1.1.6. Ajustes dos Programas de Estabilizaggo Econémica

1.1.7. Ganhos com Passivos sem Encargos, Deduzidos das Perdas com Ativos Néo- 8,64%
Remuneraveis

1.2. Receitas Operacionais 56,18%
1.2.1. Receitas de Prestacao de Servigos Bancarics 18,26%
1.2.2. Resultado de Participacdes em Coligadas e Controladas 174,29%
1.2.3. Qutras Receitas Operacionais

2. DESPESAS TOTAIS 18,38%
2.1, Despesas da Intermediagéo Financeira 33,83%
2.1.1, Operagdes de Captagado no Mercado 28,01%
2.1.2. Operagfes de Empréstimos, Cessdes e Repasses 27.58%
2.1.3, Cperacgtes de Arrendamento Mercantil (22,45%)
2.1.4. Resultado de Cambio

2.1.5. Ajustes do Programa de Estabiliza¢do Econdmica

2.1.6. Provis#io para Créditos de Liguidagio Duvidosa 307, 11%
2.2. Despesas Qperacionais 113,68%
2.2,1, Despesas de Pessoal 15,17%
2.2.2. Cutras Despesas Administrativas 25,98%
2.2.3. Despesas Tributarias (48,57%)
2.2 4, Qutras Despesas Operaciconais {98,00%)
3. RESULTADO BRUTO DA INTERMEDIACAO FINANCEIRA 4,56%
4. RESULTADO OPERACIONAL 13,41%
5. RESULTADO NAO-OPERACIONAL {279,64%)
6. RESULTADO ANTES DA TRIBUTAGAO SOBRE O LUCRO E PARTICIPAGOES (10,46%)
7. RESULTADO DA CORRECAO MONETARIA DE BALANGO

8. IMPOSTO DE RENDA E CONTRIBUICAO SOCIAL (54,46%)

9. PARTICIPAGAO MINORITARIA

10. LUCRO LIQUIDO

33,30%




Podemos observar pelos nimeros acima, que o Bradesco teve uma estrutura de
receitas ¢ de custos muito parecidas nestes dois anos, tendo como diferencas apenas os
itens que sdo diretamente afetados pelo crescimento da economia e pela taxa de inflagio.

Iremos primeiramente analisar como se compuseram as recettas do banco neste
periodo. Em relagdo 4 1992, o banco apresentou um crescimento de 17,37% das suas
receitas totais em 1993. Este crescimento foi proporcionado principalmente pelo aumento
das receitas operacionais, que apresentaram um crescimento de 56,18% em relagio ao ano
anterior. J4 as receitas da intermediacio financeira subiram 10,88%.

E paradoxal observar que tendo o ano de 1993 apresentado uma taxa de
crescimento da economia significantemente maior do que em 1992, o Bradesco tenha para
a formag@io do seu resultado uma participagio percentual {(sempre em relagdo a receita
total) bem maior do item “Operagdes de Crédito e Arrendamento” no primeiro ano (32%)
do que no segundo (23%). E de se esperar que quanto maior a atividade econdmica do
pais mais os bancos ganhem nas suas operagdes de crédito' . Como explicar esta
contradi¢fio aparente? Nosso argumento anterior € valido somente para economias com a
moeda estivel. Quando as taxas de inflaciio se elevam, hd uma tendéncia para que a
demanda de crédito desta economia se concentre no curto e curtissimo prazo, o que
acarreta uma malor custo para o tomador do empréstimo e uma maior receita para o
emprestador. Em 1992 este fendmeno ocorreu em maior intensidade do que em 1993,
apesar da taxa de inflagio deste ultimo ano ter sido mais do que o dobro do que a anterior.
Associado a este efeito esta a queda do PIB em 1992, fator que acentou o cariter do

direcionamento dos empréstimos para o capital de giro das empresas, e quase nenhum



para o investimento produtivo. Ja no ano seguinte, a recuperacio econdmica fez com que
parte deste efeito se perdesse, diminuindo a participagiio percentual deste item nas receitas
totais. O préprio Bradesco se pronuncia a este respeito, ao colocar no seu Relatorio da

Administragio de 1992:

“.. A demanda de crédito, reeditando o comportamento observado no ano
anterior, mesmo com a extingdo do contigenciamento as pessoas fisicas, continuou
retraida, concentrada no curto e curtissimo prazo, basicamente constituida de capital de

giro as pessoas juridicas.”

Em termos de volume de empréstimos, as Operagdes de Crédito ¢ Arrendamento
apresentaram uma queda real de 15,26% neste periodo, mostrando que o aumento da
atividade econdémica nfo foi suficiente para que o banco emprestasse mais. Ao invés
disso, 0 aumento das taxas de inflagfio e dos juros nominais levou o Bradesco a promover
um contingenciamento dos seus empréstimos.

As operacdes com titulos e valores mobilidrios também apresentaram um
decréscimo na sua participagfo percentual no ano de 1993 em relagio a 1992, passando de
13% para 7%. Em termos absolutos, a queda foi de 33,05%.

Dentro ainda das receitas da intermediagfio financeira, as operagdes de cidmbio
trouxeram um aumento de 300% na sua participag@io percentual em relagfio a receita total.
Em 1992, o Bradesco foi responsavel por 16,7% do mercado brasileiro no tocante a

fechamento de contrato de cambio de exportagiio, sendo negociados USS 6,361 bilhdes.

I Voltaremos a este tema quando analisarmos este item ap6s a estabilizagio econdmica.



No ano seguinte, com um volume muito parecido de negociagdes (US$ 6,234 bilhdes), o
banco conseguiu uma rentabilidade bem superior.

O ultimo item importante a ser comentado dentro deste grupo de receitas do
banco sfio os “Ganhos com Passivos sem Encargos, Deduzidos das Perdas com Ativos
N#o-Remuneriveis”. Nestes dois anos, ele foi responsavel pela maior parte das receitas do
banco, representando 38% em 1992 ¢ 42% em 1993. Estas receitas cresceram 28,64%
medidos em moeda de poder aquisitivo constante. Este aumento se explica pela elevagio
do patamar inflacionario de um ano para o outro. Quanto maior a inflagéo e o volume de
depositos a vista, maiores sfo os ganhos . Mas também ha perdas para o setor bancario
dentro deste processo, ja que o banco ¢ obrigado a ficar com parte dos seu ativos em
espécie (Caixa) e Reservas Compulsérias.

Passaremos agora a examinar o que ocorreu dentro das receitas operacionais do
banco dentro deste periodo.

Podemos observar que estas sobem de 14% para 19% das receitas totais do
banco. Este resultado vem do aumento da participagiio do “Resultado de Participacio em
Coligadas e Controladas”, que se elevam de 3% para 8%. Isto significa que as outras
empresas que fazem parte do grupo Bradesco (ou nas quais ¢ acionista) tiveram um
expressivo aumento dos seus lucros.

As receitas de prestacdio de servigos bancarios permaneceram constantes neste
periodo em relagdio a contribuigio total para as receitas totals, mas apresentaram um
crescimento real de 18,26%. O namero de contas correntes permaneceu igual, com
excecdo feita as contas de poupanca, que aumentaram quase 50% (passando de 9,1

milhdes para 15,2 milhdes).



Feitas todas estas consideragdes de como se comportou a estrutura de receitas
neste periodo'®, passaremos agora a anélise do ponto central de nosso trabalho, ou seja, a
estrutura de custos do banco.

As despesas fotais do banco em 1993 cresceram 18,38% em relacio 4 1992,
superando portanto o crescimento apresentado pelas receitas (17,37%).

Durante estes dois anos que antecederam a estabilizacido econdmica brasileira,
podemos notar que as despesas de intermediagfo financetra sdio bem menores do que as
despesas operacionais. Estas representavam 75% das despesas totais do banco, enquanto
aquelas pesavam apenas 25%.

Dentro do primeiro grupo, as operagdes de captagio no mercado € ¢ item mais
importante, ja que mostra quanto o banco gastou para remunerar o capital que os seus
clientes colocaram no banco (depdsitos) e as captagdes feitas no mercado aberto. E
interessante notar que estes gastos representavam apenas 12% das receitas obtidas pelo
banco, o que mudara de forma bastante acentuada apds a estabilizag@do.

As operages de empréstimos, cessdes ¢ repasses mantiveram-se constantes
durante estes dois anos, sendo de 6% em relaglio s receitas totais. Isto significa que o
custo dos recursos captados junto a bancos no exterior e institui¢des oficiais permaneceu o
mesmo. Ao analisarmos o Balango Patrimonial de 1992 e 1993, vemos que o volume de
recursos captados no BNDES, FINAME e no exterior séo muito parecidos.

Como ultimo item importante dentro deste primeiro grupo, as provisdes para

créditos de liquidacdo duvidosa sio muito pequenas. No ano de 1992, este valor nio

'® Mais a frente no trabalho ficara claro porque é necessirio falar primeiro de “estrutura de receitas” para
que se possa fazer a analise da “estrutura de custos™.



representou 1% das despesas totais do banco. Ja no ano de 1993, este valor sobe um
pouco, alcangando perto de 3%, mesmo com a diminuigio do volume de empréstimos
feito pelo banco.

Mesmo com as receitas da infermediagfio financeira caindo nos itens que
representam o ganho com empréstimos pelo banco (quase 20%), as despesas apresentadas
para a captag@o cresceram 28%.

Observando o segundo grupo (despesas operacionais), também verificamos um
comportamento muito parecido nos dois anos.

As despesas de pessoal corresponderam a 40% das despesas totais do banco, mesmo com
um enxugamento do quadro de pessoal, que passou de 68.031 funcionarios para 63.549
(queda de 6,58%). E interessante notar que em 1993 o banco abriu 63 novas agéncias,
mostrando que a relagdo funcionario/agéncia diminuiu, Apesar disso, o gasto absoluto

com pessoal cresceu 15,17%.



CAPITULO 2

"OS ANOS DA ESTABILIZACAO: 1994 E 1995"



CSEDOCIHE/UNIC A AD

Os anos de 1994 e 1995 foram marcados por uma nova fase da economia
brasileira. Apos a desindexagio geral promovida ap6s a saida da URV e a entrada da nova
moeda (12 julho de 1994) , a inflacdo caiu de 45% para perto de 1% ao més.

Este ambiente de estabilidade aliado a um processo de abertura da economia que
vinha sendo feita desde o governo Collor, fizeram com que os investimentos produtivos
no pais aumentassem. E o setor bancéario nido escapou deste processo, impulsionado pelas
mudangas que vinham ocorrendo também nos fatores competitivos externos.

No ano de 1994 o Bradesco investiu perto de RS 294 milhdes na modernizagio
dos seus postos de atendimento, visando a ampliagiio da capacidade funcional ¢ da infra-
estrutura de informatica e telecomunicagdes. As chamadas “Salas de Auto-Atendimento”
e 0 “BDN - Bradesco Dia ¢ Noite” tiveram suas atividades ampliadas, mostrando a
tentativa do banco de cortar custos (tirando o cliente da agéncia) ¢ alavancar receitas.

Em 1995, o alto crescimento da economia aliada a crise do México em
dezembro de 94 obrigou o governo a fazer algumas correcSes de rota no Plano Real,
mudando principalmente a sua politica monetaria. Podemos dizer que este ano foi o mais
dificil para os bancos, principalmente para se adaptarem ao novo ambiente. Dando
continuidade aos investimentos em tecnologia, o Bradesco passa a ser a primeira

instituigdo financeira do pais a integrar a Internet.



2.1. Analises Vertical e Horizontal

Os efeitos da estabilizagio econdmica foram enormes dentro das estruturas de
custos e receitas dos bancos privados nacionais, ja ficando bem claro dentro destes dois
anos. A perda das receitas inflacionarias com a estabilizacdo obrigou os bancos a
repensarem como fariam para se sustentarem de uma maneira competitiva.

Os anos de 1994 e 1995 foram sem duvida os mais dificels para o sistema
bancério nacional, ja que a estabilizagio econdmica em conjunto com um acirramento da
concorréneia (principalmente externa) fez com que os bancos que nio estivessem em uma
situacio financeira comoda fossem incorporados pelos seus concorrentes.

A analise vertical encontrada para estes dois anos foi a seguinte:



ANALISE VERTICAL

DEMONSTRAGAO CONSOLIDADA DO RESULTADO DOS EXERCICIOS

1994 1995
1. RECEITAS TOTAIS 1,00 1,00
1.1. Receitas da Intermediagdio Financeira 0,78 0,76
1.2. Operagées de Crédito e Arrendamento 0,35 0,61
1.3. Resultado de Operagtes com Titulos e Valores Imobiliarios 0,14 0,08
1.1.3. Resultado de Operagées de Cambio 0,02 0,01
1.1.4. Resultado das Aplicagdes Compulsorias 0,03 0,04
1.1.5. Ganhos (Perdas) nos ltens Monetarios
1.1.8. Ajustes dos Programas de Estabilizagdo Econdmica
1.1.7. Ganhos com Passivos sem Encargos, Deduzidos das Perdas com Ativos 0,23 0,02
N&o-Remuneraveis
1.2. Receitas Operacionais 0,22 0,24
1.2.1. Receitas de Prestagdo de Servigos Bancarios 0,12 0,14
1.2.2. Resultado de Participag6es em Coligadas e Controladas 0,09 0,07
1.2.3. Cutras Receitas Operacionais 0,02 0,03
2. DESPESAS TOTAIS 0,88 0,90
2.1. Despesas da Intermediagée Financeira 0,31 0,48
2.1.1, Operacdes de Captagao no Mercado 0,22 0,29
2.1.2. Operagdes de Empréstimos, Cessfes e Repasses 0,01 0,01
2.1.3. Operacfes de Arrendamento Mercantil 0,00 0,00
2.1.4. Resultado de Cambio
2.1.5, Ajustes do Programa de Estabilizagdo Econdmica
2.1.6. Provisdo para Créditos de Liguidagao Duvidosa 0.07 0,18
2.2. Despesas Operacionais 0,57 0,43
2.2.1. Despesas de Pessoal 0,31 0,24
2.2.2. Qutras Despesas Administrativas 0,24 0,18
2.2.3. Despesas Tributariag 0,01 0,01
2.2 4. Outras Despesas Operacionais
3. RESULTADO BRUTO DA INTERMEDIACAO FINANCEIRA 0,47 0,29
4. RESULTADO OPERACIONAL 0,12 a,10
5. RESULTADO NAO-OPERACIONAL {0,01) 0,00
6. RESULTADO ANTES DA TRIBUTACAO SOBRE O LUCRO E 0,11 0,09
PARTICIPACOES
7. RESULTADO DA CORREGCAQ MONETARIA DE BALANCO
8. IMPOSTQ DE RENDA E CONTRIBUICAO SOCIAL 0,01 0,01
9, PARTICIPACAO MINORITARIA
10. LUCRO LIQUIDO 0,10 0,08




Podemos perceber pela tabela acima que a estrutura de custos € de receitas tem
uma forte mudanca nestes dois anos. As receitas do banco passam a ter uma dependéncia
muito maior do resultado operacional, j4 que as receitas da intermediacfio financeira tem
uma grande queda pela perda da receita do floating.. Parece que o dilema colocado para
aquele momento ¢ como o banco substituiria estas receitas, responsaveis por
aproximadamente 40% do seu faturamento.

Se por um lado era necessario buscar novas fontes de receitas, a estrutura de
custos passou a ter uma importincia fundamental para que a lucratividade do banco fosse
assegurada. Isto implica que para um determinado nivel de receitas, os custos devessem
ser agora menores do que era antes. A palavra “produtividade” passava a ter uma questéio
vital.

No seu relatério anual publicado em 1995 (relativo ao ano de 1994), fica bem

clara esta preocupagio:

“.. A administracio do Banco Bradesco S.A. , antecipando-se ao plano de
estabilizaglo econdmica, vem ao longo dos tltimos anos adotando importantes medidas
de ordem administrativa ¢ operacional, visando compatibilizar a estrutura do Banco a um
cenano econdmico de baixa inflacio. Essas medidas, dentre outras, incluiram a reducfo de
custos administrativos e operacionais, principalmente através de melhoria dos sistemas
processados eletronicamente, confirmada pelos elevados investimentos em sistemas de

informatica e de alta tecnologia efetuados nos 1iltimos anos ...”



Para que temhamos uma melhor idéia de como evoluiu este processo,
colocaremos agora a andlise horizontal, para sabermos como cada item variou de um ano

para o outro.



ANALISE HORIZONTAL

DEMONSTRACAO CONSOLIDADA DO RESULTADC DOS EXERCICIOS 1994/1993 | 1995/1994 |
1. RECEITAS TOTAIS 13,00% 55,52%
1.1. Receitas da intermediagdo Financeira 6.43% 24.82%
1.2. Operagdes de Crédito e Arrendamento 69,39% 120,33%
1.3. Resultado de Operagies com Titulos & Valores Imobiliarios 126,80% (23,72%)
1.1.3. Resultado de Operagdes de Cambic (79,08%) (28,76%)
1.1.4. Resultado das Aplicagées Compulsdrias 29,85% 49,20%
1.1.5. Ganhos {Perdas) nos Itens Monetarios

1.1.6. Ajustes dos Programas de Estabilizagdo Econdémica

1.1.7. Ganhos com Passivos sem Encargos, Deduzidos das Perdas com Ativos| (28,65%) {91,10%)
Nio-Remuneraveis

1.2, Receitas Operacionais 43,73% 64,81%
1.2.1. Receitas de Prestagdo de Servigos Bancarios 37,45% 43,81%
1.2.2, Resultado de Participagdes em Coligadas e Controladas 29,32% 7.25%
1.2.3. Quiras Receitas Operacionais

2. DESPESAS TOTAIS 24,38% 59,65%
2.1. Despesas da Intermediagéo Financeira 28,77% 96,03%
2.1.1. Operagdes de Captagio no Mercado 103,44% 67,69%
2.1.2, Operagdes de Empréstimos, Cessdes e Repasses (87,52%) (31,26%)
2.1.3. Operagoes de Arrendamenta Mercantil {(10,67%) 33,52%
2.1.4. Resultado de Cambio

2.1.5. Ajustes do Programa de Estabilizag&o Econdmica

2.1.8. Provisdo para Créditos de Liquidagaa Duvidosa 471,26% 209,29%
2.2. Despesas Operacionais 8,57% 16,28%
2.2,1, Despesas de Pessoal 21.71% (5,15%)
2.2.2. Qutras Despesas Administrativas 11,39% (5,05%)
2.2 3. Despesas Tributarias 68,99% (2,25%)
2.2.4, Qutras Despesas Operacionais

3. RESULTADO BRUTO DA INTERMEDIACAO FINANCEIRA (4.50%) (22,18%)
4. RESULTADO OPERACIONAL (25,29%) 2.22%
5. RESULTADO NAO-OPERACIONAL {(72,60%) (27,30%)
6 RESULTADO ANTES DA TRIBUTACAO SOBRE 0 LUCRO E\| (17.56%) 3,83%
PARTICIPACOES

7. RESULTADO DA CORREGAO MONETARIA DE BALANGO

8. IMPOSTO DE RENDA E CONTRIBUICAO SOCIAL (73,10%4) 57,83%
9. PARTICIPACAO MINORITARIA

10, LUCRO LIQUIDO 1,31% (1,05%)




Da mesma forma como fizemos para os anos de 1992 e 1993, comecaremos
tratando das fontes originarias de receitas para o banco.

As receitas totais do Bradesco tiveram uma grande elevagfio neste periodo,
resultado da estabilidade e crescimento econdmico apresentados pelo pais, principalmente
apds julho de 1994. J4 neste ano, o aumento em relagio ao ano anterior foi de 13,00%,
mesmo com a perda de quase 50% das receitas obtidas com o floating'” . Este bom
desempenho pode ser explicado pelo grande aumento das operagdes de crédito,
proporcionando um ganho significativo para o banco, mesmo com as restrigdes ao crédito
impostas pelo Banco Central para segurar a atividade econdmica.

As receitas da intermediacio financeira ainda continuavam em 1994 sendo
responsaveis por quase 80% das receitas totais do banco, apresentando um crescimento
absoluto de 6,43% , ainda que perdendo na participacéo total (de 8§1% para 78). Como ja
foi salientado, as operacdes de crédito e arrendamento cresceram 69,39% em apenas um
ano. O outro fator responsavel que permitiu que as receitas da infermediagfio financeira
continuassem neste patamar foram as operagdes com titulos € valores imobiliarios,
apresentando um crescimento absoluto de 126,80%. A principal explicacio para isto foi a
alta taxa de juros praticada pelo Banco Central na remonetizagdo da economia apos a

introducio do Real.

17 Pode-se perceber que caso ndo houvesse o plano de estabilizagdo econdmica, os ganhos neste 1tem seriam
possivelmente superiores ao de 1993, podendo-se estimar que eles chegariam a quase 50% das receitas
totais do banco, j4 que a taxa de inflagio do primeiro semestre de 1994 era maior em relagdo a0 mesmo
periodo de 1993. Neste ano, os ganhos com Depdsitos 4 Vista foram de R$ 1.299.167 mil, contra R$
906.947 mil durante o ano de 1994. Destes nimeros podemos supor o ganhe que o banco teria caso a
infla¢do se prolengasse por todo © ano de 1994.



Os ganhos com aplicages compulsorias cresceram quase 30%, principalmente
pelas medidas tomadas pelo governo quando do langamento do Plano Real (Lei n?
8890/94 e Medida Proviséria n® 785/94). Entre estas medidas estavam:

» Aumento do depdsito compulsério sobre depositos 4 vista, equivalente a até
100% dos novos recursos captados ;

» Aumento do encaixe obrigatorio junto ao BACEN relativo as captacdes através
de caderneta de poupanga, de 15% para 20% ;

« Instituicio de deposito compulsdrio de até 30% sobre a captagio de depdsitos a
prazo € oufras captagdes de recursos, bem como de 15% sobre operagdes de crédito e
outras operagdes ativas.

As receltas operacionais tiveram um leve acréscimo na participagdo para a
formaciio de receitas para o banco, mas alcancaram um grande crescimento absoluto
(43,75%). Os fatores que explicam este aumento € primeiramente as receitas de prestagio
de servigos bancarios, que cresceram 37,45%. Neste grupo estdo ndo somente as tarifas
sobre as contas mantidas pelos clientes, mas também, o que € arrecadado em outros
servigos que o banco presta, como receber tributos federais, estaduais € municipais; contas
de 4gua, luz, gas e telefone; etc. E a partir de 1995 que as tarifas jogadas “diretamente”
em cima do cliente comecam a se tornar mais pesadas.

O segundo fator contribuinte para este aumento € o resultado de participagdes em
coligadas e controladas, que cresce quase 30% em 1994, mostrando ¢ bom desempenho
das empresas controladas direta ou indiretamente pelo Bradesco.

O ano de 1995 apresentou sensiveis diferengas em relagdio a 1994, Apds o

sucesso inicial da estabilizagdo econdmica e a eleicio do entdo senador Femando



Henrique Cardoso a Presidéncia, os bancos tiveram que repensar inteiramente as suas
estratégias para a obtengfo de receitas.

Neste ano, os ganhos obtidos com o floating cairam para apenas 2% das receitas
totais do banco. E dificil saber em moeda de poder aquisitivo constante quanto isto
representaria hoje, mas calcula-se que para o caso do Bradesco este valor seja superior a
R$ 1 bilhdo (em relagio a 1993),

Os bancos sabiam que a queda do patamar inflacionério os obrigariam a veltarem
ao seu negocio basico, "vender dinheiro". Neste sentido, as Operagdes de Crédito e
Arrendamento subiram de 35% para 61% da formacfio da receita neste ano, significando
um aumento de 120% em relagio ao ano anterior.

As operagBes com titulos e valores mobilidrios apresentaram uma queda de
23,72%, explicada por dois motivos. O primeiro, ¢ que as taxas de juros praticadas pelo
Banco Central praticadas em 1995 foram menores do que em 1994, afetando a
rentabilidade deste item. O outro motivo ¢ que o grande aumento das operagdes de crédito
fizeram com que o banco desviasse parte destes recursos para que esta operagio fosse
possivel, no perdendo este segmento (que hoje ¢ o mais importante) para os seus
concorrentes.

As aplicacBes compulsdrias tiveram um aumento de quase 50%, derivado da
maior captagio apresentada pelo banco neste ano. Como parte obrigatéria destas sio
obrigadas a ficarem retidas no Banco Central, fica claro qual fato levou ac aumento desta
fonte de receitas.

As receitas operacionais permaneceram quase constantes em relagdo ao periodo

anterior. Houve somente um pequeno aumento nas receitas de prestagio de servicos



bancérios.- Primeiramente, pela maior carga de tarifa jogada em cima do cliente, com cada
servigo utilizado tendo o sen proprio custo' . Neste momento estio sendo criados novos
produtos no mercado empresas, ja que com a possibilidade de transmissfio de dados
eletronicamente (via modem, internet), passava ser possivel o desenvolvimento de
produtos que aumentassem a comodidade do cliente ¢ diminufssem os custos para os
bancos.

Passaremos agora a analisar como se comportaram os gastos do banco neste
periodo, ou s¢ja, como a estrutura de custos fot modificada nestes dois anos.

O primeiro fato que nos chama a atengfio ¢ o novo nivel no qual as despesas
totais estdo em relagfo as receitas totais do banco. Se durante os anos de 1992 e 1993 elas
permaneceram em torno de 80%, em 1994 as despesas passam para 88% e em 1995 a
90%. Este aumento foi conseqiiéncia do maior nivel das despesas da intermediacio
financeira que estavam em 20% e passaram para 31% em 1994. Isto foi reflexo do que ja
foi dito anteriormente, que os bancos a partir da estabilizagio econdmica precisaram
voltar a sua atividade basica, que & emprestar dinheiro” . Desta forma, as operagdes de
capta¢iio no mercado no ano de 1994 tiveram um aumento real de 103,44% em relacdo ao
ano de 1993.

Ainda pelo lado da captagio, as operagdes de empréstimos, cessdes e repasses
tiveram uma queda acentuada. Portanto, as capta¢des feitas no exterior e junto aos drgios

oficiais (BNDES principalmente) tiveram a sua participagiio diminuida no seu volume

** Nos referimos aqui a todos os tipos de cliente do banco, desde pessoa fisica até mercado corporate. Estas
tarifas sdo aquelas referentes 4 manutencio de conta, solicitagfio de extrato, pagamento de contas, etc,

¥ Aqui novamente lembramos porque ¢ necessario passar primeiro pela estrutura de receitas do banco para
entendermos as transformagdes ocorridas nas sua estrutura de custos.



total. Houve uma queda de 87,52% no seu volume total quando comparamos a0 mesmo
periodo de 1993. E interessante notar que neste ano, as operacdes de captagio no mercado
representavam 45% das despesas de intermediagio financeira, enquanto que as operacdes
de empréstimos, cessdes e repasses eram de 49%. Ja no ano de 1994, esta situacdo muda
radicalmente, com as primeiras responsaveis por 71% ¢ as segundas por apenas 5%.

O aumento das operages de crédito pelo banco trouxe como efeito natural a
elevagiio da inadimpléncia, ja esperada pelo alto nivel das taxas de juros praticadas
naquele periodo. Se em 1993 as perdas com esta conta representavam 7% das despesas da
intermediac¢io financeira do banco, em 1994 este numero pula para 23%, representando
um aumento real de 471,26%. Este nimero s6 nfo foi maior pelo ciclo expansivo da
economia. Em 1995, com a queda do ritmo da atividade econdmica, muitos dos
empréstimos feitos ainda neste ano ndo tiveram como serem honrados.

Em relagdo as despesas operacionais, o ano de 1994 nio teve grandes mudancas
em relagio aos anos anteriores, permanecendo com uma estrutura de custos muito
parecida. Os processos de mudangas dentro deste grupo tomou um forte impulso a partir
de 1993, motivo pelo qual deixaremos para explica-los um pouco mais a frente.

O ano de 1995 fo1 o primeiro dos novos tempos para o sistema bancario nacional,
incluido ai o Bradesco. Sabendo das dificuldades que iriam surgir de uma maior
competitividade no mercado interno com a chegada dos grandes bancos internacionais,
mudancas estruturais internas eram necessarias para a manutengfio da competitividade.

Dando continuidade ao processo que vinha ocorrendo em 1994, as despesas da
intermediagdo financeira ddo um novo salto, passando a representar 48% das receitas

totais do banco, contra 31% em 1994 e apenas 21% em 1993. Como as receitas da



intermediagdo financeira permaneceram quase constantes neste periodo, ha uma queda
muito grande no resultado liquido obtido pelo banco neste tipo de operagso®.

As operagdes de captagio no mercado também apresentaram uma nova elevacio,
passando de 22% para 29% em relacio as receitas totais, representando um aumento real
de 67,69%. Isto foi reflexo do aumento das operag¢Bes de crédito mostradas anteriormente.
Obviamente o banco ndo pode aumentar o seu volume de empréstimos sem uma
contrapartida pelo lado da captag@o.

A queda da atividade econdmica observada a partir do segundo trimestre de
1995, juntamente com um novo aumento da taxa de juros, como conseqiiéncia da crise do
México; fez com que o nivel de inadimpléncia da economia atingisse niveis recordes até
entdo. E como o sistema bancario € responsavel por grande parte dos recursos de curto
prazo, as crises de inadimpléncia ndo demoram a chegar com for¢a aos bancos. Desta
forma, 1995 foi o ano no qual a provisio para créditos de liquidagio duvidosa atingisse o
seu maior nivel, proximo de 18% das receitas totais obtidas pelo banco. E claro que isto
afetou diretamente o resultado do banco neste periodo.

Em contraposicdo a este movimento, as despesas operacionais cairam bastante,
estabelecendo-se em um patamar muito préximo do que ird ser daqui para frente, cerca de
43% das receitas totais (38% se comparados as despesas totais). Dois foram os motivos
que levaram a queda destas despesas.

Primeiramente, as despesas de pessoal. Deste o inicio da década, os principais
bancos de varejo brasileiro vém passando por um processo de enxugamento dos scus

quadros de funcionarios. O principal motivo para isto foi o excepcional ganho de

*® Trataremos com mais profundidade deste assunto na Conclusio desta monografia.



produtividade obtido pelo nova tecnologia incorporada ao ambiente bancario. Assim, foi
possivel obter 25% a majs de receitas em 1995 gastando 5% menos com pessoal. Estas
representavam 31% das receitas totais do banco em 1994, caindo para 24% em 1995.

O segundo fator responsavel foi a queda nas despesas administrativas do banco,
que passaram de 24% para 18%. Nestas despesas, estio incluidos os gastos com
publicidade, manutenc¢io das instalagSes fisicas, entre outras. A queda na participagiio em
relagdo as receitas totais deste item vem do fato destas despesas serem quase que
inteiramente fixas. [sto significa que um aumento no ntimero de opera¢des do banco tém
um impacto muito pequeno, fazendo com que este caia relativamente em relagdio aos
demais. Além disso, era de se esperar que com a diminuig3o no resultado esperado com a
intermediagio financeira, o Bradesco tentasse “segurar” outros tipos de despesas para
manter a rentabilidade.

O que este capitulo mostra ¢ que estes dots anos foram os mais complicados para
o sistema bancario brasileiro, inclusive o Bradesco. O aumento da competitividade
combinada com a perda da receita inflacionaria trouxeram sérias dificuldades, resultando
em um primeiro momento 0 fechamento dos bancos mais frageis e perda da rentabilidade

para quase todos os demais, como serd avaliado durante a conclusio.



CAPITULO 3
“OS ANOS POS-ESTABILIZACAO: 1996 E

1997”



Apo6s os atribulados anos de estabilizagdo vividos pelo pais em 1994 e
1995, parecia que em 1997 o pais iria finalmente reencontrar as altas taxas de crescimento
que foram a principal caracteristica da economia brasiieira do pos-guerra até o inicio dos
anos 80. Como foi dito anteriormente, isso s6 reforcava a tendéncia que os bancos
deveriam ter como principal fungdo a intermediagio financeira, esquecendo de vez os
ganhos faceis com a inflagio ou com a rolagem da divida publica.

Esta expectativa era vista também pelos grandes bancos internacionais, que
resolveram imvestir pesado no mercado brasileiro. Dois dos maiores bancos mundiais
entraram no Brasil neste periodo, como o HSBC e o Santander. Na tabela abaixo,

mostramos os principais negocios realizados no sistema financeiro brasileiro a partir de

1997:

DATA COMPRADOR VENDEDOR
Margo 1997 Santander Geral do Comércio
Margo 1997 HSBC Bamerindus
Julho 1997 Ttat BANERJ
Agosto 1997 BCN Credireal
Agosto 1997 Santander Noroeste
Dezembro 1997 Bozano Meridional
Dezembro 1997 Bradesco BCN/Credireal
Janeiro 1998 Caixa Geral de Depdsitos Bandeirantes/Banorte
Abril 1998 Sudameris América doSul

Fonte: Revista Exame.



Antes deste processo de aquisi¢des, a participagio percentual dos bancos
estrangeiros no total de atrvos dos bancos comerciais e miiltiplos era por volta de 3%.
Hoje, este indice j4 ultrapassa 15%, continuando a subir. Desta forma, a presenca destes
bancos tornou-se muito mais marcante, obrigando que bancos como Bradesco, Ital ¢
Unibanco reformulassem as suas estratégias para manterem a sua participa¢io de
mercado.

O ano de 1996 foi relativamente trangiitlo em relagio aos outros do
governo Femando Henrique. Sem nenhum problema de confianga no Real (tanto interna
como externamente), a taxa de crescimento da economia foi relativamente boa (4,0%),
com o Banco Central prosseguindo na sua politica de queda da taxa de juros.

A estratégia de endividamento externo praticada pelo governo comegou a
trazer problemas a partir de meados de 1997, quando estourou a crise asidtica. Apds
ataques especulativos em varias moedas de paises daquela regido, o mercado financeiro
comegou a questionar a viabilidade da politica cambial brasileira. Como forma de evitar
uma saida de capitais, o Banco Central teve que aumentar as taxas de juros da economia,
com o Executivo anunciando um pacote fiscal. E dentro deste contexto que os bancos
iniciaram o ano de 1998, com um futuro bem mais dificil de se prever do que nestes dois
ultimos anos.

Os investimentos em tecnologia intensificaram-se a partir de 1996, com o
oferecimento de novos produtos para os clientes via Internet, come o Bradesco Net -
Internet Banking ; que viria ser uma das principais estratégias dos bancos brasileiros para
a retirada de clientes das agéncias, aumentando o numero de transa¢les feitas

eletronicamente,



3.2. Analises Vertical e Horizontal

Os anos de 1996 e 1997 marcam o inicio do que devera ser o padrio da estrutura
de custos dos bancos brasileiros daqui para a frente. Apos a adaptacio i estabilizagdo da
gconomiia, este periodo ja marca bem mais claramente quais foram (e serdo) as estratégias
competitivas dos bancos.

Como realizado nos dois ualtimo capitulos, primeiramente colocaremos o

resultado das analises vertical € horizontal para estes dois anos.



ANALISE VERTICAL

DEMONSTRAGAO CONSOLIDADA DO RESULTADO DOS EXERCICIOS 1996 1997
1. RECEITAS TOTAIS 1,00 1,00
1.1. Receitas da Intermediacédo Financeira 0,79 0,75
1.2. Operacdes de Crédito e Arrendamento 0,53 0,51

1.3. Resultado de Operagdes com Titulos e Valores Imobiliarios 0.20 0,16

1.1.3. Resultado de Operagdes de Cambio 0.04 0,05

1.1.4. Resultado das Aplicagbes Compuisérias 0,03 0.04

1.1.5. Ganhos {Perdas) nos Itens Monetarios

1.1.6. Ajustes dos Programas de Estabilizagdo Econdmica

1.1.7. Ganhos com Passivos sem Encargos, Deduzidos das Perdas com Ativos

Ndo-Remuneraveis

1.2. Receitas Operacionais 0,21 0,25

1.2.1. Receitas de Prestagdo de Servigos Bancarios 0,12 0,15

1.2.2. Resultado de Participagdes em Coligadas e Confroladas 0,08 0,10

1.2.3. Outras Receitas Operacionais 0,01 0,00

2. DESPESAS TOTAIS 0,90 0,89
2.1. Despsesas da Intermediagdo Financeira 0,53 0,48

2.1.1. Operagdes de Captagdo no Mercado 0,32 0,27

2.1.2. Operagdes de Empréstimos, Cesséies e Repasses 0,08 0,12

2.1.3. Operacdes de Arrendamento Mercantil 0,00 0,00

21,4, Resultade de Cambio

2.1.5. Ajustes do Programa de Estabilizagio Econdmica

2.1.6. Provisao para Créditos de Liquidagdo Duvidosa 0,13 0,08

2.2. Despesas Operacionais 0,37 0,41

2.2.1. Despesas de Pessoal 0,19 0,20

2.2.,2. Qutras Despesas Administrativas 017 0,19

2.2.3. Despesas Tributarias 0,01 0,02

2.2.4, Qutras Despesas Operacionais 0,00

3. RESULTADO BRUTO DA INTERMEDIACAO FINANCEIRA 0,26 0,27
4. RESULTADO OPERACIONAL 0,10 0,11
5. RESULTADO NAQ-OPERACIONAL 0,00 {0,01)
6. RESULTADO ANTES DA TRIBUTACAQ SOBRE O LUCRO E 0,09 0,10
PARTICIPAGCOES

7. RESULTADO DA CORRECAO MONETARIA DE BALANGO

8. IMPOSTO DE RENDA E CONTRIBUICAO SOCIAL 0.00 0,00
9. PARTICIPACAO MINORITARIA

10. LUCRO LIQUIDO 0,08 a,10




ANALISE HORIZONTAL

DEMONSTRAGAC CONSOLIDADA DO RESULTADO DOS EXERCICIOS

1996/1995 199711996
1. RECEITAS TOTAIS 31,88% (3,67%)
1.1. Receitas da Intermediagéo Financeira {7,09%) {8,64%)
1.2. Cperagbes de Crédito e Arrendamento (18,80%) (6,49%)
1.3. Resuliado de Operag¢des com Titulos e Valores Imobiliarios 75,14% {25,62%)
1.1.3. Resultado de Cperagges de Cambio 21,13% 21,52%
1.1.4. Resultado das Aplicacées Compulsérias (56,17%) 40,62%
1.1.5, Ganhos (Perdas) nos ltens Monetarios - -
1.1.6. Ajustes dos Programas de Estabilizagsio Econdmica - -
1.1.7. Ganhos com Passives sem Encargos, Deduzidos das Perdas com Ativos - -
Nao-Remuneraveis
1.2. Receitas Operacionais 30,24% (4,08%)
1.2.1. Receitas de Prestacio de Servigos Bancarios 21 .28% 2571%
1.2.2. Resultado de Participagdes em Coligadas e Coniroladas 51,82% 8.51%
1.2.3. Quiras Receitas Operacionais (65,92%) -
2. DESPESAS TOTAIS 31.81% (5,40%)
2.1. Despesas da Intermediacdo Financeira (16,76%) {186,14%)
2.1.1. Operagées de Capiacdo no Mercado (28,78%) {182,14%)
2.1.2. OperagBes de Empréstimos, Cessbes e Repasses 57,48% (237,63%)
2.1.3. Operagdes de Arrendamento Mercantil (35,38%) (244 ,09%)
2.1.4. Resultado de Cambio - -
2.1.5, Ajustes do Programa de Estabilizagée Econdmica - -
2.1.6. Provisdo para Créditos de Liquidagao Duvidosa (6,35% (161,63%)
2.2. Despesas Operacionais
2.2.1. Despesas de Pessoal 15,45% 0,16%
2.2.2. Qutras Despesas Administrativas 31,72% 12,05%
2.2.3. Despesas Tributarias 58,90% 17,74%
2.2.4. Outras Despesas Operacionais
3. RESULTADO BRUTO DA INTERMEDIACAQ FINANCEIRA 21,99% 2,08%
4. RESULTADO OPERACIONAL 10,24% 12,45%
5. RESULTADO NAO-OPERACIONAL 8,68% 420,03%
6. RESULTADO ANTES DA TRIBUTACAO SOBRE O LUCRO E| 3372% 0,52%
PARTICIPACOES
7. RESULTADO DA CORREGAQ MONETARIA DE BALANGO - -
8. IMPOSTO DE RENDA E CONTRIBUICAO SOCIAL (97,83%) | (100,00%)
9. PARTICIPA ¢A~0 MINORITARIA - .
10. LUCRO LIQUIDO 52,65% 0,73%




A primeira caracterfstica que nos chama a atengdo € o novo nivel no qual se
encontram as receitas das operacdes de crédito do banco, reforgando uma tendéncia que
j& vinha se caracterizando desde 1995. Ndo ha duvidas que este passa a ser a principal
fonte de receitas para o banco, local antes ocupado pelo floating até julho de 1994, Em
1996, as operagdes de crédito representaram 53% das receitas totais do banco, valor que
cai um pouco em 1997. E importante salientar que nestes dois anos, o volume absoluto
destas receitas tiveram queda nos dois periodos, de 18,80% se compararmos 1996 em
relacdo 4 1995 e de 8,64% de 1997 em comparagdo & 1996. A primeira vista, este poderia
ser um sinal claro de desaceleraciio econdmica experimentada pelo pais a partir de 1996.

Analisando mais profundamente porém, este fendmeno parece ser mais
uma opgao do banco por mudar a sua carteira de empréstimos da Iniciativa privada para o
Govemno.

Dois motivos foram os responsaveis por essa mudanga. Primelramente, o
alto nivel de inadimpléncia enfrentado pelo banco no ano de 1995, gerando duvidas sobre
a capacidade de pagamento do setor privado. Seria natural esperar que o Bradesco
diminuisse a sua carteira de empréstimos, ficando bem mais rigoroso na sua andlise para a
concessdo de crédito. Quando isso acontece, a tendéncia € que o banco passe a financiar
mais o setor publico, mudando a sua fonte de receitas. Dentro deste segundo item, o
aumento do déficit publico experimentado pelo governo obrigou a colocagiio de mais
titulos no mercado, que foram comprados em grande parte pelos bancos privados. O
aumento na taxa de juros (em parte decorrente do primeiro) também foi outro fator que

contribuiu para esta mudanga.



Pela tabela abaixo, podemos perceber como isto ocorreu a partir de 19952

TABELA 1 - Composi¢iio do Resultado de Empréstimos Bancarios

1995 1996 1997
Operagbes de Crédito e Arrendamento 0,61 0,53 0,51
Resultado de Operagdes com Titulos e Valores Mabiliarios 0,08 0,20 0,16
TOTAL 0,69 0,73 0,67

O resultado com as operagdes de cimbio tiveram um aumento expressivo
na sua participa¢io na formagfio das receitas totais. Isto mostra a elevacéio no volume de
divisas transacionadas pelo banco durante estes dois anos. Isto em grande parte decorre do
aumento do comércio exterior brasileiro € do endividamento externo. A receita de cimbio
cresceu a uma media de 20% em 1996 ¢ 1997.

Analisando agora as receitas operacionats, vemos que elas permanecem
muito proximas na sua composi¢io do que ja era visto em 1995, Apesar de este fato
parecer sem importincia, mostra que as receitas operacionais conseguiram crescer na
mesma propor¢io do que as receitas da intermediagio financeira.

As receitas de prestagiio de servigos bancéarios permaneceram na sua rota de
crescimento, sendo de 21,26% em 1996 e 25,71% em 1997. (Como ressaltado
anteriormente, varios produtos e servigos tém sido criados nos ultimos anos, sempre com
a cobranca de tarifas. Além disso, servigos que até entdo eram isentos passam a ser
cobrados. Como j4 dito anteriormente, este aumento € resultado principalmente dos novos

servigos e produtos oferecidos pelo banco nestes dois anos.

21 Os percentuais estio em relagio as receitas totais.



O segundo item importante para a composi¢do das receitas operacionais sio
as participacdes em coligadas e controladas, que em 1997 atingem 10% das receitas totais
do banco, sendo este um niimero bastante expressivo. O aumento em 1996 foi expressivo
em termos de resultado, sendo 51,82% maior do que o apresentado em 1995. J4 em 1997,
apesar da participagdo percentual subir 20% em relacdo as receitas totais, o aumento
absoluto foi de 9,51% . Esta maior participacfo pode ser explicada pela queda nas receitas
totais, fazendo com que este item ganhasse participagdo relativa.

Olhando as receitas de uma forma geral, podemos perceber que a sua
estrutura ndo deve mudar muito daqui para a frente no caso do Bradesco. As receitas da
intermediagfio financeira devem responder por volta de 75% das receitas totais do banco,
sendo as receitas operacionais responsaveis pelos outros 25% .

Passando para a segunda parte da nossa andlise, as despesas totais do banco
permaneceram no mesmo patamar do verificado em 1995, ou seja, proximas a 90%. A
composigio destes gastos também t&m uma estrutura muito parecida, com as despesas da
intermediacgiio financeira respondendo por 60% e as despesas operacionais por 40%.

Dentro do primeiro grupo, as operagdes de captacdo no mercado comegam
a ter uma relagdo estavel com as operagdes de crédito e arrendamento, como podemos

observar pela tabela abaixo:



TABELA 2 - Relagdo entre as Operagdes de Crédito e de Captagio
1992 1993 1994 1995 1996 1997
1 - Operagdes de Crédito e Arrendamento 0,32 0,23 035 061 0,53 0,51

2 - Operagdes de Captagao no Mercado + 018 019 0,23 0,30 040 0,39

Operagoes de Empr. , Cessoes e Repasses

3 - Resultado (Item 2 /ltem 1} 056 0,82 065 049 0,75 0,76

Isto mostra que o custo de captagio e as receitas obtidas com os
empréstimos variam muito de um ano para o outro, estando intimamente associadas as
taxas de juros praticadas pelo Banco Central ¢ o nivel de atividade econdmica.

Um item que passa a ter destaque nestes dois anos sfo as operagdes de
empréstimos, cessdes e repasses. Estas despesas que praticamente ndio existiam até 1995,
passam a responder por 10% das despesas totais em 1996 e por 15% em 1997. Este fato
aponta para algumas tendéncias importantes. Primeiro, que com a queda da inflagio, ha
uma maior procura por empreéstimos de longo prazo na economia, que em grande parte séo
supridos pelo BNDES. Estes recursos séio na sua maioria repassados pelos grandes bancos
privados nacionais. Em segundo lugar, este grande aumento mostra a mudanga na base de
captacdo de recursos pela economia nacional. Sabe-se que a divida externa privada
cresceu consideravelmente nos ultimos trés anos, com varias empresas comegando a
contrair dividas em moeda estrangeira, devido a grande liquidez do mercado internacional
e aos menores custos do que os disponiveis no mercado interno. Varias empresas vém

langando comercial papers, debéntures, etc. para captarem dinheiro no exterior. E de se



esperar entdio que este item da demonstragdo do resultado tenha apresentado grande
crescimento.

Um item que apresentou sensivel melhora nestes dois anos foi a provisao
para créditos de liquidagio duvidosa, invertendo uma tendéncia de alta que vinha se
apresentando desde 1993, com o seu pico em 1995, Este resultado ¢ motivado
principalmente pelo maior critério na avaliagdo do crédito concedido, mas também nio
podemos esquecer que o nivel de endividamento das empresas (¢ do consumidor) caiu
nestes dois anos. Assim, as emptresas que estavam com problemas de liquidez néio tiveram
seus empréstimos renovados. A baixa taxa de crescimento da economia fez com que a
demanda de crédito também diminuisse, com as empresas mais cautelosas para efetuarem
novas dividas. Estrategicamente esta queda foi fundamental para que o banco néo tivesse
a sua lucratividade comprometida, o que certamente iria ocorrer se esta taxa de
inadimpléncia permanecesse elevada.

As despesas operacionais apresentaram uma pequena queda em relagio ao
patamar que se encontravam em 1995, passando a representar 40% das receltas totais,
quando anteriormente este percentual era de quase 44%. O principal fator que levou a este
resultado foi a queda com a despesa de pessoal, que caiu relativamente, crescendo 15%
nestes dois anos, quando o aumento das recettas foi de quase 30%.

Aqui n6s podemos chegar a uma conclusdo semelhante a que foi feita logo
atrés. Esta estrutura de despesas ndo deve mudar muito daqui em diante, com as despesas
da intermediacfo financeira representando por volta de 60% das despesas totais e as

despesas operacionais os 40% restantes. O banco que conseguir trabalhar cortar despesas



ou alavancar receitas dentro deste contexto, estara dando um grande salto 4 frente de seus

concorrentes.



CONCLUSAO



A mudanga na estrutura de custos dos bancos brasileiros ficou muito clara
nestes ultimos seis anos. A estabilizagio econdmica e as novas tecnologias da informagio
mudaram o ambiente competitivo em que atnavam os bancos.

A primeira fez com que os ganhos obtidos com o floating, que
representavam quase 40% das receitas dos bancos caissem praticamente a zero,
obrigando-os a mudar a sua fonte de receitas. As receitas de intermediagfio financeira
proporcionavam mais de 80% das receitas totais, sendo que metade delas era proveniente
do floating. Perder estas receitas significava ter de mudar as fontes geradoras de receitas
para os bancos.

Uma altera¢io tdo significativa na estrutura de receitas afeta diretamente a
estrutura de custos. Como as bases de ganho mudaram, a forma como a estrutura de custos
esta montada é redirecionada de forma a atender o novo cenario. No caso do Bradesco, o
resultado bruto da intermediac3o financeira era responsavel por mais de 60% das receitas
totais do banco. Isto significava uma grande lucratividade nas operagtes de crédito em
relagdo aos custos de captagio, mas 70% deste resultado era proporcionado pelo floating.
Este resultado vai caindo progressivamente até 1996, mantendo-se no mesmo nivel em
1997. Pela tabela abaixo podemos perceber como a perda do floating impactou no
resultado bruto da intermediago financeira deste periodo:

TABELA 3 - Resultado da Intermediacfo Financeira

1992 1993 1984 1995 1996 1997
1. Receitas da [ntermediagdo Financeira 0,86 0,81 0,78 0,76 0,79 0,75
2. Despesas da Intermediagio Financeira 0,19 0,21 0,31 0,48 0,53 0,48

3. Resultado Bruto da Interm. Financeira 0,67 0,60 0,47 0,29 0,26 0,27



A segunda conclusio importante que podemos tirar é que o nivel das
despesas operacionais estdo intimamente relacionadas a posi¢do em que se enconira o
resultado bruto da intermediacio financeira. Para o Bradesco, ficou claro que era
impossivel manter o mesmo nivel das despesas operacionais em um ambiente de
estabilidade econdmica. Na tabela abaixo, mostramos como as receitas e despesas

operacionais evoluiram ao longo dos 11ltimos seis anos:

TABELA 4 - Comparag¢fo entre as Receitas e Despesas Operacionais

1992 1993 1994 1995 1996 1997

1. Receitas Operacionais 0,14 0,19 0,22 0,24 0,21 0,25
2. Despesas Operacionais 0,61 0,59 0,57 0,43 0,37 0,41
3. Resultado (1-2) (0,47} {0,40) {0,35) {0,19) {0,16) {0,16)

O que esta tabela nos mostra ¢ que a esiratégia adotada pelo banco foi
promover um aumento das receitas operacionais e ao mesmo tempo diminuir as despesas
operacionais, como forma de contrabalancar o efeito da diminui¢fio no resultado da
intermediacio financeira. Portanto, é neste sentido que foi afirmado no inicio do trabalho
que a mudanga na estrutura de receitas provocou uma mudanga na estrutura de custos.

As despesas operacionais foram contidas principalmente pela diminuigio
dos gastos com pessoal, 0 que s6 foi possivel com grandes investimentos em tecnologia.
Como colecado no inicio do trabalho, o Banco Central tem tomado certas resolugdes que

facilitam contabilmente estes investimentos. Desta forma, o volume de receitas obtido por



funciondrio aumentou consideravelmente nos iltimos anos. Mas a impressio que &
passada neste momento € que nfio ha muito mais espago para cortes dentro deste item, ja
que o Bradesco € um banco bem automatizado, tendo feito a maior parte do seu processo
de restruturaciio. H4 uma presséo adicional dos sindicatos para evitar novas demissdes. As
despesas admuinistrativas devem permanecer no mesmo patamar que s€ encontram
atualmente.

A forma dos bancos ganharem resultado serd entdo aumentando as receitas
operacionais, ja que pelo que colocamos anteriormente serd dificil mudar o nivel das
despesas operacionais. A estratégia encontrada para atingir este objetivo pelo Bradesco
foi diversificar e aumentar o niimero de empresas coligadas e controladas, diminuindo as
oscilagBes tipicas da atividade bancaria. A segunda ¢ a criagio de novos produtos ¢
servigos que possibilitem a cobranga de tarifas. Apesar de ser um item com grande
potencial, a concorréncia é muito forte com os ouiros bancos nacionais (Itad
principalmente} e com os bancos estrangeiros. Ter uma rede de agénecias numerosa ¢
espalhada pelo pafs com uma tecnologia de informagiio de ponta serdo as principais
vantagens para se obter sucesso nesta guetra. Até o presente momento, 0 Bradesco tem
conseguido se sair relativamente bem.

Todo este movimento descrito apareceu no lucro liquido apurado pelo
banco nos ultimos anos. Até 1993, a rentabilidade conseguida pelo banco era na média
13% das suas receitas totais, indice que cai apds a estabilizagdo da economia. O ano de
1995 foi o mais critico para o banco, motivado principalmente pelos altos niveis de

inadimpléncia enfrentados. O resultado parece se estabilizar nos anos de 1996 e 1997,



Analisando em conjunto tudo o que foi apontado até agora, colocaremos
para finalizar quats deverfio ser os principais determinantes para que um bancoe possa
permanecer competitivo para 08 proximos anos:

1. Tecnologia

Sera fundamental para a satisfagfio ¢ manutencéio dos clientes, ac manter os seus
servicos € produtos competitivos no mercado. Além disso, alavanca receita pelo lado das
tarifas de servigo e diminui custos de pessoal e administrativos.
2. Escala

Apesar de este ser um tema controverso, o processo de fusdes sera fundamental
em um mercado como o brasileiro. O processo de privatizacio dos bancos estaduais
permite aos grandes bancos privados nacionais atingirem nichos em que eles ainda néo
atuavam. Ha um consenso que ha ainda muito espago para este processo, sendo
importante para a consolidagio do sistema financeiro nacional.
3. Analise de Crédito

Os bancos terdio que ficar muito mais cautelosos para a concessdo de crédito. Nao
sera mais possivel para os bancos enfrentarem crises de inadimpléncia iguais as de 1995.
Se por um lado isto diminui o risco sistémico, pode provocar uma suboferta de crédito na
economia, prejudicando as empresas. Mas como a intermediacdo financeira € a atividade
fundamental dos bancos, sem o floating ha uma tendéncia para que os bancos dirijam uma
maior parte das suas operagSes para o financiamento do Governo (menor risco).
4. Conhecimento tacito

Néo ha duvidas que o conhecimento do mercado em que atuam sfio as grandes

armas do Bradesco e Itall nesta nova fase que se inicia. Quando os grandes bancos



estrangeiros comegaram a “invadir’ o Brasil, houve quem achasse que o pais caminhava
para uma situagio parecida com a da Argentina, o que parece que ndo estd acontecendo.
Estes bancos t&m enfrentado muitas dificuldades para se adaptarem as peculiaridades do
mercado brasileiro.

Em suma, o desafio para os bancos brasileiros sera enorme. O aumento da
competitividade e da incerteza em relagdo ao futuro da economia brasiletra pedira maior

atencio em todas as areas, ja que qualquer deslize podera ser fatal neste novo ambiente.
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