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RESUMO

O plano de ajuste econdémico brasileiro implementado em julho de 1994,
conhecido como Plano Real, provocou profundas mudancas na economia do
pais, em especial no Sistema Financeiro Nacional - SFN. Com o acentuado
declinio da inflacdo, as instituicbes bancarias foram obrigadas a rever suas
estratégias de atuacdo em busca de novas receitas que substituissem o0s
ganhos inflacionarios. Os bancos mais estruturados e organizados conseguiram
reagir com rapidez e se adaptar a nova realidade. Muitos, no entanto, ndo
tiveram capacidade e condi¢cbes de sobreviver num ambiente tdo competitivo e,
por diversas razfes, desapareceram. O Banco do Brasil — BB - faz parte do
Sistema Financeiro Nacional e nele sempre desempenhou papel destacado. E o
banco oficial da Unido; possui mais de 7.500 pontos de atendimento em todo o
territério nacional e no exterior e aproximadamente 91.000 colaboradores, entre
funcionarios e estagiarios. As medidas econémicas resultantes do Plano Real
também o atingiram, obrigando-o0 a passar por profunda reestruturacdo nas
mais diversas areas e setores. Este trabalho tem por objetivo mostrar as
principais alteracdes ocorridas na instituicdo apés o Plano Real. Partindo de um
histérico, o texto apresenta a nova estrutura do SFN e relata o conjunto de
acOes adotadas pela diretoria do BB a partir de 1994. O objetivo € demonstrar
que a eficiéncia na conducdo dessas acgbBes, bem como a efichcia das
estratégias permitiu a empresa dar uma resposta a altura as demandas do
mercado, bem como manter a posicdo de maior banco do Brasil e da América
Latina.



ABSTRACT

Brazilian economic adjustment plan implemented in July, 1994, known as
the Real Plan, led to deep changes in the country economy, specially on the
National Financial System - NFS. With the steep decrease of inflation, banking
institutions were forced to review their performance strategies searching new
ways to replace inflationary gains. The best structured and organised banks
managed to react quickly and adapt to the new reality. Many others, however,
weren't able to survive and didn't have the conditions required by such a
competitive setting and, for several reasons, disappeared. Banco do Brasil - BB
- is part of the National Financial System and has always performed an
outstanding role in it. It's the Union official bank; it owns more than 7500
branches all around the National territory and abroad, and about 91000 workers,
being employees and trainees. The economic measures resulting from the Real
Plan have also affected BB making it go through profound changes on several
areas and sectors .This paper aims to show the main changes occurred in the
Institution after the Real Plan. Starting with a historical, the article presents NFS
new structure and reports the set of actions adopted by the BB board of
directors since 1994. The purpose is to demonstrate that efficiency in conducting
these actions, as well as the strategies efficacy, allowed the company to meet
the market demands and also to keep its position as the major bank in Brazil
and Latin America.



APRESENTACAO

O presente trabalho faz uma anélise do comportamento do Banco do Brasil
S.A. depois da implantacédo do plano de ajuste econémico brasileiro conhecido
como Plano Real. Busca-se mostrar as acdes e reacbes, 0 novo
posicionamento no mercado frente as mudancgas provocadas na economia pelo
referido plano. Faz-se necessario, ao se tratar do Banco do Brasil, também
entender, conhecer o funcionamento e as alteracbes ocorridas no Sistema
Financeiro Nacional neste periodo, em especial no que se refere as Instituicbes

Bancarias, j& que o SFN é também composto de Instituicdes Nao-Bancarias.

Este trabalho esta dividido em quatro capitulos. O primeiro, Introducéao,
apresenta, na primeira se¢cao, 0s objetivos gerais e especificos e a delimitacao
do tema proposto; na secdo 2 é feita uma andlise histérica do Sistema
Financeiro Nacional, sua fungéo, evolucao e estrutura, e do Banco do Brasil,
sua fundacdao, suas transformacdes e seu papel dentro SFN. Ambas as analises
tém sua linha de divisdo no tempo até as vésperas do Plano Real. Apés a
implantagdo deste Plano, o Sistema Financeiro Nacional como um todo,
especialmente as instituicdes bancarias, sofreu significativas transformacées. O
segundo capitulo traz uma breve analise do processo de concepc¢éao do Plano
Real e, na sequéncia, examina as transformacdes ocorridas no ambito das
funcdes das instituicbes, na estrutura e composi¢cdo do SFN, do qual o BB é
peca importante, embora, em outras épocas, ocupasse lugar de maior
destaque. No capitulo 3, apresentam-se os dados referentes ao Banco do Brasil
no pos-real, objeto central do presente estudo. Por forca da nova realidade, a
instituicdo teve de investir em tecnologia, rever suas atividades, operacoes,

linha de atuacgédo e politicas de crédito, além de realizar uma profunda reforma
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administrativa que envolveu demissfes e readequacdo do quadro de
funcionarios bem como implanta¢éo de novas politicas de contratacdo, plano de
cargos e salarios. Procura-se demonstrar a importancia destas reformas para o
Banco, vindo a refletir nos nimeros em geral, principalmente no resultado
financeiro. Por fim, no capitulo 4, apresentam-se as consideracfes finais, a

conclusdo do estudo.



1 INTRODUCAO

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E OBJETIVOS

Um Sistema Financeiro forte, com instituicbes saudaveis, € condi¢ao
imprescindivel para a estabilidade e o desenvolvimento econémico e social de
um pais. Dentre os principais objetivos do Sistema Financeiro, destacam-se a
transferéncia de recursos disponibilizados pelos agentes poupadores aos
agentes investidores e a geracdo de meios de pagamento ou a criacdo de
moeda. Segundo Schumpeter (1961, p.134-5),

“Criam-se, no sistema econbémico, meios de pagamento, que
sdo na forma externa, € verdade, representados como simples
titulos monetarios, que, no entanto, diferem essencialmente das
pretensdes de outros bens, pelo fato de prestarem exatamente
0 Mesmo Servico — a0 menos temporariamente que o proprio
bem em questdo, de modo que podem em determinadas
circunstancias substitui-lo. Isso ndo s6 € reconhecido nos
tratados literarios sobre a moeda e o sistema bancario, como
também pela teoria, no sentido mais restrito. Assim a questao
(...) de que a criacdo desses meios de pagamento se centraliza
nos bancos e lhes constitui a funcdo precipua parece coincidir
com a opinido dominante.”

Essa criagdo de meios de pagamento possibilita a geracdo de crédito,
permitindo aos agentes econdmicos acessO aoS recursos necessarios para a
realizacdo de investimentos. Ainda na concepc¢ao de Schumpeter (1961, p.140)
"[...] ninguém mais do que o empresario [...] precisa realmente de crédito, na
acepcao de se lhe transferir provisoriamente o poder aquisitivo a fim de produzir

efetivamente, de ser capaz de empreender as novas combinacdes, de se tornar
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empreendedor”. Portanto, o sistema financeiro ndo pode expor-se a fragilidades
a ponto de perder credibilidade e comprometer todo este processo.

Ao longo da histéria econdmica brasileira, o Banco do Brasil (BB) e o
Sistema Financeiro Nacional (SFN), como um todo, foram determinantes para o
Governo executar suas politicas econdmicas. Durante muitos anos, a inflacdo
esteve presente no cenario econbmico nacional, ao mesmo tempo que nao se
permitiu, ou se limitou, a presenca de bancos estrangeiros no pais. A
informatizacéo tecnoldgica, embora com um pouco de atraso, chegou ao Brasil
atingindo todos os setores da economia, mas foi no setor financeiro que sua

influéncia se fez mais notar.

O Plano Real € o grande divisor de aguas neste processo. As mudancas
foram profundas e de uma velocidade incomum. Com inflacdo alta, o foco de
atuacdo dos bancos centrava-se na aplicacdo de recursos disponiveis em
titulos do governo. Isto Ihes garantia um rendimento consideravel e com risco
minimo. Com o fim da inflacdo, a estratégia teve que ser redefinida
rapidamente. Passou-se a cuidar mais dos custos e a buscar novas alternativas
para geracao de receitas. A nova realidade encontrou muitos bancos sem a

estrutura e preparacao necessarias para enfrentar o desafio.

De acordo com o Relatorio Anual de Dezembro de 1993 do Banco Central
do Brasil (BACEN), em 31.12.1993, o SFN compreendia 1.065 instituicdes, nao
se considerando as cooperativas de crédito. O Relatério Anual de Dezembro de
1998 — BACEN registrava 813 instituicdes, significando reducéo de 23,66% em
relacdo a 1993. Este processo foi ocasionado pelas fusbes, aquisicbes e

liquidacédo de algumas instituicoes pelo BACEN.

Informacdes do Relatdrio de Administracédo do BB de 31.12.1999 registram
que a organizacéo, no final de 1993, contava com mais de 151.000 funcionarios
em seu quadro — incluindo estagiarios — em dezembro de 1999, este total ndo
chegava a 82.000.

Nos meios de pagamento, o saldo do M1, que considera o papel moeda
em poder do publico e os depdsitos a vista nos bancos comerciais, ndo atingia
R$ 870 milhdes em dezembro de 1993. No final de 1994, este total ultrapassava
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R$ 22.700 milhdes, de acordo com dados do BACEN (www.bacen.gov.br] —
Quadros e Estatisticas).

Com a liquidacao de alguns bancos, muitos clientes tiveram dificuldade em
reaver seus depositos. O drama sO ndo foi maior porque o Governo criou o
Programa de Reestruturagdo dos Bancos Comercias (PROER), injetando
dinheiro em alguns bancos a fim de ndo comprometer a disponibilidade dos
recursos para os depositantes e ndo abalar a confianca no sistema. O Banco do
Brasil também foi beneficiado com dinheiro do governo na ordem de R$ 8
bilhdes em 1996. O objetivo era estancar um rombo no passivo do Banco
resultante da ma gestdo e destinagdo de recursos. Tomar conhecimento
aprofundado de atos e fatos como estes € condicdo sine qua non para
compreender a importancia e a influéncia do SFN e, especialmente, do BB no

contexto econdmico e social do pais.

O Banco do Brasil € o maior banco do Pais e da América Latina, presente
em todo o territorio nacional, com mais de 5.000 postos de atendimento, e em
varios paises do mundo. De acordo com a Federacdo dos Bancos Brasileiros
(FEBRABAN) é também o maior administrador de fundos de investimento e o
banco que tem maior nimero de clientes - aproximadamente 12 milhdes de
contas. Por ser um banco estatal, ainda carrega certos estigmas que herdou de
um passado ndo muito distante. Sair de uma posi¢cado passiva para outra de
intensa atividade e agressividade nao foi tarefa facil e exigiu permanente
vigilancia. O processo demandou intenso investimento na criacdo e atualizacéo
de novos produtos e servigos, na profissionalizacdo dos funcionérios e em
tecnologia. A mudanca de atitude e de postura diante da economia, do mercado

e principalmente diante do cliente ditou os passos do Banco no pds-real.

Conhecer o Banco do Brasil, sua historia e, de modo especial, a mudanca
de visdo e atuacdo depois do fim da inflacdo € de suma importancia para a
sociedade brasileira e principalmente para o cliente do Banco, para assim saber
0 que esperar de seus produtos e servicos. Demonstrar e analisar as principais
mudancas que ocorreram no Banco do Brasil apés a implantacdo do Plano
Real, analisar como o Sistema Financeiro e, em especial, as Instituicbes Nao-

Bancarias reagiram as mudancas sao os objetivos do presente estudo.


http://www.bacen.gov.br/
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1.2 O BANCO DO BRASIL E O SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL: UM
BREVE HISTORICO

Embora com quase 200 anos de existéncia, para o entendimento da
guestdo proposta, este trabalho, detém-se em analisar a histéria do Banco do
Brasil e do SFN no Pds-Guerra. Desde a sua fundacéo, o BB constitui-se no
principal agente econdémico e financeiro do Governo, exercendo, entre outras
atividades, as que atualmente competem ao Banco Central, que foi sé foi criado
em 1964, por ocasido da reforma bancéria.

Nos anos que antecederam a esta reforma, o BB foi utilizado para as
grandes investidas do Executivo nas mais diversas areas. Foi banco captador
de recursos no exterior; foi o grande financiador da agricultura e da
industrializacao; foi preponderante na fase de substituicdo de importacbes como
agente financiador de varias atividades; até na Segunda Guerra Mundial o
Banco esteve presente, atendendo as demandas do exército brasileiro em
terras européias. Em 2 de fevereiro de 1945 foi criada a SUMOC -
Superintendéncia da Moeda e do Crédito -, por forca de obrigacdes assumidas
com o FMI na convencéo de Bretton Woods. O BB era o principal executor das
determinacdes da SUMOC e tinha como principais atribuicdes tracar a politica
cambial e monetaria (inclusive a emissdo de moeda), e assessorar questdes
econdmicas do governo. Em 20 de junho de 1952, foi criado o Banco Nacional
de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDE), que tinha a misséo de ser um
instrumento para o desenvolvimento econdmico e social do pais. O BNDE
destinava-se a ampliar a capacidade do governo em alocar recursos para
investimentos publicos e privados nos setores eleitos como prioritarios. Até
entdo, essas fungbes eram exercidas também pelo Banco do Brasil.

Até esta época, o desenvolvimento financeiro do pais era incipiente. As
bolsas de valores pouco contribuiam com recursos para as empresas e nao
estimulavam os investidores. A presenca do capital estrangeiro era modesta.
Nas palavras de Andrezo e Lima (1999, p.26).
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“Até fins da década de 50, a estrutura financeira nacional
compunha-se basicamente de Bancos Comerciais, Caixas
Econbmicas e Companhias de Seguro [...] desta forma
competia aos bancos comerciais a maior responsabilidade de
financiamento das atividades produtivas no Brasil. No entanto, o
sistema bancario resumia-se essencialmente a crédito de curto
prazo”.

Quanto a estrutura do SFN, os autores ainda salientam que até 1964,

“O Brasil ndo dispunha de um Banco Central uno, como maior
parte dos outros paises. As funcfes tipicas de um organismo
como este eram desempenhadas por um conjunto de
instituicdes: Tesouro Nacional, SUMOC e Banco do Brasil S.2
com seus departamentos especializados: Carteira de
Redescontos, Caixa de Mobilizacdo bancaria, Carteira de
Cambio e Carteira de Comércio Exterior. Na cupula deste
sistema, estava o Conselho da Superintendéncia da Moeda e
do Crédito (Andrezo e Lima, 1999, p.28).

A Lei 4.595 de 31.12.64 instituiu importante Reforma Bancéria. Houve uma
completa reconfiguracdo do Sistema Financeiro Brasileiro em que se visou
definir para cada instituicdo a sua verdadeira posi¢cdo no mercado. O governo
objetivava ser mais eficiente na adocdo de suas politicas, principalmente a
monetaria, garantindo o crédito sem comprometer a estabilidade dos precos.
Desenvolvimentista, o Governo tinha também o intuito de promover a
distribuicdo equitativa destes créditos nos mais diversos setores e regides
geograficas do pais em busca do desenvolvimento equilibrado. A nova lei
promoveu a estruturacdo do Sistema Financeiro Nacional; criou o Conselho
Monetario Nacional e o Banco Central da Republica do Brasil e definiu as
competéncias de cada um; prescreveu penalidades aos administradores das
entidades financeiras; definiu regras de atuacdo e funcionamento das
instituicdes; e definiu as novas competéncias do Banco do Brasil, entre outras.

Medidas. Dessa forma, o SFN passou a ter a seguinte estrutura:

Conselho Monetario Nacional (CMN);

Banco Central da Republica do Brasil (BACEN);

Banco do Brasil S. A;

Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico;



19

- Demais instituicfes financeiras publicas e privadas.

Naquela ocasido, uma proposta que se discutiu foi a transformacgéao do
Banco do Brasil em Banco Central. A idéia ndo foi levada adiante por
integrantes do governo militar, principalmente quanto a intencdo de se
aproveitar a estrutura de agéncias do Banco a servico das politicas crediticias,
e de se preservar a capacidade financeira e o carater comercial da instituicao.
A Lei 4.595/64 delegava ao BB as atribuicbes de ser agente Financeiro do
Tesouro Nacional e assim poder receber créditos, realizar os pagamentos e
suprimentos necessarios a execucdo do Orcamento da Unido, conceder aval,
fianca e outras garantias, adquirir e financiar estoques de producédo exportavel,
executar a politica de precos minimos dos produtos agropastoris, ser agente
pagador e recebedor fora do pais e executar o servico da divida publica

consolidada.

O BB continuou sendo o principal executor dos servigos bancéarios de
interesse do Governo Federal, inclusive suas autarquias, podendo receber em
depdsito, com exclusividade, as disponibilidades de quaisquer entidades
federais. Cabia-lhe ainda arrecadar os depositos voluntarios das instituicoes
financeiras, executar os servicos de compensacao de cheques e outros papéis,
realizar, por conta prépria, operacdes de compra e venda de moeda estrangeira
e, por conta do BACEN, nas condiclOes estabelecidas pelo CMN, executar a
politica de Comércio Exterior, financiar a aquisicao e instalacdo da pequena e
média propriedade rural e as atividades industriais e rurais. A lei ainda
determinava que o Banco deveria difundir e orientar o crédito, inclusive as
atividades comerciais suplementando a acao da rede bancéria no financiamento
das exportacdes e importacdes e no financiamento das atividades econémicas,

atendendo as necessidades crediticias das diferentes regides do pais.

Uma das principais intencbes desta lei era dar maior eficiéncia a
administracdo monetaria do governo, preservando a capacidade financeira do
Banco do Brasil, estimulando o crédito nas atividades julgadas prioritarias.
Depois da reforma, cresceu ainda mais de importancia o papel do BNDE e de
outras instituicbes recém-criadas como a Comissdo de Valores Mobiliarios

(CVM ) e o BACEN. O Banco do Brasil deixou de executar muitas tarefas, entre
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as quais a emissao de moeda e a assisténcia ao fomento industrial. Entretanto
manteve-se ainda, a frente na agricultura e no comércio exterior. Segundo
Medeiros (1998, p.184),

“Em que pese a manutencdo de sua lideranca no apoio a
agricultura, o seu fortalecimento no fomento ao comércio
exterior e a sua penetracdo no mercado financeiro internacional
visando aproveitar a conjuntura altamente favoravel para a
captacdo de poupanca externa para o Pais, o Banco do Brasil
comega, jA& a partir do periodo denominado de milagre
econdmico (1967/1973), a perder espacgo de forma significativa
tanto no financiamento ao capital de giro como banco comercial,
por estar proibido de atuar nos mercados financeiros criados
pela reforma e por ndo dispor de autorizacdo para captar
recursos de longo prazo, quanto pelo esvaziamento de suas
funcbes como autoridade monetaria”.

Na década de oitenta, teve inicio o processo de mudancas internas e
externas, cujos reflexos ainda séo sentidos pelos funcionarios, clientes e pela
sociedade. Um dos fatos mais marcantes da histéria recente do Banco foi a
extingdo da conta-movimento, em 1986. A conta-movimento consistia num
mecanismo de transferéncia automatica de recursos da Unido para o sistema
financeiro, via Banco do Brasil, para financiar atividades eleitas como
prioritarias em cada momento pelo Governo. “O Banco do Brasil [...] recolhia
reservas voluntarias das instituicbes financeiras e, por meio da conta-
movimento, o Banco Central realizava emissbes de moeda para suprir as
necessidades do Banco do Brasil” (Hillorecht e Ronald, 1999, p.133).

Até 1986, o Banco foi obrigado a atuar em areas que nao despertavam o
interesse da iniciativa privada, como a agropecuaria e a de apoio a pequenas e
médias empresas. Isso se devia ao fato de ser a conta-movimento uma fonte
inextinguivel de recursos a custo zero. Paralelamente a isto, ndo era permitido
ao BB exercer determinadas fun¢des de banco comercial como captar recursos
em poupanca, por exemplo. Um fato constante neste periodo era os bancos
privados instalando agéncias ao lado das agéncias do BB com o objetivo
precipuo de captar estes recursos que eram lancados no mercado, via conta
movimento, com juros subsidiados, algumas vezes a custo zero, para, a
principio, financiar a atividade econdmica. Em entrevista com um funcionario

atualmente aposentado e que trabalhou numa agéncia do BB no interior do
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estado do RS na década de 70, obtiveram-se relatos que podem dar uma visao
do que representava este processo de transferéncia de recursos do governo
para a economia. Segundo, ele havia uma linha de financiamento para analise,
correcdo e adubacao do solo em que se financiava o material e a méao-de-obra
a juro zero. Para tanto, bastava que o proprietario ou arrendatario de terras
apresentasse as notas fiscais de aquisicdo de material e o recibo de prestacao
de servico ou maquinas, que ele levava um valor proporcional de recursos que
seriam devolvidos no ano seguinte, ou em prazo maior, dependendo da area,
sem juros nenhum. Era necessério tdo-somente repor o mesmo valor que foi

tomado emprestado.

N&o é proposito deste trabalho discutir 0 mérito da conta-movimento, mas
a verdade é gue, desde a sua extincdo até 1994/95, o Banco do Brasil se
deparou com inumeras dificuldades para continuar financiando seus clientes. A
nova realidade exigiu, e ainda exige, mudanca de visdo, de postura e de
atuacao dos gestores do Banco, dos funcionarios, de toda a sociedade, enfim.
Fato que néo foi ainda absorvido por alguns, de acordo com Medeiros (1998,
p.188),

“A Extincdo da Conta Movimento e o esvaziamento de suas
funcdes como autoridade monetaria ndo foram, no entanto, até
0 momento atual, assimilados nem pelo funcionalismo, nem
pelos clientes, nem pela classe politica e nem pelo proprio
governo, agravando a crise de identidade iniciada no comeco
da década de 80 e dificultando a superacdo da fase de
transicdo para a construcdo do novo Banco do Brasil”.

Quanto ao funcionalismo, néo é dificil relacionar seu comportamento com
as fases vividas pela instituicdo. Até 1986, o que se via era um corpo funcional
atrelado excessivamente as normas internas de conduta e operacionais,
preocupado mais em agradar as chefias do que ao cliente, nos moldes de
organizacfes burocraticas e tradicionais; mais preocupado com a eficiéncia do
gue com a eficacia, com o processo e ndo com o produto. Em suma, havia em
ampla parcela da populacédo o imaginario de que trabalhar no Banco do Brasil
era sinbnimo de emprego e renda garantidos, status e carreira promissora. Vale
ressaltar, no entanto, que os caminhos para ingressar nos quadros do Banco

sempre foram por concurso publico e que o comportamento exigido sempre
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teve como balizador a ética e a responsabilidade. Ndo se pode negar, todavia,
que - como em toda organizac¢do burocratica nem sempre as promogoes e até
mesmo as puni¢cdes se davam pelo critério do mérito - o comodismo tenha se
impregnado em parte do quadro funcional. Porém, atualmente, com o alto grau
de profissionalizacdo que o Banco e o mercado demandam, a baixa

produtividade é motivo para demisséo, deixando claro que a estabilidade no

emprego depende basicamente do desempenho do funcionario.

De 1987 a 1994, o Banco do Brasil seguiu um caminho errante, com
administracdes voltadas para o curto prazo, sem um projeto de atuacdo e
sustentacdo mais consistente e abrangente. Vai-se firmando gradualmente a
consciéncia de que seria necessario transformar o BB em uma empresa

competitiva, voltada para as tendéncias e necessidades do mercado.

Em meio a tanta ineficiéncia e falta de foco ou missdo, o que garantia a
rentabilidade e a viabilidade da empresa, assim como de muitas outras, era a
inflacdo. Mas esta também acabou, mostrando uma dura realidade a varios
setores da economia do pais, principalmente ao setor financeiro. Os pontos
fracos, as falhas, as ineficiéncias, o desperdicio, o despreparo vieram a tona.
No Banco do Brasil, 0 processo culminou com um prejuizo de aproximadamente
R$ 8 bilhdes em 1996, j4 em pleno Plano Real. Antes, em 1995, foi langado o
Plano de Demissédo Voluntaria — PDV -, algo até entdo inimaginavel no ambito
da empresa. Estes e outros itens sdo analisados com maior profundidade no

terceiro capitulo.

No capitulo 2, a seguir, faz-se uma andlise do processo de implementacao
do Plano Real, bem como seus reflexos em todo o Sistema Financeiro Nacional
no que diz respeito a estrutura, comportamento, foco, reposicionamento e
outras varidveis que transformaram significativamente a atuacdo dos seus

componentes.



2 O SISTEMA FINANCEIRO APOS O PLANO REAL

2.1 O PLANO REAL

O Brasil entrou na década de 1990 com um grande desafio: superar uma
década de baixo crescimento da produgcdo e do emprego e buscar
definitvamente seu espaco no mercado global. Em 1990, o Presidente
Fernando Collor de Melo iniciou o processo de abertura dos mercados. Para
que se atingissem 0s objetivos era necessério, entre outras ac¢des, incorporar
novas tecnologias, atrair investimentos externos e, principalmente, controlar a

inflacéo.

Embora tenha havido um esforco em busca da modernizacdo via
privatizagdo de algumas estatais, desregulamentacdo dos mercados e
renegociacdo da divida externa, a economia ndo apresentou as taxas de
crescimento esperadas pelos formuladores da politica econémica, como
demonstra a tabela 1. Varios fatores contribuiram para isto, entre os quais a
deficiente infra-estrutura, fruto do descaso de uma década, e as politicas
monetarias e fiscais restritivas - impostas no intuito de debelar a inflagdo. A
politica antiinflacionaria ndo alcancou os resultados desejados e o governo,
envolvido num emaranhado de denuncias de corrupcdo, foi obrigado a

renunciar para se livrar do processo de impeachment no inicio de 1993.
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Tabela 1 -Inflagcdo Mensal — IGP-M (indice Geral de Pregos de Mercado) no
Brasil — de janeiro de 1990 a dezembro de 1991

Més Ano %
01 1990 61,46
02 1990 81,29
03 1990 83,95
04 1990 28,35
05 1990 5,93
06 1990 9,94
07 1990 12,01
08 1990 13,62
09 1990 12,80
10 1990 12,97
11 1990 16,86
12 1990 18,00
01 1991 17,70
02 1991 21,02
03 1991 9,19
04 1991 7,81
05 1991 7,48
06 1991 8,48
07 1991 13,22
08 1991 15,25
09 1991 14,93
10 1991 22,63
11 1991 25,62
12 1991 23,63

Fonte: Fundagéo Getulio Vargas, Conjuntura Econémica.

Observa-se pela tabela 1 que a inflagcdo recuou nos meses de maio e
junho de 1990 e de marco a junho de 1991, como reflexo das medidas do Plano
Collor I e II, respectivamente; nos meses subsequentes voltar a subir. Ou seja,
a politica antiinflacionaria ndo alcancou os resultados desejados e o governo,
envolvido num emaranhado de denuncias de corrupcdo, foi obrigado a

renunciar para se livrar do processo de impeachment no inicio de 1993.

O vice, Itamar Franco, assumiu a Presidéncia da Republica e nomeou
Fernando Henrique Cardoso para o Ministério da Fazenda. A misséo principal
do novo governo era enfrentar definitivamente a inflacdo. Neste mesmo ano foi
implantado o Programa de Estabilizacdo Econdmica conhecido como Plano
Real. Nao é propésito deste trabalho entrar nos méritos do plano em si, no
entanto é necessario que se entenda como se deu o0 processo de estabilidade
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econdmico-financeira que alterou significativamente a atividade econdémica do

pais, sobremaneira no setor financeiro que € objeto deste estudo.

A par da realidade, segundo Lacerda (2000, p. 206),

“O governo tomava como correto o diagndstico de que o
desequilibrio era decorrente de problemas fiscais. Apontava o
setor financeiro como beneficiario direto do desajuste, pelo
efeito das taxas de juros e inflacdo sobre suas receitas. A partir
destas constatacdes, previa-se que, quando a inflacao caisse,
e, consegientemente, houvesse uma reducdo dos juros,
diversas instituicdes financeiras teriam que recorrer ao Banco
Central para sobreviver. Seria necessario promover um
processo de saneamento dos bancos publicos e privados, de
maneira a garantir a sobrevivéncia de um sistema bancario
saudavel.”

O Plano foi composto de trés etapas. A primeira tratou do desequilibrio das
contas publicas; a segunda previu o estabelecimento de um padrao estavel de
valor, a Unidade Real de Valor (URV); e a terceira etapa do plano consistiu na
troca da moeda nacional, de Cruzeiro Real para Real.

Na fase 1, iniciada em junho de 1993, o governo tratou de reorganizar o
setor publico prevendo reducdo dos gastos da Unido - incluindo o
equacionamento das dividas de estados e municipios -, recuperacdo da receita
tributaria e continuidade do programa de privatizagdo. Outra preocupacdo da
equipe econdmica dizia respeito ao Sistema Financeiro Nacional, quando se
buscou um controle mais rigido dos bancos estaduais e o saneamento dos

bancos federais, entre eles o Banco do Brasil S. A.

Para se atingir estes objetivos, teve papel importante o Fundo Social de
Emergéncia (FSE), criado com o objetivo de equilibrar o orcamento e os gastos
da Unido. A escassez de recursos para 0S servicos basicos e para o0s
investimentos necessarios levou o governo a criar também o Imposto Provisoério
sobre Movimentacdo Financeira (IPMF) precursor da atual Contribuicdo
Provisoria sobre Movimentagéo Financeira (CPMF).

A fase 2 do Plano previu a implementacdo da Unidade Real de Valor
(URV) que foi utilizada para restaurar a funcdo de unidade de conta da moeda e

para referenciar precos e salarios. “Reconhecendo que a inércia inflacionaria e
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a auséncia de coordenacdo na formacgdo de precos e salarios aumentavam o
custo de combate a inflacdo, as autoridades brasileiras criaram a URV —
Unidade Real de Valor.” (Hillorecht e Ronald, 1999, p.255). Esse fator de
conversao conviveu de 27 de maio a 1 de julho de 1994 com a moeda corrente
nacional e possibilitava transformar negécios prefixados em pds-fixados,
exercendo papel fundamental para os agentes econdmicos irem se adaptando a
nova realidade econdémica. Os salarios e os beneficios da previdéncia foram os
primeiros a terem os valores convertidos de Cruzeiro Real para URV, seguidos
pelos contratos e pregos. “Dos salarios e beneficios previdenciarios, a
introducéo da URV se estendeu aos prec¢os privados, aos contratos prefixados
e pos-fixados, aos contratos financeiros, as tarifas e aos precos publicos e,
finalmente, aos contratos continuados com clausulas de reajuste”. (Lacerda,
2000, p.210).

A fase 3 consistiu na eliminagcéo da URV, em 1 de julho de 1994, quando
esta equivalia CR$ 2.750,00 (dois mil e setecentos e cinquienta cruzeiros reais),
e na implantacdo do Real. A partir de entdo, somente a nova moeda seria
aceita no contexto econémico. Com o objetivo de manter a nova moeda
nacional forte, o governo implementou uma politica monetaria restritiva com
rigidos controles na emissdo de moeda e altos percentuais na taxa de
recolhimento de depdsitos compulsorios pelos bancos, chegando aos 100% em
determinada época. As elevadas taxas de juros e as medidas de restricbes de
acesso ao crédito deixavam claro que o objetivo central da equipe econdmica
era acabar com a inflacdo, detectada como de demanda e inercial, cujo
combate exige contencao do nivel de atividade, seja pela politica fiscal ou pela

monetaria, ou ainda pela combinacédo de ambas.

Outra medida importante, ja no ambito da politica externa, foi a valorizacao
do real frente ao dolar. Havia uma previsdo da equipe econbmica que a
paridade cambial ficasse em torno de 1 délar por 1 real. Como o sistema
cambial era flutuante a equivaléncia chegou a 0,83 ddélar por real,
sobrevalorizando a moeda brasileira. As reservas cambiais totalizavam US$ 40
bilhdes. A politica cambial implementada implicou um desequilibrio em

transacdes correntes pela reducédo nas exportacdes e um significativo aumento
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das importacbes, além da evasdo de divisas na conta turismo e para o
pagamento dos servigos da divida externa. Com a excessiva perda de reservas
e 0 agravamento do déficit na balanca comercial, em janeiro de 1999, o governo
desvalorizou o real e voltou ao FMI em busca de recursos, em troca do
cumprimento de um conjunto de medidas sugeridas para a conducédo da politica

econdmica.

O Real foi um bem-sucedido programa de ajuste econdémico. Admite-se
gue ha muito ainda o que fazer, e que algumas medidas ou iniciativas poderiam
ja ter sido conduzidas pelo governo, porém a inflagdo, que era a preocupacao
basica da equipe econbmica, foi controlada. A tabela 2 mostra a variagdo das
taxas anuais do indice de Pregos ao Consumidor Amplo (IPCA), na ultima

década.

Tabela 2 -Taxa Anual do IPCA no Brasil - de 1991 A 2000

Anos %

1991 472,70
1992 1.119,10
1993 2.477,15
1994 916,46
1995 22,41
1996 9,56
1997 5,22
1998 1,65
1999 8,94
2000 5,97

Fonte: Boletim do Banco Central do Brasil — IPCA - FGV
O IPCA - Indice Nacional de Precos ao Consumidor Amplo da FGV — Fundacado Getulio Vargas
- é o indice oficial do governo para divulgar a inflag&o.

Observa-se que, as vésperas do Plano Real, em 1993, a inflacdo atinge
seu apice. A partir de entdo, constata-se uma queda abrupta dos indices. Em
1994, a taxa ainda foi alta em funcédo da implantacdo das medidas a partir da

metade do ano.
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2.2 OS EFEITOS DA ESTABILIZACAO

Experiéncias historicas tém mostrado que elevadas taxas de inflacao
provocam a desmonetizacdo da economia e o0 colapso do sistema financeiro.
Surpreendentemente isto ndo aconteceu no Brasil. As instituicdes financeiras
souberam criar mecanismos inovadores que permitiram ndo apenas a
adaptacao e sobrevivéncia ao processo inflacionario, como também o acumulo
de capital, pela apropriacdo do imposto inflacionario gerado. Conforme
Hillbrecht, (1999, p.109),

“Em outras palavras, os bancos apropriavam-se de parte do
imposto inflacionario, que sdo as perdas que a inflacdo gera
para quem detém moeda. Quem mantinha depdsitos a vista no
sistema bancério tinha o valor real de seus saldos corroido pela
inflacdo, enquanto os bancos se apropriavam dessas perdas
por meio de elevado spread: suas aplicacdes em titulos e
empréstimos estavam ligadas a taxa de inflagdo enquanto os
custos de captacdo de recursos via depositos a vista nao”.

Visto que um dos principais objetivos de um sistema financeiro é a
transferéncia de recursos entre agentes poupadores e captadores, a boa
administracdo deste processo pelos bancos gera excelentes resultados
financeiros. No transito destes valores, processo conhecido como floating, em
periodos de inflacdo alta os depdsitos a vista perdem valor real e os depdsitos

remunerados sao corrigidos em percentuais abaixo da inflag&o.

No periodo que antecedeu o Real, outro fator gerador de lucros para os
bancos era o desequilibrio das contas publicas. Avido por dinheiro, o governo
demandava grandes somas e remunerava bem, e com garantia. Isto nao
estimulava o direcionamento de recursos para o setor produtivo por parte dos
bancos: afinal, emprestar para o governo gerava maiores ganhos com riscos
menores. De acordo com dados da Associacdo Nacional das Instituicdes de
Mercado Aberto (ANDIMA) e do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), nos anos 90, a receita inflaciondria dos bancos representava, em
termos anuais, 4% do PIB (média anual de 1990 a 1993), em 1994 reduziu para

2% e em 1995 para menos de 1%.
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Desde 1964, com o advento da correcdo monetaria e com o aumento da
inflacdo, o setor financeiro cresceu a taxas crescentes, aumentando

significativamente seu percentual de participacdo no PIB, conforme tabela 3.

Tabela 3 -Participacado das Instituicdes Financeiras no PIB Brasileiro -

1964-1996

Anos %

1964 2,9
1974 5,8
1984 10,4
1990 10,0
1991 9,5
1992 9,0
1993 8,5
1994 7,9
1995 7,0
1996 6,3

Fonte: IPEA

Observa-se que, a partir de 1990, ap0s ter atingido o nivel mais alto, o
percentual de participacdo dos bancos no PIB decresce simetricamente meio
ponto percentual até 1994. A partir desse ano, com as novas medidas

econdmicas, 0 decréscimo continuou, e a percentuais maiores.

Segundo Cysne e Faria (1997, p. 4),

“[...] o sistema financeiro brasileiro tem custado algo em torno
de 13,9% do PIB (média dos anos 1990-1994, sendo que em
1995 houve uma reducéo para 8,3% do PIB, dados do IBGE) a
cada ano, cifra bastante elevada quando comparada aquelas de
economias estaveis como os Estados Unidos e a Alemanha, em
gue este custo ndo costuma ultrapassar 5% do PIB.”

Todo este cenario favoravel fez prevalecer, por outro lado, o principio de
gue os bancos poderiam sobreviver independentemente de sua capacidade de
competir, de inovar em produtos e servi¢cos, de se preocuparem com eficiéncia,
custos e qualidade dos servicos. Da mesma maneira, do ponto de vista da
geréncia de pessoal, o corpo funcional nado era estimulado ao

autodesenvolvimento nem a criatividade.
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O Plano Real desencadeou um processo de profundas transformacoes no
sistema financeiro, alterando radicalmente o cenario em que atuavam as
instituicdes. A reducao da inflacdo revelou o grau de ineficiéncia, desperdicio e
o alto custo das operacdes. A situacdo exigiu rapidez e agilidade no
desenvolvimento de novos produtos, revisdo de processos e significativa
reducdo de custos, além da busca de novas fontes de receitas, principalmente
pela arrecadacao de tarifas. O Conselho Monetario Nacional (CMN), j& em
1996, pela Resolucdo 2.303 de 25 de julho, buscou disciplinar a cobranca de
tarifas pelos servicos prestados pelos bancos. Uma amostra, composta pelos
dez bancos detentores das maiores redes de agéncias no pais, foi utilizada
para demonstrar a importancia da cobranca de tarifas para 0 segmento

bancario.

Tabela 4 - Relacédo entre Tarifas Bancéarias e Despesas Administrativas e
Receitas Operacionais entre os dez bancos com maior rede de
agéncias no Brasil, de dezembro de 1993 a dezembro de 1998

Tarifas Bancarias / Despesas Administrativas

Dez/93 Jun/94 Dez/94 Jun/95 Dez/95 Jun/96 Dez/96 Jun/97 Dez/97 Jun/98 Dez/98
6,07 6,02 13,32 16,31 18,35 19,03 20,49 23,81 23,94 26,1 27,03

Tarifas Bancarias / Receitas Operacionais

Dez/93 Jun/94 Dez/94 Jun/95 Dez/95 Jun/96 Dez/96 Jun/97 Dez/97 Jun/98 Dez/98
0,46 0,37 2,41 2,88 3,91 5,12 5,88 6,74 5,19 6,22 6,26

Fonte: COSIF — DEORC/COPEC

Observa-se que, no final de 1993, as tarifas cobriam apenas 6,07% das
despesas administrativas e, em 1998, j4 cobriam mais de 27%. Em 1993, as
receitas de tarifas representavam 0,46% das receitas operacionais e, em 1998,

esse percentual subiu para 6,26%.

Outra consequéncia imediata que se fez sentir no sistema bancéario foi a
pesada estrutura, revelada principalmente pelo grande nimero de agéncias e
de funcionarios. Como a inflagéo distorcia a realidade, o foco era aumentar o
campo de atuacdo em busca de depdsitos, o que se dava com a instalacéo do

maior numero de agéncias possivel e, consequientemente, uma demanda maior
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por funcionérios. A tabela 5, a seguir, apresenta a quantidade de bancos em
funcionamento no ano de 1988.

Tabela 5 - Bancos em Atividade em 31.12.1988 no Sistema Financeiro
Brasileiro - por tipo e ano de inicio das atividades

Ano de Inicio BC BC CE BC PUBL Total
Antes de 1900 02 02
1900 a 1950 40 09 11 60
1951 a 1980 03 09 15 27
1981 a 1988 06 08 01 15
Total 49 26 29 104

Fonte: CADIN — DEORF/COPEC
BC — Banco Comercial Privado NacionalBC CE - Banco Comercial Privado com Controle
Estrangeiro BC PUBL — Banco Comercial Publico

Em dez/1988, estavam em funcionamento 104 bancos comerciais, sendo
gue 49 eram bancos privados, 26 tinham controle estrangeiro - ai incluidas 19
filiais diretas de bancos estrangeiros - e 29 eram bancos publicos.
Considerando os ativos desses 104 bancos, o Relatério Anual de Dezembro de
1988 do Banco Central do Brasil constata que 56,85% pertenciam a bancos
com controle privado nacional, 9,62%, a bancos com controle estrangeiro, e
33,53% pertenciam a bancos sob controle governamental (21,55% pertenciam

ao Banco do Brasil).

Em funcao de varios choques e programas de estabilizacdo econdmica, na
década de 90 houve varias modificagbes neste quadro. A tabela 5 revela a nova
realidade do sistema bancario brasileiro no ano 2000.



Tabela 6 - Bancos em Atividade em 31.12.2000 no Sistema Financeiro

Brasileiro - por tipo e ano de inicio das atividades

32

Ano de Inicio BC BCCE BCPUBL BMPN BMPPE BMPCE BMPUBL Total
Antes de 1900 01 01 06 08
1900 a 1950 03 01 15 09 06 34
1950 a 1980 08 01 03 01 03 16
1981 a 1988 04 22 10 02 38
1989 01 12 13
1990 17 05 01 23
1991 01 06 02 09
1992 02 03 03 08
1993 03 01 04
1994 01 03 01 05
1995 01 06 01 08
1996 01 01 02 03 07
1997 01 01 04 06
1998 01 01 02
1999 01 04 05
2000 01 04 05

09 16 03 84 11 55 13 191

Fonte: CADIN — DEORF/COPEC

BC — Banco Comercial Privado NacionalBC CE - Banco Comercial Privado com Controle
Estrangeiro BC PUBL — Banco Comercial Piblico BMPN — Banco Mdltiplo Privado Nacional
BMPPE — Banco Midltiplo Privado com Participagao EstrangeiraBMPCE - Banco  Mdiltiplo
Privado com Controle Estrangeiro BM PUBL — Banco Mdltiplo Publico

Pela tabela, observa-se que, em dez/2000, funcionavam 191 bancos,
sendo 16 bancos publicos (BC PUBL + BM PUBL), 104 bancos privados
nacionais (BC + BMPN + BMP PE) e 71 com controle estrangeiro (BC CE +
BMP CE), ai incluidas 13 filiais diretas de bancos estrangeiros. De acordo com
o Relatorio Anual de Dezembro de 2000 do Banco Central do Brasil, os ativos
totais dos 191 bancos encontravam-se distribuidos entre aqueles com controle
governamental (24,33%), com controle privado nacional (42,56%) e com
controle estrangeiro (33,11%). Dos 191 bancos que estavam funcionando ao
final de dezembro, 64 ja funcionavam desde dez/1988, ou seja, contavam com,

no minimo, 12 anos de funcionamento. Esses eram os bancos que haviam
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sobrevivido as transformacdes ocorridas durante o periodo 1989-2000,

principalmente as mudancas ocorridas via Plano Real.

O numero de funcionarios na atividade bancaria também caiu
consideravelmente. A categoria profissional dos bancarios brasileiros reduziu-
se em quase sua metade, nos ultimos 10 anos. O pais contava, em janeiro de
1991, com cerca de 754 mil bancarios. Em outubro de 2000, o volume de
emprego era de 394.567, segundo dados do Ministério do Trabalho. Ao se
tratar de reducdo de custos, uma das primeiras reacbes de qualquer
administrador é a diminuicdo de postos de atendimento e, conseqientemente,
de funcionarios. S6 que este € um processo complexo, assim como também
nao € tdo simples a demissdo de um elevado numero de funcionarios num

exiguo espaco de tempo, principalmente para as instituicées publicas.

Uma alternativa que 0s bancos encontraram para ndo elevar estes
nameros e ndo perder receitas foi expandir as operac¢des de créditos, tanto para
pessoa fisica como para empresas. Até porque havia, e ainda ha, espaco para
isso. Conforme o Jornal The Economist (1998) Apud Freitas (1999) “enquanto
no Brasil ha cerca de uma agéncia bancéria para cada 4.500 pessoas, existe
uma agéncia para 2.900 pessoas na ltalia; uma para cada 2.000 pessoas na
Alemanha e uma para 1.100 na Espanha (The Economist, 1998, p.61)".

Outro fator que colaborou para o aumento da oferta de crédito foi o
elevado valor de depdsitos a vista que se verificou. Com a inflagdo sob controle,
nao havia mais aquela necessidade de se direcionar diariamente 0s recursos
para um fundo de investimento ou outra aplicacdo para que o dinheiro nao

desvalorizasse.

A tabela 7 abaixo mostra o comportamento do M1, que € composto por

depositos a vista e dinheiro em poder do publico.
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Tabela 7 - M1 — Papel Moeda em Poder do Publico e Depdsitos a Vista nos
Bancos Comerciais do SFN, de 1992 a 2000

Anos M1
1992 38,02
1993 868,78
1994 22.773,00
1995 28.493,00
1996 30.636,00
1997 47.363,00
1998 50.707,26
1999 62.744,44
2000 73.967,85

M1 - fim periodo — Anual - Fonte: Banco Central do Brasil, Boletim, Se¢cdo Moeda e Crédito
(BCB Boletim/Moeda) Unidade: R$(milhGes)

Observa-se 0 abrupto aumento do M1 no ano de 1994 e a elevacao anual
a partir de entdo. Além do fim da inflacdo, que n&o mais obrigava o
direcionamento dos depoésitos para aplicacdes a fim de manter o valor da
moeda, outro fator que inibiu a movimentacao de valores nas contas correntes
foi o advento do IPMF, atual CPMF, que cobra um percentual a cada

transferéncia ou saque.

2.3 OS PROGRAMAS DE AJUSTES

Outros setores da economia brasileira sentiram os efeitos deste
reordenamento econémico. O Plano Real trouxe também o corte de subsidios
para alguns setores. Em outros, as empresas operavam com baixa lucratividade
ou com rendimentos decrescentes de escala. Isso, somado aos efeitos de uma
politica monetaria restritiva promovida pelas autoridades monetarias, decretou a
incapacidade de cumprimento de obrigacbes de muitas empresas,
comprometendo, consequentemente, a solvéncia de algumas instituicbes
financeiras. Os indices de inadimpléncia na economia aumentaram
significativamente. As provisbes para créditos de liquidacdo duvidosa

cresceram vertiginosamente como mostra o grafico 1 abaixo, onde sao
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relacionados o0s percentuais em termos de empréstimo total do sistema

financeiro e os empréstimos apropriados em créditos em liquidagao.
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Gréfico 1 - Empréstimos em Atraso e em Liquidacdo no Sistema
Financeiro Brasileiro (Jan/1994-Fev/1997)

Fonte: BACEN

A diminuic&o no ritmo de crescimento da economia brasileira, no segundo
trimestre de 1995, e a elevacéo da taxa de juros doméstica contribuiram para o
aumento substancial nos créditos em atraso e em liquidacdo no sistema
financeiro. Atento a estes fatos e aos seus possiveis efeitos, o governo tomou
medidas a fim de reestruturar e fortalecer o Sistema Financeiro Nacional. O
objetivo principal era ndo gerar panico no mercado, tendo presente que a
credibilidade é o aspecto de maior relevancia para o setor. Uma corrida aos
bancos pode ser resultante da perda de credibilidade de poucos, mas,
certamente, em funcdo do efeito domind, provocara transtornos graves para

todos, inclusive nos setores produtivos da economia.

Por outro lado, a solugao para problemas dos bancos, tendo por base os
regimes especiais de intervencdo, liquidagcdo e administracdo especial
temporaria, previstos em lei, implica em um custo social muito mais elevado do
gue a acao prévia das autoridades, ao promover a transferéncia de controle das
instituicbes a outras mais eficientes. O conjunto composto pela Medida
Provisoria n° 1.179 e a Resolugdo n°® 2.208, ambas de 3/11/95, implantou o

Programa de Estimulo & Reestruturacdo e ao Fortalecimento do Sistema

Financeiro Nacional (PROER), que veio para ordenar a fusdo e incorporacédo de
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bancos a partir de regras ditadas pelo Banco Central. Sua chegada, logo ap6s a
crise do Banco Econdmico, o 22° banco sob intervencéo/liquidacdo desde o
inicio do Plano Real ndo deixa de ser, entretanto, uma forma de o governo

antecipar-se a outros problemas, e facilitar o processo de ajuste do SFN.

Ha uma adesdo incondicional ao mecanismo de protecdo aos
depositantes, introduzido pelas resolugbes 2.197, de 31/8/95, e 2.211, de
16/11/95, do CMN, evitando que futuros problemas localizados possam afetar
todo o sistema, com reflexos na sociedade brasileira. Dessa forma, o PROER
nao foi concebido para ser simplesmente um programa de socorro a
banqueiros, mas sim um programa instituido para garantir a estabilidade do
sistema financeiro, evitando que problemas de liquidez e/ou solvéncia de
alguma instituicdo financeira ocasionasse uma crise sistémica, prejudicando

todos os setores da economia.

Além do PROER, o governo adotou outras medidas no sentido de conduzir
o sistema financeiro a um novo modelo, outorgando-lhe o poder de manter em
funcionamento somente as instituicdes que tiverem liquidez e solidez. O BC viu
assim multiplicada a sua responsabilidade perante o pais, mas, por outro lado,

passou a deter 0s instrumentos para sanear o sistema.

Entre as medidas que merecem destague, estd o estabelecimento de
incentivos fiscais para a incorporacéo de instituicoes financeiras permitindo que
a instituicdo incorporadora contabilizasse como perda créditos de dificil
recuperacdo da instituicdo incorporada. Podia, ainda, a instituicao
incorporadora, contabilizar como 4gio a diferenca entre a valor patrimonial da
participacdo societaria adquirida e o valor da aquisicdo, sendo essa diferenca

compensada nos exercicios fiscais posteriores.

Outra medida em destaque foi aprovacdo do estatuto e regulamento do
Fundo de Garantia de Créditos (FGC) (Resolucdo n° 2.211 16/11/95). Esse
fundo estabeleceu uma garantia de até R$ 20 mil para o total de créditos de
cada depositante contra todas as instituicbes do mesmo conglomerado
financeiro, abrangendo, inclusive, todas as instituicbes financeiras que foram
submetidas aos regimes de intervencao e/ou liquidacao extrajudicial desde o

inicio do Plano Real. Esse fundo seria administrado pelos préprios bancos, com
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a contribuicdo mensal de 0,025% do montante dos saldos das contas

seguradas.

Houve também um aumento da burocracia para a constituicdo de novas
instituicbes financeiras e criou-se incentivo para 0s processos de fuséo,
incorporacdo e transferéncia de controle acionario (Resolugdo n° 2.212 de
16/11/95). Essa norma aumentou a exigéncia minima de capital para a
constituicdo de novos bancos, sem alterar o limite minimo exigido nos casos de

fusao, incorporacéao e transferéncia de controle acionario.

2.4 A NOVA ESTRUTURA DO SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL

O processo de reestruturacdo do SFN teve inicio ainda antes do Plano
Real por meio de intervencdes que o BACEN fez em algumas instituicdes
financeiras. No periodo seguinte, j& num ambiente estdvel, o processo se
acelerou com o PROER e outras medidas governamentais. Num terceiro
momento, foi a vez da abertura do mercado para o ingresso das instituicoes

estrangeiras.

Pode-se dizer, ndo obstante as dificuldades que ainda se apresentam, que
o Sistema Financeiro como um todo tem dado respostas positivas as demandas

impostas.

“O estagio atual da organizacdo do SFN é consequéncia da
mudanca na legislagdo, do processo de ajuste as
condicionantes macroeconémicas apos o Plano Real e do
alinhamento a tendéncia mundial, caracterizada por fus6es de
empresas integrantes de diversos segmentos produtivos das
modernas economias. Esse processo de adaptacdo foi sendo
monitorado pelo Banco Central, com a preocupacao central de
criar condi¢cdes para maximizar os beneficios de um sistema no
qual prevalecesse um menor nimero de empresas maiores,
porém mais eficientes e sdlidas.” (BACEN - RELATORIO
ESPECIAL DEZ DE 2000).

N&o é propésito do presente trabalho entrar nos detalhes das mudancas
ocorridas na estrutura SFN no que concerne as instituicbes bancarias, porém

pode-se ter uma visdo das alteracbes pela quantidade total de agéncias
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bancarias e pela posicdo dos 20 maiores bancos por rede de agéncias de 1994

a 2000.

Tabela 8 - As 20 Instituicbes com Maiores Redes de Agéncias no Pais em

31.12.1994

Rk Instituicdo 31.12.1994
01 Banco do Brasil 3.124
02 Bradesco 1.846
03 Caixa Econbmica Federal 1.784
04 Itad 1.010
05 HSBC 1.352
06 Unibanco 786
07 Real 546
08 Banespa 612
09 Nossa Caixa Nosso Banco 494
10 Bemge 490
11 Banestado 392
12  Banrisul 302
13 Besc 254
14  Meridional 256
15 Bilbao Vizcaya 284
16  Mercantil de Sao Paulo 198
17  Mercantil do Brasil 179
18 Nordeste do Brasil 180
19 Banco do Estado da Bahia 174
20 Bandeirantes 118

SUBTOTAL 14.381

Demais Bancos 3.019

TOTAL GERAL 17.400

Fonte: CADINF - DEORF/COPEC

Dos 20 maiores bancos em 1994, 11 eram estatais, sendo que nove

destes estavam entre os 14 primeiros. O numero de agéncias do Itau e do

Bradesco somadas néo atingia o total de agéncias do Banco do Brasil. Esta

relacdo mudara, como pode-se verificar pela tabela 9, no ano de 2000 com o

aumento do numero de agéncias dos dois gigantes privados e pela reducéo

das agéncias do BB de 3.124 para 2.927, ou seja, reducgao 6,3 %.
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Tabela 9 - As 20 Instituicdes com Maiores Redes de Agéncias no Pais em

31.12.2000

Rk Instituicdo 31.12.2000
01 Banco do Brasil 2.927
02 Bradesco 2.201
03 Caixa Econbmica Federal 1.693
04 Itad 1.237
05 HSBC — Bamerindus 977
06 Unibanco 734
07 ABN AMRO - Real(*) 627
08 Banespa 573
09 Nossa Caixa Nosso Banco 487
10 Banestado 376
11 Bilbao Viscaya 364
12 Banrisul 363
13 Sudameris 271
14 Bemge 264
15 Besc 256
16 Santander Brasil 208
17 Mercantil de Sdo Paulo 216
18 Santander Meridional 199
19 Mercantil do Brasil 198
20 Nordeste do Brasil 174

SUBTOTAL 14.345

Demais Bancos 2.051

TOTAL GERAL 16.396

Fonte: CADINF - DECAD - DEORF/COPEC
Inclui as agéncias do Banco Real S.A., adquirido pelo Banco ABN AMRO.

No final de 2000, j& se verifica uma maior presenca de instituicbes
estrangeiras, como o Santander, e a ascenséao do Bilbao Viscaya, que adquiriu
0 ex-Excel-Econdmico em 1998. O Bradesco e o Itau também fizeram
aquisicdes e melhoraram de posi¢cdes. O Banespa foi adquirido pelo espanhol
Santander que, de acordo com a tabela 10 adiante, em 2000 passou a figurar
entre os dez maiores do pais. Apesar das mudancas, observa-se que a
posicdo dos oito maiores bancos nao se alterou de 1994 para 2000, sendo que,
dessas oito instituicbes, quatro reduziram e quatro aumentaram o numero de
agéncias. O Itau teve o maior incremento percentual neste numero, 22,4% e o

HSBC — Bamerindus teve a maior reducao, 27,7%.

Com relacdo a presenca de bancos estrangeiros no cenario nacional, as
opinibes se dividem. Correntes favoraveis a liberalizacdo financeira
argumentam sobre os beneficios que a mesma trar4d ao mercado, tais como a

melhora na eficiencia e na qualidade dos servi¢cos, reducdo de custos e
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ampliacdo da oferta de crédito. H4, no entanto, controvérsias a respeito. Freitas
(1999) destaca que “nado existe, porém, nenhuma garantia prévia de que a
entrada de novos competidores refletird na diminuicdo de tarifas e dos custos
dos empréstimos, nem na melhoria da qualidade dos servigos...” Ou ainda na

opinido de Corazza (2000, p.32),

“Embora seja inegavel que o ingresso de grandes bancos
estrangeiros possa contribuir de muitas formas para o
fortalecimento e a eficiéncia do sistema financeiro nacional, tais
beneficios ndo sdo nem tdo evidentes nem estdo garantidos a
priori e sua extensdo depende de muitos fatores nédo
mencionados pelos promotores da internacionalizacao”.

O Brasil representa um mercado em potencial para as Instituicdes
Financeiras Internacionais e, a despeito da controvérsia, houve um ingresso
consideravel delas no SFN. Alguns bancos tiveram estratégias modestas,
outros, porém, protagonizaram aquisicdes de grande porte, superando as

expectativas, como o Santander na aquisicdo do Banespa.

Tabela 10 - Bancos com controle Estrangeiro no SFN (1988-1998)

Data Bancos Estrangeiros  Total do Sistema (*) % de Participagcéo

1988 247 16.228 1,52
1993 384 17.972 2,14
1994 378 17.400 2,01
1995 360 17.181 2,02
1996 403 16.583 2,42
1997 1.610 16.255 9,83
1998 2.395 16.002 14,91

(*) - Os numeros relativos ao total de agéncias do Sistema Financeiro foram retificados, em
15.09.99, em face de ajustes na base de dados FONTE: CADINF - DEORF/COPEC

A Tabela 10 mostra o expressivo aumento da participacdo dos bancos
com controle estrangeiro no total do sistema, passando de 2,01% em 1994 para
14,91% em 1998. De 1988 a 1996, o numero de bancos estrangeiros aumentou
63,1 % e de 1996 para 1997 o aumento foi significativo, 299,5%.

O processo de reestruturacdo do SFN nado esta encerrado. Muitas fusdes,
liquidacbes e incorporacbes aconteceram e muitas mais poderdo acontecer,

tendendo para uma concentracdo ainda maior do setor. De qualquer maneira, 0
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gue se viu com todas essas alteracdes foi a permanéncia do Banco do Brasil no
topo dos maiores bancos do pais. No ano de 2000, o lucro do Banco situou-se
um pouco acima dos R$ 584 milh6es (Relatério de Administracdo do BB de
31.12.2000). Analisado isoladamente, este niumero ndo mostra os fatos que o
antecederam e a dificil tarefa que a empresa teve que enfrentar depois do
Plano Real. No préximo capitulo faz-se uma anadlise detalhada de como o BB
enfrentou esse periodo dificil ndo s6 de adaptacdo como de sobrevivéncia
frente a nova realidade econémica e principalmente a nova realidade do setor

financeiro.



3 O BANCO DO BRASIL NO POS-REAL

A estabilidade econbmica trazida pelo Plano Real marcou o fim de um
periodo de indefinicdes vivido pelo BB, cujo inicio se deu em 1986, com a
extingdo da conta-movimento. A instituicdo necessitava orientar-se, definir uma
missdo, uma estratégia, um papel a ser desempenhado. Antes mesmo do Real,
a empresa ja buscava uma transformacao neste sentido. As palavras do entao
Presidente, Alcir Augustinho Calliari, no Relatorio de Administracdo de

31.12.1993, evidenciavam essa consciéncia.

“Estamos preparando o Banco para a virada do seéculo,
construindo uma estrutura nova, capaz de proporcionar
atendimento de qualidade aos nossos clientes [..] e
investimentos mais rentaveis. Todo este trabalho passa também
pelas politicas de desenvolvimento tecnoldgico e de pessoal, de
eliminacdo dos desperdicios e de despesas que ndo concorram
diretamente para os resultados financeiros, além do combate a
inadimpléncia, que tantos prejuizos morais e financeiros traz a
Nacao.”

O discurso do Presidente resume a ordem das principais mudancas que
deveriam vir, e que foram aceleradas com o Real, no tocante ao equilibrio
financeiro - com reducdo de custos e combate a inadimpléncia, o
desenvolvimento tecnolégico e o de recursos humanos. N&o obstante as
intencdes de crescimento da empresa, as reformas n&do aconteciam na
velocidade desejada. A inércia tornava-se mais evidente em funcdo dos
resultados positivos que a inflagdo propiciava, ndo exigindo que estes novos

rumos fossem tragcados com tanta urgéncia.
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3.1 OS RESULTADOS FINANCEIROS E O NOVO MODELO DE GESTAO

No ano de 1993, o balan¢co do Banco do Brasil registrou um lucro de CR$
126,8 bilhdes, correspondente a 1,23 por acdo. Conforme Relatério de
Administracdo de 31.12.1993, j& citado, entre os fatores que mais contribuiram
para este lucro estava o desempenho das Agéncias Externas. A recuperagao
cambial provocou bons ganhos em investimentos. O lucro ainda poderia ser
maior ndo fosse a inadimpléncia. O ndo pagamento de dividas, principalmente
as agricolas, era um fator agravante nos resultados do Banco, j& fazendo parte
de sua historia.

No primeiro semestre de 1994, o Banco ainda apresentou lucro, R$ 108
milhdes. J& expresso na nova moeda, tal lucro pode ser considerado pequeno,
principalmente porque representava apenas 1,9% de rentabilidade sobre o
Patrim6nio Liquido. Ja o segundo semestre marca o inicio da fase mais dificil
por que o Banco passou na sua historia moderna, registrando um prejuizo de
R$ 85,4 milhdes. De acordo com o Relatério de Administracdo de 31.12.1994,
contribuiram para tanto, o abrupto descasamento entre a taxa de cambio e a
Unidade Fiscal de Referéncia (UFIR) em relagdo ao Real, e ao alto indice de
inadimpléncia dos empréstimos agricolas. Outro fator determinante, e que pela

primeira vez mostrou-se insustentavel, foi o item despesas administrativas.

O ano de 1995 foi o grande divisor de aguas para o Banco do Brasil. As
mudangas no contexto macroecondmico exigiram novas posturas gerenciais. O
Presidente Fernando Henrique Cardoso nomeou Paulo César Ximenes para
dirigir os negocios do BB nos 4 anos seguintes. O novo presidente do Banco
tomou posse em 16.02.1995 e ja trouxe consigo um plano de reestruturacéo da
empresa, conhecido como Plano de Gestdo 95/96. Este plano tinha duas
premissas béasicas. Uma imediata: eliminar o desequilibrio financeiro. O Banco
tinha que ser auto-sustentavel, gerar aquilo que qualquer empresa no mundo
capitalista precisa gerar para sobreviver: lucro. Para tanto, era necessario ja
passar para a etapa seguinte: modernizar a empresa — investir em tecnologia e
nas pessoas - a fim de enfrentar o novo ambiente de estabilidade financeira e

de concorréncia acirrada.
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3.1.1 O Plano de ajustes 1995/96

O prejuizo de R$ 2,4 bilhdes apontado nos primeiros seis meses do ano de
1995 delineava a ardua tarefa que a Diretoria e os funcionarios tinham que
executar no futuro. Num sistema competitivo como o bancario, um prejuizo
deste porte reflete negativamente na sociedade e principalmente entre os
acionistas. Comecava a despertar a consciéncia de que, definitivamente, a
inadimpléncia deveria ser atacada. Seu efeito negativo no balanco de 30.06.95,
segundo Relatério de Administragdo do Banco desta data, chegou a R$ 3,5
bilhdes, sendo R$ 1,6 bilhbes de aprovisionamento em Previsédo para Créditos
de Liquidacdo Duvidosa (PCLD) e R$ 1,9 bilh6es em rendas nédo efetivadas. A
situacdo levou o Conselho de Administracdo a autorizar a Diretoria a
encaminhar, a Assembléia dos Acionistas, proposta de elevacdo do capital da
empresa em R$ 1,5 bilhdes no ano seguinte, mediante subscricdo de novas

acoes.

Em marco de 1995, as estratégias foram revistas. Para se atingir
resultados de curto prazo, era necessério tracar cenarios de atuacdo para
prazos maiores, definindo focos, objetivos e mercados. O BB deveria ser uma
empresa “com feicbes mercantis, com largo espectro de atuacao, rentavel e agil
na movimentacdo de recursos e, a0 mesmo tempo, comprometida com o
desenvolvimento nacional.” (Relatorio de Administracdo de 30.06.1995 — na
palavra do Presidente). Em resumo, o Banco optou por atuar no varejo, ou seja,
aproveitar a ampla rede de agéncias, e ampliar a base de clientes. O mesmo
relatorio definia as areas prioritarias onde seriam desenvolvidas acdes, quais
sejam. governo federal, seguridade, agribusiness, internacional, mercado
decapitais, administracdo de fundos mutuos de investimento e dinheiro

eletrbnico, além de manter o apoio a micro e pequena industria.

3.1.2 O novo modelo de gestao

Para atingir os objetivos propostos, foi mudado o modelo de gestdo da
empresa. Uma grande deficiéncia enfrentada ao longo do tempo fora a falta de
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continuidade administrativa. Portanto, antes de serem tomadas medidas
bésicas, era fundamental estabelecer uma linha de confianga na continuidade
da politica a ser implantada nos quatro anos seguintes, pelo menos. O Plano
contemplava a introducdo do Modelo de Gestdo Compartilhada com os
acionistas privados. Assim, a partir de marco de 1996, o Conselho de
Administragdo passou a ser composto por sete integrantes sendo trés
representantes dos acionistas privados. Como a Unido tem quatro votos no
conselho, foi introduzida a sistematica de quorum qualificado de cinco votos
para a aprovacao de matérias relevantes como, por exemplo, a definicdo da
politica geral de negdcios do conglomerado e a eleicdo de membros da diretoria
(exceto o presidente, que é nomeado pelo presidente da Republica). Isto
significa que matérias desta importancia, mesmo sendo do interesse do

governo, dependem da concordancia de pelo menos um acionista minoritario.

Quanto a Administracdo Geral, foi adotada a sistemética de Administracao
Colegiada. A diretoria passou a funcionar num unico ambiente, acabando com
gabinetes que ocupavam sete andares no Edificio Sede Il em Brasilia (DF).
Foram eliminados diversos niveis hierarquicos, visando aproximar a base do
topo, agilizando processos e qualificando-os. Isso se deu em todos os setores
do banco, desde a diretoria até oOrgdos auxiliares e principalmente nas
agéncias. Foram criadas 41 Superintendéncias Regionais nos principais polos
econdmicos do pais, com o propésito de colocar os centros decisorios mais

proximos dos negdcios.

A nova arquitetura organizacional substituiu a antiga, que era
departamentalizada, por um modelo de gestdo compativel com a realidade do
mercado. Isso possibilitou identificar os responsaveis pelas etapas dos
macroprocessos, permitindo avaliar os resultados por unidade e a contribuigao
de cada uma para o resultado final da empresa. O novo modelo de gestao
resultou numa estrutura em que os diversos niveis passaram a assumir papeis
claramente definidos, com foco no cliente, organizacdo &agil, geréncia por

unidade de negdcios, racionalizagdo de custos e maximizacao de resultados.
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3.1.3 Os resultados financeiros

No tocante a Resultado Gerencial, o caminho a ser seguido foi o da
Resolucdo Bacen 2099/94, que trata do Limite Minimo de Capital Realizado e
Patriménio Liquido para Instituicbes Financeiras. Tal resolucdo tem o objetivo
de enquadrar o mercado financeiro aos padrbes de solvéncia e liquidez
internacionais que foram definidos em julho de 1988 na Basiléia, Suica, pelos
bancos centrais dos paises que compdem o grupo dos dez. O calculo do valor
do patrimdnio liquido exigido para o enquadramento nas regras do Acordo de
Basiléia representa a aplicacdo de um Fator de Risco, inicialmente de 8%,
aplicavel sobre o ativo ponderado pelo seu percentual predeterminado de risco.
Em 25.06.1997, o CMN aumentou este valor para 10%, de forma a reforcar a
exigéncia de capitalizagao dos bancos e a Circular nr. 2.784 de 27.11.1997

ampliou o valor para 11%, que permanece até os dias atuais.

O desafio era realmente grande, pois 0s numeros que o0 Banco
apresentava nessa época eram preocupantes. O balanco de 31.12.1995
registrou um prejuizo de 4,2 bilhdes. No primeiro semestre de 1996, o rombo foi
ainda maior, R$ 7,8 bilhdes. O Relatério de Administracdo de 30.06.1996
justificava que o resultado deveu-se principalmente a adocédo de rigorosa
politica interna de enquadramento, classificacdo e aprovisionamento de
operacOes de liquidacdo duvidosa. Juntamente com os efeitos conjunturais
decorrentes da dificuldade de recuperacdo de créditos, o novo critério implicou
a elevacao das despesas de provisOes para aquelas operagdes, na ordem de
R$ 5,5 bilhdes.

O grande desafio concentrava-se nas dividas agricolas, ndo s6 no Banco
do Brasil, mas em outras instituicdes financeiras também. Foi entdo que o
governo implantou o programa de securitizacdo destas dividas, puxando para si
o 6nus do risco das operacdes. As dividas do setor foram renegociadas por um
prazo inicial de 10 anos. Posteriormente, estes prazos foram prorrogados mais
de uma vez. Além de ter sido o primeiro, 0 Banco foi o que mais securitizou

dividas agricolas (quase 150 mil operagdes).
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A carteira de crédito passou por rigorosa auditoria a fim de identificar quais
eram efetivamente os créditos de boa qualidade. Foram criados centros
especializados em recuperacdo de receitas. A diretoria centralizou a
negociacado das operacdes dos 150 maiores devedores, que detinham cerca de
25% dos empreéstimos vencidos. Desencadeou-se, enfim, uma campanha de
recuperacdo de créditos e geracdo de funding, via captacdo de recursos,
principalmente em poupanca. O resultado foi o recebimento de R$ 2,2 bilhées a
vista e a regularizacédo de 5,3 bilhdes, incluindo a securitizacdo (Relatério de
Administragéo de 30.06.1996).

Em 29.03.1996, a Assembléia Geral Extraordinaria dos acionistas aprovou
o aumento do capital social do Banco no montante de R$ 8 bilhdes,
posteriormente homologado pela AGE de 17.06.1996. Em decorréncia da
capitalizacdo, a base acionéria ficou, a partir de 31.12.1996, assim distribuida:
72,7% das acdes com o Tesouro nacional; 5,5 % com o BNDESpar; 14,8 com
quatro grandes grupos de pensao, incluida a PREVI (dos préprios funcionarios);
1 % com investidores estrangeiros; e 6% com o0s demais acionistas. Tal
capitalizacdo permitiu ao Banco voltar a registrar lucro ja no segundo semestre
de 1996 — R$ 254,9 milhdes — porém o prejuizo acumulado no exercicio civil de
96 foi R$ 7,5 bilhdes (Idem).

Era o recomeco. E tdo importante quanto eliminar o desequilibrio
financeiro era manter o equilibrio e gerar lucros. Tdo ou mais importante que
recuperar os créditos antigos era bem administrar os novos. Algumas acdes
foram determinantes para revisdo das politicas dos novos créditos. A principal
foi desvincular a funcéo analise da funcéo deferimento e concesséo do crédito.
Antes, 0os empréstimos eram analisados por operacdes individualizadas.
Implantou-se, entdo, o Limite de Crédito por pessoa juridica, sendo que quem
calcula o limite ndo negocia com o cliente. Isso se da especialmente com
médias e grandes empresas, cujas analises sdo feitas em unidades
especializadas. Esses estudos sdo repassados as agéncias para que negociem
dentro dos padrdes estipulados pelos analistas, de acordo com 0s numeros e
informacdes obtidas da empresa. Quando se trata de micro e pequenas

empresas, as analises sao feitas na propria agéncia, sendo que, na grande
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maioria dos casos, quem analisa ndo negocia. A diretoria estipula um valor

maximo de limite por empresa que as agéncias podem deferir.

A inadimpléncia de opera¢cdes também nédo é conduzida nas agéncias. No
caso de valores relevantes, acima de R$ 50 mil, as operag6es séo transferidas
para as Unidades de Recuperacdo de Receitas e, de la, € dado inicio ao
processo de renegociacdo das dividas, ndo mais envolvendo a agéncia
detentora da conta. Se o crédito for de valor inferior a R$ 50 mil, as operacdes
sao terceirizadas para cobranca por empresas especializadas. Até mesmo a
fiscalizagdo e o acompanhamento ficam a cargo de unidades especializadas,
liberando a mé&o-de-obra das dependéncias para concentracdo em novos

negocios e atendimento aos clientes adimplentes.

Do segundo semestre de 1996 até aqui, 0 Banco vem apresentado lucro,
conforme Gréfico 2. A nova politica de crédito contribuiu significativamente
para o éxito. Até porque, com o fim da inflacdo, as maiores receitas dos bancos
advém da intermediacdo financeira. Mas existem outros fatores que foram
também determinantes para o BB consolidar este processo. Entre eles,
destacam-se a racionalizacdo de custos, a tecnologia, o desenvolvimento dos

novos produtos e um maior investimento em recursos humanos.
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Gréfico 2 — Resultado Financeiro do Banco do Brasil S.A. — Lucro Liquido -
1994/2000 (Em R$ Milhdes)

Fonte: Balang¢os Patrimoniais do BB dos anos 1994 a 2000
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3.2 TECNOLOGIA E NOVOS PRODUTOS

Se o melhor negdécio para os bancos num ambiente inflacionario era
aplicar em titulos do tesouro, ou seja, emprestar ao governo, com as alteracdes
na economia, houve uma mudanca de estratégias. Tornou-se, entdo,
importante, sendo imprescindivel, emprestar ao maior numero de clientes
possivel, sempre com seguranca. Naquele momento, porém, a necessidade era
se adequar as demandas do mercado, se antecipando as necessidades dos
clientes, de forma &gil e mais acessivel em termos de custo. Em resumo, 0s
novos produtos teriam que utilizar tecnologias capazes de propiciar aos
demandantes, seguranca, resultado e rapidez. Por outra, novos clientes teriam
gue ser conquistados, principalmente para as instituicées que optaram trabalhar
no varejo, como é o caso do BB, atingindo os mais diversos niveis de renda e
de publico. Sdo direcionados para o varejo os bancos com maiores nimeros de
Agéncias e com presenca nos mais diversos locais do pais. Alem do BB, estéo
neste plano o Bradesco, o Unibanco, o Itad, a Caixa Federal e outros. O Plano
Real possibilitou o acesso aos produtos e servigos bancarios a um contingente
da populacdo que, até entdo, sé entrava em uma Instituicdo Financeira para

pagamento de alguma conta.

Neste ponto, o Banco do Brasil revelou surpreendente éxito. O salto
tecnolégico foi visivel e o lancamento de novos produtos para clientes
segmentados consolidou a sua posi¢do de maior banco do pais. Antes de 1994,
havia alguns produtos que tendiam para a modernidade, como o Linha Direta
Banco do Brasil (LDBB) que permitia ao cliente pessoa juridica a realizacéo de
algumas transacfes via on-line na empresa. Algumas agéncias, as maiores e
localizadas em grandes centros ja dispunham de terminais de auto-atendimento
para que os clientes acompanhassem os movimentos e realizassem algumas
operacdes. Atualmente, fica dificil imaginar o que seria do dia-a-dia do Banco
sem essas maguinas, que realizam praticamente tudo, desde um simples
extrato de conta até a contratacdo de empréstimos e financiamentos ou recarga
de celulares pré-pagos. O gréfico 3 mostra a evolugdo de terminais de auto-

atendimento de 1995 a 2001 em todo o Brasil.
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Grafico 3 — Evolugdo do Numero de Terminais de Auto-Atendimento do
Banco do Brasil em todo o Pais — (1995-2001)

Fonte: Banco do Brasil S. A - Pagina na Internet

Todas as agéncias do BB atualmente estao ligadas on-line. Até mesmo as
localizadas em pontos mais distantes do Territério Nacional. Além destas
magquinas, que estdo localizadas nas salas de auto-atendimento das agéncias
ou em pontos estratégicos como Shoping Centers, postos de combustiveis,
universidades, o cliente pode acessar os servicos do Banco pela internet ou
pelo Office Banking. Este ultimo é um programa que substituiu o antigo LDBB —
qgue funcionava em sistema DOS — que navega pelo Windows, utilizado pelas

empresas para efetuarem suas transacdes on-line a distancia.

Na busca por novos nichos de mercado e o desenvolvimento de produtos
especificos, uma das primeiras investidas do BB deu-se na area de previdéncia
aberta. No primeiro semestre de 1994, foi criada a Brasilprev S.A,
possibilitando ao BB atuar no ramo de previdéncia privada aberta. Além de
fidelizar clientes, o objetivo também ¢é gerar poupanca de longo prazo. A
Brasilprev é a segunda maior empresa de previdéncia privada do pais, posicao
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conquistada ja em 1997, no terceiro ano de existéncia. Outro produto criado
para a captacdo de recursos de longo prazo e fidelizacdo de clientes foi o Titulo
de Capitalizacdo Ourocap. A Brasilcap, empresa criada em outubro de 1995,
administradora deste produto que € comercializado em todas as agéncias do
pais e pela internet, ja é a lider no mercado de capitalizagdo, posi¢do assumida
em 1997.

O Banco procurou direcionar novos produtos para os mercados de
Pessoas Fisicas, Juridicas e Governo. No grupo Pessoa Fisica, além dos ja
citados, foram criados produtos para classes de rendas mais baixas, ou até
mesmo sem rendas. O Cheque Especial Classic é direcionado a clientes com
rendimentos de até trés salarios minimos, juntamente com o Cartdo de Crédito
Classcard. O cheque BB Campus é direcionado aos universitarios; o Cartao BB
Teen, aos jovens de até 16 anos. Ambos dispensam comprovante de

rendimentos.

Até 1996, o BB néo dispunha de uma linha de crédito especifica para
pessoas fisicas. Se o cliente necessitasse de recursos teria que fazer uso do
cheque especial, com altas taxas de juros, ou efetuar desconto de nota
promissoria, com taxas um pouco menores, porém com prazo maximo de 120
dias. O mercado de crédito para pessoas fisicas sempre foi um bom negdcio

para os bancos.

“[...] o Lloyds Bank adquiriu, em busca de diversificacdo, a
financeira Losango, a qual detém a maior carteira de crédito
para pessoas fisicas do Brasil, de US$ 1,3 bilhdes e 12 milhdes
de clientes. Presente no Pais hd mais de 135 anos e
concentrado suas atividades no segmento atacadista, esse
grande banco inglés conquistou, desse modo, uma grande fatia
do mercado de crédito direto ao consumidor, que é um mercado
muito cobigado” (Carvalho, 1997 Apud Freitas, 1999).

Em 1996, o BB lancou o Crédito Direto ao Consumidor (CDC) para
empréstimo pessoal sem direcionamento e para financiamento de veiculos. Ja
no primeiro ano, o total financiado atingiu R$ 887 milhdes, em 31.12.2000 a
carteira de CDC registrava R$ 6,9 bilhdes com 5,4 milhdes de operacdes
contratadas (Relatério de Administracédo do BB de 31.12.1996).
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A performance do produto deve-se principalmente a facilidade de acesso e
automatizacdo do crédito, o que também implica um baixo custo operacional.
Uma vez que o cliente tenha limite de cheque especial aprovado,
automaticamente é gerado o CDC, que pode ser contratado na agéncia, nos

terminais de auto-atendimento, na internet, por telefone ou fax.

E nesse sentido que o BB optou por massificar o crédito. Para tanto, dois
projetos que merecem destaque nesta ofensiva sdo o projeto “Transforme Seu
Correntista em Cliente” e o projeto de “Segmentacao”. O primeiro trabalha com
0 pressuposto de que todo o cliente, pessoa fisica ou pessoa juridica, tenha um
limite de crédito calculado e aprovado. No segundo, a filosofia € separar os
clientes em niveis especificos de relacionamento e, pelo prévio conhecimento,
se antecipar as necessidades do cliente, disponibilizando-lhe os produtos dos

guais realmente é consumidor.

As pessoas fisicas sdo separadas em trés niveis de relacionamento, de
acordo com a atividade que exercem e renda mensal que auferem. No caso de
pessoas juridicas, as empresas sao divididas pelo faturamento bruto e
registradas em carteiras especificas. Nas agéncias maiores, com maior nimero
de clientes com este perfil, ha profissionais designados para atendimento
exclusivo destas carteiras. Sdo os chamados Gerentes de Contas. Para
atendimento especial as mega-empresas, comecaram a ser criadas em 2001 as
Agéncias Corporate, cujos clientes sdo empresas com faturamento bruto anual

igual ou superior a R$ 50 milhdes.

Ainda no tocante ao crédito massificado, as micro e pequenas empresas
contam com o “BB Giro-Rapido”, uma espécie de cheque especial, no qual o
credito é dividido em duas linhas, sendo um limite rotativo e um fixo. A parcela
rotativa tem taxa de cheque especial de mercado e a fixa tem juro flexivel e
reposicao em 12 parcelas mensais iguais.

A assisténcia ao homem do campo continua sendo um dos focos do BB.
Segundo o Banco Central, O Banco do Brasil ainda é o maior direcionador de
recursos para a area rural, com cerca de 70% do crédito agricola do pais, tanto

para custeio como para financiamentos.
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Dentre os novos produtos criados para este setor, merece destaque o “BB
Rural Rapido”. Trata-se de um crédito rotativo com recursos do Programa
Nacional de Agricultura Familiar (PRONAF), com juros subsidiados,
direcionados a micro e pequenos produtores rurais. Em funcéo da atividade e
capacidade do cliente é calculado um limite que é renovado automaticamente,
ano a ano. O processo é simples e de baixo custo e atinge a grande maioria

dos produtores brasileiros.

O cliente Governo — Unido, Estados e Municipios — tem atendimento
diferenciado pelo Banco. Nao poderia ser diferente, afinal os recursos que
transitam por estes érgaos sao consideraveis. Além de ser o Banco do Tesouro
Nacional, o BB empenhou-se em desenvolver produtos e servicos
especializados na arrecadacédo e nos pagamentos dos estados e municipios. O
pagamento de salario dos servidores nas trés esferas é foco permanente. Para
as prefeituras, o BB disponibiliza, entre outros, BB IPTU e o BB Divida Ativa. Os
dados séo enviados aos centros regionais de processamentos, eletronicamente,
e 0s boletos de cobranca sdo impressos e remetidos diretamente aos

contribuintes.

A disponibilizacdo de todos estes produtos e servicos aos clientes e ao
publico em geral s6 é possivel gracas a tecnologia. Tido historicamente como
um banco defasado tecnologicamente os esfor¢cos envidados pelas areas

estratégicas da empresa foram determinantes para reverter a situacao.

De fato, o maci¢o investimento em tecnologia e o desenvolvimento de
novos produtos foram determinantes para consolidar a posicdo do BB de
grande banco de varejo. Paralelamente, porém, deve-se salientar que todo este
processo veio acompanhado de uma profunda reestruturacdo de custos, com
énfase na revisdo da rede de dependéncias, e principalmente de uma

reformulagéo na politica de Recursos Humanos.

No final de 1994, o Banco contava com 4.906 pontos de atendimento no
pais, dos quais 3.101 correspondiam a agéncias autbnomas, e 45
dependéncias no exterior, concentradas em 32 paises. No final de 2000,
marcava presenga em 2.609 cidades em todo o Brasil com 7.498 pontos de

atendimento (2.908 agéncias, 1.463 postos de atendimento bancério, 2.721
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postos de atendimento eletrdbnico e 406 outros pontos) (Relatérios de
Administragéo de 31.12.1994 e 31.12.2000).

O processo visou a reducdo de custos pelo fechamento de agéncias
deficitarias e criagdo de pontos de atendimento on-line com estrutura enxuta,
como 0s quiosques e postos alternativos. Durante o periodo do Programa de
Gestdo 95/96, foram fechadas 184 Agéncias que davam prejuizo, 108 em 1995
e 76 em 1996. Foram leiloados ou alienados 2.050 iméveis (Relatério de
Administracdo de 31.12.1996). Atualmente é raro encontrar cidades que

disponham de residéncia para administradores da empresa.

Dentro do projeto de reestruturacdo da rede de dependéncias, foram
criadas agéncias especializadas em negdcios internacionais — as AGNIN. Este
tipo de agéncia néo tem cliente externo, ndo tem expediente de atendimento ao
publico. Seus clientes sdo as demais agéncias do banco, que demandam
servicos exclusivamente da é&rea internacional. Os funcionarios sé&o
especializados e atendem as empresas clientes das agéncias de uma
determinada regido, prestando inclusive assessoria para negocios com o
exterior. Este tipo de concentracdo de servigcos tem gerado bons resultados
para o BB, uma vez que os negdcios na area de comércio exterior representam

grande parcela no resultado gerencial e demandam muito conhecimento.

O BB sempre teve presenca marcante na intermediacdo de negocios
brasileiros com o exterior. No ano 2000, foram contratadas 20.242 operacdes
de Adiantamentos sobre Contratos de Cambio (ACC) e Adiantamentos sobre
Cambiais Entregues (ACE), com valores equivalentes a US$ 5,1 bilhées. O
Banco € também o agente oficial do Governo para a conducdo do Programa de
Financiamento as Exportacdes (PROEX). S6 no ano 2000, foram direcionados
recursos na ordem de US$ 11,9 bilhdes para 475 empresas exportadoras
(Banco do Brasil S. A. — Relatério de Administracédo, 31.12.200).

3.3 AS TRANSFORMACOES NA AREA DE RECURSOS HUMANOS

De todas estas transformacdes por que passou a empresa, sem davida, a

mais complexa e mais delicada foi a que envolveu o funcionalismo. A primeira
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medida, e por ser a primeira foi a mais dolorosa, o Banco implementou em julho
de 1995, o Plano de Demissédo Voluntaria (PDV). O pacote trazia incentivos
para os funcionarios abandonarem os quadros da empresa. Porém, nem todos
foram inseridos no plano, ou seja, os chamados “elegiveis”. A empresa tomou 0
cuidado de incentivar a saida analisando o custo e o perfil do funcionério (cargo
ocupado, idade, formacao e tempo de servigo). Quem tinha mais idade, menor
graduacédo escolar, mais tempo de permanéncia nha mesma agéncia e no
mesmo cargo estava na lista. No primeiro momento, foram desligados 13.388
funcionarios. Os dispéndios mensais com folha de pagamento foram reduzidos
em cerca de 37,4 milhdes em agosto de 1995. Considerando os efeitos do
reajuste salarial da categoria em setembro de 1995, a reducdo desses
dispéndios passou a representar R$ 45,2 milhdes mensais. Ainda naquele ano,
ocorreram outros 11.323 desligamentos entre aposentadorias, dispensa de
menores por término de contrato e outras exoneracdes (Relatorio de
Administracao, 31.12.1995).

Em 1996, foi implantado o Programa de Adequacédo de Quadros (PAQ).
Tal plano, que ainda esta em vigor, tinha por objetivo incentivar transferéncias
para pracas de dificil provimento e o desligamento voluntario e incentivado.
Nesse ano, houve reducdo na ordem de 9.308 no quadro de funcionérios e
mais 7.033 estagiarios. No final do ano 2000, contava a empresa com 78.201
funcionarios e 12.267 estagiarios (Relatorio de Administracdo, 31.12.1996). O
grafico abaixo mostra que o numero de funcionarios veio decrescendo até 1999.
Ja no ano 2000, a quantidade voltou a aumentar em funcdo da demanda que
havia e porque o Banco optou por fazer concurso publico em 1999. Os novos
funcionarios representam um encargo bem menor do que os antigos, ja que,

para 0os que assumirem de ora em diante, alguns beneficios foram cortados.
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Grafico 4 — Numero de Funcionarios e Estagiarios do Banco do Brasil S. A.
- (1994-2000)

Fonte: Banco do Brasil S.A - Relatérios de Administracao dos anos 1994 a 2000

Pelo grafico, vé-se a sensivel diminuigdo tanto no niumero de funcionérios
como no de estagiarios. Com a realizacdo de concurso publico em 1999,
observa-se um novo aumento do quadro funcional no ano seguinte. Apos queda
de quase 100%, o numero de estagiarios também voltou a subir em 1999. Os
estagiarios geralmente sdo jovens com muita vontade de mostrar qualidades e
apresentam baixo custo de contratacdo revelando-se, portanto, huma boa
opcao de mao-de-obra. Contudo, ndo se pode investir na formacdo de

estagiarios, ja que o contrato é por periodo determinado.

Apbs a readequacédo do quadro de funcionarios, era necessario investir na
formacdo dos mesmos. Alguns dos principais programas lancados neste

sentido foram o Programa Formacao e Aperfeicoamento em Nivel Superior, o
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Formacgéao de Altos Executivos e o Programa de Selecao e Formagao de Novos
Gestores (MBA).

O programa de Nivel Superior estabelece uma ajuda de custo para que os
funcionarios concluam sua formacdo em nivel de Graduacdo ou POs-

Graduacao.

O MBA consiste na formagao de executivos do Banco, na maioria dos
casos, sdo gerentes de agéncias ou ocupantes de altos cargos em outros
orgaos da empresa. O treinamento é feito através de convénios fechados com
universidades de alta credibilidade e com cursos reconhecidos como de alto
conceito pelo MEC.

O Programa de Novos Gestores visa selecionar e preparar funcionarios
para os cargos de geréncia. O processo divide-se em trés etapas. A primeira é
classificatéria, e sdo selecionados os que obedecem a certos pré-requisitos,
como formacado superior, tempo de banco, cargo, e outros. Os aprovados na
pré-selecdo se submetem a uma bateria de provas, de carater eliminatério, em
que sdo exigidos conhecimentos de Administracdo, Marketing, Economia,
Comércio Exterior, Lingua Estrangeira, Redacdo, Matemética Financeira e
conhecimentos especificos na area bancaria. Na terceira e Ultima etapa, os
candidatos passam por um exame comportamental. Os concorrentes participam
de jogos de empresa em que sdo analisados itens como lideranca, criatividade,
trabalho em equipe, autoconfianca. Os profissionais selecionados sao treinados
nas mais diversas areas e sado preparados para gerenciar 6rgdos, agéncias,
setores da empresa, processos, produtos e, principalmente, gerenciar pessoas.
E neste contexto que pessoas determinadas e capacitadas para 0s cargos S&o
promovidas e reconhecidas dentro da empresa. Este conceito de promocao
substituiu 0 antigo, que levava em conta o tempo de servico do funcionério.
Embora se possa indagar se é este o melhor processo para selecionar gerentes
e conduzir as carreiras internas dentro da empresa, ha que se admitir que
houve um grande avanco nesta area. Esse conjunto de medidas favorece um
clima de maior profissionalismo e responsabilidade individual dentro da
Instituic&o.
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Informagbes obtidas da Diretoria de Recursos Humanos do Banco do
Brasil, em Brasilia (DF), via correio eletrénico interno, apontam o nivel de
formacdo de todo o corpo funcional, atualizado em 11.03.2002, conforme

demonstra a tabela 11, a seguir.

Tabela 11 - Grau de Formacao dos Funcionarios do Banco do Brasil, em

11.03.2002
N° de Funcionérios Formacgao %
2.193 N&o Informado 2,80
1.624 Fundamental 2,07
30.682 Médio 39,17
6.939 Superior em Andamento 8,86
105 Superior Sequencial 0,13
33.006 Superior Graduagéo 42,14
68 Pés-aperfeicoamento 0,09
3.514 P6s-especializacao 4,49
187 P6s-mestrado 0,24
14 Pés-doutorado 0,02
78.332 100,00

Fonte: Diretoria de Recursos Humanos do Banco do Brasil

As informacbes ainda ddo conta que 4.123 funcionarios tém MBA
patrocinado pela empresa e 13.654 ja foram beneficiados no Programa de
Formacdo Superior — Graduacdo. No Programa de Formacdo de Novos

Gestores, foram certificados 1.834 funcionarios.

Observa-se pela tabela que, mesmo com incentivo do Banco, ha um
enorme publico-alvo que ainda ndo tem formacao superior, ou pelo menos em
andamento. Num ambiente competitivo e complexo como o bancario, um curso
superior, principalmente nas areas afins, € de fundamental importancia para os
funcionarios e para a instituicdo. Por outro lado, os numeros demonstram
também o esforco da empresa no sentido de reverter este quadro, incentivando
financeiramente, custeando diretamente as despesas dos cursos, ou exigindo
niveis de formacdo mais avancados para a ocupagdo de cargos mais

complexos.



4 CONCLUSAO

Em toda economia capitalista, os agentes econ6micos desempenham
fundamental papel para a obtencdo de maior crescimento econémico. Uma
perfeita sincronia entre familias, empresas, instituicdes e governo possui for¢a
capaz de impulsionar o conjunto do sistema e seu desenvolvimento. Sabe
também o governo, que ele proprio € o maior responsavel pela conducao deste
processo, determinando acdes que permitam aos proprios agentes estabelecer

uma relacdo de confiangca mutua para a seguranca de todo este sistema.

A responsabilidade governamental aumenta ainda mais quando esta
relacdo € direta, como no caso das instituicbes e empresas publicas. Neste
contexto € que se deram as profundas transformacdes na economia brasileira,

no SFN e no Banco do Brasil, no periodo estudado neste trabalho.

Ao implementar o Plano Real, a equipe econdmica tinha ciéncia das
dificuldades que a queda da inflagdo traria ao mercado financeiro. Foi um dos
primeiros setores, sendo o primeiro, a sentir os efeitos e também a reagir frente
a nova conjuntura. Hoje, pode-se dizer que a reestruturagdo do Sistema
Financeiro Brasileiro esta “[...] aquém do necessério, porém mais avancada do

que se imagina [...]" (Barros e Goldenstein, 1997).

Foi neste pensamento que se pautaram, por exemplo, as ac¢des do
governo em relacdo ao PROER. O direcionamento de vultosos recursos para o
saneamento de instituicdes financeiras falidas gerou intensa polémica. N&o se
pode, porém, negar a eficacia das medidas. O risco de uma quebra

generalizada e sistémica era muito alto ao se deixar questdées como essas a
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mercé do mercado. Ademais, os direitos dos cidadaos e a confianga no sistema

financeiro devem ser preservados.

A abertura do mercado também era inevitavel. A presenca de instituicoes
estrangeiras no pais revela outras caracteristicas de administracao de produtos,
Servigos, processos e pessoas que contribuiu para dar outro perfil ao sistema

bancério nacional.

No caso do Banco do Brasil, a conducédo do processo ndo obedeceu a
ordem muito diferente. Certamente, a nova conjuntura traria a tona problemas e
desvios de cuja existéncia se tinha conhecimento, que demandariam solu¢cdes
rapidas. Era, portanto, fundamental que o acionista maior da Instituicdo — o
Governo — tomasse a decisdo de encontrar dirigentes com perfil para
administrar este periodo de transicdo. A equipe que assumisse o desafio
naguele momento deveria conhecer a histéria do Banco, seu papel dentro do
SFN e da sociedade e, principalmente, quais reformas deveriam ser

implementadas para a adaptacéo da instituicdo ao novo cenario.

Iniciando pelo préprio resultado gerencial, o que se viu foi uma empresa
em busca do equilibrio financeiro, ciente de que ficara jA num passado distante
a conta-movimento e agora ficava para tras também a inflagdo. Todo o conjunto
de reformas julgadas necessérias levou em conta a reducdo de despesas e a
geracdo de receitas. Por este caminho seguiram-se as alteracbes mais
importantes, como a revisdo da rede de agéncias, dos produtos, dos processos.
Para a consecucdo desses objetivos, foi imprescindivel o investimento em
tecnologia. Os novos produtos langados vém ao encontro da necessidade dos
clientes, antecipadamente detectadas pelo trabalho de segmentacdo dos
mesmos, e agregam tecnologia avancada, massificando o crédito e gerando

bons resultados.

Procurou-se demonstrar neste trabalho que de todas as reformas, a mais
dificil e mais delicada deu-se na area de Recursos Humanos, inclusive pela
tradicdo de estabilidade dos funcionarios do banco. No Pds-Real houve uma
mudancga muito grande na filosofia pessoal e profissional do empregado da
empresa. Trocou-se 0 conceito de estabilidade por empregabilidade. Criaram-



61

se espacgos e oportunidades para que o crescimento e 0 sucesso de cada
funcionario dependa dele proprio.

Foi revisto o quadro de funcionarios através de programas de incentivo a
demisséo e de antecipacao de aposentadorias. No intuito de reduzir despesas

administrativas, realizou-se concurso publico para substituicdo de méo-de-obra.

O sistema de plano de carreira ndo mais leva apenas o tempo de servigo
em consideracdo. Atualmente varios itens sdo analisados, como grau de
instrucdo e formacéo, iniciativa, comprometimento e capacidade de conduzir
equipes. A empresa procura estabelecer uma relacdo de confianca e
transparéncia com os funcionarios, focalizando o bom atendimento ao cliente
para a busca de resultados. Em busca do aperfeicoamento pessoal e
profissional, a empresa desenvolve programas que apoOiam as iniciativas dos

interessados.

Dentro do tema proposto, acredita-se ter alcancado o objetivo de
demonstrar como o Banco do Brasil agiu e reagiu dentro do novo cenario
econdmico provocado pela implementacédo do Plano Real. Os numeros trazem
fidelidade e resumem o grande avango da Instituicdo, ndo explicitando, porém,
0s momentos de angustia e incerteza por que passaram o0s diretores e

funcionarios que conseguiram manté-la e prepara-la para desafios futuros.

A reestruturacdo e as mudancas, tanto no sistema Financeiro Brasileiro
como no Banco do Brasil, ndo se constituem num projeto acabado ou com
prazo de duragdo definido. Muitas reformas ainda virdo, mas as analisadas
neste trabalho certamente fardo parte de sua histéria, que registrara uma das
mudancas mais profundas por que a instituicdo passou em tao curto espaco de

tempo.
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