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RESUMO

O banco Bradesco sempre procurou ocupar um lugar de destaque na
economia nacional e ao longo da ultima década dedicou-se para a manutencao da
lideranga no mercado bancario brasileiro. Apés 0 ano de 2008, época da fusdo entre
ltad e Unibanco, o Bradesco passou a dedicar-se para a reconquista do primeiro
lugar no mercado. Na ultima década o Bradesco utilizou duas estratégias de
crescimento, uma baseada nas aquisicées de outras empresas e outra baseada no
crescimento de maneira organica, ou seja, sem aquisi¢oes ou fusdes. O objetivo do
trabalho é realizar esta analise do crescimento do banco na ultima década, de
acordo com seu lucro, numero de agencias, quadro funcional, aquisi¢bes e
estratégias para o futuro prdéximo. Sera utilizado como referencial teérico a teoria do
crescimen:o da firma, de Penrose, estabelecendo um comparativo com a teoria
neoclassica. A conclusao do trabalho é que o objetivo foi atingido e a correlagéo da
teoria apresentada com a realidade (numeros do banco e estratégia adotada para o

crescimento) foi estabelecida.

Palavras chave: Bradesco, estratégia, crescimento, expansado, fusfes, mercado,

bancario, hanco.



1. INTRODUGAO

Ao longo da ultima década o Banco Bradesco S/A apresentou uma grande
evolugdo e crescimento no mercado financeiro no Brasil. Segundo Bradesco (2000,
2010), houve aumento significativo do lucro apresentando, no ano de 2000 o valor
de R$ 1.740.000.000,00 e em 2010 chegando a marca de R$ 10.022.000.000,00,
com o crescimento apresentado de 575,98%, administracdo de ativos ano de 2009
com o numero apresentado de R$ 506223 (em bilhdes de reais), o numero de
agéncias aumentou em 1049 agéncias, sendo 2579'agéndas em 2000 e 3628
agéncias em 2010, além dos bancos postais e correspondentes bancarios (Bradesco
Expresso), conquistando em 2010 o posto de Unico banco a ter presenca em 100%
do territorio nacional.

Segundo o Bradesco (2000, 2010), como estratégia na conquista de mercado,
0 banco realizou aquisicbes de outros bancos e financeiras como o Banco IBI S/A
(grupo C&A), Banco Mercantil do Estado de Sado Paulo, Banco Bilbao Vizcaya
Argentaria S/A (BBVA), ainda na década de 90 o Banco Banco de Crédito Nacional
S/A (BCN), dentre outros. Além de possuir participacdo acionaria efetiva em outras
grandes empresas como a Cielo S.A. e Vale S A

O objetivo do trabalho € analisar a estratégia de crescimento do Banco
Bradesco S A, ao longo da ultima década, considerando seus principais indicativos
como lucro, agéncias, quadro de funcionarios, patrimonio liquido e ativos totais. Tal
objeto de pesquisa é relevante devido a grande importancia do Banco no cenario
econdmico nacional, sua efetiva participagéo no sistema financeiro e por se tornar a
marca mais valiosa do Brasil, segundo Brand Finance (2011).

Este trabalho tera como referencial teérico a Teoria do Crescimento da Firma,
de Penross, cujos capitulos sobre a Expansac sem fusdes e o Crescimento por meio
de aquisicdes e fusbes. enqguadram-se com o0s objetivos de crescimento do

Bradesco.



A expansdo por meio de fusdes esta muito presente no setor bancério e esta
presente diariamente nas especulagdes dos grandes bancos em relacdo aos
menores. A expans&do por meio de fusdes ou aquisicbes devem obedecer algumas
premissas que serd abordada, de acordo com a teoria da Penrose, como o
comportamento das grandes firmas ao decidirem adquirir uma outra empresa, a
concorréncia do mercado e a tendéncia monopolistica das firmas. Estas estratégias
de crescimento estao presentes em todos os bancos que a qualquer momento estao
dispostos a negociar a compra de outro banco.

A expansao sem fusdes esta de acordo com a estratégia momentanea do
Bradesco, apos a fusdo do Itau com o Unibanco, anunciada em 03 de novembro de
2008 (Folha online, 2008), tomando assim o posto do Bradesco de maior Banco
nacional privado. O Bradesco aposta no crescimento organico, ou seja, expansio de
agéncias, crescimento do quadro funcional e aumento de parcerias comerciais como
o Banco Postal, Correios, Bradesco Expresso, estabelecimentos comerciais que s&o
clientes do Banco. Porém, mesmo com esta estratégia o Bradesco n&do descarta a
possibilidade de adquirir um outro banco.

Este trabalho estara organizado da seguinte forma. O capitulo dois,
apresentara o referencial teérico, A Teoria de Crescimento da Firma, de Edith
Penrose, com as abordagens do crescimento sem fusGes e o crescimento com
fusdes. O capitulo trés, apresentara o histérico do Banco Bradesco e como este
tornou-se um dos principais bancos do sistema financeiro nacional e ocupa hoje uma
posicdo de destaque na economia brasileira. O capitulo quatro, a demonstragéo dos
dados do banco como crescimento de seus ativos financeiros, lucro, quadro
funcional, expansdo da rede e agéncias e as estratégias de crescimento do banco
ano a ano, neste contexto acrescentam-se 0s processos de aquisi¢des de outros

bancos menores. Por fim, apresentam-se as consideragbes finais do trabalho.



2. A TEORIA DO CRESCIMENTO DA FIRMA

A seguir serdo abordados os conceitos referente a teoria de crescimento da
firma, divididos em trés partes, com a natureza da firma, demonstrando o conceito
da firma com a anélise critica da Penrose sobre a teoria neoclassica. A seguir a
abordagem sobre a expansdo sem fusdes, com o comportamento das firmas no
processo de expansao e como se comporta a administragdo da empresa. E, por fim
a expansdo com fusdes ou aquisi¢cdes, que demonstra a expansdo das firmas e as

decisdes subjetivas dos empresarios.

2.1 ATEORIA NEOCLASSICA

A teoria econdmica neoclassica é baseada no equilibrio geral ou parcial do
mercado, de modo que 0s economistas neoclassicos procuram estabelecer
condi¢cdes que satisfacam estes equilibrios. Na teoria neoclassica a firma assume
um papel limitado, de modo que a firma funciona como uma “caixa preta”, que
combina fatores e producéo disponiveis para produzir mercadorias comercializaveis.

O mercado, por sua vez, embora apresente situagdes de desequilibrio, tende
a estabelecer condicbes para concorréncia e informagdes que possibilitem a
condicéo cdo equilibrio. As possibilidades tecnoldgicas estao disponiveis no mercado,
seja atraves de bens de capital ou de conhecimento dos trabalhadores (Paulo
Bastos Tigre, 1998).

Desta forma, a funcéo da firma € de transformar insumos em produtos, pois o
mercado possui concerréncia perfeita, ndo ha progresso técnico e a firma tém
poucas escolhas a fazer. O ambiente competitivo € inerte e sem incertezas.
Contudo, este cenario que a firma participa € condi¢do para o pressuposto da teoria
neoclassica, baseado no principio de equilibrio geral de Leon Walras (Paulo Bastos

Tigre, 1993).



10

O .ucro & considerado um residual do preco de venda, depois de
remuneracdos os demais fatores de producdo, o pre¢o de venda e o valor de
remuneragao dos trabalhadores s&o determinados pelo mercado, ou seja, externos
as decisbes da firma. A firma atinge um equilibrio quando o residuo desaparece
entre empreendedores, através da concorréncia, segundo Walras. A teoria
neoclassica de concorréncia perfeita estava mais preocupada com a determinacéo
de precos do que com a competicdo e organizagdo das firmas (Paulo Bastos Tigre,

1998).

2.2 ANATUREZA DA FIRMA

Penrose (2006) realiza uma critica a teoria neoclassica da firma, ou como ela
chama de “teoria da firma”, nc que diz respeito ao limite no tamanho de crescimento
da firma, onde a partir deste ela entra em um estagio de rendimentos decrescentes.
Portanto, de acordo com tal afirmagao. a teoria neoclassica da firma, pretende
ocasionar um pressuposto para garantir a coeréncia da analise de equilibrio do
mercado. Deste modo, Penrose, define a firma como um conjunto de recursos
produtivos capazes de serem combinados. Isto quer dizer que quando uma empresa
atinge certo nivel de crescimento e entra em um estagio de rendimentos
decrescentes, ela pode superar este evento de acordo com a sua capacidade de
modificar ou adaptar a sua estrutura administrativa, produtiva e comercial.

Segundo Penrose (2006), o perfii do empresario é fundamental para a
explicacac do processo de crescimento da firma, pois os limites de crescimento das
firmas estdo condicionados a uma competéncia do empresario, de modo que € de
responsabilidade do empresério a identificagédo de oportunidades produtivas que
possam ser expioradas, a sua versatilidade, habilidade de mobilizagdo de recursos

financeiros e produtivos e visao de negdcios.
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Ha um ponto fundamental na questdo das restricdes ao crescimento das
firmas, que sdo os fatores externos como o da oferta de recursos materiais e
imateriais e as oportunidades de mercado em algum determinado segmento. Porém,
estas restricdes ndo podem ser fixas e regulares para todas as firmas existentes, o
que torna cada empresa como unica no mercado e detentora de suas qualidades e

suas restricbes proprias, ao contrario da teoria neoclassica (Penrose, 2006).

2.3 AEXPANSAO SEM FUSOES

Penrose (2006) destaca a abordagem do crescimento da firma baseado na
diversificacdo da producéo, esta determinacdc do potencial de expansdo gira em
torno da capacidade tecnologica e da capacidade de identificacdo de oportunidades
de mercado. Porém, ha um risco eminente nesta estratégia de expanséo, que € a
opgao peo crescimentc em um Uunico mercado, pois a firma pode encontrar
dificuldade no limite quantitativo da demanda, ou a diversificagdo excessiva
tornando-a vulneravel a concorrentes mais especializados e eficientes.

Segundo Penrose (2006), as expansdes nao ocorrem automaticamente, ao
contrario elas devem ser planejadas. Por um lado deve haver o propdsito, €, de
outro, a organizacdo de todos 0s recursos necessarios para que ela aconteca.
Porém, a firma deve atentar-se a limitacdo dos recursos disponiveis e da prépria
demanda.

Out-a questdo gue deve ser analisada, segundo Penrose (2006), é o limite da
capacidadz administrativa da firma, ou seja, o limite de tamanho que os
administradores suportam, pois tal administracdo ndo pode ser contratada no
mercado, isto quer dizer que o pessoal administrativo existente executa servigos que
ndo pcdem ser executados por um pessoal recém-contratado.

Penrose (2006) destaca a questdo das incertezas e 0s riscos eminentes ao

processo de expansZo. No planejamento elaborado pelas firmas, pode haver a
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contemplagcdo de uma menor demanda ou de um maior custo dos meios de
producdo, porém nunca hé a certeza exata destas estimativas. O riscos sdo

eminentes, eles incluem a probabilidade de perdas.

2.4 A EXPANSAQ POR MEIO DE AQUISICOES E FUSOES

Penrose (2008) destaca que, de acordo com a literatura econdmica, as fusdes
e/ou aquisicbes de empresas nc mercado. ocorrem para controlar as estruturas de
mercado, controlar a concorréncia e estabtelecer monopdlios. Os economistas
destacam que estas rela¢des ocorrem de maneira normal e natural da procura por
lucros.

Quando houver um processo de fusdo e/ou aquisicdo de uma empresa por
outra, e esta relacéo possibilitar a obten¢dc de crescimento e lucro por parte da
empresa compradora, entdo, haverg uma forte tendéncia para a concretizagdo do
processo de fusdo (Penrose, 2006).

H& diversas formas de fusdo, sendo a forma de aquisicdo, combinacgéo
consolidag&o, ainda ha a forma de fusdo onde uma empresa realiza aquisi¢&o
apenas dos negdécios de uma firma. ou seja, uma empresa cuja uma de suas
atividades € a producéc de eletrodomeésticos, e este ramo da empresa € adquirido
por ouira (Penrose, 2006).

Umia empresa tem duas opgdes para realizar uma expansao, seja ela por um
novo estabelecimento ou adquirir uma empresa que ja esta no mercado, as decisdes
a serem tomadas pelas empresas dependerdo exclusivamente dos lucros com as
tomadas de decisdes guanto a expansdo., ou seja, as empresas irdo optar pela
expansdo que proporcionar um maior lucro ou um menor custo para sua realizagao.
Porem, se o objetivo da empresa for o de controlar a concorréncia, entédo, a

aquisicdo sera sua Unica opcado. Desta forma, hd a necessidade de existir um
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vendedor e um comprador, ambos, com & expectativa de obter ganhos com a
transacao (Penrose, 20086).

Portanto, para que haja a transagé&o comercial de aquisigdo de uma empresa
por parte de outra, deve haver a premissa de uma empresa ter seu pre¢o de
mercado desvalorizado, ou seja, a empresa que sera adquirida por outra tenha
passado por erros, uma grande desvalorizagdo ou até mesmo ter executado um
processo de expansao e ter atingido um nivel onde os precos ndo cobrem os custos
de produgdo (Penrose, 2006).

No mercado sempre ha empresas a venda e empresas motivadas a compra
de outras, os fatores, que levam uma empresa ser vendida para outra, sdo 0s mais
variados, seja pela desvalorizagdo de uma empresa no mercado, seja pela
inviabilidade lucrativa de uma determinada empresa ou até mesmo por uma questao
de carga tributaria (Penrose, 2008).

Desta forma. Penrose (2006). destaca que no mercado havera uma forte
tendéncia de empresas de maior porte, adquirirem empresas de menor expressao,
isto se deve a uma forte motivacdo monopolistica da grande empresa e
consequentemente a redu¢dc da concorréncia no mercado, ou até mesmo por uma
questado tributaria, pois cara uma empresa pode declarar um lucro menor e aumentar
seus zativos, é pela aqguisicdo de uma empresa, cujos resultados n&o estdo sendo
muito lucrativos.

Segundo Penrose (2008), algumas pequenas empresas enfrentam um
problema muito critico no processo de expansdo, cujo trata-se do aumento
consideravel da complexidade dos processos administrativos, financeiros, contabeis
e tributarios da empresa. Isto porgue, em uma peguena empresa 0S Processos
administrativos, financeircs, etc, sdo executados por uma pessoa ou duas, ja quando
a emprese atinge um elevado grau de crescimento, é necessario a descentralizagdo
dos processcs e 0s departamentos expandem-se de acordo com o crescimento da

empresa.
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Em muitos casos a expansdo dos departamentos da empresa acaba
tornando-se um processo muito complexo. outra solu¢do encontrada por parte das
pequenas empresas € a fusdo com empresas maiores, desta forma os
administradores perdern um pouco a voz de comando na empresa, desta forma,
alguns empresarios n&o aceitam esta solucao devido o fato de ndo aceitarem perder
0 comando da empresa (Penrose, 2006).

Desta forma, uma solucao encontrada pelas pequenas empresas, que nao se
adaptaranr com 0 processo de expansao dos seus departamentos, € a venda ou
fusdo da pequena empresa por parte de grandes empresas. Portanto, “pode-se
concluir que as peqguenas firmas em crescimento muito freqUentemente encontram
nas fusdées as solucdes de problemas que de outra maneira seriam incapazes de
resolver satisfatoriamente” (PENROSE, 2006, p. 250).

Ainda, segundo Penrose (2006), ha casos em que empresas de grande
expressao enxergam grandes possibilidades lucrativas em determinados mercados,
desta forma decidem expandir suas atividades em mercados em que ja atuem ou em
Nnovos mercados.

Entdo, quando a op¢do de uma grande empresa é de entrar em novos
mercados ocupados por empresas menores, estas decidem pela fusdo entre as
empresas ou continuar no mercado a fim de provocar uma concorréncia para a
grande empresa. Esta ao entrar em um determinado mercado, seja por recursos
proprios seja pela compra de outras ernpresas, onde ja existe a participagédo de
outras grandes empresas, provocando uma forte concorréncia e fazendo valorizar o
valor de compra das pequenas empresas (Penrose, 20006).

Deste modo, ha um grande dilema entre as empresas menores, onde a
discussao é pela manutencdo do mercado ou pela venda para a grande empresa,
pois tanto ela pode valorizar-se quanto dasvalorizar-se, devido a atuacao da grande

empresa neste mercado.
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Ainda, referindc-se a compra de uma empresa menor por outra, existem
ocasides em que as empresas optam. ndo sO pela compra dos ativos de outra
empresa, mas também pela tecnologia, maquinario, estrutura, clientela e quadro

funcional da empresa, devido a experiéncia desta no mercado.
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3. HISTORICO DO BANCO BRADESCO

O Eanco Bradesco foi fundado em 10 de agosto de 1943, pelos visionarios
Amador Aguiar e Lazaro de Mello Brand&o. este ultimo, atual presidente do conselho
administrativo do banco, no interior do Estado de Sao Paulo, em Marilia, inicialmente
com o ncme de Barico Brasileiro de Descontos. Sua estratégia inicial para a
conquista de mercado era atrair o pequeno comerciante, o funcionario publico,
pessoas mais modestas, ao contrario dos cutros bancos da época, que mantinham o
foco em grandes proprietarios de terras. (Bradesco, 2011a).

O Bradesco foi um dos primeiros bancos a estimular seus clientes a emisséao
de cheques, auxiliando-os nos preenchimentos, dentro das agéncias. Em 1946, sua
matriz € transferida para a capital do Estado, Sado Paulo, na Rua Alvarés Penteado,
no centro da cidade, e suas agéncias passam a receber pagamento de contas de
luz, uma inovagéo no pais. (Bradesco, 2011a).

Em 1951, com apenas oito anos de vida, o Bradesco passa a ocupar uma
posi¢cdo de: destague entre os principais bancos do pais. Nesta época 0 banco passa
a expandir seus negocios ao norte rural do Parana e decide transferir sua matriz
para a cidade de Osasco. A construgéo da nova matriz comega em 1953 e leva seis
anos para ser erguida. (Bradesco, 2011a).

Em 1956, é criada a Fundac¢&o Bradesco, com o objetivo de levar educagao
de qualidede e de graca a criangas, jovens e adultos. Em 1962, o Bradesco inova
com a chegada da informatica, a primeira empresa da América Latina a adquirir o
primeiro computador. E com um ato de cioneirismo é criado o cartdo de crédito
Bradesco, 1968.(Bradesco, 2011a).

Na década de 70, o pais vive o milagre econdmico, desfrutando taxas de
crescimen:o anuais acima de 10%. Nesta época o Bradesco passa a atuar
fortemente na concessdo de crédito, principalmente no financiamento de veiculos.

Nesta década o Bradesco incorpora outros 17 bancos, 0s quais seréo apresentados
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posteriormente, e em 1978 inaugura duas novas agéncias, uma no Qiapoque (AP) e
outra no Chui (RS), pontos extremos do pais. E, chega a marca de mil agéncias.
Ainda, implanta a cobranca automatica e o banco comega a atuar em projetos
agropecuérios. (Bradesco, 2011a)

Chega a década de 80 e o Bradesco cria o Grupo Bradesco Seguros
passando a atuar nos segmentos de seguros, previdéncia privada aberta e
capitalizagdo. O cartdo magnético se populariza entre os clientes e as primeiras
agéncias com autoatendimento sdo implantadas. Em 1986, € implantado o Telesaldo
Bradesco, hoje Fone Facil Bradesco (servico de atendimento ao cliente, com
transacgdes financeiras. pagamento de conias, extratos, saldos, informacgbes e
demais se-vicos destinados aos clientes). (Bradesco, 2011a)

No inicio da década de S0, tcdas as agéncias passam a possuir
autoatendimento e elas passam a trabaihar on-line. S&o implantadas maquinas de
emisséo de cheque automaticas, e saques ¢ de depdsitos. O sistema de internet
banking conquista os clientes e se torna o principal canal de atendimento de
clientes, com milhdes de usuarios cadastrados. Ainda nesta década, o banco
implanta o Bradesco Mobile Banking, com transacdes bancarias pelo telefone celular
e 0 Bradesco termina o século na lideranca entre os bancos privados. (Bradesco,
2011a).

Hoje o Bradesco € um dos maiores bancos privados no Brasil, mantendo-se
sempre a frente no mercado de varejo, €. hoje esta entre os lideres nos demais
segmentos como Corpoerate, Private e no atendimento de micro, pequenas e médias
empresas. (Bradesce, 2011a).

Sua matriz continua, ainda hoje, em Osasco, Estado de S&o Paulo, num
complexo chamado de Cidade de Deus, onde estdo sediadas as diretorias do banco
e 0s mais diversos departamentes. A central de informatica também esta sediada la.
Ainda encontram-se ¢ museu do bance e a primeira escola da Fundacgéo Bradesco.

(Bradesco 2011a)
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4. O CRESCIMENTO DO BANCC BRADESCO

Desde a sua fundagéo, em 1943, o 3anco Bradesco sempre procurou ocupar
um lugar de destague na economia brasileira e mundial. Sempre com um espirito
inovador ele procurou estar a frente com as principais tecnologias e servigos ao
longo destes 68 anos de histdria.

Dertre as principais estrategias ce crescimento destaca-se a expanséao
organica, ou seja. ¢ crescimento de dentro para fora, com seus recursos proprios,
formacéo de parcerias. aumento da rede de agéncias e do quadro de funcionarios; e
0 crescimento por meio da aquisicdo de ouiras empresas, principalmente bancos e

financeiras de menor expressao, se comparadas ao Bradesco.

41 O CRESCIMENTO 3RADESCO POR MEIO DAS FUSOES

Ao longo de sua histéria o Bradesce realizou muitas aquisigdes de outras
empresas, a maioria bancos, sempre com ¢ objetivo de obter o crescimento de sua
carteira de clientes e de atives financeiros, para poder concretizar sua posigao de
lider de mercado no sistema financeiro nacional.

A primeira acuisicdc o Eradesco fo no ane de 1948, o Banco Mobilizador de
Crédito S/A, em 1954 foi o Banco Nacional Interamericano S.A. (BBI), em 1959 o
Banco Popular do Brasil S.A. Em toda a sua histéria o Bradesco adquiriu o total de
44 empresas. Segue a lista completa de todas as aquisicbes realizadas pelo

Bradesco.
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Ano Empresa adquirida )

1948 Eanco Mabilizador de Crédito S/A

1954 Eanco Nacionai Interamericano S/A (BBI)

1959 Eanco Popular do Brasil

1965 Eanco Corre Ribeiro S/A

1965 Eanco Brasileiro de Goias S/A

1967 Eanco Seguranca S/A

1967 Eanco Porto Alegrense S/A

1967 Eanco Mercantil de Pernambuce S/A

1967 Eanco Brasileiro de S0 Paulo S/A

1968 Eanco Industria e Comércio de Santa Cealarina S/A
1971 Eanco Villarino S/A

1971 Eanco Nova América S/A

1971 Eanco Agricola de Alta Mogiana S/A

1972 Eanco do Importadores e Exportadores do Ceard S/A
1972 Eanco de Crédito Comercial S/A

1973 Eanco da Bahia S/A

1973 Eanco Mineiro do Oeste de Investimenics S/A

1973 Eanco Mineiro do Oeste S/A

1997 Eanco de Crédito Real de Minas Gerais S/A (Credireal)
1997 Eanco itabarnco S/A

1997 Eanco de Crédito Nacicnal S/A (BCN)

1998 Eanco de Crédito Reai S/A (BCR)

1999 Eanco do Estado da Bahia S/A (Baneb)

1999 Continental Banco S/A

2000 Eanco Boa Vista interatiantico S/A

2000 Eanco das Nacgdes S/A

2001 Eangue Banespa Internationat S/A. em Luxemburgo
2001 Eanco Postal, Correios

2002 Eanco Cidade S/A

2002 Eanco Espirito Santo S/A (3%)

2002 Eanco do Estado do Amazonas S/A

2002 Eanco Mercantil de S&o0 Paulo &/

2002 Deutsche Bank Investimentos S/A

2002 Carteira de CDUC do Banco Ford S/A

2002 Ford Leasing S/A Arrendamento Mercantil

2003 Eanco Zoghi S/A

2003 Eanco Silbzo Viscaya Argentaria Brasil S/A

2003 Atividades ¢e Administracas e Rexurses de Terceiros do Banco JP Morgan S/A
2004 Eanco dc Estado do Maranhdo S/A

2005 Banco do Fstauo do Ceard S/A

2006  Assumiu as operacoes de cartdes de crédito no Brasil da American Express Company
2007 Eanco BMC

2008  Agora Corretora

2009  Eanco Bl

"FONTE : Banco Bradesco S/A, Relacac com Investidores — 2011
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De fato, uma das estratégias de crescimento do Bradesco é a aquisicdo de
outras empresas, principalmente bancos, sendo que as aquisi¢des a partir dos anos
90 foram &s mais sign:ficativas para a atual conjuntura administrativa do Bradesco. A
aquisicdo do BCN em 1997, fez com que o banco voltasse seu foco para as contas
de pessoas fisices das classes mais altas. surgindo assim a plataforma de negécios
Bradesco ~rime.

Hoje este segmento e respornsavel pelas contas de clientes que declaram
renda superior a R$ ©.000,00 (seis mil reais) mensais, ofertando um atendimento
mais exclLsivo e servigos diferenciados como fundos de investimentos com taxas de
rentabilidade melhores do que as praticadas no varejo, taxas de juros diferenciadas,
servicos e atendimentos personalizados, além do status que esta classe de clientes
procura. iPorém, esta exciusividade possui um custo mais elevado, o que
proporciora uma grande rentabilidade das contas do segmento. (Bradesco, 2011b).

Em 2002 ¢ banco adguiriu ¢ Banco Mercantil de S&o Paulo, que virou o
Finasa, atual Bradesco Financiamentos. trata-se de uma plataforma de créditos
pessoais para ndc correntistas do banco, forte concorrente de financeiras como
Fininvest, BV financeira, Losango, etc. Além de atuar com muito destague no ramo
de financiamentc de veiculos, firmando parcerias comerciais com lojistas do ramo.
(Bradesco. 2011b).

Em 2006 o harco assumiu, com exclusividade, as operacbes da American
Express, rno Brasi, divulgou o cartdo de crédito e fez com que a utilizagdo do mesmo
aumentasse no s stema financeiro brasileire.

Desta forma, des:acam-se as principais aquisicdes do Bradesco nos ultimos anos.
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TABELA 2 ~ PRINCIPAIS AQUISICOES, BRADESCO, BRASIL, 1997 — 2008

Data da Valor Patrimanio Fundos

Bancos AQuisics Pago (R$ A}g;oslqtal‘\s‘ Liguido Administrados Agéncias C||eq|tes F
QUISICa0 ingesy (RSMINGES)  og minges) (RS milhdes) (mib

BCN 11/97 1.142 13.815 935 602 120 517  6.022
Credireal (2) 11/97 121 1.014 98 - 86 300 2390
Baneb (2) 08/99 260 2.048 154 415 170 392 2.849
Boavista 09/00 246 3.997 501 450 73 220 1.640
Mercantil SP 01/02 1.572 8.391 920 1.898 220 708 5263
BEA (2) 01/02 183 622 139 53 36 182 687
Cidade 02/02 366 2.085 242 741 24 50 735
BBV 01/03 2.630 14,201 2.525 2.384 439 1.300  4.631
ZOGBI (3) 11/02 350 333 355 - 67 1.500  1.597
BEM (2) 02/04 78 766 85 - 76 186 582
MORADA (3)  04/05 80 - P - 33 1100 219
BEC (2) 12/05 70C 2.004 419 - 70 177 861
AMEX 03/06 1.040 2.288 651 - - 1.200  2.363
3MC 01/07 300 2.394 285 - 14 864 697
Agora 03/08 830 801 78 - n/d

1) Funcionarios

2) adquiridos através de processo de privatizagio.

3) Agéncias = lojas de financiamento ao consumidor e clientes = clientes cadastrados
&tualizado até 30.03.2008

=ONTE: Banco Brades:zo S/A — <elacdo com investidores

Portanto. uma cas estretégias utilizadas pelo Bradesco para aumento na base
de clientes, conqu'sta de mercado, aumento na rede de atendimento, ativos e
patriménio licuido & & aquisicdo de outras empresas. Mas, estas aquisicées s&o
sempre baseadas em objetives propostos como 0s citados acima e a possibilidade
de diversificacdo de seus services e produtos ofertados aos clientes.
Esta estratégia vem de encontrc com a teoria de Penrose, onde um dos destaques
de seus conceitos & a possibilidade de innvacdo, adaptagdo e capacidade de
combinar recursos para que a firma néc entre numa fase de rendimentos
decrescentes. O Bragesco demoristra claramente esta possibilidade, diversificando e

inovando seus produtos e servigos.
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QUADRO 1 - DIVERSIFICACAO DE PRODUTOS, BRADESCO, 1951-2003

Periodo

Produto/servico Acontecimento Diversificagdo
1951 Crédito Expanséo do crédito para o norte | O Bradesco atua hoje com diversas linhas de
do Parana, com linhas de crédito | crédito para pessoas fisicas e juridicas, além
rural de linhas de repasse de recursos do BNDES
1962 Extrato Capacidade de fornecimento de Hoje os clientes tém a possibilidade de obter
extratos diarios aos clientes. extratos de até 3 anos além do
acompanhamento dos dltimos langamentos e
os langamentos futuros
1968 Cartdo de Crédito Implantacéo do cartdo de crédito | Hoje o Bradesco trabalha com as 3 principais
Bradesco operadoras de cartdo de crédito (VISA,
‘ MASTERCARD e AMERICAN EXPRESS),
| atendendo desde o trabalhador que recebe
um salério minimo até clientes com cartdes
sem limite maximo de compras.
1970 Financiamento de Bens | Atuacdo no mercado de Assim como as linhas de crédito, hoje o
| financiamento de bens, Bradesco financia diversos bens e servigos
| principalmente veiculos como material de construgéo, veiculos,
| maquinas, cirurgias, material didatico, moveis
i e imoveis
1972 Cobranga Automatica | Lancamento do servico de Atualmente o Bradesco disponibiliza o servigo
| cobranca automatica de cobranga com diversas opcdes como
i cobrancga registrada, diversas formas de
envio, cobranca pela internet e debito direto
na conta do devedor.
1984 Seguros Formacdo do Grupo Bradesco O Bradesco disponibiliza seguros de veiculos,
Seguros residéncias, empresas, maquinas e
equipamentos, seguro de vida,
% responsabilidade civil e seguros maritimos
1984 Previdéncia Privada Formacgdo do Grupo Bradesco Ha uma grande variedade de investimentos
| sequros em previdéncia privada Bradesco, com
variaveis na forma de rendimento
1984 Capitalizacao Formacao do Grupo Bradesco Hoje o Bradesco possui titulos com
Seguros contribuicdo mensal de R$ 7,00 a R$
10.000,00. Ainda diversos com apelo
socioambiental como Projeto Tamar, SOS
Mata Atlantica, Amazonas Sustentavel e
Céancer de Mama
1984 Autoatendimento Implantacdo das primeiras Hoje todas as agéncias possuem maquinas
agéncias com autoatendimento de autoatendimento, algumas ja possuem a
|l identificacdo biométrica do cliente
1984 Telecompras Implantagio do servicos aos
clientes Bradesco
1986 Telesaldo Implantado o servico de telesaldo | Hoje é um servigo muito utilizado pelos cliente
Bradesco, hoje o Fone Facil - e com cada vez mais servigos disponiveis
Servico que possibilita o
atendimento ao cliente por meio
de telefone (pagamentos,
transferéncias, consultas)
1990 Cheque Implantac&o de maquinas de Hoje 92% das agéncias possuem maquinas
emissdo automética de cheques | de emissdo de cheque
1993 Internet O Bradesco expande o servigo de | Ferramenta muito utilizada hoje pelos clientes
Internet Banking e com cada vez mais inovacgoes
1997 Mobile Banking Lancamento do servico que Assim como a Internet, vem evoluindo em
possibilita 0s clientes executarem | quantidade de clientes e servigos disponiveis
servicos pelo telefone celular
2003 Consorcio Criacdo da Bradesco Consdrcios | Atua hoje nos segmentos de veiculos, Leves

e atuacdo no mercado com a
comercializag&o deste produto

e Pesados e Imoéveis

l |
FONTE: Banco Bradesco S/A, 2011b.
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Porém, esta estratégia ndo é exclusividade do Bradesco, outros bancos
utilizam este recurso para obter os mesmo resultados explicados, como por exemplo
0 Banco Itau, o principal concorrente do Bradesco no mercado bancério privado
nacional, que em 03 de novembro de 2008, assinou a fusdo com o Unibanco, na
época ocupavam os postos de segundo e terceiro lugar no mercado bancério. Esta
fus&o tirou o primeiro lugar do Bradesco, o que causou um forte desconforto em toda
a organizagao e a recuperagado do primeiro lugar, dentre os bancos privados, tem

sido o principal foco e objetivo do banco. (Bradesco, 2011b).

4.2 O CRESCIMENTO ORGANICO

Outra grande forga do Bradesco € a capacidade de crescimento de sua
estrutura sem a aquisicdo de outras empresas, de modo que ao longo dos 10
ultimos anos o banco atingiu um crescimento de 49,24% no volume de agéncias,
49,97% no crescimento do seu quadro funcional e 475,98% no crescimento do seu
lucro liquido. O crescimento das agéncias teve um percentual de 59% originadas
nas fusées e 41% originadas nas inauguracdes por suas proprias forgcas.

A seguir serdo apresentados e analisados alguns resultados do Banco Bradesco.

TABELA 3 — VARIACAO ESTRUTURAL DO BRADESCO, 1999-2010

Ano Funcionarios ... o Qe .o o pemissdes  Var%  Admisses  Var %
ativos Agéncias
1999 63.511 0 2.431 0 8.554 0 10.847 0
2000 65.804 3,61 2.579 6,08 8.692 1,61 8.601 -20,70
2001 65.713 -0,13 2.610 1,20 8.726 0,39 17.406 102,37
2002 74.393 13,20 2.954 13,18 9.812 12,44 11.200 -35,65
2003 75.781 1,86 3.052 3,31 10.018 2,09 7.881 -29,63
2004 73.644 -2,81 3.004 -1,57 9.816 -2,01 10.053 27,55
2005 73.681 0,32 2.921 -2,76 9.804 -0,12 15.229 51,48
2006 79.506 7,34 3.008 2,97 10.452 6,60 13.919 -8,60
2007 82.773 4,37 3.160 5,05 11.025 5,48 14.874 6,86
2008 86.622 4,65 3.359 6,29 11.252 2,05 12.304 4727
2009 87.674 1,21 3.454 2,82 11.651 3,54 19.225 56,25
2010 95.248 8,63 3.628 5,03 12.642 8,50 17.942 -6,67
Total 924.350 3,84 36.160 3,78 122.444 3,69 159.481 11,45
Vil % : 49,97 . 49,23 ; 4779 - 65,40
total

FONTE: Banco Bradesco S/A (2011b)
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TABELA 4 - LUCRO DO BRADESCO, 1999-2010

Ano Lucro Var %
1999 R$ 1.105.000.000,00 0,00

2000 R$ 1.740.000.000,00 57,47
2001 R$ 2.170.000.000,00 24,71
2002 R$ 2.023.000.000,00 -6,77
2003 R$ 2.306.000.000,00 13,99
2004 R$ 3.060.000.000,00 32,70
2005 R$ 5.514.000.000,00 80,20
2006 R$ 6.363.000.000,00 15,40
2007 R$ 7.210.000.000,00 13,31

2008 R$ 7.625.000.000,00 5,76

2009 R$ 8.012.000.000,00 5,08

2010 R$ 10.022.000.000,00 25,09
TOTAL R$ 47.128.000.000,00 24,26

FONTE: Banco Bradesco S/A (2011b)

Hoje o mercado esta composto por Bradesco, Itau, Santander, HSBC, Caixa
Econémica Federal, Banco do Brasil, City Bank e algumas instituicGes regionais e
bancos voltados para um determinado segmento. Desta forma para atingir seus
objetivos, o Bradesco focara no crescimento sem aquisicdes, porém n&o descarta a
possibilidade da aquisigdo de um banco.

Focando no crescimento sem fusdes, o Bradesco pretende obter um
crescimento com mais estratégia, ou seja, com suas agéncias melhor distribuidas,
pois para cada inauguracao que o banco realiza, ele executa uma série de estudos
de viabilidade, de mercado e de demanda, diferente do que visualizamos nas
agéncias do Itau, que apds a fusao com o Unibanco estdo muito proximas.

Entéo, vale destacar que a estratégia adotada peio Bradesco ao longo dos
ultimos dez anos, seja ela por meio de aquisicdes ou por meio do crescimento
organico, foi eficiente e que a perda da lideranga no mercado foi um recurso adotado
pelo Banco ltau e pelo Unibanco, segundo e terceiro lugar, onde realizaram uma
fus@o, desta forma, a perda da lideranca do mercado n&o se deu a uma ineficiéncia
ou uma fase de retrocesso.

Tanto € que 0s numeros apresentados pelo Bradesco em seus balangos
sempre apresentaram um crescimento significativo, acima do Produto Interno Bruto

(PIB) nacional, ou seja, o crescimento de seu lucro, ao longo de dez anos foi de
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475,98%, 49% de crescimento no numero de agéncias e 49% no numero de
funcionarios.

Além da parceria realizada com os Correios, criando o Banco Postal, que
aliado com as agéncias e pontos de atendimento avangcados do Bradesco,
proporcionaram a possibilidade de estar presente em 100% do territério nacional,
destacando a exceléncia no atendimento ao cliente e estar perto de todos os
brasileiros. Isto possibilitou uma “arma” muito grande para a conquista de clientes,

pessoa fisica, micro, pequenas e médias empresas, além das grandes corporagdes.

4.3 ANALISE DE MERCADO E ESTRATEGIA PARA O FUTURO.

A seguir apresentam-se os dados do atual cenario econémico nacional e as

estratégias de crescimento do Bradesco para os préximos anos.

TABELA 5 — PRESPECTIVAS PARA ECONOMIA BRASILEIRA, 2010-2012

Projecdes Bradesco Consenso do mercado
Variaveis 2010 2011 2012 2011 2012
PIB 7,50% 3,80% 4,70% 4,00% 4,24%
Juros (SELIC) 10,75% 12,25% 11,25% 12,25% 11,50%
Inflagéo 5,91% 574%  4,50% 6,26% 5,00%
Cambio Final 1,67 1,62 1.7 1,68 1,72

FONTE: Banco Bradesco S/A — APIMEC

Os dados apresentados acima destacam os principais indicadores
econdmicos, onde as proje¢cdes do Bradesco se aproximam muito do consenso do

mercado.
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GRAFICO 1 — TAXA DE DESEMPREGO (%), BRASIL, 2002-2012
FONTE: IBGE, apud Bradesco (2011b)
NOTA: (1) Média anual,

Data base 11/04/2011

Elaborag&o / (*) Projecdes Bradesco — DEPEC
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O gréfico 1 mostra uma redugéo muito consideravel na taxa de desemprego e
as projegbes do Bradesco para os proximos dois anos sdo de continuagdo da
reducdo na taxa de desemprego. O que representa uma maior possibilidade de
aumento da base de clientes e aumento no volume de ativos dos bancos.

Desta forma, o Bradesco pretende focar seus esforgos no atendimento a todas as
classes econémicas da sociedade.

O grafico 2 demonstrara o indice de pobreza da populagao brasileira,
apresentando uma redugdo, assim como o grafico acima, porém mais acentuada,
comprovando a evolugao econémica da populagao nacional.

%
35,1

1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010

GRAFICO 2 - INDICE DE POBREZA, BRASIL, 1992-2010
FONTE: CPS/IBRE / FGV, apud Bradesco (2011b)
NOTA: Data base: 11/04/2011

O grafico 3 apresenta a mobilidade social, onde ha o aumento significativo da
populagdo enquadrada na classe C, com renda familiar de R$ 1.160,00 a R$
4.638,00, com um aumento na média percentual de 38,70% em 2004 para 54,90%
em janeiro de 2011. O que proporciona uma enorme perspectiva para o Bradesco e

para o Brasil.
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GRAFICO 3 — MOBILIDADE SOCIAL NO BRASIL
FONTE: CPS/IBRE / FGV, apud Bradesco (2011b)
NOTA:
Data base 11/04/2011
Classe (E): Até R$ 701; Classe (D): R$ 701 — R$ 1.160;
Classe (C): R$ 1.160 — R$ 4.638; Classe (B): R$ 4.638 — R$ 7.011;
Classe (A): R$ 7.011 ou mais.
* Pessoas que moram em domicilios cuja renda total é classificada nestas faixas
Elaboragdo: Bradesco - DEPEC.

Contudo, a reducgédo na taxa de desemprego, redugdo no indice de pobreza e

aumento da populagéo nas classes mais altas da sociedade, mais precisamente na

classe C, em média, provocou uma evolugdo no crédito em relagdo ao PIB, de

quase o dobro, conforme demonstra o grafico 4.

O aumento na demanda de crédito justifica o crescimento constante e intenso

dos bancos, porém ha uma grande preocupagao que é o endividamento da

populagdo. Desta forma, os bancos procuram cada vez mais informagdes e

inovagbes em sistemas de analise de crédito, além da qualificagao dos profissionais

voltados a este atendimento.
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GRAFICO 4 - EVOLUCAO DO CREDITO/PIB, BRASIL, 2003-2012
FONTE: Bacen, apud Bradesco (2011b)
NOTA:

Data Base: 11/04/2011

Elaboragéo / (*) Proje¢des: Bradesco - DEPEC

O grafico 5 demonstra a evolugdo no endividamento das familias, o que
comprova os dados apresentados acima. Portanto, o aumento no numero de cliente
com operagdes em atraso é inevitavel, nos ultimos dois anos houve um crescimento

de 12% nas operagdes em atraso, saindo de 21% em 2008 para 33% em 2010.
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GRAFICO 5 — ENDIVIDAMENTO DAS FAMILIAS BRASILEIRAS, 2006-2010
FONTE: Bacen, apud Bradesco (2011b)
NOTA:

Data Base: 11/04/2011

(1) % Renda, com crédito habitacional

Elaborag&o: Bradesco - DEPEC
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Entdao, de acordo com os dados apresentados como crédito, indices
econdmicos, desemprego, mobilidade social e endividamento, o Bradesco projeta
seus objetivos e seu crescimento para os préximos periodos e caminha em busca do
seu primeiro e principal objetivo que & a reconquista da liderangca do mercado
financeiro, porém com um crescimento baseado principalmente na expansao com
seus proprios recursos, ou seja, inaugurando novas agéncias, contratando novos
funcionarios e aumentando seus resultados, porém nunca descartando a
possibilidade de aquisi¢do de um banco.

Dentre suas estratégias o Bradesco mantém uma visao que é ser reconhecido
como a melhor e mais eficiente instituicao financeira do Pais e atuando em prol da
inclusdo bancaria e do desenvolvimento sustentavel. O Bradesco hoje € o unico
banco com presenga em todo o territério nacional, atendendo todas as camadas

sociais, da classe A a classe E.

f'i 4710 }

Agéndas + PABs

TOTAL PONTOS DE ATENDIMENTO

Maquinas de Auto Atendimento

* 60,2 milhdes Clientes
® 05.248 Funcionarios
= 378, 1 mil Acionistas
= 3.700 Fornecedores

@ Agéncias @ Banco Postal @ Bradesco Expresso

GRAFICO 6 — REDE DE ATENDIMENTO BRADESCO, BRASIL, 2010
FONTE: Banco Bradesco (2011b)
NOTA:
Data Base: 11/04/2011
(1) Inclui 1.660 PAAs (Pontos de Atendimento Avangados) e 1.557 PAEs (Pontos de
Atendimento Eletronico)
Elaborag&o: Bradesco - DEPEC
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Desta forma destaca-se o gréfico 6 que demonstra todos os pontos de
atendimento do Bradesco, no Brasil, seja por meio de agéncias, Banco Postal
(Correios) e/ou Bradesco Expresso (parcerias com empresas privadas, que servem
de apoio ao banco na prestacao de servicos bancarios).

O mapa do Brasil demonstra claramente a presenca do Bradesco no Pais.
Além do mais, o Bradesco exerce um forte trabalho no desenvolvimento da gestéo
sustentavel, participando de diversos programas de sustentabilidade, sendo
Integrante do Indice Dow Jones de Sustentabilidade, do indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE) da BM&F Bovespa, do indice de Carbono Eficiente (ICO2) da
BM&F Bovespa e do BNDES, Signatéario do Pacto Global, da ONU, e os Principios
do Equador, Aderente ao Protocolo Verde, compromisso entre os Bancos e o
Ministério do Meio Ambiente e Aderente ao PRI (Principios para o Investimento
Responsavel), por meio da BRAM (Bradesco Asset Management, gestora de fundos
de investimento do Bance Bradesco S/A).

Segundo o Bradesco (2011b), suas perspectivas para o ano de 2011 séo a
continuidade do crescimento organico, com a abertura de 183 novas agéncias,
ampliacdo no numero de correspondentes ndo bancarios para 33 mil, abertura de 2
milhdes de novas contas correntes e aumentar em 25% as operagdes de seguros
populares com valores até R$ 9,99 Contudo, para esta continuidade havera a
necessidade de um ¢rande investimento em sua estrutura, desta forma, o Bradesco
realizara investimentos na casa de 5 bilhdes de reais, sendo R$ 685 milhdes
destinados a Infraestrutura e R$ 4.334 milhdes destinados a tecnologia da
informacéo e telecomunicagdes.

Portanto, o Bradesco seguira focado em seu principal objetivo que é a
reconquista da lideranca do mercado bancario, entre os bancos privados, se
consolidar cada vez mais como uma forte poténcia dentre os bancos brasileiros e
mundiais e continuar com o seu processo de crescimento dos resultados. Para que
se possa chegar a estes objetivos, o Bradesco focara na expansédo organica, porém

sem abrir mao da possibilidade de uma fusdo ou aquisigdo com outro banco,
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continuar com ¢ processo ca inclusac bancaria a todas as classes sociais e

continuar presents am “00% o territdrio nacional.
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CONSIDERAGGES FINAIS

A finalidade do trebalho foi analisar a estratégia de crescimento do Banco
Bradesco na uitima década, temando comoe base os indicativos como lucro liquido,
numero de agéncias, quadro funcional, patrimdnio liquido e ativos totais.

A conclusdo gqus se chega € gque a estratégia adotada pelo Bradesco esta
sendo eficiente para a conquista de seu objetivo, qual seja recuperar a posicdo de
maior banco privado do Brasil. De acorde com os resultados, o Bradesco apresenta
crescimento em todos 0s indicativos citados acima.

O objetivo do trabalho foi atingido. pois foi possivel a correlacédo da estratégia
de crescimento do Bradesco com a teoria de Crescimento da Firma de Penrose,
onde o banco uiiliza a forma de expansao airavés de fusdes ou aquisi¢cdes e a
expansao sem fusbes, para sua conquista de mercado. O Bradesco faz uma
combinacéo destas duas estratégias para a expanséo da firma.

Out-a relag&o existente entra 2 teoria e a estratégia do Bradesco, vai de
encontro com uma das principais criticas gue Penrose faz a teoria neoclassica, que
€ a incvacao. alterac&o ou aperfeicoamento de produtos e servigos para que a firma
ndo entre no estagic de rendimentcs decrescentes. Ao longo da historia do banco
ele sempre procurou inovar e aperfeicoar seus produtos e servigos. Isto comprova a
capacidade do empresario na aplicacgéo de recursos produtivos e financeiros, visdo

de negocios e habilidade em expiorar capacidades produtivas.
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