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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo a anélise do desempenho na gestdo da &rea de
aprovisionamento para o setor bancario brasileiro, sob a 6tica de uma consultoria estratégica.
O resultado do trabalho consiste em uma recomendacdo de instituicdes bancarias que
apresentem indicios de lacunas na gestdo de suas despesas operacionais e, como tal, possam vir

a representar oportunidade para projetos de consultoria na melhoria de sua area de compras.

A anélise do desempenho se baseou em dados pablicos e foi realizada em duas etapas:
na primeira, avaliou-se o desempenho global das empresas em termos de rentabilidade,
evolugdo do patrimdnio liquido e dos lucros, indice de imobilizagdo e indice de exposicdo ao
risco de crédito; na segunda, abordou-se o desempenho em aprovisionamento por meio do
estudo das despesas administrativas, particularmente nas categorias de servicos terceirizados,
processamento de dados, comunicacfes e marketing. Os resultados dessas etapas foram

combinados em uma lista de identificacdo preliminar de oportunidades.

O desempenho das instituicdes bancérias selecionadas foi entdo refinado pela
comparagdo em subgrupos de empresas do setor, conforme caracteristicas de origem de capital,
controle nacional ou estrangeiro, porte em termos de ativo total e tipo de entidade. O
desempenho de alguns bancos, considerado ruim frente ao setor como um todo, foi
reclassificado como mediano frente a seus pares mais diretos, refutando a hip6tese de existéncia
de oportunidade de projeto. Por outro lado, empresas cujo desempenho ndo se destacava
negativamente na analise consolidada passaram a ser de interesse visto o comportamento em

seu subgrupo.

Por fim, aprofundou-se a andlise para os bancos incluidos na lista refinada de
oportunidades potenciais, chegando a uma recomendacdo de quais bancos deveriam ser

abordados pela consultoria com proposta de projeto de melhoria em aprovisionamento.

Acredita-se que os resultados obtidos possam servir como ferramenta auxiliar
importante no processo de escolha de empresas a serem enderecadas pela consultoria, e que a
metodologia desenvolvida seja replicavel na avaliacdo de outros setores e empresas que se

deseje abordar.

Palavras-chave: aprovisionamento, despesas administrativas, setor bancario.






ABSTRACT

This bachelor thesis, elaborated from the perspective of a strategic consulting firm,
presents an analysis of several Brazilian banks’ performances in managing their procurable
expenditure. Its main deliverable consists of a short list of financial institutions identified as
potentially needing a restructuring of their procurement area, and therefore presenting an

opportunity for a consulting firm to carry out an optimization project.

The study relied exclusively on public data and was conducted in two phases: on the
first, we evaluated the banks’ global performance in terms of return over equity, evolution of
equity and net profits, fixed asset ratio and Basel index; on the second, management of
administrative spend was used as a proxy for procurement performance, focusing on spend
categories such as third-party services, data processing, communications and marketing. The
combined output of both phases delivered a preliminary list of potential opportunities to be

addressed.

The list was then refined by comparing selected banks’ performance in smaller, more
homogeneous groups within the banking sector. Factors considered in forming these groups
included size, capital source, controlling interest and institution type. Some banks, initially
identified as underperforming, turned out to be in an average or even positive situation when
compared to its direct peers, whereas other institutions, originally neutral, proved to be
performing well beneath expectations for their cluster. Further analyses for the short-listed
banks allowed for a recommendation of institutions to be addressed by the consulting firm with

a proposal in procurement.

We believe the deliverables of this work may be an important tool for the consulting
firm to decide which potential clients to address, and that the methodology developed in the
process may well be replicated in evaluating opportunities in other sectors one might wish to

approach.

Key-words: procurement, administrative spend, banking sector.
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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacdo da empresa

O presente trabalho se baseia nas atividades realizadas ao longo do ano de 2015 no The
Boston Consulting Group (BCG), empresa americana de consultoria estratégica com

faturamento global de mais de 4,5 bilhdes de dolares em 2014.

O BCG é uma empresa global, fundada em 1963 por Bruce Henderson, e que conta hoje
com 82 escritdrios e mais de 10.500 funcionérios em 46 paises. A empresa esta presente no
Brasil desde 1997 e atua em projetos nas mais diversas industrias e areas funcionais,

organizadas de forma matricial conforme a Figura 1.1.

Figura 1.1 — Organizacéo matricial do BCG
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Fonte: Adaptado de BCG, 2014.

Além de seu porte, o0 BCG tem como diferenciais a producdo sistemaética de

conhecimento (BCG Perspectives, relatorios setoriais) e ferramentas analiticas (matriz BCG de
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portfolio, curva de experiéncia), a relevancia de seus clientes (Ford, Pfizer e IBM, dentre outros)
e seu engajamento em causas sociais (apoio a Instituto Ayrton Senna, Instituto Natura, Yunus
Social Business, etc.). Adicionalmente, 0 BCG se destaca no cenario internacional pelos
diversos prémios conquistados como uma das melhores empresas para se trabalhar (2° lugar
Fortune 100 Best Companies to Work For em 2015, 1° lugar Consulting Magazine'’s Best Firm
to Work For em 2014). Seus principais concorrentes sdo, atualmente, McKinsey & Co. e Bain
& Co. Para alguns tipos de projetos, o0 BCG enfrenta ainda a concorréncia de Deloitte, PWC,

Ernst & Young e KPMG, as denominadas “Big Four”.

1.2 Programa de estagio

O programa de estagio do BCG envolve a alocagdo do estagiario junto a uma prética da
empresa e a atuacdo em projetos internos na area. Ao longo do ano, espera-se que o0 estagiario
auxilie no desenvolvimento da sua respectiva area, seja pela producdo de conhecimento e

realizacdo de analises, seja pela participacdo pontual em projetos externos.

A motivacdo para o presente trabalho surgiu no contexto da éarea funcional de
Operacdes, em particular no topico de Aprovisionamento. A partir da realizacdo de diversas
atividades, principalmente de pesquisa e analise de dados, foi constatada a falta, nas bases de
busca tradicionais, de um estudo sobre o impacto da gestdo de despesas administrativas sobre
o resultado global da empresa. Sendo assim, ao longo do programa de estagio, foram discutidas

e testadas algumas abordagens para suprir essa lacuna.

A fim de esclarecer a relacdo estreita entre o presente estudo e o trabalho realizado junto
ao BCG, descrevem-se a seguir as fases constituintes do programa de estagio e suas principais

atividades:

— Preparacdo para o trabalho: As primeiras semanas do estagio foram dedicadas a
familiarizacdo com o tema de Aprovisionamento, alavancando as fontes de
informacédo da empresa (treinamentos online, relatdrios de projetos recentes na érea,
contato com especialistas, palestras, etc.) e realizando tarefas simples e pontuais,
com alto grau de supervisdo

— Mapeamento de oportunidades em Aprovisionamento nos diversos setores da
economia no Brasil: Uma vez estabelecido um entendimento sélido do tema de
trabalho, partiu-se para uma anélise da exceléncia média dos processos de compras

em cada setor em que o BCG atua. O principal entregavel dessa fase foi o
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dimensionamento da oportunidade de reducdo de despesas em cada setor pela
restruturacdo de seus processos de Aprovisionamento

— Anédlise de tendéncias por setor: Uma vez identificados os setores que apresentam
maior oportunidade, o trabalho seguiu com um aprofundamento nas principais
empresas desses setores, levando em consideracdo tendéncias econdmicas e
ocorréncias recentes que afetam a estrutura de despesas dessas organizacgdes; o
resultado desta fase consiste na recomendacdo de potenciais clientes a serem
abordados pelo BCG nesta prética

Particularmente durante a terceira fase do programa, a exploracdo detalhada das
estruturas de despesas em diversas empresas evidenciou discrepancias significativas dentro de
um mesmo setor e porte, sugerindo uma demanda por um melhor controle de gastos. Dai surge
a ideia de explorar a fundo um setor, inclusive buscando compreender nuances de
comportamento para empresas com caracteristicas diferentes (publicas e privadas, de grande ou

pequeno porte, entre outros).

1.3 Formulacgao do problema

A contratacdo de servicos e a compra de suprimentos sdo questdes enfrentadas por todas
as empresas em sua operacdo. Em particular, em épocas de crise econdmica, essas atividades
ganham importancia e visibilidade, passando a ser sua eficiéncia decisiva para o desempenho
da organizacdo — a escolha de fornecedores, as especificacdes técnicas para compra, as
estratégias de negociacdo e a economia de escala e de escopo, entre outros, podem vir a ser 0

diferencial competitivo que permite & empresa sobreviver a um periodo fraco de vendas.

Nesse contexto, melhorias significativas nos resultados podem ser obtidas mediante a
reformulacdo dos processos de Aprovisionamento de uma empresa; para algumas empresas, a
identificacdo e exploragdo dessas oportunidades sdo processos consolidados e difundidos,
porém na maioria dos casos o corte de despesas € realizado de forma arbitraria e sem estudo ou
planejamento. Comeca entdo a tomar forma a atuacdo da consultoria estratégica ndo apenas na
resposta a uma demanda trazida pelo cliente, mas também na identificagdo proativa de

oportunidades que, durante o ciclo usual de operacédo, passam frequentemente despercebidas.

Sendo assim, e considerando a questéo do ponto de vista da consultoria, 0 entendimento
da correlagéo entre desempenho global e desempenho em compras, a partir de dados publicos,

implica ndo apenas maior conhecimento sobre um determinado mercado de atuagdo, mas
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também a possibilidade de identificar players cujo desempenho sugira espaco para um projeto
de melhoria em operagdes.

No setor bancario especificamente, o volume de compras administrativas chega a
representar, em 2014, mais de 27% das despesas operacionais totais (calculado a partir de dados
do Banco Central do Brasil para 58 bancos selecionados); ou seja, apesar de as instituicoes
financeiras serem usualmente lembradas pelas despesas incorridas na intermediacao financeira
(operacbes de cambio, venda ou transferéncia de ativos, etc.) existe uma oportunidade
significativa na exploracao de suas demais despesas operacionais. Nesse sentido, € interessante
compreender como as diferentes entidades se comportam na gestdo dessas despesas, quais Sao
os fatores determinantes para seu desempenho e, principalmente, o que se pode depreender da

analise da evolucdo nessas contas.

Esse trabalho se propde, entdo, a explorar o desempenho na contratacdo de despesas
administrativas e desempenho global no setor bancério brasileiro. Além de construir um
panorama do comportamento atual das diversas empresas, o estudo busca identificar aquelas
cujo desempenho em compras seja menos eficiente do que o esperado, passando entdo a uma
analise aprofundada de sua situacdo e concluindo com recomendacéo de instituicdes a serem
enderecadas pelo BCG como potenciais clientes. Uma vez entregue o resultado a empresa,
consideracOes estratégicas deverdo completar e refinar a escolha.

1.4 Objetivo do trabalho

O presente trabalho busca aplicar conhecimentos obtidos ao longo do curso de
Engenharia de Producdo no estudo da operacao de instituicdes do setor bancario brasileiro a
partir de seu resultado financeiro e de seu desempenho na gestao de despesas administrativas.
Para além disso, o estudo se propde a analisar o setor como um todo e o comportamento em
despesas administrativas para determinados subgrupos, buscando entdo ligar diferentes

resultados as caracteristicas predominantes dentro de cada grupo.

Os resultados do estudo encontram duas principais aplicagdes: por um lado, fornecem
um panorama do comportamento e desempenho em compras dos bancos brasileiros, que pode
ser usado no embasamento de novos estudos sobre o tema; por outro, atendem a uma demanda
da &rea de consultoria por publica¢des que auxiliem na identificacdo de tendéncias em um dado

setor.
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Do ponto de vista da consultoria estratégica, 0 mapeamento da evolugdo nos seus setores
de atuagdo € de extrema importancia ndo apenas para conferir solidez as analises realizadas nos
projetos, mas também na criagdo de mercado: uma vez que se conhecam as particularidades de
uma inddstria, é possivel determinar comportamentos esperados das diversas empresas e
identificar espaco para melhorias. Na préatica de Operac¢des em particular, identificar empresas
com dificuldades para atingir resultados semelhantes aos de seus concorrentes € essencial para

direcionar a abordagem de potenciais clientes e construir propostas personalizadas.

Conforme descrito ao longo do capitulo, o trabalho realizado durante o estagio no BCG
serviu ndo apenas de inspiragdo, mas também de ponto de partida para a selecdo das analises
relevantes para o presente estudo; muitas das consideragdes aqui reproduzidas foram resultado
de discussdes e atividades realizadas no contexto da pratica de Aprovisionamento. Os
resultados desse Trabalho de Formatura, encaminhados aos responsaveis pela area, e com 0
aporte de consideracOes estratégicas e de conhecimentos confidenciais, ttm como objetivo

servir de ferramenta auxiliar nas decisdes referentes a expansdo do mercado.

No entanto, devido a grande importancia da relacdo de confidencialidade no setor da
consultoria estratégica, este trabalho ndo descreve de forma detalhada as atividades
desenvolvidas na empresa; sendo assim, as analises sdo tratadas como independentes do
programa de estagio, e os dados reais de projetos porventura utilizados na validacdo de
hipo6teses e métodos séo apresentados sempre de forma agregada e sem identificacdo do cliente.

1.5 Estrutura do trabalho

O primeiro capitulo apresenta o contexto em que o trabalho foi desenvolvido,
descrevendo a empresa € 0 programa de estagio e explicitando sua relacdo com o tema
escolhido. Além disso, o capitulo traz a definicdo do problema identificado e uma descricao

geral das andlises propostas, as quais sdo entdo detalhadas nos capitulos subsequentes.

O segundo capitulo confere fundamentacdo tedrica ao trabalho, discutindo questbes
pertinentes a luz da literatura e incorporando esses conceitos a base de premissas adotadas para
0 estudo. Além de caracterizar o setor financeiro brasileiro e introduzir a discussédo da
importancia do aprovisionamento, a se¢do tem ainda a funcdo de fornecer, ao leitor néo
familiarizado com o tema, nogdes basicas de contabilidade cuja falta dificultaria

significativamente a compreensao do texto.
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O capitulo 3 marca o inicio do desenvolvimento propriamente dito do trabalho, e traz as
andlises relativas ao desempenho global e ao desempenho em compras administrativas das
instituices estudadas. O resultado dessa etapa € uma lista preliminar de bancos nos quais se
identificaram indicios de ineficiéncia na gestdo das compras administrativas. Em seguida,
retomamos parte das analises anteriores, agora sob uma oOtica de menor agregacdo das

instituicdes, buscando refinar a lista elaborada.

O capitulo 4, por sua vez, discute as principais conclusdes derivadas dos resultados da

analise, enquanto o capitulo 5 apresenta as consideracdes finais sobre o trabalho conduzido.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A secdo tem por objetivo familiarizar o leitor com temas e conceitos abordados no
trabalho, a fim de facilitar o entendimento das analises e permitir uma leitura critica dos estudos

conduzidos. O capitulo foi, entdo, dividido em trés partes principais:

— Estrutura e evolugdo do setor bancério no Brasil

— Reviséo de conceitos ligados a Contabilidade e & avaliacdo do desempenho de uma
empresa a partir de seus relatorios contabeis

— Apresentacdo dos temas mais relevantes ligados a area de Aprovisionamento e de

sua relacdo com o presente trabalho

2.1 O setor bancario no Brasil
2.1.1 Sistema Financeiro Nacional

No Brasil, as instituicdes financeiras bancéarias sdo parte integrante do Sistema
Financeiro Nacional (SFN). Conforme o site da Federacgéo Brasileira de Bancos (FEBRABAN),
0 SFN tem como fungdo “ser um conjunto de 6rgdos que regulamenta, fiscaliza e executa as
operagdes necessarias a circulagdo da moeda e do crédito na economia”. As instituicdes que o
compdem podem ser divididas em dois sistemas: o normativo, responsavel por estabelecer
diretrizes e fiscalizar seu funcionamento, e o operativo, responsavel pela intermediacao
financeira entre fornecedores de fundos e tomadores de recursos. O primeiro grupo pode ainda

ser decomposto em Orgéos Normativos e Entidades Supervisoras, conforme Tabela 2.1.

Tabela 2.1 — Composicdo do Sistema Financeiro Nacional

Orgé&os normativos Entidades supervisoras Operadores

Demais instituices

. Instituicdes financeiras i i
Banco Central do Brasil ¢ ‘o financeiras
captadoras de dep6sitos . o .
- (Bacen) . - Outros intermediérios financeiros
Conselho Monetario a vista . L
. Bancos de Cambio e administradores de recursos de
Nacional (CMN) .
terceiros
Comisséo de Valores Bolsas de mercadorias Bolsas de valores
Mobili&rios (CVM) e futuros
. . N . . Entidades abertas
Conselho Nacionalde  Superintendéncia de Seguros Sociedades Sociedades de .
. ) Resseguradores S de previdéncia
Seguros Privados (CNSP) Privados (Susep) seguradoras capitalizagdo

complementar

Conselho Nacional de Superintendéncia Nacional
Previdéncia Complementar de Previdéncia
(CNPC) Complementar (PREVIC)

Entidades fechadas de previdéncia complementar
(fundos de pensdo)

Fonte: Adaptado de Bacen, 2015.
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Na categoria Instituicdes financeiras captadoras de depdsitos a vista estdo enquadrados
0S seguintes grupos, com respectivas caracterizactes fornecidas pelo Banco Central do Brasil

(Bacen):

— Bancos multiplos com carteira comercial, “instituigdes financeiras privadas ou
publicas que realizam as operacOes ativas, passivas e acessoOrias das diversas
instituicbes financeiras, por intermedio das seguintes carteiras: comercial, de
investimento e/ou de desenvolvimento, de crédito imobiliario, de arrendamento
mercantil e de crédito, financiamento e investimento”

— Bancos comerciais, “instituigdes financeiras privadas ou publicas que tém como
objetivo principal proporcionar suprimento de recursos necessarios para financiar, a
curto e a medio prazos, o comércio, a industria, as empresas prestadoras de servigos,
as pessoas fisicas e terceiros em geral”

— Caixa Econdmica Federal, empresa publica vinculada ao Ministério da Fazenda
com atuacdo similar ao dos bancos comerciais, porém com priorizacdo da
“concessdo de empréstimos e financiamentos a programas e projetos nas areas de
assisténcia social, salde, educacao, trabalho, transportes urbanos e esporte”

— Cooperativas de crédito, as quais “prestam servigos financeiros de captacdo e de
crédito (...) podendo receber repasses de outras instituicdes financeiras e realizar
aplicagdes no mercado financeiro”; essas cooperativas se organizam seja como
cooperativas singulares, seja na forma de cooperativas centrais que prestam servicgos

as suas filiadas, ou ainda em confederacOes de cooperativas centrais

De grande importancia ndo apenas na supervisdao do funcionamento do setor, mas
também na coleta e disponibilizacdo de dados a seu respeito, destaca-se 0 Banco Central do
Brasil. Criado em 1964, o Bacen “¢ o principal executor das orientagdes do Conselho Monetario
Nacional e responsavel por garantir o poder de compra da moeda nacional” (Bacen, 2015) e
concentra funcdes variadas, tais como: emissdo de papel-moeda e moeda metélica, receber
recolhimentos compulsorios e voluntarios das instituicdes financeiras e bancarias, exercer o
controle de crédito e a fiscalizacdo das instituicBes financeiras, assim como autorizar seu

funcionamento, e controlar o fluxo de capitais estrangeiros no pais, dentre outros.

Como resultado de sua funcao de supervisdo das demais institui¢des financeiras do pais,

0 Bacen coleta e consolida informagdes sobre o funcionamento do setor, parte das quais sao
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entdo disponibilizadas em seu site para consulta publica. Dentre as informacdes que podem ser
encontradas em tal fonte, destacam-se:

— Dados selecionados de entidades supervisionadas: série historica de informacgoes
financeiras tais quais ativo total, receitas diversas, lucro, namero de funcionérios,
etc. O inicio da série remonta a 1995, e desde entdo vem aumentando o nimero de
instituicGes mapeadas

— Relatorios Anuais de evolucdo do SFN: Conjunto de relatorios, elaborados desde
1998, versando sobre temas relativos a estrutura do SFN (instituicGes autorizadas,
conforme tipo, UF, etc.) e ao seu funcionamento (dados de atendimento bancério,
origem de capital, participacdo por regido geogréafica nas operacdes de crédito, etc.)

— Relatérios Anuais de Economia Bancaria e Crédito: publicacdo anual do Bacen
produzida pelos seus departamentos de Estudos e Pesquisas (Depep) e Econdmico
(Depec) e que cobre temas como decomposicdo do spread bancéario, condi¢cfes de

crédito, estabilidade do sistema financeiro e evolucdo do mercado de crédito no pais

As fontes elencadas compdem a base de dados utilizadas para elaboragdo do presente
trabalho, progressivamente complementadas com dados e analises obtidos de outros grupos
relacionados ao setor. Dentre esses grupos, destacam-se a FEBRABAN e o International
Monetary Fund (IMF), sendo esse ultimo consultado majoritariamente para construgdo do
panorama global.

2.1.2 O setor bancério

O setor bancario, parte componente do SFN, engloba uma série de Instituicbes
Financeiras Independentes e ainda aquelas organizadas em Conglomerados, ou seja, conjuntos
de instituicGes financeiras que consolidam seus demonstrativos contabeis. Para efeitos de

analise, o Bacen organiza tais instituicfes nas categorias descritas na Tabela 2.2.

No contexto do presente trabalho, seréo de interesse as institui¢des classificadas como
Instituicdes Bancarias Independentes | e os Conglomerados Bancarios |, doravante tratados

como um unico grupo, o Consolidado Bancario 1.
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Tabela 2.2 — Categorias no setor bancario

Categoria Sigla Defini¢éo

Instituicbes Bancérias Independentes

InstituicOes financeiras dos tipos Banco Comercial, Banco Mltiplo com Carteira

Instituicdes Bancérias Independentes | B-1 . . . .
Comercial ou Caixa Econdmica que ndo integrem conglomerado
N - InstituicBes financeir tipos Banco Multiplo sem Carteir rcial
Instituicdes Bancarias Independentes I B-11 SHILIGOES a.ce as dos p~os- anco Multiplo sem Carteira Comercial e
Banco de Investimento, que ndo integrem conglomerado
Instituicdes Bancérias Independentes 11l B-11l  Cooperativas de Crédito

Instituicdes financeiras dos tipos Banco de Desenvolvimento, que ndo integrem

InstituicOes Bancérias Independentes IV B-1V
conglomerado

Conglomerados Bancarios

Conglomerado composto por pelo menos uma instituicdo do tipo Banco

Conglomerado Bancério | B-1 . - . .
9 Comercial ou Banco Mliltiplo com Carteira Comercial

Conglomerado composto por pelo menos uma instituigdo do tipo Banco
Conglomerado Bancério 11 B-11  Mditiplo sem Carteira Comercial ou Banco de Investimento, mas sem conter
instituicdes do tipo Banco Comercial e Banco Mltiplo com Carteira Comercial

Fonte: Adaptado de Bacen, 2015.

2.1.3 Evolucao e particularidades do setor bancario

Em 2009, o Consolidado Bancario | abrangia 100 entidades e somava um ativo total de
aproximadamente 3 trilhdes de reais. Cinco anos depois, em 2014, o nimero de empresas caira

para 96, apesar do salto no total de ativos no setor, para mais de 6 trilndes de reais.

Para além da reducdo no numero absoluto de instituicdes do sistema como um todo,
resultado de um conjunto de processos de fusdo e aquisicdo e de uma exacerbacdo na
competigéo dentro do setor (BACEN, 2013), verifica-se uma concentragdo dos ativos do setor
bancario em um numero cada vez mais reduzido de entidades, tendéncia essa que vem se
realizando ao menos desde 0 ano 2000. Esse processo de concentracdo esta representado na

Figura 2.1.



31

Figura 2.1 — Evolucéo da concentracdo bancéria no Brasil
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Da figura, depreende-se que quase a totalidade dos ativos do setor estdo concentrados
nas suas 50 maiores instituicdes; e mais, observa-se que, em 2014, mais de 87% desses ativos
pertenciam a apenas 8 bancos. Seu total combinado de ativos vem crescendo a uma taxa média
de 18% ao ano no periodo, ao passo que 0s ativos totais do setor cresceram em média 16% ao
ano no mesmo intervalo. A lista geral de instituicdes consideradas, ordenadas pelo seu volume

de Ativos Totais, pode ser encontrada no Apéndice A.

A concentracdo da operagédo do sistema financeiro em um menor nimero de entidades
é uma tendéncia mundial constatada pelo IMF em uma série de publica¢Bes, particularmente
em seu Relatério de Estabilidade Financeira Global (2014). Nele, o 6rgdo destaca a evolucao
da concentracdo de ativos no setor bancéario em diversos paises, dentre os quais o Brasil,

conforme retratado na Figura 2.2.
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Figura 2.2 — Evolucdo da concentracdo bancaria no mundo
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Apesar de continuar mais baixa do que em paises desenvolvidos, a concentracao do setor
no Brasil deu um salto entre 2006 e 2009, atingindo patamar similar ao de Japdo e Reino Unido.
A questdo do aumento na concentragdo dos ativos no setor bancario é tema recorrente na
literatura, particularmente no que tange sua relacdo com a competicdo nesse mercado (LEON,
2014; CORVOISIER e GROPP, 2002; SILVA e DIVINO, 2012; STAIKOURAS e
KOUTSOMANOLI-FILLIPAKI, 2006; YEYATI e MICCO, 2006).

Segundo Léon (2014), a competicdo entre instituicdes bancarias ganha importancia
adicional, em relacéo a competicdo em outros mercados, devido ao seu impacto sobre os demais
setores da economia, com alteragdes sobre “acesso a crédito, custo e qualidade de servicos
financeiros, inovacao, estabilidade do sistema financeiro, e consequentemente desenvolvimento
econdmico”. Nesse contexto, é importante compreender as dindmicas do setor bancario ndo

apenas para andlise do préprio, mas como fator determinante na evolu¢do de muitos outros.

Segundo Barbosa, Rocha e Salazar (2014), a competicdo no mercado financeiro
favorece instituicdes que, além dos produtos bancarios classicos (como empréstimos e cartdes
de crédito), oferecem tambem servigos adicionais, como seguros e corretagem. Tal afirmacéo
encontra respaldo na constatacdo de que, das 50 maiores instituicGes bancarias no Brasil em

2014, 38 sdo conglomerados bancarios e outros 10 se constituem como Bancos Multiplos, ou
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seja, apenas 2 empresas dentre as maiores do pais tém atuacdo limitada a carteira comercial.
Em 2009, esses numeros eram de 35 conglomerados e 9 bancos mdltiplos, evidenciando que,
desde entdo, houve concentracdo progressiva dos ativos do setor sob as instituicdes de maior

porte e atuacdo mais variada.

Lima e Carvalho (2009) estudaram a tendéncia de concentracdo no setor bancério no
Brasil e no mundo, identificando no mercado doméstico uma tendéncia a concentracao ainda
ndo plenamente desenvolvida, enquanto paises como Chile e México se encontravam ja em um
estagio mais avancado. Os autores defendem ainda que essa tendéncia ndo se limita aos setores

financeiros, mas abrange outros setores da economia na maioria dos paises.

Percepgdes sobre os efeitos positivos ou negativos dessa tendéncia dependem do ponto
de vista adotado. Beck, Demirglic-Kunt e Levine (2005) defendem que, do ponto de vista da
estabilidade do sistema financeiro, uma maior concentracao reduz a probabilidade de ocorréncia
de crises, enquanto a introducdo de politicas regulatorias e a atuacdo de entidades que

combatam esse processo estdo associadas a uma maior fragilidade do sistema como um todo.

Os autores argumentam ainda que essa maior estabilidade se deve a dois principais
fatores: os maiores lucros realizados por empresas com poder maior no mercado, 0 que reduz o
incentivo a exposi¢do excessiva ao risco (com base nos trabalhos de Hellman et al., 2000;
Besanko e Thakor, 1993; Boot e Greenbaum, 1993; Matutes e Vives, 2000) e a maior facilidade
de monitoramento de um numero reduzido de entidades, tornando a supervisdo mais efetiva.
Por outro lado, a concentracdo bancaria resulta de um processo competitivo, o qual atua de
forma mais eficiente em contextos de menor acdo regulatoria, com barreiras de entrada e
atuacdo mais baixas (BECK, DEMIRGUC-KUNT e LEVINE, 2005).

No caso do Brasil, Bitencourt et al. (2015) argumentam que o setor bancério caminha
para uma concentracdo moderada em termos de patrimonio liquido e ativo total, enquanto lucro
liquido e depdsitos totais ja apresentam caracteristicas de concentragdo moderada. Segundo 0s
autores, 0 aumento na competicao, alavancado por inovagdes tecnologicas, levou a uma reducgéo
nas margens liquidas e impulsionou a busca por uma estrutura mais robusta para o sistema, por
meio de fusbes e aquisi¢des. A reducdo no numero de institui¢des verificada a partir dos dados

do Bacen corrobora a hipotese levantada no artigo.

Do ponto de vista das instituicdes bancarias, a maior concentracdo no setor € positiva

para aquelas que conseguem se estabelecer entre as maiores, enquanto para bancos pequenos e
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médios o processo s faz ampliar a lacuna entre as instituicbes com poder de mercado e lucros
crescentes e as demais, destinadas a desaparecer ou a serem absorvidas por algum de seus

concorrentes.

Evidéncias do setor financeiro europeu trazidas por Bikker e Haaf (2002) mostram que
as mudancas estruturais em curso afetam principalmente os mercados locais e servigos voltados
ao varejo, onde a competicdo é menor, enquanto as grandes instituices competem, em geral,
de forma mais exacerbada. Os autores destacam ainda, ap6s analise do mercado bancario em
23 paises, que grupos de poucos bancos de grande porte promovem frequentemente uma
restricdo a competicdo, tornando os demais participantes incapazes de efetivamente crescer

naquele mercado.

A fim de competir de forma sustentavel no setor financeiro, assim como na maioria dos
demais mercados, € imperativo que se apresentem resultados positivos em termos de lucro e
retorno aos acionistas. Fisseha (2015, p.327) defende que “para sobreviver no longo prazo é
importante que os bancos identifiquem quais sdo os fatores determinantes para a sua
rentabilidade, para que possam entdo tomar iniciativas para aumentar essa rentabilidade”. O
autor levanta uma série de fatores potencialmente importantes — retorno sobre total de ativos e
sobre patriménio liquido, porte do banco, adequacdo de capital, riscos de crédito e liquidez,
eficiéncia de gestdo, inflacdo e Produto Interno Bruto (PIB) real — e defende que uma anélise
solida do desempenho de um banco deve incorporar aspectos relacionados a empresa

especificamente e ao mercado em que esta inserida, além de indices macroeconémicos.

Ainda em relacdo a busca pela continuidade e expansdo, o Banco Mundial, em seu
relatério sobre desenvolvimento mundial de 2006 (THE WORLD BANK, 2006), exortou paises
em desenvolvimento a promover reformas em seus sistemas financeiros com vistas a atingir
maior eficiéncia, argumentando que a eficiéncia dos bancos comerciais pode ter papel
determinante no financiamento do crescimento econémico em diversos setores. Nesse sentido,
uma maior eficiéncia serviria ndo apenas a prépria instituicdo, mas também aos interesses
nacionais de desenvolvimento. Ademais, Montes (2008) ressalta, com base em trabalhos de Xie
(2007) e Erel (2011), que os ganhos em eficiéncia sdo parcialmente repassados aos tomadores

de emprestimos (clientes) mediante uma reducéo no spread médio.

Um dos caminhos possiveis para melhorar a eficiéncia operacional de um banco € pela

reducdo de seus gastos. Em sua “Analise da Concorréncia Bancaria no Brasil P6s Plano Real”
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(2010), Ribeiro e Tonin retomam Barbachan e Fonseca (2004) e argumentam que, apds 1984,
buscando reduzir custos e compensar as perdas sofridas, os bancos realizaram cortes de pessoal,
investiram em tecnologia da informacdo e embarcaram em um processo de substituicdo de
agéncias por pontos automaticos de atendimento. Tais medidas tém impacto direto sobre o
volume de despesas administrativas da instituicdo e ressaltam a importancia desse tipo de gasto
para o desempenho do banco como um todo.

Almeida e Divino (2015), ao estudar o papel de fatores macro e microeconémicos sobre
0 spread bancario no Brasil, encontraram evidéncias de que as despesas administrativas tém
correlacdo positiva com a evolucdo do spread e sdo repassadas ao tomador de empréstimo. O
estudo argumenta que essas despesas tém peso significativo na administracdo de instituicoes

financeiras e merecem particular atencéo por parte da geréncia.

Wanke e Barros (2013) contribuiram para a analise de eficiéncia bancaria pela inclusao
das despesas administrativas e de pessoal como output intermedirio critico entre a analise de
eficiéncia em custos (medida a partir de dados de nimeros de agéncias e funcionarios) e de
eficiéncia produtiva, com resultados expressos em termos de patrimonio liquido e ativo total.
Os autores defendem que as despesas administrativas constituem o elemento de ligacdo entre

as perspectivas fisica e financeira da mensuracdo da eficiéncia bancéria.

A pesquisa de Wanke e Barros (2013) revelou ainda que bancos grandes apresentam
melhor performance em relagdo a eficiéncia operacional e rentabilidade, enquanto existem
evidéncias em bancos de todos os portes e tipos de que a economia de escala em relacdo as
despesas administrativas € pouco explorada. Na conclusédo de seu trabalho, os autores afirmam
que os resultados encontrados ‘“sugerem que os bancos brasileiros tendem a ser
comparativamente mais eficientes na conversdo de despesas administrativas e de pessoal em
patrimonio liquido e ativos permanentes do que na gestdo de seus recursos fisicos e humanos

como contrapartida dos processos produtivos que geram tais despesas” (p. 2338).

Os trabalhos estudados sugerem fortemente uma relagao entre o desempenho global das
instituicOes financeiras e sua eficiéncia operacional, particularmente representada pelo seu
montante de despesas administrativas. Tal relacdo serd retomada e aprofundada nas segdes
subsequentes, e vira a embasar a analise propriamente dita das oportunidades para projeto em

Aprovisionamento no setor bancario brasileiro.
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2.2 Contabilidade

A contabilidade ¢ uma ferramenta importante nos processos de tomada de deciséo de
qualquer empresa, uma vez que “coleta todos os dados economicos, mensurando-0S
monetariamente, registrando-o0s e sumarizando-os em forma de relatorios ¢ comunicados”
(MARION, 2009, p. 25). Ela fornece aos administradores os dados necessarios para embasar
suas acOes, comparar alternativas e prever tendéncias, auxiliando assim no controle geral da

operacao.

Além de colaborar para a administracdo da empresa, a contabilidade tem uma série de
outros usuarios, 0s quais apresentam interesses diferentes nos seus resultados. Ainda segundo
Marion (2009), esses usuarios podem ser divididos em internos ou externos & empresa, sendo
que nesse Ultimo grupo se enquadram acionistas, instituicbes financeiras, fornecedores,

governos, entre outros. O fluxo de atividades de um contador esta exemplificado na Figura 2.3.

Do ponto de vista dos investidores, os relatorios contabeis permitem compreender a
situacdo financeira de uma empresa e sua capacidade para gerar lucros, elementos essenciais a
deciséo sobre como, quanto e quando investir naquela instituigdo. Para institui¢des financeiras,
esses mesmos relatorios permitem analisar a concessdo de crédito, enquanto fornecedores deles
depreendem a capacidade de pagamento de seus clientes. Para 0 governo, a obrigatoriedade da

contabilidade nas empresas viabiliza a cobranca de impostos e um estudo estatistico da

economia.
Figura 2.3 — Area de atuag&o do contador
Registro dos
Coleta de dados dados e Relatorios T%r:éai(ig Ode
processamento

Fonte: Adaptado de Marion, 2009.

A consolidacdo das informacdes coletadas pela contabilidade se d& por meio de uma
série de relatorios, os quais sdo entdo disponibilizados aos diversos usuarios. A lei brasileira
exige que, ao fim de cada exercicio (12 meses) as sociedades por a¢des publiquem ao menos 5

demonstragdes financeiras:
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— Balanco patrimonial (BP)

— Demonstracdo do resultado do exercicio (DRE)

— Demonstracdo dos lucros ou prejuizos acumulados (DLPAC)
— Demonstragéo dos fluxos de caixa (DFC)

— Demonstragéo do valor adicionado (DVA) — companhias abertas apenas

Acompanham essas demonstracgoes as notas explicativas, nas quais a empresa explicita
metodologias de célculo, eventuais alteracdes de um exercicio para o seguinte, detalhamento

adicional de contas, etc.

Para a elaboracdo e compreensdo satisfatoria do presente trabalho, é de fundamental
importancia conhecer os fundamentos relacionados ao Balangco patrimonial, a Demonstracdo

do resultado do exercicio e as notas explicativas que complementam esses relatorios.

2.2.1 DemonstracGes contabeis
2.2.1.1 Balanco patrimonial

O Balanco patrimonial é a principal demonstracdo contabil de uma empresa e reflete
sua situacdo em um determinado momento. E constituido por duas colunas, uma denominada
“Ativo” e outra “Passivo e Patrimonio liquido™: na primeira, serdo listados “os bens e direitos
de propriedade da empresa, mensuraveis monetariamente, que representam beneficios presentes
ou beneficios futuros” (MARION, 2009); na segunda, ficardo elencadas as dividas e obrigactes
da empresa (“Passivo”, ou “Capital de terceiros”), além dos recursos dos proprietarios - SOCI0S

ou acionistas - investidos no empreendimento (‘“Patrimonio liquido” ou “Capital Proprio”).

Dentre as contas do Ativo, destacam-se os grupos de Ativo Circulante (realizaveis no
periodo de um exercicio, como disponibilidades de Caixa, contas a receber, etc.) e Néo-

Circulante (realizaveis a longo prazo ou dificilmente transformaveis em liquidez).

Analogamente, as contas do Passivo podem ser subdivididas em Circulante (salérios e
contas a pagar no periodo de um exercicio) e N&o-Circulante (obrigacdes exigiveis a longo
prazo, financiamentos). Desse ponto de vista, o Patrimonio liquido de uma empresa, ou Capital

proprio, compde as obrigacdes ndo-exigiveis.
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2.2.1.2 Demonstracao do resultado do exercicio

Em relatdrio separado do Balango patrimonial, e ao fim de cada exercicio social, a
empresa detalha a apuracao de seu resultado no periodo, ou seja, determina se houve lucro ou
prejuizo. Segundo Marion (2009, p. 119), ¢ desse relatério que se extrai “o grande indicador
global de eficiéncia: o retorno resultante do investimento dos donos da empresa”. A avaliagao
desse resultado se dara em conjunto com as posi¢Oes apuradas para as contas de Ativos e

Patriménio liquido.

A Demonstracdo do resultado de exercicio é apresentada de forma vertical, somando-se
ou subtraindo-se as receitas e despesas incorridas no periodo considerado. Apuram-se, ent&o,
os diferentes tipos de Lucro, até chegar aquele Liquido, que constitui a sobra disponivel para
distribuicdo aos sécios e acionistas. As contas de despesas e receitas sdo zeradas a cada
exercicio, ou seja, ndo se acumulam, conforme o principio contabil de independéncia absoluta

de periodos.
A apuracdo dos resultados de um exercicio fornece sucessivamente os seguintes valores:

— Lucro bruto — ¢é a diferenca entre a receita obtida pela venda de mercadorias (ou
prestacdo de servicos) e o total dos custos incorridos para sua producdo, sem
descontar as despesas gerais administrativas, financeiras e de vendas; o Lucro bruto
é altamente afetado, portanto, pelos custos de producéo, e seu volume determinara,
apos a deducdo de custos, despesas, impostos, etc. a remuneracdo de administradores
e proprietarios

— Lucro operacional — ¢ calculado deduzindo as Despesas operacionais da empresa de
seu Lucro bruto; as Despesas operacionais incluem aquelas relativas a administracdo
da empresa (honorarios administrativos, aluguel de escritérios, materiais de
escritdrio, entre outros), as vendas do produto ou servico, a remuneracao de capitais
de terceiros (juros, comissdes bancarias), etc. O Lucro operacional (também
conhecido como Ebitda, sigla em inglés para Lucro Antes dos Juros, Impostos,
Depreciacdo e Amortizacdo) € usado nas empresas como indicador para a
capacidade de gerar caixa a partir de suas atividades operacionais

— Lucro antes do Imposto de Renda — é calculado subtraindo-se as Despesas néo-

operacionais do Lucro operacional, e entdo somando as Receitas ndo-operacionais
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do periodo. Receitas e despesas ndo-operacionais séo, usualmente, perdas ou ganhos
(aleatorios) e ndo estdo diretamente relacionadas ao negdcio da empresa

— Lucro depois do Imposto de Renda — o Imposto de Renda é calculado sobre os lucros
da empresa e deles subtraido; atualmente, no Brasil, o Imposto de Renda é gerado e
pago no mesmo periodo

— Lucro liquido — ¢é resultado de Lucro depois do Imposto de Renda menos “as
participacbes, previstas nos estatutos, de debéntures, de empregados e
administradores, partes beneficiérias e as contribui¢des para instituicdes ou fundos
de assisténcia ou previdéncia de empregados” (MARION, 2009, p. 133). O Lucro
liquido, como ja foi dito, € aquele efetivamente a disposicdo para remuneragdo de

acionistas e socios

2.2.1.3 Notas Explicativas

As notas explicativas sdo parte integrante dos relatorios contabeis e trazem informacdes
relevantes para sua compreensdo. Usualmente, referem-se a informacdes ndo facilmente

enquadraveis nas contas tradicionais e sdo colocadas no rodapé do respectivo tema.

Outro uso difundido para as notas explicativas, tornado praticamente uma regra entre as
instituicGes financeiras, € o detalhamento de contas (principalmente despesas) além daquele
exigido por lei. Nesse caso, as notas explicativas comp&em um capitulo a parte no Balango
patrimonial ou na Demonstracdo de resultados do exercicio e servem de aprofundamento néo

na metodologia, mas sim nas préprias operagdes da empresa.

2.2.2 Medidas de desempenho

Além do Ebitda, outras medidas para o desempenho de uma empresa podem ser
extraidas dos relatérios contabeis. Fisseha (2015) discute a variedade de indicadores
disponiveis — retorno sobre total de ativos e sobre patriménio liquido, porte do banco,
adequacao de capital, riscos de crédito e liquidez, eficiéncia de gestdo, inflacdo e Produto
Interno Bruto (PIB) real — e sua utilizacdo por diversos autores. Mishkin (2004) destaca a
importancia de ir além da andlise de valores estaticos, buscando compreender a evolucgdo do
desempenho no tempo, e de considerar fatores macroecondmicos ao fazer inferéncias a partir

dos indices calculados.
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Para a elaboracdo do presente trabalho, o desempenho global das institui¢des financeiras
sera medido a partir dos valores de patriménio liquido e lucro liquido, a relagdo entre eles e sua

evolucdo no tempo.

2.2.2.1 Patrim6nio Liquido

O Patrimonio liquido (PL) é composto, originalmente, pelos recursos aplicados pelos
proprietarios no momento de criagdo do empreendimento. A conta é acrescida, sucessivamente,
por novos aportes de capital (por parte dos sécios ou pela venda de ag6es) e pelos rendimentos
resultantes da operacdo, ou lucros. A cada exercicio, os lucros servem tanto a remuneracao dos

proprietarios quanto ao aumento do patrimoénio da empresa, mediante os Lucros Acumulados.

Sendo assim, a evolucdo do patriménio liquido (PL) no tempo reflete o crescimento
organico da empresa e sua capacidade para gerar retorno aos seus acionistas, mas também uma
estratégia de continuidade, pela retencdo de um volume significativo de lucros para expansao.
Empresas com altos lucros e baixo crescimento de PL podem retornar excelentes resultados aos
investidores, porém apresentar baixa probabilidade de expansdo no mercado ou mesmo de

resisténcia a eventuais crises.

A posicdo da conta de PL é apresentada diretamente no Balanco patrimonial, e sua
evolucdo pode ser acompanhada pela consulta aos relatorios sucessivos. No caso de instituicdes
financeiras, € comum a disponibilizacdo de relatérios semestrais ou mesmo trimestrais, o que

possibilita um acompanhamento mais préximo do real comportamento dos diversos indices.

2.2.2.2 Lucros Liquidos

Os diferentes tipos de lucro, apurados no relatério de Demonstracdo do resultado do
periodo, sdo utilizados frequentemente na medida do desempenho de uma empresa. O Lucro
liquido (LL), em particular, reflete a capacidade de a empresa arcar com todas as suas
obrigacdes e ainda remunerar seus proprietarios; do ponto de vista de um acionista, é esse 0

indicador determinante na definicdo do retorno que ele tera sobre o seu investimento.

A evolugdo dos LL no tempo, por sua vez, vai além da avaliagdo de “lucro” ou
“prejuizo” e permite analisar se a tendéncia &€ de melhora ou piora nos resultados,
principalmente se forem levados em consideragdo fatores como a inflagdo acumulada no

periodo e o comportamento dos demais players em um setor. Assim como o PL, 0s Lucros
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Liquidos podem ser obtidos diretamente dos demonstrativos financeiros e comparados ano a

ano, semestralmente ou trimestralmente, conforme a necessidade.

2.2.3 Contabilidade de Custos

A contabilidade de custos surgiu apos a Revolucdo Industrial (século XV1I1), quando as
mercadorias passaram a ser produzidas por empresas e ndo por individuos, ou grupos de
individuos, sem personalidade juridica. Até entdo, as empresas constituidas tinham como
funcdo basicamente a distribuicdo dessas mercadorias e, como tal, ndo tinham a preocupagéo
de alocar seus custos a um ou outro produto — o preco pelo qual cada item havia sido adquirido

podia ser facilmente consultado nos documentos de compra.

A industrializac¢do, no entanto, tornou a ciéncia da contabilidade mais complexo, tendo
a necessidade de abarcar tipos bastante diferentes de empresas. Os fatores de producdo e os
estoques precisavam, entdo, ter seus custos alocados a um ou outro produto e, para tornar o

processo tao técnico e reprodutivel quanto possivel, surgiu a Contabilidade de Custos.

Com o passar dos anos, a Contabilidade de Custos expandiu seu leque de usos; além de
permitir a mensuragdo monetaria de estoques e resultados, ela se tornou um instrumento de
administracdo e passou a desempenhar um papel importante mesmo nas empresas prestadoras
de servicos ou financeiras. Com o auxilio da tecnologia, a Contabilidade de Custos fornece
dados para o controle da operaco e ajuda a embasar decisdes taticas e estratégicas. E comum
encontrar, hoje em dia, empresas que nao trabalham com estoques — bancos, financeiras, lojas
comerciais, consultorias, etc. — que se utilizam dessa area da contabilidade para administrar
seus negocios (MARTINS, 2010).

2.2.3.1 Objetivos da contabilidade de custos

Ao falar da utilidade da Contabilidade de Custos para fins de controle, é necessario
definir 0 que se entende por “ter controle sobre os custos”. Segundo Martins (2010, p. 305),
controlar significa “conhecer a realidade, compara-la com o que deveria ser, tomar
conhecimento rapido das divergéncias e de suas origens e tomar atitudes para sua corre¢do”.
Todos os fatores mencionados, com excec¢do da tomada de atitudes, podem ser alavancados

pelo uso da Contabilidade de Custos, de modo a tomar, em seguida, uma decisdo informada.

Para o desenvolvimento do presente trabalho, a Contabilidade de Custos tem

contribuicdo marginal, uma vez que ndo existe a preocupacao de alocar os gastos identificados
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a um ou outro servico prestado. No entanto, alguns conceitos utilizados nessa disciplina séo
essenciais para a compreensédo do estudo desenvolvido — aqueles envolvidos na discusséo sobre
a separacdo entre custos e despesas, e a aplicacdo dessas no¢bes ao caso de empresas nado-

industriais.

2.2.3.2 A separacao entre custos e despesas

Do ponto de vista da Contabilidade, gasto € todo sacrificio incorrido para a aquisicao
de um bem ou servico, independentemente de haver desembolso no ato da compra ou de o
pagamento ocorrer a longo prazo. A categoria € muito ampla e engloba dois grupos principais

diferentes de gastos: os Custos e as Despesas.

Custos estdo diretamente relacionados a producao do bem ou servico a ser vendido pela
empresa, enquanto as Despesas sdo “gastos que ndo contribuem ou nao se identificam com a
transformacéo da matéria-prima, ou ndo sao realizados dentro da fabrica, mas que ndo deixam
de ser um sacrificio financeiro para obter Receita” (MARION, 2009, p. 96). As Despesas

incluem gasto com a estrutura administrativa, vendas, financiamentos, etc.

No caso de uma empresa industrial, a distin¢do entre custos e despesas é bastante clara,
porém o mesmo ndo ocorre em firmas prestadoras de servicos ou financeiras, como é o0 caso
das instituicGes consideradas neste trabalho. Nesses casos, € mais dificil determinar onde
terminam os custos de producdo, ou mesmo quais gastos se destinaram a producdo e quais a

comercializacdo dos itens.

Em seu livro Contabilidade de custos (2010, p. 40), Martins defende que “valores
relevantes, porém repetitivos a cada periodo, que numa eventual divisdo teriam sua parte maior
considerada como despesa, ndo devem também ser rateados, tornando-se despesa por seu
montante integral”. O autor argumenta ainda que, para entidades comerciais e financeiras no
geral, a terminologia de custo e despesa pode ser perfeitamente utilizada, desde que se tenha
em mente que gastos incorridos, caracterizados como custos no momento da aquisicao, se

transformam imediatamente em despesas, uma vez gque nao existem estoques.

2.2.4 Despesas Administrativas

As despesas administrativas sdo classificadas como Despesas Operacionais e englobam
0s gastos referentes a administracdo do negdcio, incluindo a parte de vendas e despesas com

pessoal (exceto funcionérios envolvidos diretamente na producdo). No caso das instituicGes
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financeiras, as Demonstrac6es de resultado costumam classificar suas despesas administrativas

em dois grandes grupos: Despesas com pessoal e Outras despesas administrativas.

2.2.4.1 Despesas com pessoal

A conta de Despesas com pessoal inclui ndo apenas salarios, mas também todos o0s
encargos referentes a contratacdo e demissdo de funcionarios ligados a administracdo da
empresa. A relevancia dessas despesas no total de gastos de uma empresa depende largamente
do setor em que opera, da forca dos sindicatos envolvidos, da legislacédo trabalhista vigente,

entre outros.

Do ponto de vista do presente estudo, as Despesas com pessoal ndo configuram area de
interesse pois, como descrito nas proximas secdes, ndo podem ser adequadamente enderecadas
por projetos na area de Aprovisionamento. Isso ndo significa que ndo possa ser realizado um
trabalho extensivo de melhoria e otimizagdo das despesas com pessoal, inclusive junto a uma
empresa de consultoria estratégica; apenas considerou-se ndo ser esse o foco no presente

momento.

2.2.4.2 Outras despesas administrativas

Apesar do nome altamente genérico, a conta de Despesas Administrativas costuma
conter os mesmos tipos de gastos para a maioria das empresas no setor financeiro. Em seu site,
0 Bacen apresenta a lista de contas consideradas na formacdo do total de Despesas
Administrativas conforme descritas no Plano Contabil das Instituicdes do Sistema Financeiro
Nacional (COSIF).

O COSIF foi criado em 1997 “com o objetivo de unificar os diversos planos contabeis
existentes a época e uniformizar os procedimentos de registro e elaboracdo de demonstractes
financeiras, o que veio a facilitar o acompanhamento, analise, avaliacdo do desempenho e
controle das institui¢Bes integrantes do Sistema Financeiro Nacional” (BACEN). O plano
apresenta critérios e procedimentos a serem observados pelas empresas ao realizar sua
contabilidade, além da estrutura de contas e modelos de documentos previstos pelo Banco

Central.

A Tabela 2.3 apresenta todos os itens considerados no calculo do total de Despesas
Administrativas, indice utilizado a frente nas analises conduzidas para elaboracdo do presente

estudo.
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Tabela 2.3 — Contas componentes das Despesas Administrativas

Conta COSIF Descri¢ao
8.1.7.00.00-6 DESPESAS ADMINISTRATIVAS

8.1.7.03.00-3 Despesas de agua, energia e gas

8.1.7.06.00-0 Despesas de aluguéis

8.1.7.09.00-7 Despesas de arrendamentos de bens
8.1.7.12.00-1 Despesas de comunicagdes

8.1.7.15.00-8 Despesas de contribuices filantrépicas
8.1.7.21.00-9 Despesas de manutencdo e conservagdo de bens
8.1.7.24.00-6 Despesas de material

8.1.7.39.00-8 Despesas de processamento de dados
8.1.7.42.00-2 Despesas de promogdes e relagdes plblicas
8.1.7.45.00-9 Despesas de propaganda e publicidade
8.1.7.48.00-6 Despesas de publicagdes

8.1.7.51.00-0 Despesas de seguros

8.1.7.54.00-7 Despesas de servi¢os do sistema financeiro
8.1.7.57.00-4 Despesas de servicos de terceiros

8.1.7.60.00-8 Despesas de servicos de vigilancia e seguranca
8.1.7.63.00-5 Despesas de servicos técnicos especializados
8.1.7.66.00-2 Despesas de transporte

8.1.7.72.00-3 Despesas de viagem ao exterior

8.1.7.75.00-0 Despesas de viagem no pais

8.1.7.77.00-8 Despesas de multas aplicadas pelo banco central
8.1.7.81.00-1 Despesas de taxa de administragdo do fundo
8.1.7.99.00-0 Outras despesas administrativas

8.1.8.00.00-9 APROVISIONAMENTO E AJUSTES PATRIMONIAIS
8.1.8.10.00-6 Despesas de amortizacdo

8.1.8.20.00-3 Despesas de depreciacdo

8.1.9.00.00-2 OUTRAS DESPESAS OPERACIONAIS
8.1.9.90.30-4 Impostos e Contribuicdes sobre Servigos de Terceiros

Fonte: Adaptado de COSIF, 2015.

2.2.5 Indices calculados

Conforme averiguado nas secOes anteriores, é possivel extrair dos relatorios contabeis
diversas informacGes em relacdo a situacdo financeira das empresas analisadas, seja pela
observacdo direta dos valores registrados, seja pela construgdo de indicadores. Para a
elaboracdo do presente estudo, trés tipos de operacdo foram aplicados aos dados coletados,

visando deles extrair o maximo de informacéo:
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— Razbes, a fim de compreender a relevancia de um valor frente a outro

— Taxas médias de crescimento anual, com o objetivo de avaliar a evolugdo dos valores
no tempo

— Médias, medianas e quartis, de forma a subdividir os valores apurados para as

diversas instituicGes em grupos com caracteristicas similares

2.2.5.1 Razdbes

O conceito de razéo, ou divisdo de um valor por outro, foi utilizado para compor as
andlises de rentabilidade, de relevancia das despesas administrativas frente as operacionais e de

relevancia de cata subcategoria de despesa sobre o total de despesas administrativas.
Rentabilidade

A rentabilidade de uma empresa, ou seja, 0 retorno que ela confere a seus proprietarios
e acionistas mediante o exercicio de seu negocio, pode ser medida pela razdo entre os Lucros
liquidos realizados em um determinado periodo e o patriménio liquido que constitui a empresa,
ou seja, que embasa suas operacdes. Tal razdo é chamada Retorno sobre Patriménio Liquido,

ou simplesmente Rentabilidade, e medida em pontos porcentuais.

Lucros Liquidos do Exercicio

Rentabilidade = ——

Patrimoénio Liquido
O Patriménio Liquido utilizado no célculo pode ser aquele verificado ao comeco do
exercicio, ao final, ou ainda uma média entre esses dois valores, buscando refletir de forma

mais acurada o capital que deu origem ao retorno apurado.
Relevancia das despesas administrativas

A relevancia das despesas administrativas pode ser medida pela sua comparag¢do com o
total de despesas operacionais incorridas no mesmo periodo. Esse indice permite estabelecer
um paralelo entre empresas diferentes no mesmo setor, identificando entdo aquelas cujo
montante de despesas administrativas aparente ser desproporcional frente a0 comportamento

médio do mercado.

Desp. Administrativas no exercicio

Relevancia das Desp. Administrativas = - - —
Desp. Operacionais no exercicio
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O indicador, apesar de ser de célculo facil, exige atencdo na identificacdo das despesas
operacionais, nem sempre reportadas diretamente nos relatérios contabeis; sendo assim, para
cada setor estudado, é importante que sejam somadas sempre as mesmas contas, a fim de

garantir comparabilidade.
Relevancia das despesas em subcategorias selecionadas

A relevancia das despesas em determinada subcategoria pode ser calculada dividindo o

seu montante pelo total de despesas administrativas realizadas no mesmo periodo.

Desp.na subcategoria no exercicio

Relevancia das Desp.na subcategoria = — - —
Desp. Administrativas no exercicio

Assim como na verificacdo da relevancia das despesas administrativas, € importante

estabelecer com antecedéncia quais tipos de despesas integram cada subcategoria, e garantir

gue sejam sempre as mesmas para todas as instituicGes consideradas.

2.2.5.2 Taxa composta anual de crescimento (TCAC)

A Taxa composta anual de crescimento (TCAC), mais conhecida pela sigla em inglés
CAGR (Compound Annual Growth Rate) expressa o crescimento médio de um dado indicador
ao longo de periodos sucessivos a partir dos valores inicial e final. Sendo i 0 ano inicial e j 0

ano final considerados, a taxa média sera dada pela seguinte formula:

1
Valor do indicador em i>(1‘—i) 1

TCAC;; = ( — -
Y \Valor do indicador em j

O resultado obtido, em termos de pontos percentuais, expressa a taxa anual média de

crescimento que, ao fim do intervalo considerado, equivale a composicdo das taxas

efetivamente ocorridas a cada ano. A TCAC permite comparar a evolucdo de um indice no

tempo para diversas institui¢cdes, contanto que se tomem os mesmos pontos inicial e final para

o célculo.

Uma das ressalvas ao uso da TCAC é o fato de a taxa calculada impossibilitar a
identificacdo de comportamentos diferentes ano a ano, ou seja, um eventual pico de crescimento
(positivo ou negativo) deslocara a taxa calculada, porém ndo serd reconhecido em sua

individualidade. O mesmo ocorre para inversao de tendéncias (um indice que vinha caindo e
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comeca a subir, ou vice-versa), a qual ndo sera identificada ao calcularmos a taxa media de

crescimento.

Ainda em relacdo a TCAC, sua utilizacdo é limitada aos casos em que os valores inicial
e final tenham mesmo sinal (positivo ou negativo). Caso isso ndo ocorra, o valor resultante da
férmula fornecida ndo teréd significado real. No contexto desse estudo, tais casos serdo tratados

individualmente, buscando uma classificacdo qualitativa para o comportamento do indice.

2.2.5.3 Média aritmética, mediana e quartis

A média aritmética é um valor que busca traduzir a concentracdo dos dados de uma

distribuicdo; para um conjunto de n valores, denotados por a; (i=1, 2, ..., n), sera dada por:

Apesar de sua utilidade para descricdo de uma série de distribuic@es, principalmente
aquelas que se aproximam da normal, a média pode ser fortemente influenciada por um numero
pequeno de outliers e, consequentemente, fornecer um quadro deturpado da realidade. Em tais
casos, ou ainda quando a distribuicdo tiver cauda longa ou dois grupos de pontos com
comportamentos claramente distintos, a concentracdo dos dados pode ser melhor traduzida pela
mediana. A mediana equivale ao valor intermediario que separa os dados em dois grupos com
igual nimero de pontos — aqueles acima da mediana, e aqueles abaixo - e permite uma melhor

aproximacéo para distribuicdes mais heterogéneas.

Um conceito similar ao de mediana é o de quartil. Os quartis de uma distribuicdo sdo 0s
trés pontos (Q,, Q, e Q3) que dividem os pontos considerados em quatro grupos com ndmero
igual de ocorréncias - Q, é o ponto médio entre 0 menor valor e a mediana, Q, é equivalente a
mediana e Q3 é o ponto médio entre a mediana e 0 maior valor na amostra. A divisdo da amostra
em quartis permite classificar cada ponto conforme seu comportamento frente ao conjunto da
amostra, apontando aqueles entdo que pertencem ao primeiro quartil ou quartil inferior — e
apresentam, consequentemente, valor dentre os mais baixos constatados — ou ao ultimo quartil

ou quartil superior, e que se destacam dentre os valores mais altos da amostra.

No presente estudo, os valores de média, mediana e quartis serdo utilizados tanto com o
objetivo de descrever a amostra de valores encontrados, quanto de identificar, a partir da

classificagdo em quartis descrita, pontos nos quais focar nosso interesse — sendo assim, bancos
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classificados no quartil inferior em relagéo a taxa de crescimento nos lucros, ou com taxa de
crescimento de despesas pertencente ao quartil superior, constituirdo pontos para

aprofundamento.

2.2.5.4 Outros indicadores

Indice de imobilizacdo

Um dos indicadores comumente utilizados para avaliar a situacdo de uma empresa pode
ser calculado diretamente a partir dos dados contidos no Balanco patrimonial: a Situagéo
Liquida (ou “riqueza liquida”) ¢ dada pela soma de bens e direitos menos as obrigagdes

exigiveis, ou seja, aquelas que ndo tém origem nos socios ou acionistas da empresa.

Por outro lado, a soma dos ativos “permanentes” — Investimentos, Imobilizado e
Intangiveis — pode ser comparada ao patrimonio da empresa, compondo o Indice de
Imobilizacdo. Esse indice tem como objetivo medir qual a porcentagem do patrimonio da

empresa que, em caso de necessidade, seria de dificil liquidacéo.

Ativos Permanentes

Indice de Imobilizagio =
naice ge fMobzaca0 = p o trimonio de Referéncia

O Patrimbénio de Referéncia (PR), utilizado no caso de instituicdes financeiras, é
calculado pela instituicdo conforme diretrizes fornecidas pelo Banco Central do Brasil na
Resolucéo n° 4.192 de marco de 2013. Tal resolugédo prevé que o PR seja calculado a partir de
ajustes ao Patrimonio liquido, de forma a melhor refletir a situacdo da empresa para fins de

calculo do indicador.

O Banco Central do Brasil monitora os valores desse indice para as entidades por ele
supervisionadas, além de estabelecer um limite superior para essa relacdo. A Resolucao 2283,
de 1996, determinou que “o total dos recursos aplicados no Ativo Permanente ndo pode
ultrapassar 80% (oitenta por cento) do valor do patriménio liquido ajustado na forma da
regulamentacdo em vigor (PLA) das instituicOes financeiras e demais instituigdes autorizadas
a funcionar pelo Banco Central do Brasil”. A Resolucdo estabeleceu ainda um cronograma de
adaptacdo que previa a reducdo dessa cota para 50% a partir de 21 de dezembro de 2002,
limitacdo essa ainda em vigor em 2014. O cronograma de reducdo do limite foi atualizado
sucessivamente pelas Resolugdes 2269 (1999), 3426 (2006) e 3642 (2008), sem que, no entanto,

se alterassem os valores.
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Indice de Basileia

Em fevereiro de 2012, o Banco Central do Brasil divulgou uma série de resolugdes e
circulares que implementaram no pais recomendacdes relativas a estrutura de capital das
instituicGes financeiras, publicadas originalmente pelo Comité de Supervisdo Bancaria de
Basileia. O conjunto de medidas internacionais é conhecido como Basileia Il e tem como
objetivo “aperfei¢oar a capacidade das instituicdes financeiras de absorver choques,
fortalecendo a estabilidade financeira e a promocao do crescimento econdmico sustentavel”
(BACEN) mediante o aumento da quantidade e da qualidade do capital regulamentar mantido

pelas instituicdes.

Uma das medidas adotadas no Brasil foi o estabelecimento de um valor minimo para o
indice de Adequacio de Capital — também conhecido como indice de Basileia — nos bancos que
atuam no pais. Esse indice é calculado como a razédo entre o Patriménio de Referéncia (PRE)
da instituicdo e o total de empréstimos por ela concedidos, e reflete uma preocupacdo em
mitigar os efeitos sobre o sistema financeiro dos riscos aos quais esta exposto.

O indice em questdo foi regulamentado pela Resolugdo 4193, a qual estabeleceu um
cronograma de reducdo progressiva do limite inferior e previu que, até o final de 2015, todas as
instituicOes financeiras supervisionadas pelo Bacen deveriam atingir, no minimo, o valor de
11%. Na presente analise, valores menores para o Indice de Basileia estdo associados a uma

maior exposi¢ao ao risco e podem refletir menor estabilidade.

2.3 Aprovisionamento

Com o aumento da competitividade nos diversos setores da economia, a gestdo da cadeia
de valor e a otimizacdo dos processos de compras de uma empresa Sd0 progressivamente
reconhecidos pela alta gestdo como fatores chave no desenvolvimento do negécio. E cada vez
mais difundido o entendimento de que profissionais especializados na aquisicdo de bens e
servicos, e gestores capazes de atribuir significado estratégico ao departamento de compras,

podem contribuir significativamente para o desempenho global da empresa (WEELE, 2010).

O conceito de aprovisionamento, ou procurement em inglés, estd relacionado a
aquisicdo de insumos utilizados na geracdo de valor de uma empresa, e abrange tanto materias
primas quanto bens de producao, materiais de apoio, contratacdo de servigos de terceiros, entre

outros. Weele (2010) descreve as atribuigdes do departamento de aprovisionamento como
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“todas as atividades necessarias para levar o item do fornecedor até sua destinacdo final.
Compreende a fungdo de compras, estocagem, fluxo e transporte, inspecdo no recebimento e
controle e garantia da qualidade, permitindo a empresa decisdes na selecdo de fornecedores

embasadas no custo total de propriedade, ao invés de pre¢o de compra”.

O autor argumenta que, num contexto de implementacéo de programas de melhoria em
gestdo, muitas empresas passaram a dedicar esforcos ao delineamento de seu relacionamento
com fornecedores, construindo parcerias a longo prazo que resultam em uma melhor proposta
de valor para o cliente final, além de reducdo nos atrasos e defeitos. Tevelson et al. (2008)
defendem que o principal obstaculo a exploracdo adequada do potencial de economia na area
de aprovisionamento reside na tendéncia de considera-la como um simples “jogo numérico” —
ainda que grandes volumes de compra confiram a organizacdo poder de negociacao junto aos
fornecedores, grandes economias poderiam ser realizadas repensando “como comprar” e “de

quem comprar”, € ndo apenas “quanto” e “a que preco”.

Projetos de melhoria na area de aprovisionamento buscam justamente “desenvolver o
verdadeiro valor estratégico da area — muito além dos ganhos de escala — e melhorar
radicalmente a estrutura de custos e a flexibilidade da organiza¢ao” (TEVELSON et al., 2008).
Os autores recomendam foco em trés grandes areas, aplicaveis tanto no contexto de uma fuséo
ou aquisicao (na qual se torna necessario integrar as funcbes das empresas envolvidas) quanto

na otimizacdo dos processos de uma empresa isolada:

— Questionamento das relagdes existentes e das premissas consideradas no trato com
os fornecedores, buscando garantir que sejam efetivamente as condi¢cdes mais
convenientes para a empresa

— Questionamento das especificacdes técnicas vigentes, a fim de compreender se sdo
adequadas aos negocios da empresa e, adicionalmente, se podem ser padronizadas
para geracdo de economia a médio e longo prazo

— Reposicionamento da area de aprovisionamento no centro dos processos de decisdo
estratégica da empresa, envolvendo o departamento desde cedo em novos projetos e
garantindo que ele desempenhe seu papel alem da simples reproducéao de aquisi¢des

agendadas

O conceito descrito se aplica perfeitamente ao caso de uma instituicdo financeira, para

a qual o volume maior das aquisicOes sera de servicos prestados por terceiros, e ndo de materiais
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que exijam transporte e estocagem. Pela gestdo estratégica da area de aprovisionamento, a
empresa pode melhorar a qualidade dos servigos terceirizados que contrata e reduzir os gastos
envolvidos, tomando entdo decisdes na escolha de parceiros e fornecedores que levem em
consideracdo mais do que apenas o preco anunciado. Em ambos os casos, 0s processos a serem
analisados e as habilidades a serem desenvolvidas para tornar mais maduros e eficientes os

processos de compras serdo muito semelhantes.

2.3.1 Estratégias para desenvolvimento da area de aprovisionamento

Na ultima década, o potencial de impacto da area de aprovisionamento sobre o
desempenho geral da empresa vem ganhando espaco, fortalecido pelos maiores dinamismo e
complexidade das cadeias de fornecimento, as quais tendem a globalizacdo. A importancia de
relacionamentos solidos com fornecedores cresce, também, conforme os pre¢os de commodities
e as taxas de cambio se tornam mais volateis (TEVELSON et al., 2013). Nesse contexto de
mudancas rapidas, o departamento de compras precisa ser capaz de antecipar tendéncias futuras

e responder sempre de forma rapida. Algumas dessas etapas estdo retratadas na Figura 2.4.

O novo papel da area de aprovisionamento exige uma mudanca também na forma como
0 departamento é visto e gerido, contratando e retendo talentos capazes de conferir vantagem
competitiva a empresa por meio de suas atividades. Além disso, o desenvolvimento de novas
habilidades permite, segundo Tevelson et al. (2013), uma melhor gestéo dos riscos, a integracao
entre exigéncias de design e custo, o real entendimento das necessidades e preferéncias do

consumidor e o alinhamento estratégico entre 0s contratos assinados e 0s objetivos do negécio.

Ainda segundo Tevelson et al. (2013), um bom projeto de restruturacdo na area de
aprovisionamento exige uma abordagem integrada, com envolvimento da alta geréncia e
selecdo de objetivos e habilidades a serem desenvolvidas de acordo com o planejamento
estratégico da empresa. Os esforcos de melhoria devem ser planejados e focados nos gastos de
maior interesse (por sua importancia estratégica ou pelo montante envolvido), e taticas de
simplificacdo de processos e reducao de burocracia devem sempre ser preferidas aquelas que

engessem 0s procedimentos.

Além disso, o0 novo direcionamento deve ser transmitido aos demais departamentos,
ajustando os objetivos globais ao novo potencial gerado pelas mudancas na area. Grande parte
da difusdo e reproducdo dos bons resultados depende de um programa estruturado de

treinamentos, a fim de garantir que o conhecimento adquirido e as boas praticas adotadas ndo
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se percam com a rotatividade de funcionarios na empresa. Desafios e boas praticas ao longo do

processo podem ser encontrados na Figura 2.5.

Figura 2.4 — Etapas para uma nova abordagem em aprovisionamento

F

oco tradicional: gestdo proativa de custos

Foco expandido: captura estratégica de
oportunidades em custos

Fatores-chave no
aprovisionamento
estratégico

Estratégias interfuncionais para categorias e
gestdo proativa de fornecedores-chave
Especializacdo por mercado-fornecedor e
transparéncia em relagdo a precos

Melhores préticas em gestdo de negociacdes
e concorréncia

Exploragéo integrada do mercado-
fornecedor para antecipar e se preparar para
mudancas importantes

Perspectiva global e interfuncional sobre
melhorias na cadeia de fornecimento
Melhores préticas e softwares para analises
e modelagem

—~———

—~———

Foco do .
desenvolvimento
de habilidades

Assegurar abordagem comum para
processos-chave, como gestdo de categorias
Desenvolvimento de habilidades em
aprovisionamento, como negociagéo e
concorréncia

Gestdo ativa de desempenho individual e
coletivo, inclusive trabalho em equipe

Criacdo de elo estratégico entre a
perspectiva sobre mercado-fornecedor e
impacto sobre areas do negdcio

Visdo interfuncional sobre desenho e gestéo
de cadeia de fornecedores

Estabelecimento de habilidades de destaque
em areas criticas de despesa, com suporte
de ferramentas

Fonte: Adaptado de Tevelson et al. (2013)

Figura 2.5 — Desafios e boas préticas na area de aprovisionamento

Desafios comuns

Areas focais

Exemplos de boas praticas

Falta de perspectiva estratégica na
identificagdo de beneficios e desafios em
aprovisionamento

Falta de interesse institucional no
desenvolvimento de habilidades em
aprovisionamento

Inexisténcia de planejamento para
treinamentos

Falta de projetos-piloto para promover a
aplicacéo das habilidades adquiridas

Melhores préticas definidas mas ndo
aplicadas nos processos criticos
Planejamento insuficiente de continuidade
e ampliacéo do programa

Nova forma de trabalhar ndo recebe
esforgos nas areas criticas

Inexisténcia de acompanhamento da
aplicacédo e do impacto de novas atividades

Fonte:

Entendimento sobre contribuicéo
do aprovisionamento .

.

Definicéo de abordagem orientada
a acdo para desenvolvimento de
habilidades

.

Aplicacéo de abordagem robusta
para difundir habilidades

.

Implementacdo de fatores que
facilitem e permitam melhor
desempenho

Adaptado de Tevelson et al. (2013)

Identificagdo de habilidades avangadas em
aprovisionamento necessarias a execugao de
agenda estratégica

Estabelecimento de comités de decisdo
interfuncionais para rever e definir
estratégias

Curriculo bésico de treinamentos para
estabelecer processos criticos, como
desenvolvimento de fornecedores e gestéo
global de categorias

Identificacdo de focos para implementagdo

Gestdo de conformidade em apoio aos
processos estratégicos de aprovisionamento
Padr@es qualificadores, reconhecimento e
autonomia para desenvolvimento de
habilidades

Ajuste de modelo operacional e processos
decisdrios conforme regras padronizadas
Uso de “stage gate reviews” para avaliar
resultados em areas de despesa especificas
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2.3.2 Categorias enderecaveis e alavancas usualmente adotadas

Os esforcos de melhoria na area de aprovisionamento podem ter como ponto focal uma
ou mais subcategorias de gasto, a depender das necessidades da empresa. Para cada tipo de
produto ou servi¢o que venha a ser objeto de estudo, é preciso estabelecer uma abordagem
diferente embasada pela importancia estratégica do item para a empresa, pelas particularidades
do mercado fornecedor, pelas especificacdes técnicas e de qualidade ligadas aquele
componente, entre outros fatores. Habilidades diferentes precisardo ser desenvolvidas dentro
do departamento para capturar as diversas oportunidades de economia, e alguns exemplos

dessas abordagens podem ser encontrados na Figura 2.6.

Figura 2.6 — Habilidades necesséarias a gestdo de cada tipo de gasto

Areas - . T Servigos e .
Matérias primas Materiais diretos A Despesas de capital
Habilidades P materiais indiretos P p
Estudo integrado . Estratgglas de « Gestio de risco global . Allanga_s em « Aliangas estratégicas
dO mercado forneumt_anto_ + Desenho conjunto de aprov!s_lonamento COI_T1 f_ornecedores
interfuncionais lataformas « Terceirizagdo de « Otimizagdo de
fornecedor * Integracéo vertical P atividades de servico modelo para projetos
« Hedge e negociacio * Gestao de » Contratagdo baseada
Habilidades Integracdo de cgmmo d?ties ¢ fornecedores globais « Lean servisse para em desempenho
avancadas interfuncional « Modelagem de risco « Pacotes de produtos e otimizagdo da entrega | | * Analise de risco para
g Servigos projeto
- « Previsdes de mercado | | * Design-to-costvs. «  Célculo padrio para * Planejamento de
Melhores préaticas ” Design-to-value ulop P demanda global
d del * Planejamento « Integragdo de Servigos » Negociagao baseada
€ modelagem integrado de demanda grac + Gestéo de demanda goclag
fornecedores em custo total
Habilidades em « Gestdo de portfélio de| | ° Conceitos a\fangados * Gestdo do catdlogo « Andlise conforme
aprovisionamento contratos de negociacao * Leildes online edidos de projetos
p L. « Benchmarks de custo » Benchmarks em pedid Projetos
estratégico + Frame agreements : + Gestdo de exigéncias
- e desempenho Servigos
Habilidades
centrais . R - o
« Compras pontuais + Gestéo de leildes » Auvaliagéo de fornecedores
Table stakes para 2 - x
e * Negociagdes baseadas em  + Planejamento de demanda  + Gestéo de contratos
aprovisionamento = .
fatos + Gestéo de pedidos

Fonte: Adaptado de Tevelson et al. (2013)

No caso das despesas administrativas de instituicbes financeiras, foco do presente
trabalho, a area de maior interesse sera a de Servicos e Bens Indiretos, na qual o estabelecimento

de aliangas com seus fornecedores e a gestdo da demanda tém particular relevancia.

2.3.3 Aprovisionamento no setor financeiro

Dentre as despesas identificadas como administrativas pelos bancos, a maioria pode ser
enderecada por esforcos de melhoria no departamento de aprovisionamento. Um gasto é

considerado enderecavel se sua gestdo for de responsabilidade do departamento de
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aprovisionamento e puder ser otimizada pela aplicagdo de “alavancas em aprovisionamento”.
Exemplos de alavancas a serem trabalhadas, assim como as relagdes entre elas, foram
levantados pela Ernst & Young em sua publicagdo “Five things: Getting the basics right in

procurement” (2014) e estao retratados na figura 2.7.

— Eliminacéo de demandas

— Reviséo de volumes demandados e da frequéncia

— Consideracéo de soluces alternativas e encorajamento ao reuso

— Simplificacdo e/ou padronizagéo de especificacdo para produtos e servigos

— Reducéo de amplitude e complexidade do portfolio

Figura 2.7 - Alavancas para geracdo de valor na area de aprovisionamento
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Fonte: Adaptado de Ernst & Young (2015)

Voltando as categorias administrativas comuns nas despesas de institui¢des financeiras,
temos que apenas 7 subcategorias ndo sdo satisfatoriamente abordadas por um projeto em
procurement: despesas de agua, energia e gas; contribuices filantropicas; despesas com
servigos do sistema financeiro; multas aplicadas pelo Bacen; amortizacdo; depreciagdo; e

impostos e contribui¢Oes sobre servigos de terceiros.
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3. ANALISE COMPARATIVA DE DESEMPENHO NO SETOR BANCARIO

BRASILEIRO

3.1 Metodologia

O principal resultado esperado do estudo é a identificacdo de instituicGes bancérias no
Brasil cujo desempenho na gestdo de despesas administrativas esteja abaixo daquele de seus
concorrentes. A metodologia seguida para obtencéo de tais resultados pode ser dividida em 4

etapas principais.

Primeiro, realiza-se a revisao, junto a literatura, dos indicadores usualmente utilizados
na mensuracdo do desempenho global de uma instituicdo bancéria; essa etapa envolve o
levantamento e a selecdo desses indicadores, levando em consideracdo a disponibilidade de
dados nas bases consultadas e a comparabilidade dessas informacdes entre os diversos bancos
mapeados. Em seguida, é desenhada uma arvore de classificacdo, resultante da combinacéo
ponderada dos indicadores levantados, que permite identificar, dentre as instituicdes estudadas,
aquelas de maior interesse. A etapa é dada por concluida ao se apresentarem os resultados da
classificacdo proposta, ou seja, 0s bancos que chamam a atencdo negativamente em relacdo a

seu Desempenho Global.

O segundo passo da andlise corresponde a replicacdo da etapa anterior, agora com foco
no desempenho especifico na gestdo de despesas administrativas. A principal fonte de
informacBes para esse levantamento sdo documentos publicados pelos proprios bancos.
Novamente, o trabalho converge para a criagdo de uma arvore de classificacdo para
“Desempenho em Compras” e retorna a lista de instituicdes com comportamento preocupante

em relagdo a Desempenho em Compras Administrativas.

A seqguir, procede-se ao refinamento das analises realizadas pela comparacdo dos
resultados obtidos em subgrupos do setor financeiro, formado por bancos com mesma origem
de capital, mesmo porte, mesmo tipo de controle ou mesma forma de consolidacdo. Empresas
que apresentam problemas em apenas uma das modalidades de desempenho identificadas séo

reavaliadas frente a seus pares e uma nova lista de bancos em dificuldade é elaborada.

Apbs a conclusdo das analises, entende-se ser necessario proceer ao aprofundamento
qualitativo dos resultados, tomando os relatdrios da administracdo de cada banco com destaque

e relatorios setoriais especializados e buscando confirmar ou refutar a hipdtese de que a



56

instituicdo apresenta oportunidade de melhoria na gestdo de suas despesas administrativas. Tal
andlise deve ser realizada em conjunto com consideracdes relativas a estratégia da consultoria

e ao seu portfolio de clientes atuais, dentre outros fatores.

3.2 Disponibilidade de dados e fontes de informacgéo

Os dados utilizados nas analises subsequentes tém como fonte o site do Banco Central
do Brasil e os relatdrios anuais dos bancos estudados; enquanto as informacGes do primeiro
embasaram os estudos de desempenho global, os relatérios forneceram dados referentes as
despesas administrativas por subcategoria, assim como permitiram o aprofundamento

qualitativo na realidade por instituicéo.

Os bancos analisados foram selecionados com base na disponibilidade de dados
simultaneamente nas bases do Bacen e nos relatorios anuais. Sempre que possivel, foi adotado
0 exercicio de 2009 como ano-base para os calculos, sendo as excecdes detalhadas na Tabela
3.1

Por meio de seu site, 0 Banco Central do Brasil disponibiliza dados referentes a atuagéo
das entidades por ele supervisionadas. Sob a categoria “Informagdes para analise economico-
financeira”, ¢ possivel encontrar balancetes, estatisticas bancarias por municipio e o

consolidado das informacdes enviadas trimestralmente pelas institui¢6es financeiras ao Bacen.

Apesar de as informacBes coletadas serem as mesmas desde 1995, o Bacen foi
aumentando progressivamente o nimero de instituicbes mapeadas individualmente, passando a
disponibilizar dados relativos a todas as entidades do SFN ao invés de apenas aqueles das
instituicOes bancarias. Em 1995, era possivel consultar dados para 0s 50 maiores bancos apenas,
passando para 135 em 2009 (inicio do periodo considerado na nossa analise) e chegando a 1574

instituicdes em 2014.

As categorias de dados disponibilizados para consulta séo aqueles listados na Tabela
3.2.



Tabela 3.1 — Bancos selecionados e anos de referéncia para calculos

Banco - Nomenclatura Bacen

Abreviatura

Ano de referéncia

ABC-BRASIL

ALFA

BANCO RANDON S.A.
BANCO SEMEAR
BANCO TOPAZIO S.A.
BANCOOB

BANESTES

BANIF

BANRISUL

BB

BBM

BCO A.J. RENNER S.A.
BCO CARGILL S.A.

BCO CLASSICO S.A.
BCO COOPERATIVO SICREDI S.A.
BCO DA AMAZONIA S.A.
BCO DAYCOVAL S.A
BCO DO EST. DESES.A.
BCO DO EST. DO PAS.A.

BCO DO NORDESTE DO BRASIL S.A.

BCO FIBRAS.A.

BCO FICSAS.A.

BCO GERADOR S.A.

BCO KDB BRASIL S.A.

BCO MODAL S.A.

BCO RABOBANK INTL BRASIL S.A.
BCO TOKYO-MITSUBISHI BM S.A.
BCO TRIANGULO S.A.

BIC

BMG

BOFA MERRILL LYNCH

BPN BRASIL BM S A.
BRADESCO

BRASIL PLURAL

BANCO DE RIBEIRAO PRETO
BTG PACTUAL

CAIXA ECONOMICA FEDERAL
CITIBANK

CREDIT AGRICOLE

CREDIT SUISSE

DEUTSCHE

FATOR

HSBC

INDUSTRIAL DO BRASIL
INDUSVAL

ING

INTERMEDIUM

ITAU

JMALUCELLI

JP MORGAN CHASE
MERCANTIL DO BRASIL
NATIXIS BRASIL S.A. BM
PINE

RENDIMENTO

SAFRA

SANTANDER

SOFISA

VOTORANTIM

ABC

ALFA
RANDON
SEMEAR
TOPAZIO
BANCOOB
BANESTES
BANIF
BANRISUL

BB

BBM

RENNER
CARGILL
CLASSICO
SICREDI
BASA
DAYCOVAL
BANESE
BANPARA
BNB

FIBRA

FICSA
GERADOR
KDB

MODAL
RABOBANK
BTMUB
TRIANGULO
BIC

BMG

BOFA

BPN
BRADESCO
BRASIL PLURAL
BRB

BTG

CEF

CITI

CALYON
CREDIT SUISSE
DEUTSCHE
FATOR

HSBC
INDUSTRIAL
INDUSVAL
ING
INTERMEDIUM
ITAU
MALUCELLI
JP MORGAN CHASE
MERCANTIL
NATIXIS

PINE
RENDIMENTO
SAFRA
SANTANDER
SOFISA
VOTORANTIM

2009
2009
2010
2009
2011
2011
2011
2009
2009
2009
2009
2009
2009
2010
2009
2009
2009
2009
2012
2009
2010
2011
2011
2009
2011
2009
2009
2010
2010
2009
2011
2010
2009
2013
2009
2010
2009
2009
2009
2010
2011
2011
2009
2009
2009
2010
2009
2010
2009
2010
2010
2009
2010
2011
2010
2009
2009
2009
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Tabela 3.2 — Dados selecionados de entidades supervisionadas

Dados selecionados de entidades supervisionadas - IF Data

Resumo

Resultado da Intermediacéo Financeira

Instituicio

Tipo de consolidacao
Tipo de controle acionario
Data Balancete

Cidade

UF

Ativos & Passivo

Ativo Total (-) Intermediacéo

Ativo Total

Disponibilidades

AplicacGes Interfinanceiras

TVM e Instrumentos Financeiros Derivativos
Relagdes Interfinanceiras

Relagdes Interdependenciais

Provisdo p/ CL

Outros Créditos

Outros Valores e Bens

Imobilizado de Arrendamento
Permanente (*)

Passivo Exigivel

Depdsitos a Vista

Depositos Poupanca

Depésitos Interfinanceiros

Depdsitos A Prazo

Depdsitos Outros

Depdsitos Total

Captagdes no Mercado Aberto
Recursos de Aceites e Emisséo de Titulos
Relacdes Interfinanceiras

RelacGes Interdependenciais

Obrigagdes por Empréstimos e Repasses
Instrumentos Fin. Derivativos

Outras Obrig. e Ex. Futuros

Patriménio Liquido

Receitas de Intermediagdo Financeira
Operac0es de crédito
Operagoes de arrend. mercantil
Operagdes com tit. val. mobiliarios
Operagdes com instrum. fin. derivativos
Operagoes de cambio
AplicagBes compulsorias
Operagdes de venda ou transf. de ativos fin.
Despesas de Intermediacdo Financeira
Captagdes no mercado
Empréstimos e repasses
Arrendam. mercantil
Operagoes de cambio
Operacgdes de venda ou transf. de ativos fin.
Provisdo para CL
Resultado Bruto

Resultado Liquido

Outras Receitas/Despesas Operacionais
Receitas de prestacdo de servigcos
Rendas de tarifas bancérias
Despesas de pessoal
Outras despesas administ.

Despesas tributarias
Result. de part. em coligadas e controladas

Outras receitas operacionais

Outras despesas operacionais

Resultado Operacional

Resultado ndo Operacional

Resultado antes da Tributagdo

IR e Contrib. Social

Particip. nos Lucros

Lucro Liquido
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3.3 Analise agregada do setor
3.3.1 Avaliacéo do desempenho global no setor bancério

A avaliacdo do desempenho de uma instituicdo bancéria pode ser feita sob diversas
6ticas — lucro, conquista de participacdo no mercado, aumento de receitas, indice de penetracdo

regional, expansdo da rede de agéncias, entre outros.

A escolha dos indicadores adotados dependerd da disponibilidade dos dados e,
principalmente, dos fins visados pela anélise. Sendo assim, dado o objetivo maior do presente
trabalno — a identificacdo de oportunidades de melhoria nos processos de compras
administrativas — e a limitacdo ao uso de informac@es de dominio publico, optou-se por medir
o desempenho dessas instituicbes de forma tdo ampla quanto possivel, ou seja, considerando

como métrica para seu sucesso sua capacidade de gerar lucros de forma sustentavel.

A geracdo de lucros propriamente dita pode ser observada pela posi¢do da conta de
Lucro Liquido e por seu comportamento ao longo do tempo. Partindo desses dados e buscando
tornar comparaveis os indices calculados para cada banco, constituiram-se entdo os primeiros
dois indicadores priméarios de desempenho global: o Retorno sobre Patriménio (ou
Rentabilidade) e o crescimento médio anual dos Lucros Liquidos.

Outro fator importante na geracdo de retorno dos bancos é a continuidade de seus
processos, ou ainda sua estabilidade, a qual pode ser explorada em um momento especifico -
mediante o indice de Imobilizacdo para um dado periodo — e também em relagéo a sua evolucao
no tempo, pela taxa de crescimento do Patrimdnio Liquido. Por fim, ainda no interesse da
manutencdo dos processos, é preciso compreender o risco incorrido pela instituicdo durante
suas operacdes, o que pode ser aproximado pelo indice de Basileia. O calculo e a anélise desses

indices completam o panorama do desempenho global para os bancos considerados.

3.3.1.1 Retorno sobre Patriménio (Rentabilidade)

A Rentabilidade, ou Retorno sobre o Patrimdnio, é calculada como a razéo entre o Lucro
Liquido realizado em um dado exercicio e o Patriménio Liquido medido ao final desse mesmo
periodo. O indice reflete a capacidade de uma empresa de gerar lucros para seus investidores e

é comumente utilizado na medi¢do do potencial e da estabilidade de uma empresa.

Lucro Liquido do Exercicio

Rentabilidade =
Patrimoénio Liquido
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O célculo do indice ndo diferencia lucros distribuidos sob a forma de dividendos
daqueles reinvestidos, de forma que a estratégia da empresa nesse sentido ndo afeta, a principio,
0 seu calculo. Das 58 institui¢fes analisadas, apenas 10 apresentam resultados acima de 15%,

sendo que outras 11 tiveram prejuizo no exercicio, conforme Figura 3.1.

Figura 3.1 — Rentabilidade bancaria no Brasil em 2014
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Para as instituicGes consideradas no estudo, a distribuicdo dos valores de Rentabilidade
em 2014 revela que 64% dos bancos apresentaram retorno abaixo de 10%, enquanto apenas
quatro — Banpara, Banco do Nordeste, Caixa Econémica Federal e BTG Pactual — alcangaram

lucro no ano maior do que 20% de seu Patrimdnio Liquido.

Para 0os 8 maiores bancos do pais (em termos de Ativos Totais) os valores encontrados

estdo reportados na Tabela 3.3.

E interessante notar que, com exce¢do do HSBC — vendido ao Bradesco, em 2015, em
decorréncia de resultados ndo-satisfatorios — e do Santander, os grandes bancos atuantes no

Brasil apresentaram Rentabilidade acima de 15%.
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Tabela 3.3 — Rentabilidade em 2014 para 8 maiores bancos

Banco Rentabilidade (2014, %)
BB 16
BRADESCO 19
BTG PACTUAL 23
CAIXA ECONOMICA FEDERAL 27
HSBC -6
ITAU 18
SAFRA 18
SANTANDER 4
Média 15

3.3.1.2 TCAC Lucro Liquido

O crescimento médio anual do Lucro Liquido retrata a evolucao do desempenho de uma
empresa no tempo, reduzindo o impacto sobre a analise de acontecimentos isolados que possam,

eventualmente, ter afetado seu resultado em um dado exercicio.

A medida permite ainda uma anélise comparativa do desempenho dos diversos bancos
em um mesmo periodo, identificando entdo aqueles que conseguiram crescer mais do que seus
pares. Por fim, a observacgdo da evolugdo dos lucros é de grande interesse no presente estudo
para apontar casos nos quais, apesar de uma conjuntura de crescimento positivo no mercado,
um banco apresente queda nos resultados; nesses, deve-se explorar a possibilidade de existirem

ineficiéncias operacionais significativas e, em especial, na area de Aprovisionamento.

Uma desvantagem de se utilizar o crescimento médio anual é o risco de se mascarar uma
inversdo de tendéncia. Por exemplo, se os lucros de uma empresa vinham crescendo
aceleradamente ano ap6s ano e, subitamente, sofrem queda acentuada, o indice que se pretende
calcular poderia acusar simplesmente crescimento constante moderado, o que nao reflete
adequadamente o andamento dos negdcios. Para mitigar esses efeitos, o presente estudo
averiguou o crescimento em duas dimensdes: sua evolu¢do média anual entre 2009 e 2014, e 0

crescimento de 2013 para 2014,

Outra ressalva importante no uso do TCAC para medir o desempenho de uma empresa

¢ a impossibilidade de utiliza-lo quando os valores de Lucro Liquido para os extremos
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considerados tém sinal oposto. Nesses casos, optou-se por destacar a inversdo sem, no entanto,

atribuir-lhe um valor numérico.

Como primeiro passo, portanto, calculou-se a evolucdo do Lucro Liquido entre os
exercicios de 2013 e 2014 para as 58 instituicdes bancarias analisadas, conforme apresentado

na Figura 3.2.

Figura 3.2 — Evolucdo do lucro liquido 2013-2014
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E interessante notar que existem dois grupos extremos relevantes na distribuicéo obtida:
24 dos 58 bancos estudados - mais de 40% da amostra — tiveram queda no Lucro Liquido entre
os exercicios de 2013 e 2014, enquanto outros 17 — mais de 29% do total de instituicGes

mapeadas — tiveram aumento de mais de 30% nos lucros no mesmo periodo.

E possivel observar também que, para esse indice, ndo ha homogeneidade de
comportamento para 0s maiores bancos, listados na Tabela 3.4. Itad, Bradesco e BTG Pactual
apresentaram taxas de crescimento acima de 25%, seguidos de crescimento moderado para
Safra (14%) e estagnacgéo para Caixa e Santander (5% e 3%, respectivamente.) Enquanto isso,

Banco do Brasil e HSBC sofreram reducdo significativa nos seus lucros.
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Tabela 3.4 — Evolucdo do lucro liquido 2013-2014 para 8 maiores bancos

Evolucéo do Lucro Liquido

Banco (2013-2014, %)

BB -28
BRADESCO 26
BTG PACTUAL 27
CAIXA ECONOMICA FEDERAL 5
HSBC -233
ITAU 34
SAFRA 14
SANTANDER 3

Média -19

Em seguida, procedeu-se ao calculo do crescimento médio anual. O periodo de analise
adotado foi aquele entre os exercicios de 2009 e 2014, com excecdo de Randon (2010-2014),
Brasil Plural (2012-2014) e BTG Pactual (2010-2014), para os quais ndo havia disponibilidade
de dados no periodo desejado. A Figura 3.3 apresenta os resultados obtidos, ja excluidos os

bancos para os quais houve inverséo no sinal da conta.

Figura 3.3 — TCAC do lucro liquido 2009-2014
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Novamente, nota-se a concentragéo de instituicdes nas extremidades da curva, uma vez
gue 12 dos 43 bancos considerados (28%) tiveram crescimento médio negativo nos ultimos 5

anos, engquanto outros 10 (23%) cresceram, em média, mais de 25% ao ano. No grupo dos 8
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maiores bancos (excetuando o HSBC, que registrou lucro em 2009 e prejuizo em 2014)

percebem-se taxas positivas de crescimento, em sua maioria, conforme Tabela 3.5.

Tabela 3.5 — Evolucdo do lucro liquido 2009-2014 para 8 maiores bancos

TCAC Lucro Liquido Evolucédo do Lucro Liquido

Banco (2009-2014, %) (2013-2014, %)

BB 3 28
BRADESCO 13 26
BTG PACTUAL 43 27
CAIXA ECONOMICA FEDERAL 19 5
ITAU 13 34
SAFRA 11 14
SANTANDER 4 3

Media 15 12

Combinando-se as taxas de crescimento de 2013-2014 e média anual 2009-2014, é

possivel estabelecer uma analise de comportamento para cada institui¢éo, classificando-as nos

seguintes grupos:

— Destaque: empresas com desempenho significativamente superior ao do restante do

mercado, tanto em questdo de rentabilidade quanto de evolucgéo histérica do lucro
liquido

Crescimento Acelerado: instituices que apresentaram, entre 2013 e 2014, aumento
mais acentuado em seu lucro do que a média verificada desde o exercicio de 2009,
ou ainda taxas altas de crescimento em todo o periodo

Crescimento Moderado: bancos cujos lucros cresceram, no ultimo exercicio,
aproximadamente na mesma taxa moderada em que vinham crescendo desde 2009

Estagnacdo: instituigdes com crescimento nulo ou muito baixo no periodo entre
2009 e 2014, confirmado por uma taxa de crescimento igualmente inexpressiva no
ultimo exercicio

Em recuperacgdo: bancos cujo lucro vinha caindo desde 2009 e que, no entanto,
apresentaram taxa positiva de crescimento entre 2013 e 2014, sugerindo uma
inversdo na tendéncia

Em queda: empresas cujo desempenho entre 2013 e 2014 foi inferior a média do
periodo 2009-2014, evidenciando uma tendéncia atual mais negativa do que aquela

sugerida pelos anos anteriores
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— Urgéncia: bancos com queda drastica no desempenho no Gltimo exercicio, ou ainda

com lucros consistentemente decrescentes no periodo considerado

Tal classificacdo permite entdo agrupar os bancos estudados conforme seu desempenho
geral em matéria de lucros liquidos, obtendo as frequéncias relatadas na Tabela 3.6. O

detalhamento da analise por instituicdo pode ser encontrado a frente na Tabela 3.10.

Tabela 3.6 — Classificacdo dos bancos conforme evolucéo dos lucros liquidos

Avaliagdo Lucro Liquido

# Instituicd
(2009-2014) nstituigdes

Destaque 7
Crescimento Acelerado 5
Crescimento Moderado 3
Estagnacéo 1
Em recuperacéo 15
Em queda 7
Urgéncia 20
Total 58

A separagdo em grupos dissipa parcialmente os efeitos dos comportamentos extremos
identificados nas etapas anteriores, revelando haver, entre os bancos com maior crescimento de
lucros no dltimo exercicio, uma distin¢do entre aqueles que vinham obtendo consistentemente
bons resultados (“Destaque” e “Crescimento Acelerado”) e outros cujo resultado positivo
caracteriza uma inversao de tendéncia (“Em recuperagdo”). Analogamente, entre os bancos com
crescimento negativos nos lucros entre 2013 e 2014, encontram-se tanto instituicbes com
historico de prejuizo (“Urgéncia”), quanto bancos cujo bom desempenho se inverteu no ultimo

ano (“Em queda”).
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3.3.1.3 TCAC Patrimonio Liquido

A evolucdo do patriménio liquido de um banco traduz seu crescimento, uma vez que
incorpora a cada ano os lucros retidos para reinvestimento. Sendo assim, um patriménio liquido
crescente revela, aléem de maior estabilidade frente a eventuais crises, um esforco de
manutencdo e criacdo de valor além do curto prazo, ou seja, uma estratégia de crescimento
disposta a sacrificar a distribuicdo de dividendos em prol da continuidade e evolucdo do

negaocio.

Figura 3.4 - Evolucdo do patriménio liquido 2009-2014
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Na Figura 3.4, assim como nas primeiras analises, nota-se o aparecimento de dois
grupos distintos e opostos. Por um lado, identificam-se 14 bancos (24% da amostra) com
crescimento médio anual acima de 15%, ou seja, que mais do que dobraram seu patriménio
liqguido no periodo considerado. Por outro, existem 9 bancos (15% da amostra) que vém
reduzindo seu patrimonio liquido nos ultimos anos, parcela esta que se amplia para quase 40%
(23 instituicdes) se considerarmos como crescimento negativo também aqueles com taxa de
crescimento positiva, porém abaixo da inflagdo acumulada para o periodo (IPCA médio de
6,11% ao ano entre Dez/2009 e Dez/2014; BACEN, 2015).

Entre os 8 maiores bancos do pais, listados na Tabela 3.7, encontramos comportamento
bastante homogéneo, com crescimento médio anual em torno de 14-15%. S&o excec¢bes 0 BTG

Pactual — cujo crescimento de patrimdnio, acima da média de seus pares, reflete as também
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altas taxas de crescimento nos seus lucros — e Santander e HSBC, novamente com resultados

coerentes com a evolugéo de seus lucros.

Tabela 3.7 — Evolugdo do patriménio liquido 2009-2014 para 8 maiores bancos

TCAC Patr. Liquido

Banco (2009-2014, %)
BB 14
BRADESCO 14
BTG PACTUAL 27
CAIXA ECONOMICA FEDERAL 15
HSBC 6
ITAU 15
SAFRA 12
SANTANDER 2
Media 13

Combinando, entdo, as avaliacdes realizadas em termos de evolugdo de Lucro Liquido

e Patriménio Liquido, é possivel segmentar as instituicdes estudadas em 3 novos subgrupos,

conforme Figura 3.5: bancos que vém aumentando seu patrimdnio e seus lucros, bancos com

patrimonio e lucros caindo, e bancos cujo patriménio aumenta sem ser acompanhado por um

crescimento nos lucros.

Evolucédo do Patriménio Liquido

Figura 3.5 — Evolugdo dos lucros liquidos e do patrimdnio liquido 2009-2014
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O outlier identificado na analise, com crescimento “Destaque” nos lucros e “Queda
Moderada” no patrimonio, ¢ o banco Sofisa. A redugido de R$50.000.000,00 em seu Patrimonio
Liquido foi encabecada pela reducdo no Capital Social, decidida em Assembleia Geral
Extraordindria em 30 de janeiro de 2014 e, como tal, ndo caracteriza desaceleracdo nos
processos de crescimento da empresa; consequentemente, ndo seré objeto de estudo no presente

momento.

Enquanto o grupo em que ambos os indices tém crescimento positivo ndo constitui, a
principio, foco de interesse para o presente trabalho, temos nos outros dois um primeiro indicio
de que, para determinadas instituicdes, pode existir oportunidade de melhoria operacional.
Apesar de a relagdo entre reducdo de despesas operacionais e aumento do lucro liquido ndo ser
necessariamente linear, uma vez que ha inumeros fatores envolvidos, o fato de que uma empresa
apresente lucros decrescentes pode apontar para problemas de eficiéncia. Isso é verdade tanto
para as empresas cujo crescimento é nulo (ou negativo) quanto para aquelas que crescem sem,

no entanto, gerar retornos maiores.

3.3.1.4 Indice de imobilizag&o

O indice de Imobilizaco reflete o grau de comprometimento do Patrimdnio Liquido de
uma empresa com seu ativo permanente imobilizado, ou seja, € uma métrica complementar a
de liquidez. Quanto maior o valor do indice, menor a disponibilidade de capital para cobrir o
ativo circulante e, consequentemente, maior o risco de a empresa ndo conseguir honrar seus

COMPromissos.

Ativo Permanente

Indice de Imobilizagdo =
fidlce ge fmoniilzasdo Patrimonio Referéncia

Dentre as 58 instituicdes mapeadas (Figura 3.6), apenas 1 ndo atendeu ao limite imposto
pelo Banco Central, de 50% - 0 banco Brasil Plural saltou de um indice de Imobilizacéo de
12,87% em 2013 para 60,17% em 2014, em decorréncia da aquisicdo da corretora Geragao
Futuro. Conforme relatério da empresa, ja foi iniciado o processo de reenquadramento, de

forma que tal ocorréncia néo sera objeto de atencéo do nosso estudo.



Figura 3.6 — indice de imobilizagio 2014
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Do gréfico, depreende-se que, apesar do limite imposto pelo Bacen ser de 50%, mais da

metade das instituicdes mapeadas (60%, ou 35 bancos) apresentam Indice de Imobilizacéo

menor do que 15%. No entanto, dentre os 8 maiores bancos, apenas a Caixa se encontra nessa

faixa, enquanto todos os outros apresentam Indice de Imobilizacio acima de 22% (vide Figura

3.8).

Tabela 3.8 — indice de Imobilizacio 2014 para 8 maiores bancos

Banco indice de Imobilizagio
BB 22
BRADESCO 47
BTG PACTUAL 39
CAIXA ECONOMICA FEDERAL 14
HSBC 25
ITAU 49
SAFRA 22
SANTANDER 29
Média 31

E interessante notar, ainda, que o indice é sensivelmente mais alto para os dois maiores

bancos privados — Itadl e Bradesco, com 49% e 47%, respectivamente — do que para os publicos,

que aparecem com indice de 22% (Banco do Brasil) e 14% (Caixa).
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3.3.1.5 Indice de Basileia

O indice de Basileia constitui uma das formas de se avaliar o risco assumido por uma
instituicdo financeira, pela comparagdo de seu Patriménio de Referéncia com o total de crédito
concedido. Valores mais altos para o indice refletem uma postura mais conservadora, enquanto
valores mais baixos estdo ligados a um maior apetite a risco. No Brasil, a relacdo minima

autorizada pelo Banco Central é de 11%, limite este respeitado por todos os bancos estudados.

Como ¢é natural num setor com fins lucrativos, nota-se que os bancos mapeados se
caracterizam por manter, em sua maioria, indices tdo baixos quanto permitido — ou seja, ndo
mantém grandes reservas aléem daquelas exigidas por lei. Isso é verdade para 38 das 58
instituicdes consideradas (65%), as quais apresentam indice de Basileia inferior a 18%. No
entanto, existe também um grupo de 14 empresas (24% da amostra) com indice entre 20% e
35%.

O comportamento dos maiores bancos em relacdo ao indice de Basileia é relativamente
homogéneo, mantendo-se todos junto a maioria dos demais e abaixo de 18%, conforme Tabela
3.9.

Tabela 3.9 — indice de Basileia para 8 maiores bancos

Banco indice de Basileia (%)
BB 16
BRADESCO 17
BTG PACTUAL 18
CAIXA ECONOMICA FEDERAL 16
HSBC 13
ITAU 17
SAFRA 14
SANTANDER 18
Média 16

A incorporacio das analises relacionadas a Indice de Imobilizacio e indice de Basileia
a classificacao anterior dos bancos estudados retorna as caracterizagGes reportadas nas Tabelas
3.10e 3.11.



Tabela 3.10 — Desempenho global dos bancos (Parte 1)

Banco

Lucro Liquido

. . . Evolugéo TCAC Classificacéo
2009 (R$°000) 2013 (R$°000) 2014 (R$000) (2013-2014, %)  (2009-2014, %) Lucro Liquido
ABC-BRASIL 151,153.00 268,263.00 310,647.00 15.8 15.5 Crescimento Moderado
ALFA 158,240.00 134,045.00 116,799.00 -12.9 -5.9 Urgéncia
BANCO RANDON S.A. - 2,860.00 3,854.00 6,367.00 65.2 - Em recuperacdo
BANCO SEMEAR 9,411.00 - 5,691.00 6,963.00 222.4 -5.8 Em recuperaco
BANCO TOPAZIO S.A. 1,201.00 - 8,836.00 - 10,745.00 -21.6 - Em recuperacdo
BANCOOB 19,088.00 46,883.00 73,873.00 57.6 311 Destaque
BANESTES 131,172.00 109,944.00 133,701.00 21.6 0.4 Em recuperacao
BANIF - 3,552.00 - 391,248.00 8,003.00 102.0 - Em recuperagao
BANRISUL 541,197.00 791,608.00 691,429.00 -12.7 5.0 Urgéncia
BB 10,148,162.00 16,002,647.00 11,539,179.00 -27.9 2.6 Urgéncia
BBM 68,956.00 48,599.00 43,582.00 -10.3 -8.8 Urgéncia
BCO AJ. RENNER S.A. 2,834.00 17,954.00 19,214.00 7.0 46.6 Urgéncia
BCO CARGILL S.A. 10,889.00 40,337.00 58,196.00 443 39.8 Destaque
BCO CLASSICO S.A. 70,021.00 168,953.00 111,943.00 -33.7 9.8 Urgéncia
BCO COOPERATIVO SICREDI S.A. 26,838.00 46,545.00 88,847.00 90.9 27.1 Destaque
BCO DA AMAZONIA S.A. 26,300.00 146,639.00 183,300.00 25.0 47.4 Em queda
BCO DAYCOVAL S.A 211,088.00 233,804.00 278,145.00 19.0 5.7 Crescimento Acelerado
BCO DO EST. DESES.A. 39,114.00 58,340.00 6,977.00 -88.0 -29.2 Urgéncia
BCO DO EST. DO PAS.A. 43,695.00 140,865.00 148,064.00 5.1 27.6 Em queda
BCO DO NORDESTE DO BRASIL S.A. 459,013.00 360,357.00 747,350.00 107.4 10.2 Destaque
BCO FIBRAS.A. 101,744.00 - 387,561.00 - 397,936.00 -2.7 - Em recuperagio
BCO FICSAS.A. 14,675.00 - 29,214.00 - 96,657.00 -230.9 - Urgéncia
BCO GERADOR S.A. - 1,336.00 - 15,965.00 - 29,002.00 -81.7 -85.1 Urgéncia
BCO KDB BRASIL S.A. - 60,675.00 - 451.00 3,891.00 962.7 - Em recuperaco
BCO MODAL S.A. 18,364.00 - 11,672.00 - 9,176.00 21.4 - Em recuperacdo
BCO RABOBANK INTL BRASIL S.A. 58,186.00 136,087.00 180,056.00 323 253 Crescimento Acelerado
BCO TOKYO-MITSUBISHI BM S.A. 75,731.00 45,169.00 38,726.00 -14.3 -12.6 Urgéncia
BCO TRIANGULO S.A. 41,735.00 25,556.00 44,086.00 725 11 Em recuperagdo
BIC 323,810.00 15,445.00 - 734,975.00 -4858.7 - Urgéncia
BMG 522,335.00 428,512.00 292,938.00 -31.6 -10.9 Urgéncia
BOFA MERRILL LYNCH 101,032.00 118,586.00 135,127.00 139 6.0 Crescimento Moderado
BPN BRASIL BM S.A. - 11,902.00 - 24,770.00 - 24,449.00 13 -15.5 Em recuperagao
BRADESCO 8,082,265.00  12,030,220.00  15,114,604.00 25.6 133 Crescimento Acelerado
BRASIL PLURAL - 16,564.00 - 8,803.00 12,012.00 236.5 - Em recuperacdo
BRB 190,454.00 168,983.00 128,306.00 -24.1 -7.6 Urgéncia
BTG PACTUAL 810,906.00 2,642,967.00 3,368,158.00 27.4 42.8 Em queda
CAIXA ECONOMICA FEDERAL 2,999,705.00 6,723,372.00 7,091,785.00 55 18.8 Em queda
CITIBANK 1,953,357.00 637,766.00 124,680.00 -80.5 -423 Urgéncia
CREDIT AGRICOLE 4,671.00 - 655.00 17,075.00 2706.9 29.6 Destaque
CREDIT SUISSE - 65,794.00 501,237.00 96,570.00 -80.7 - Urgéncia
DEUTSCHE - 71,727.00 167,884.00 149,171.00 -11.1 - Urgéncia
FATOR 52,297.00 - 23,668.00 - 25,600.00 -8.2 - Em recuperagéo
HSBC 673,752.00 411,426.00 - 549,081.00 -2335 - Urgéncia
INDUSTRIAL DO BRASIL 38,569.00 33,476.00 40,288.00 20.3 0.9 Em recuperaco
INDUSVAL 12,778.00 - 120,018.00 - 5,155.00 95.7 - Em recuperacdo
ING 96,876.00 65,000.00 53,827.00 -17.2 -111 Em queda
INTERMEDIUM 12,718.00 17,136.00 21,906.00 27.8 115 Crescimento Acelerado
ITAU 10,067,147.00 13,937,879.00 18,628,883.00 33.7 131 Crescimento Acelerado
J.MALUCELLI 108,850.00 132,545.00 129,208.00 -2.5 35 Em queda
JP MORGAN CHASE 86,094.00 69,245.00 232,146.00 235.3 21.9 Destaque
MERCANTIL DO BRASIL 42,879.00 6,343.00 - 167,751.00 -2744.7 - Urgéncia
NATIXIS BRASIL S.A. BM 5,215.00 11,044.00 11,077.00 0.3 16.3 Em queda
PINE 85,086.00 161,596.00 94,307.00 -41.6 21 Urgéncia
RENDIMENTO 15,608.00 46,070.00 39,297.00 -14.7 20.3 Urgéncia
SAFRA 911,272.00 1,358,722.00 1,547,135.00 13.9 11.2 Crescimento Moderado
SANTANDER 1,867,608.00 2,246,403.00 2,311,911.00 2.9 44 Estagnacdo
SOFISA 10,585.00 13,420.00 36,060.00 168.7 27.8 Destaque
VOTORANTIM 802,812.00 - 512,076.00 502,447.00 198.1 -8.9 Em recuperacdo
Média -51.7 6.9
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Tabela 3.11 — Desempenho global dos bancos (Parte 2)

Patrimdnio Liquido

. indice de Indice de
Banco . . TCAC Classificacio Ri;gﬁm;a)de Imobilizagédo Basileia
2009 (R$°000) 2014 (R$000) (000 7314, 96)  Patrimdnio Liquido e (2014, %) (2014, %)
ABC-BRASIL 1,218,441.00 2,188,545.00 12.4 Crescimento Moderado 14.2 3.8 14.4
ALFA 1,671,011.00 2,094,332.00 4.6 Estagnacéo 5.6 11.6 19.8
BANCO RANDON S.A. 23,987.00 81,174.00 35.6 Crescimento Acelerado 7.8 0.3 30.9
BANCO SEMEAR 80,600.00 87,638.00 17 Estagnacdo 7.9 21 20.6
BANCO TOPAZIO S.A. 19,630.00 37,040.00 135 Crescimento Moderado -29.0 13.4 12
BANCOOB 178,841.00 786,874.00 345 Crescimento Acelerado 9.4 9.2 173
BANESTES 665,130.00 1,061,694.00 9.8 Crescimento Moderado 12.6 20.1 171
BANIF 285,063.00 208,841.00 -6.0 Queda Moderada 3.8 21.7 16.6
BANRISUL 3,409,285.00 5,670,031.00 10.7 Crescimento Moderado 12.2 10.2 17.8
BB 36,119,381.00 70,675,464.00 14.4 Crescimento Moderado 16.3 22.2 16.1
BBM 657,908.00 575,640.00 -2.6 Queda Moderada 7.6 7.5 20.7
BCO AJ. RENNER S.A. 63,033.00 100,809.00 9.8 Crescimento Moderado 19.1 2.8 141
BCO CARGILL S.A. 163,192.00 417,863.00 20.7 Crescimento Acelerado 139 0.1 21.4
BCO CLASSICO S.A. 4,636,886.00 4,542,901.00 -0.4 Queda Moderada 25 0 64
BCO COOPERATIVO SICREDI S.A. 180,886.00 1,062,123.00 425 Crescimento Acelerado 8.4 10.5 20.6
BCO DA AMAZONIAS.A. 1,897,319.00 1,711,591.00 -2.0 Queda Moderada 10.7 9.8 175
BCO DAYCOVAL S.A 1,692,718.00 2,522,708.00 8.3 Crescimento Moderado 11.0 8.9 17.8
BCO DO EST. DESES.A. 148,531.00 278,660.00 13.4 Crescimento Moderado 25 26.4 16.2
BCO DO EST. DO PAS.A. 211,280.00 569,316.00 219 Crescimento Acelerado 26.0 19.3 19.4
BCO DO NORDESTE DO BRASIL S.A. 2,072,725.00 3,367,809.00 10.2 Crescimento Moderado 22.2 3.8 16.1
BCO FIBRAS.A. 783,678.00 999,328.00 5.0 Estagnacéo -39.8 4.4 15.3
BCO FICSAS.A. 70,146.00 29,388.00 -16.0 Queda Acentuada -328.9 41 26.1
BCO GERADOR S.A. 28,664.00 42,845.00 8.4 Crescimento Moderado -67.7 21.8 12.7
BCO KDB BRASIL S.A. 23,707.00 92,510.00 31.3 Crescimento Acelerado 4.2 1.3 50
BCO MODAL S.A. 202,514.00 236,268.00 31 Estagnacéo -39 138 15.7
BCO RABOBANK INTL BRASIL S.A. 547,727.00 1,343,541.00 19.7 Crescimento Acelerado 134 1.6 14.7
BCO TOKYO-MITSUBISHI BM S.A. 375,285.00 1,194,603.00 26.1 Crescimento Acelerado 32 4.9 31.4
BCO TRIANGULO S.A. 320,921.00 370,310.00 29 Estagnacéo 119 27 16.8
BIC 1,774,713.00 1,219,441.00 -7.2 Queda Moderada -60.3 10 13.6
BMG 2,170,634.00 3,532,302.00 10.2 Crescimento Moderado 8.3 30.4 26.7
BOFA MERRILL LYNCH 1,031,722.00 1,349,561.00 55 Crescimento Moderado 10.0 3.1 246
BPN BRASIL BM S.A. 43,908.00 43,543.00 -0.2 Queda Moderada -56.1 15 25
BRADESCO 41,917,596.00 81,588,015.00 14.2 Crescimento Moderado 185 47.3 16.5
BRASIL PLURAL 75,253.00 116,145.00 24.2 Crescimento Acelerado 10.3 62.2 16.3
BRB 581,385.00 1,165,305.00 149 Crescimento Moderado 11.0 24 153
BTG PACTUAL 5,602,592.00 14,678,867.00 272 Crescimento Acelerado 229 39.3 175
CAIXA ECONOMICA FEDERAL 13,143,767.00 26,222,766.00 14.8 Crescimento Moderado 27.0 14.4 16.1
CITIBANK 5,065,157.00 6,706,737.00 5.8 Crescimento Moderado 1.9 12.2 147
CREDIT AGRICOLE 376,441.00 786,134.00 15.9 Crescimento Acelerado 2.2 2.7 17.8
CREDIT SUISSE 2,952,480.00 3,417,044.00 3.0 Estagnacéo 2.8 19 16.3
DEUTSCHE 913,458.00 1,655,917.00 126 Crescimento Moderado 9.0 21 15
FATOR 306,049.00 383,311.00 4.6 Estagnacéo -6.7 41.7 30
HSBC 7,207,378.00 9,732,307.00 6.2 Crescimento Moderado -5.6 25 13.1
INDUSTRIAL DO BRASIL 385,279.00 471,326.00 4.1 Estagnacéo 85 8.6 16.8
INDUSVAL 432,694.00 676,569.00 9.4 Crescimento Moderado -0.8 17.9 131
ING 709,124.00 835,439.00 3.3 Estagnacéo 6.4 0.3 285
INTERMEDIUM 109,833.00 306,936.00 22.8 Crescimento Acelerado 7.1 3.6 23
ITAU 51,589,860.00 103,079,063.00 14.8 Crescimento Moderado 18.1 49.1 16.9
J.MALUCELLI 793,290.00 1,352,324.00 113 Crescimento Moderado 9.6 483 288
JP MORGAN CHASE 1,540,593.00 3,800,161.00 19.8 Crescimento Acelerado 6.1 3.9 18
MERCANTIL DO BRASIL 583,476.00 709,360.00 4.0 Estagnacéo -236 23.6 125
NATIXIS BRASIL S.A. BM 95,483.00 121,299.00 4.9 Estagnagdo 9.1 2.2 136.6
PINE 825,212.00 1,255,936.00 8.8 Crescimento Moderado 7.5 2.3 13.9
RENDIMENTO 109,715.00 222,520.00 15.2 Crescimento Acelerado 17.7 18.8 17.7
SAFRA 4,906,545.00 8,733,555.00 12.2 Crescimento Moderado 177 21.8 14
SANTANDER 64,936,705.00 58,224,926.00 -2.2 Queda Moderada 4.0 294 17.5
SOFISA 762,767.00 656,850.00 -2.9 Queda Moderada 55 30.5 16.3
VOTORANTIM 7,145,467.00 7,553,875.00 1.1 Estagnacéo 6.7 4 15
Média 10.5 -2.2 15.3 21.7
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3.3.1.6 Destaques na avaliacdo de desempenho global

A partir dos dados contidos na Tabela 3.10, buscou-se identificar quais das instituicdes
mapeadas, no conjunto de suas caracteristicas, representam ponto de interesse para o estudo
proposto. Para tanto, procedeu-se a sua classificacdo conforme o resultado combinado das
analises de Patrimonio Liquido, Lucro Liquido e Rentabilidade, sendo que os indices de
Imobilizacdo e de Basileia entra como verificacdo complementar da situacdo dos bancos
selecionados para aprofundamento. Os critérios se encontram organizados na Figura 3.7.

Figura 3.7 — Arvore de classificagio dos bancos para desempenho global
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Os bancos foram entéo classificados nos pardmetros acima citados conforme os valores

registrados na Tabela 3.12.
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Tabela 3.12 — Valores de referéncia para classificacdo global dos bancos

Valores de referéncia para classificacido

TCAC Patrimdnio Liquido (2009-2014, %0) TCAC Lucro Liquido (2009-2014, %)

Queda Acelerada <-15 Em recuperagdo Passando de Prejuizo a Lucro

Queda Moderada <0 Urgéncia Prejuizo constante

Estagnacéo <5 Queda Acelerada <15

Crescimento Moderado <15 Queda Moderada <0

Crescimento Acelerado >15 Estagnacéo Crescimento baixo constante

Crescimento Moderado >5

Rentabilidade (2014, %) Crescimento Acelerado >15

Negativa <0

Baixa <5

Moderada <15

Alta >15

Ao cabo da classificagdo das empresas segundo cada critério, um total de 5 bancos,
distribuidos nos subgrupos destacados na arvore de classificagdo, foi selecionado para

aprofundamento da analise:

Banco Classico — Queda moderada (proxima a estagnacdo) no Patriménio Liquido,
acompanhada de baixo retorno sobre esse patriménio; os Lucros Liquidos encontram-se em
situacdo de urgéncia, caindo em média 10% ao ano desde 2009 com agravamento para 34%
entre 2013 e 2014

Banco Ficsa — Queda acentuada (média de 16% ao ano) no Patriménio Liquido, com
Lucros Liquidos passando de lucro em 2009 (R$15 milhGes) para prejuizo em 2014 (R$97
milhdes)

BIC — Retorno sobre patriménio negativo (-60%) em 2014, auge de um processo de
transi¢do de lucro positivo (R$324 milhGes em 2009) para negativo (R$-735 milhdes em 2014)

e de queda moderada no Patriménio Liquido (média de 7% ao ano)

Banco Mercantil do Brasil — Crescimento estagnado no Patrimonio Liquido,
acompanhado de situacdo de urgéncia na evolugdo dos Lucros Liquidos (R$43 milhdes em 2009
contra prejuizo de R$168 milhdes em 2014) e rentabilidade de -24% em 2014
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Santander — Queda moderada no Patriménio Liquido desde 2009 (aproximadamente -
2% ao ano), com evolucdo de Lucros Liquidos estagnada e baixa Rentabilidade (4% em 2014);
apesar de menos extrema, a situacdo do Santander ganha destaque pelo porte do banco e por

sua relevancia no cenario nacional como gigante do varejo
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3.3.2 Avaliacéo do desempenho em compras no setor bancéario

Em suas demonstracbes financeiras consolidadas, os conglomerados e instituigcdes

financeiras reportam com alto grau de detalhamento as despesas incorridas no exercicio. A

padronizacdo exigida no reporte pela Comisséo de Valores Mobiliarios (CVM) e a consolidacéo

das informacGes praticada pelo Bacen permitem a construcdo, para cada banco, de um

panorama de comparacao entre os diferentes tipos de gastos, identificando entdo aqueles com

potencial deficiéncia na gestdo de despesas enderecéveis por projetos em Aprovisionamento.

Os grupos de despesas reportados pelos bancos se organizam conforme a Figura 3.8.

Despesas Totais

Despesas Operacionais

Despesas nao-
Operacionais

Despesas de
Intermediagdo Financeira

Outras Despesas
Operacionais

Figura 3.8 — Estrutura de despesas reportadas por institui¢des financeiras
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Do ponto de vista de uma consultoria que realize projetos no topico de
Aprovisionamento, as despesas de interesses sdo aquelas administrativas, uma vez que as
demais estdo fora do espectro de atuacdo do departamento. Assim sendo, a avaliagdo do
desempenho em compras para as instituicdes consideradas dar-se-a pelo estudo das compras
administrativas estritamente, sendo que a evolucdo do demais valores no tempo sera abordada
a titulo de comparagdo apenas, e como ponto de partida para compreender as razdes por detras

do comportamento das categorias de interesse.

Segundo pesquisa publicada em julho de 2014 pelo CAPS Research, entidade de
pesquisa em gestdo de cadeia de valor ligada a Universidade do Arizona (EUA), a melhoria dos
processos de Aprovisionamento em uma empresa do setor financeiro retorna, em média,
economias de 5,3% sobre o total de despesas enderecaveis. Se considerarmos que o valor médio
foi obtido a partir de dados de mercados diferentes, inclusive maduros e desenvolvidos, €
provavel que o percentual de economia seja ainda maior no setor financeiro brasileiro, ainda
em evolucéo, o que pode representar oportunidade significativa para empresas com dificuldades

em eficiéncia.

Dentre os bancos mapeados no estudo (Figura 3.9), as despesas administrativas
representam, em média, 18% das despesas operacionais totais; em 22% dos casos (13
empresas), as despesas administrativas chegam a constituir 25% das despesas operacionais, 0
que implica uma oportunidade de atacar, em um sé projeto de melhoria, um quarto das despesas

da instituicdo.

Figura 3.9 — Razdo entre Despesas Administrativas e Despesas Operacionais 2014
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3.3.2.1 Escolha dos indicadores primarios

Assim como ocorreu na etapa de avaliacdo do desempenho global das instituicdes,
verificou-se que, para mensurar a exceléncia de um banco na gestdo de seus processos em
compras administrativas, € preciso construir um panorama que envolva tanto aspectos
instantaneos — por exemplo, a representatividade dessas despesas no total de despesas do banco
— quanto a evolucdo dos fatores no tempo, isto é, a tendéncia de melhora ou piora e a
comparacédo dessa tendéncia com a das demais institui¢oes do setor.

Para os indicadores instantaneos de exceléncia, ¢ fundamental que sejam adotadas
medidas comparaveis, de forma que valores absolutos ndo sdo, a principio, uma alternativa
viavel. Sendo assim, e levando em consideracdo os dados disponiveis, optou-se por analisar a
relacdo entre o total de despesas administrativas e o total de despesas operacionais para cada
banco, buscando identificar empresas para as quais essa razao levante suspeitas de ineficiéncia
interna. Adicionalmente, repetir-se-a a analise considerando algumas subcategorias especificas
de despesa, a fim de reduzir eventuais discrepancias originadas na incluséo de gastos diferentes
pelos bancos na conta Despesas Administrativas.

Dentre os indicadores que refletem a evolucdo dos fatores no tempo, destacam-se
novamente aqueles cujo comportamento possa ser comparado. Foram entdo selecionadas taxas
de crescimento em determinadas contas como proxy para 0 comportamento geral das despesas
administrativas: a evolucdo das despesas administrativas versus o crescimento organico do
banco (medido pelo aumento no nimero de agéncias) e a variagao no valor anual de despesas
registradas para subcategorias selecionadas, novamente buscando reduzir eventuais diferencas

de registro.

Despesas Administrativas vs. Despesas Operacionais

O volume de despesas operacionais de uma empresa representa, em Ultima instancia,
uma aproximacdo do seu volume de negdcios. As despesas administrativas, incorridas no
processo de gestdo desse negdcio, se comportam de forma ndo necessariamente proporcional
as operacionais, refletindo questdes internas relacionadas a organizacao dos departamentos, as
estratégias adotadas junto aos fornecedores, a complexidade e a burocracia dos processos

internos, etc.

Dentre os bancos mapeados, apenas 6 apresentaram aumento na relacdo Despesas

Administrativas / Despesas Operacionais entre 2009 e 2014, o que pode caracterizar sintoma
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de descontrole na gestdo de despesas administrativas num processo de crescimento organico

consoante com os demais players do mercado.

Os bancos com despesas administrativas mais representativas frente as operacionais

podem ser encontrados na Tabela 3.13.

Tabela 3.13 — Bancos com maior relevancia de Desp. Administrativas

Despesas Administrativas Totais / Despesas Operacionais Totais

Banco (2009-2014, %)
2009 2014 A
BCO COOPERATIVO SICREDI S.A. 5.7 11.8 6.1
BCO FIBRAS.A. 10.0 16.9 6.9
BCO KDB BRASIL S.A. 3.9 6.3 2.5
BPN BRASIL BM S.A. 14.4 22.5 8.2
CREDIT SUISSE 6.0 9.6 3.6
DEUTSCHE 5.2 8.7 35
Média setor 22.0 18.0 4.0

Evolucédo de Despesas Administrativas

A evolucdo das despesas administrativas, na auséncia de efeitos de uma melhor ou pior
gestdo, acompanha o ritmo de expansédo de pontos fisicos de atendimento, e deve ser observada
sempre com o cuidado de descontar os efeitos do crescimento organico da rede de agéncias do
banco. Isso é particularmente verdadeiro no caso de gastos como seguranca e limpeza, e a
relacdo permanece valida para categorias menos diretamente ligadas a estrutura fisica — como
marketing e processamento de dados — uma vez que essas também evoluem com o volume de

clientes e negocios.

Para essas Ultimas, no entanto, e particularmente no caso de bancos que ndo atuem no
varejo, € interessante observar que, apesar de sua expansao em termos de pontos de atendimento
ser baixa ou nula, 0 aumento na plataforma de clientes e no volume de atividades, refletida em
maiores receitas, justificaria, por exemplo, um maior ou menor gasto com marketing, dentre

outros.

Uma vez computado o crescimento organico, ou seja, ap6s descontar o aumento de
despesas administrativas decorrente da abertura de novas agéncias, € possivel verificar qual foi
a real evolucdo desses gastos por ponto — isto €, quanto mais (ou menos) cada instituicdo gasta

para operar cada um de seus pontos de atendimento. O gasto por ponto, em valores absolutos,
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ndo é um indice comparével entre bancos, uma vez que existem estratégias diferenciadas em

relacdo a tamanho das agéncias, decoracdo, nivel de servicos terceirizados, localizacdo, etc.

A taxa de crescimento das despesas administrativas, descontada a expansdo da rede,
engloba quatro principais drivers: a inflacdo no pais, a modernizacdo das agéncias, 0 aumento
generalizado de precos no mercado de um determinado produto ou servigo e o descontrole na
gestdo das compras.

A inflacdo afeta as compras de todas as instituicGes e, assim como o crescimento
organico, devera ser descontada para que se torne possivel identificar corretamente os bancos
cujos gastos crescem de maneira desregulada. Sendo assim, a inflagdo acumulada para o
periodo foi subtraida do aumento nas despesas, de forma que os valores encontrados refletem

o crescimento real.

A modernizacdo e maior sofisticacdo das agéncias, promovida com base no publico a
ser atendido e na imagem que o banco deseja comunicar, € um efeito dificilmente identificavel
pela anélise dos balancos financeiros. Ainda que o relatério da administracdo explicite uma
estratégia nesse sentido, quantificar a porcentagem dos aumentos devida a esses esforcos €,
quando muito, um exercicio de adivinhacdo. Nesse estudo, tais efeitos serdo desconsiderados,

exceto quando houver dados suficientes para adotar uma estimativa informada.

Em relacdo ao aumento de precos num determinado produto ou servicgo, esse fendbmeno
ocorre nos mais diversos mercados e pelas mais diversas razées; uma mudanc¢a no nimero de
players ou nas barreiras de entrada para producao de um item pode gerar uma mudanca no prego
final praticado que afetara todos os compradores, a principio, de igual maneira. Nesse sentido,
é essencial observar o comportamento dos gastos por subcategoria, considerando médias
diferentes de aumento para cada uma, e sé entdo destacar as empresas cujo desempenho foi

melhor ou pior do que o das demais.

Por fim, o descontrole na gestdo das compras € identificado como resultado das etapas
anteriores, ou seja, leva em consideracdo o aumento real nas despesas que ndo encontra
explicagdo em fendmenos fora do controle do banco - como a inflagdo e mudangas nos
mercados fornecedores — nem em seu préprio crescimento. Buscam-se, portanto, empresas que
gastam progressivamente mais do que seus pares nas mesmas categorias, ou que ndo conseguem
deter aumentos em itens para 0s quais 0s demais bancos encontraram estabilidade ou

crescimento moderado.
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Uma Ultima ressalva a ser notada antes de se prosseguir com a analise dos dados € que
as ferramentas de Aprovisionamento tém por objetivo auxiliar empresas com dificuldade para
conter seus gastos, mesmo quando os aumentos forem generalizados. Habilidades de
negociacdo e gestdo da demanda, por exemplo, podem diminuir sensivelmente os efeitos do
aumento nos pre¢os unitarios, o que significa que altas taxas de crescimento nos gastos de uma
categoria para todo o setor ainda representariam uma oportunidade de projeto. No entanto, dado
que o objetivo do trabalho é identificar oportunidades em bancos especificos, um aumento
generalizado sera destacado, porém ndo tratado como determinante na recomendacao dos

bancos a enderecar.

Para os 58 bancos mapeados, a taxa média de crescimento das despesas administrativas
variou significativamente, desde uma reducao de 18% ao ano (BBM) até um aumento de 61%
ao ano (SICREDI e Gerador). De forma geral, no entanto, as taxas ficam bastante distribuidas

entre 5% e 30% ao ano, conforme Figura 3.10.

Figura 3.10 — TCAC de Despesas Administrativas 2009-2014
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As taxas calculadas ainda ndo tiveram o crescimento orgénico descontado, ou seja,
traduzem simplesmente um aumento no volume de despesas a cargo da area de compras e que
poderiam ser alvo de melhoria mediante um projeto em Aprovisionamento. O foco de interesse,
no entanto, estara em empresas que, além de aumentar o volume de despesas administrativas

propriamente dito, tenham aumentado a média de gastos por ponto.
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Crescimento Organico

O crescimento organico da empresa, medido pela expanséo de sua rede de agéncias, ndo
traduz perfeitamente o aumento do volume de negdcios, porém ¢é mais relevante para o ajuste
das despesas administrativas do que o volume de depoésitos ou 0 aumento das receitas, por
exemplo. Isso ocorre pois as despesas administrativas estdo estreitamente ligadas a estrutura
fisica do banco, principalmente no que se refere a servicos de terceiros. Além disso, no caso
dos bancos comerciais, 0 numero de agéncias tem ainda — apesar da tendéncia de digitalizacdo
- alta relagdo com o numero de clientes, e sdo justamente essas as institui¢des financeiras com

volume mais significativo de despesas administrativas.

Dos bancos mapeados, 16 (28% da amostra) operam com apenas um ponto de
atendimento, conforme Figura 3.11. Usualmente, essas instituicdes ndo atendem pessoas fisicas
e atuam diretamente de seu escritorio, de forma que é esperado que 0 volume e o crescimento
das despesas com limpeza e seguranca, por exemplo, sejam baixos. No presente estudo,
empresas com mais de 5 pontos de atendimento terdo sua taxa de crescimento no numero de
agéncias descontada daquela de despesas administrativas, num esforco para tornar os valores

dos diferentes bancos mais comparaveis.

Figura 3.11 — NUmero de agéncias por banco em 2014
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A distribuicéo das taxas obtidas para o crescimento das despesas administrativas como
um todo, descontado o crescimento da rede de agéncias quando cabivel, pode ser encontrada na
Figura 3.12.

Figura 3.12 — TCAC de Despesas Administrativas 2009-2014, ajustada
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E interessante notar que, uma vez descontado o crescimento da rede, surgem dois grupos
de empresas em relacdo a taxa de crescimento: 37 bancos com crescimento abaixo de 10% ao
ano (ainda sem descontar a inflacdo acumulada) e outros 18 com crescimento acima de 15%.
Essa divisdo, inexistente antes da introdugdo do crescimento organico, pode indicar que
enguanto algumas empresas tinham crescimento alto em decorréncia de uma expanséao da rede,
outras pareciam ter evolugdo estavel nas despesas, enquanto na verdade reduziam seu nimero

de agéncias e, consequentemente, aumentavam a despesa por ponto.

O detalhamento dos resultados obtidos pode ser encontrado na Tabela 3.14.
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Tabela 3.14 — Evolucéo das Despesas Administrativas 2009-2014, ajustada

Inflagéo média anual no periodo: 6.11%

Evolugdo de Despesas Administrativas

Desconto por TCAC descontada TCAC descontadas A1
Banco TCAC = < « X " Andlise
(2009-2014, %6) Expanséo de rede Expanséo de rede Expansédo de rede e inflagéo
: (%) (%) (%)
ABC-BRASIL 9.5 - 9.5 33 Crescimento MODERADO
ALFA -2.6 -2.6 -8.7 Crescimento NEGATIVO
BANCO RANDON S.A. -6.1 -6.1 -12.2 Crescimento NEGATIVO
BANCO SEMEAR 9.5 9.5 34 Crescimento MODERADO
BANCO TOPAZIO S.A. 26.1 26.1 20.0 Crescimento ALTO
BANCOOB 186 - 18.6 125 Crescimento ALTO
BANESTES 5.2 -0.6 4.6 -15 Crescimento MODERADO
BANIF -7.3 - 7.3 -134 Crescimento NEGATIVO
BANRISUL 11.0 -4.0 7.0 0.8 Crescimento NEGATIVO
BB 10.6 -2.2 8.3 2.2 Crescimento MODERADO
BBM -17.6 - -17.6 -23.7 Crescimento NEGATIVO
BCO A.J. RENNER S.A. 322 32.2 26.1 Crescimento ALTO
BCO CARGILL S.A. 10.6 10.6 45 Crescimento MODERADO
BCO CLASSICO S.A. 5.6 5.6 -0.5 Crescimento MODERADO
BCO COOPERATIVO SICREDI S.A. 60.7 60.7 54.6 Crescimento ALTO
BCO DA AMAZONIA S.A. 7.9 3.4 45 -1.6 Crescimento MODERADO
BCO DAYCOVAL S.A 33.6 6.9 26.8 20.7 Crescimento alto, parcialmente justificado
BCO DO EST. DESES.A. 10.2 0.3 9.8 3.7 Crescimento MODERADO
BCO DO EST. DO PAS.A. 18.6 7.7 10.9 4.7 Crescimento alto, parcialmente justificado
BCO DO NORDESTE DO BRASIL S.A. 103 9.7 0.6 -5.5 Crescimento MODERADO
BCO FIBRAS.A. 5.1 10.6 15.7 9.6 Crescimento MODERADO
BCO FICSAS.A. -7.9 - -7.9 -14.0 Crescimento NEGATIVO
BCO GERADOR S.A. 60.6 60.6 54.5 Crescimento ALTO
BCO KDB BRASIL S.A. 0.1 0.1 -6.0 Crescimento MODERADO
BCO MODAL S.A. 9.0 - 9.0 2.9 Crescimento MODERADO
BCO RABOBANK INTL BRASIL S.A. 217 -4.0 17.7 116 Crescimento alto, parcialmente justificado
BCO TOKYO-MITSUBISHI BM S.A. 219 - 219 15.8 Crescimento ALTO
BCO TRIANGULO S.A. 4.8 18 6.6 0.5 Crescimento MODERADO
BIC 118 0.6 11.2 5.1 Crescimento MODERADO
BMG 141 -74 6.7 0.6 Crescimento MODERADO
BOFA MERRILL LYNCH 19.7 - 19.7 136 Crescimento ALTO
BPN BRASIL BM S.A. -9.6 - -9.6 -15.7 Crescimento NEGATIVO
BRADESCO 12.0 -6.1 5.9 -0.2 Crescimento MODERADO
BRASIL PLURAL 28.1 - 28.1 22.0 Crescimento ALTO
BRB 105 -143 -3.8 -9.9 Crescimento MODERADO
BTG PACTUAL 277 -125 15.2 9.1 Crescimento alto, parcialmente justificado
CAIXA ECONOMICA FEDERAL 15.0 -10.2 4.8 -1.3 Crescimento MODERADO
CITIBANK -76 - -76 -13.7 Crescimento NEGATIVO
CREDIT AGRICOLE 8.9 8.9 2.8 Crescimento MODERADO
CREDIT SUISSE 226 22,6 16.5 Crescimento ALTO
DEUTSCHE 179 17.9 11.8 Crescimento ALTO
FATOR -14.0 - -14.0 -20.1 Crescimento NEGATIVO
HSBC 6.6 0.9 75 14 Crescimento MODERADO
INDUSTRIAL DO BRASIL 4.3 3.1 12 -4.9 Crescimento MODERADO
INDUSVAL 16.5 1.9 18.4 12.3 Crescimento alto, parcialmente justificado
ING 29 - 2.9 -3.2 Crescimento MODERADO
INTERMEDIUM 226 -71.9 -49.3 -55.4 Crescimento ALTO, justificado
ITAU 6.1 31 9.2 31 Crescimento MODERADO
J.MALUCELLI 23.0 23.0 16.9 Crescimento ALTO
JP MORGAN CHASE 26.6 3.7 22.8 16.7 Crescimento alto, parcialmente justificado
MERCANTIL DO BRASIL 6.8 5.0 18 -4.3 Crescimento MODERADO
NATIXIS BRASIL S.A. BM 53 - 53 -0.8 Crescimento MODERADO
PINE 12 6.6 -5.4 -115 Crescimento MODERADO
RENDIMENTO 182 - 18.2 121 Crescimento ALTO
SAFRA 10.7 18 8.9 2.8 Crescimento MODERADO
SANTANDER 6.3 2.8 3.4 -2.7 Crescimento MODERADO
SOFISA -10.2 2.5 -12.7 -18.8 Crescimento NEGATIVO
VOTORANTIM 2.4 6.9 9.3 3.2 Crescimento MODERADO
Média 115 5.6 8.7 2.6

Em relacdo a evolugdo no numero de agéncias nos Gltimos anos, observa-se uma
tendéncia de estagnacdo ou mesmo reducdo para a maioria dos bancos. Apenas 25 dos 58
bancos considerados (43%) apresentaram aumento no nimero de agéncias, enquanto para 0s
demais 0 aumento nas despesas administrativas ndo encontra justificativa na abertura de novos
pontos. As instituicbes de principal interesse para nossa andlise sdo, portanto, aquelas

classificadas como “Crescimento ALTO”.

Se focarmos especificamente nos 8 maiores bancos em termos de ativos totais,

notaremos que 5 operam com mais de 1000 agéncias espalhadas pelo pais, o que torna a analise
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de despesas com categorias administrativas extremamente relevante no que diz respeito a
servigos prestados nos pontos de atendimento. Os outros 3 grandes bancos — BTG Pactual,
HSBC e Safra — tém numero menor de agéncias, sendo que para os dois Ultimos esse numero é

ainda bastante expressivo.

Quanto ao comportamento geral do mercado em relacdo a reducdo no numero de
agéncias, essa tendéncia se inverte entre os grandes bancos, e a maioria apresentou aumento no
periodo entre 2009 e 2014. A andlise do crescimento para os 8 bancos revela “Crescimento
MODERADOQO” para todos, exceto BTG Pactual, cujo “Crescimento ALTO” ¢ parcialmente

justificado pelo aumento em sua rede de agéncias, de 5 para 9, conforme Tabela 3.15.

Tabela 3.15 — Evolucdo no nimero de agéncias 2009-2014 para 8 maiores bancos

Banco NuUmero de agéncias TCAC
2009 2014 (2009-2014, %)
BB 4952 5524 2
BRADESCO 3462 4665 6
BTG PACTUAL 5 9 12
CAIXA ECONOMICA FEDERAL 2085 3391 10
HSBC 895 854 -1
ITAU 4555 3885 -3
SAFRA 99 108 2
SANTANDER 2295 2640 3
Média 3.9

3.3.2.2 Analise para subcategorias especificas

Conforme detalhado nas analises anteriores, uma das dificuldades na comparacao do
desempenho na gestdo de compras administrativas pelas diferentes instituicdes financeiras
atuando no Brasil é a variedade de abordagens diferentes para detalhar as subcategorias de
despesa. Apesar da padronizacdo imposta pelos organismos reguladores, ha ainda espaco para
interpretacdo por parte dos bancos, e a compilacdo de valores comparaveis para cada tipo de
compra envolve um exame cuidadoso, relatério a relatorio, do que efetivamente esté incluido

em cada conta.

Mesmao apds esse tratamento meticuloso das informagdes disponiveis, restam embutidas
nos valores encontrados disparidades que podem vir a comprometer uma analise mais

detalhada. Buscando contornar essa dificuldade, optou-se por complementar o estudo com um
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olhar mais aprofundado sobre algumas subcategorias em particular, selecionadas levando-se
em consideracdo relevancia e disponibilidade de dados detalhados para a maioria das

instituicGes consideradas.

Selecdo das Categorias

A selecdo de categorias representativas para analise da evolucdo das contas de Despesas
Administrativas tem por objetivo principal tornar os dados tabelados tdo comparaveis quanto
possivel, mitigando os efeitos das diferentes abordagens adotadas pelos bancos ao preparar seus

demonstrativos.

A padronizacdo de demonstrativos exigida pela Comissdo de Valores Mobiliarios
(CVM) determina a explicitacdo da posicdo da conta de Despesas Administrativas, porém nédo
estabelece um padrédo de categorias, nem requer da instituicdo seu detalhamento. Sendo assim,
as declaracGes fornecidas pelos bancos costumam apresentar as categorias de compras
administrativas em agrupamentos diferentes, ainda que, na maior parte dos casos, o total das
despesas englobe aproximadamente os mesmos itens. As Figuras 3.13, 3.14 e 3.15 ilustram essa

afirmacdo, retratando o detalhamento de despesas administrativas para trés dos bancos

estudados.
Figura 3.13 — Detalhamento de Desp. Administrativas 2014 do Bco. Daycoval
Banco Consolidado
2014 2013 2014 2013

Despesas de dgua, energia e gas (1.093) (1.034) (1.446) (1.325)
Despesas de aluguéis e seguros (16.241) (15.257) (18.848) (17.878)
Despesa de arrendamento de bens (209) (4.101) (209) (4.101)
Despesas de comunicacdes (7.135) (6.081) (8.438) (7.534)
Despesas de contribuicdes filantropicas (4.487) (4.825) (4.487) (4.825)
Despesas de manutencdo e conservacdo de bens (3.318) (3.291) (3.572) (3.447)
Despesas com materiais (3.142) (2.702) (3.229) (2.813)
Despesas de processamento de dados (34.423) (25.360) (34.630) (25.525)
Despesas de promogdes, propaganda e publicages (12.873) (9.284) (13.536) (9.862)
Despesas com servicos de terceiros,

técnicos e especializados (1) (332.068) (279.833) (315.431) (271.873)
Despesas de depreciacdo e amortizacdo (5.898) (1.831) (6.309) (2.216)
Outras despesas administrativas (32.614) (22.487) (35.060) (24.717)
Total de outras despesas administrativas (453.501) (376.086) (445.195) (376.116)

Fonte: Demonstragdo do resultado do exercicio 2014 do Bco. Daycoval



Figura 3.14 — Detalhamento de Desp. Administrativas 2014 do Bco. SMBC

2014 2013

Despesas com aluguel (4.759) (3.620)
Despesas de processamento de dados (3.975) (3.882)
Despesas com servicos técnicos especializados (2.296) (2.386)
Despesas de comunicacdo (1.714) (1.467)
Despesas com servicos do sistema financeiro (339) (303)
Despesas de manutencdo e conservacdo de bens (305) (268)
Despesas com servicos de vigildncia e seguranca (414) (346)
Despesas de transporte (122) (101)
Despesas de material (99) (90)
Despesas de agua, energia e gas (140) (122)
Despesas com servigos de terceiros (788) (647)
Despesas de propaganda e publicidade (8) (185)
Despesas de seguros (164) (142)
Despesas de promocdes e relagdes publicas (47) (93)
Despesas de contribuicdes filantrépicas (77) (195)
Despesas de amortizacéo e depreciacdo (744) (893)
Outras despesas administrativas (1.598) (1.072)
Total (17.589) (15.812)

Fonte: Demonstracdo do resultado do exercicio 2014 do Bco. Sumitomo Mitsui

Figura 3.15 — Detalhamento de Desp. Administrativas 2014 do Bco. Ital
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Despesas Administrativas (14.325) (13.257) (12.665)
Processamento de Dados e Telecomunicagdes (3.870) (3.700) (3.523)
Servigos de Terceiros (4.189) (3.215) (3.255)
Instalagdes (924) (964) (962)
Propaganda, Promogdes e Publicidade (972) (1361) (942)
Despesas de Aluguéis (1.216) (1.100) (974)
Transportes (432) (454) (500)
Materiais (365) (358) (386)
Despesas com Servigos Financeiros (544) (496) (512)
Seguranga (627) (549) (511)
Concessionarias de Servigos Pablicos (289) (248) (290)
Despesas de Viagem (204) (1594) (188)
Outros (693) (620) (622)

Fonte: Demonstragdo do resultado do exercicio 2014 do Bco. Itad

Nos exemplos apresentados, percebe-se que algumas categorias de despesas aparecem

no detalhamento de todas as instituicGes, ainda que a nomenclatura utilizada ndo seja

homogénea. Esse comportamento se repete nas demais institui¢ces do setor, sendo que quatro

grupos se destacam seja pela recorréncia, seja por sua representatividade dentro do total da

conta:

— Servigos Técnicos Especializados e de Terceiros: representam, em média, 28% do

total de Outras Despesas Administrativas para os bancos selecionados, e englobam

servigos como limpeza e seguranca, além de honorarios advocaticios, auditoria,

contabilidade e consultoria, dentre outros; o conjunto dessas despesas vem

crescendo, em média, 20% ao ano desde 2009
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— Processamento de Dados: representam, em média, 13% do total de Outras Despesas
Administrativas e incluem despesas relacionadas a contratacdo de servidores e
capacidade de processamento terceirizados; cresceu, em média, 15% ao ano desde
2009

— Comunicagdes: representam, em média, 6% do total de Outras Despesas
Administrativas para os 58 bancos considerados, e englobam os servicos de
comunicacdo contratados (telefonia, internet, softwares para videoconferéncia, etc.);
a categoria cresceu, em média, 3% ao ano desde 2009

— Promocgdes, RP e Publicagdes: representam, em media, 4% do total de Outras
Despesas Administrativas, incluindo todas as despesas relacionadas a marketing e
promocgdes, eventos de divulgacdo, publicacbes variadas, propaganda, etc.; o

crescimento anual desde 2009 foi de, em média, 2%

Combinadas, as categorias selecionadas respondem por, em média, 49% do total de
Despesas Administrativas dos bancos mapeados. Além disso, verifica-se na Tabela 3.16 que,
para a maioria das institui¢des, o crescimento dessas despesas estd em linha com o crescimento
geral da conta, ou seja, que bancos com crescimento acelerado nas categorias de compras
destacadas, de forma geral, tém também crescimento acima de pares para compras
administrativas como um todo. Essa evidéncia corrobora a adequacao de se analisar a evolugéo

dessas categorias como proxy para a evolugédo das despesas administrativas como um todo.

Tabela 3.16 — Bancos com maior crescimento nas Desp. Administrativas 2009-2014

Banco TCAC Desp. Administrativas Banco TCAC Cats. Selecionadas
(2009-2014, %) (2009-2014, %)
BRASIL PLURAL 210.0 BRASIL PLURAL 170.3
BCO COOPERATIVO SICREDI 60.7 BCO COOPERATIVO SICREDI 122.0
BCO GERADOR S.A. 50.6 BCO GERADOR S.A. 108.1
BTG PACTUAL 35.7 BCO DO EST. DO PAS.A. 36.2
BCO DAYCOVAL S.A 33.6 BCO DAYCOVAL S.A 35.7
BCO AJ. RENNER S.A. 32.2 DEUTSCHE 314
CREDIT SUISSE 26.3 BANCO RANDON S.A. 28.8
BCO DO EST. DO PAS.A. 26.1 BCO RABOBANK INTL BRASI 25.2
JP MORGAN CHASE 255 BCO DO EST. DE SE S.A. 25.1
J.MALUCELLI 23.0 BANCOOB 229
INTERMEDIUM 226 BCO AJ. RENNER S.A. 22.8
BCO TOKYO-MITSUBISHI BNV 219 JP MORGAN CHASE 22.6
BCO RABOBANK INTL BRASI 21.7 J.MALUCELLI 205
BANCOOB 18.4 INDUSVAL 19.1
BANCO TOPAZIO S.A. 17.4 INDUSTRIAL DO BRASIL 18.8

Média setor 14.0 Média setor 15.0
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Evolucéo das categorias

Servigos Tecnicos Especializados e de Terceiros

As despesas na categoria sdo responsaveis por até 85% das despesas administrativas dos
bancos considerados, sendo que, para a maioria, essa relagéo se encontra entre 15% e 40%,
conforme Figura 3.16.

Figura 3.16 — Relevancia das despesas com Servigos 2014
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A mediana para essa distribuicéo é de 25%, ou seja, metade das instituices mapeadas
tém mais de 25% de suas despesas administrativas comprometidas com a contratacdo de

servigos de terceiros.

Do ponto de vista da evolugdo no tempo (Figura 3.17), o banco com crescimento mais
acelerado de gastos na categoria foi Brasil Plural, cuja despesa passou de R$4,4 milhdes em
2013 para R$20 milhdes em 2014. Tal valor, no entanto, ndo tem carater de alarme para a
presente analise, uma vez que, como ja discutido, estd relacionado a uma recente aquisicao
realizada pela empresa. Outros aumentos, no entanto, como é o caso do banco Daycoval
(aumento médio anual de 35% desde 2009) ndo estdo diretamente relacionados a processos de

fusdo ou aquisi¢do e sdo, portanto, pontos de destaque.
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Figura 3.17 — Evolucéo das Despesas com Servigos 2009-2014
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A combinacdo da representatividade dessas despesas frente ao total de despesas
administrativas e de sua taxa média de crescimento anual (Figura 3.18) fornece um panorama
no qual é possivel identificar empresas com gastos relativamente altos na categoria, 0s quais

vém, ademais, crescendo aceleradamente.

Figura 3.18 — Desempenho na gestdo das Despesas com Servigos

Relevéancia vs Evolugdo nos gastos com Servigos Técnicos
Especializados e de Terceiros
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Além daqueles ja destacados na Figura 3.18, sdo considerados casos de interesse 0s
demais bancos que figuram no quadrante superior direito, ou seja, aqueles para 0s quais as
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despesas com Servigos Técnicos Especializados e de Terceiros representam mais do que 25%
do total de despesas administrativas e vém crescendo a uma taxa superior a 18% ao ano. A lista

completa de bancos de interesse se encontra na Tabela 3.17.

Tabela 3.17 — Bancos em situagao preocupante para Despesas com Servigos

Desp. com Servigos / TCAC Despesas com

Banco Desp. Administrativas Servigos
(2014, %) (2009-2014, %)
BANCOOB 325 23.0
BANIF 37.1 27.1
BANRISUL 60.2 29.7
BCO COOPERATIVO SICREDI S.A. 38.1 150.6
BCO DAYCOVALS.A 69.9 34.7
BCO DO EST. DE SES.A. 41.0 26.8
BCO DO EST. DO PAS.A. 31.3 63.2
BCO DO NORDESTE DO BRASIL S.A. 475 19.7
BCO GERADOR S.A. 84.6 157.6
BRADESCO 31.0 111
BRASIL PLURAL 35.8 361.9
CAIXA ECONOMICA FEDERAL 28.4 19.2
DEUTSCHE 29.5 30.8
INDUSTRIAL DO BRASIL 26.5 32.8
ITAU 29.0 10.9
J.MALUCELLI 31.2 19.7
Média setor 29.0 20.0

Processamento de Dados

As despesas com Processamento de Dados compdem até 38% das despesas
administrativas dos bancos mapeados, enquanto a maioria (40 bancos, ou 69% da amostra)
apresenta relacdo entre 5% e 20%. Apesar de representar, em média, porcentagem menor das
despesas do que a categoria de Servicos, as compras de Processamento de Dados estdo entre as
mais volumosas reportadas pelas diversas instituicdes, e apresentam taxa de crescimento média

de 15% ao ano, conforme Figuras 3.19 e 3.20.
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Figura 3.19 — Relevancia das despesas com Processamento de Dados 2014
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Em termos de crescimento médio anual, a categoria apresenta taxas também menores
do que a de Servicos, porém existe um grupo significativo de empresas (11, quase 20% da

amostra) cujas despesas crescem consistentemente mais do que 35% ao ano.

Figura 3.20 — Evolucdo das Despesas com Processamento de Dados 2009-2014
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Combinando os dados de evolugcao no tempo com a razéo de despesas de Processamento
de Dados sobre despesas administrativas (Figura 3.21), e tomando como eixos as medianas de

cada uma das distribui¢des, chegamos novamente a identificacdo de um grupo de empresas para
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as quais os gastos com Processamento de Dados ndo apenas sdo altos, mas também crescem

mais do que para o restante do setor.

Figura 3.21 — Desempenho na gestdo de Despesas com Processamento de Dados

Evolugdo de despesas em Processamento de Dados (% a.a.)
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Tabela 3.18 - Bancos em situacdo preocupante para Despesas com Dados

Desp. com Dados / Desp.

TCAC Despesas com

Banco Administrativas Dados
(2014, %) (2009-2014, %)
ABC-BRASIL 11.0 24.4
BANCO RANDON S.A. 355 355
BANCO TOPAZIO S.A. 37.1 35.3
BANCOOB 37.9 23.0
BCO DA AMAZONIAS.A. 19.3 14.2
BCO DO EST. DE SE S.A. 12.7 20.1
BCO DO EST. DO PAS.A. 17.8 12.8
BCO MODAL S.A. 17.1 13.2
BCO RABOBANK INTL BRASIL S.A. 31.8 35.9
BCO TOKYO-MITSUBISHI BM S.A. 134 16.8
BRASIL PLURAL 12.6 41.3
BTG PACTUAL 15.9 20.0
CITIBANK 14.5 14.1
CREDIT AGRICOLE 16.9 19.2
INDUSTRIAL DO BRASIL 22.8 13.8
ING 26.3 12.7
Média setor 14.0 15.0
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Comunicacoes

Repetindo as anélises anteriores, agora com foco na categoria de Comunicac@es (Figura
3.22), encontramos uma média de 6%, dentre os bancos mapeados, para a relacdo entre as
despesas nessa categoria e o total de despesas administrativas. Dentre 0s bancos com despesas
de Comunicacdes mais expressivas frente as demais, destacam-se principalmente bancos
publicos, como o Banco Cooperativo SICREDI (15%) e o Banco do Estado de Sergipe (também
15%).

Figura 3.22 — Relevancia das despesas com Comunicacfes 2014
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Em relacdo a taxa de crescimento, os valores mais altos — acima de 20% ao ano — estéo
associadas a bancos privados como Daycoval (25%), Modal (42%) e Tokyo-Mitsubishi (30%).
O fato de muitos bancos apresentarem taxa negativa de crescimento (conforme Figura 3.23)
para a categoria torna ainda mais suspeita a situacdo de bancos com descontrole nessas
despesas, uma vez que o comportamento do setor como um todo evidencia a viabilidade de

reduzir as taxas de crescimento.



Figura 3.23 - Evolugdo das Despesas com Comunicagdes 2009-2014
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Por fim, se levarmos em consideragéo tanto a relevancia quanto a evolugéo das despesas

com Comunicacdes, chegamos ao panorama retratado na Figura 3.24.

Figura 3.24 — Desempenho na gestdo de Despesas com Comunicag¢fes 2009-2014

Evolucéo de despesas em Comunicacdes (% a.a.)

Relevéncia vs Evolugao nos gastos com Comunicacdes

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

[ ]
BCO MODAL S.A.
[ ]
° BANPARA
o® BCO RABOBANK o N.ATIXIS
e { ]
(]
‘ o U o MR BE 4CLASSICO BANESE
L)
% Wt w BANioOB BANESTES®
® o ° ° o® ®
[ ]
[ ] ] [ ]
L] [ ] ®

Razdo Despesas em Comunicacdes / Despesas Administrativas (%)

80%

60%

40%

20%

0%

-20%

-40%



96

Os bancos que se encontram no primeiro quadrante, ou seja, com ambos os indices

acima da maioria dos demais, se encontram enumerados na Tabela 3.19.

Tabela 3.19 - Bancos em situacéo preocupante para Despesas com Comunicacfes

Desp. com ComunicagBes /  TCAC Despesas com

Banco Desp. Administrativas Comunicagdes

(2014, %) (2009-2014, %)
BANCOOB 6.3 16.9
BANESTES 8.9 6.4
BB 8.8 7.1
BCO CLASSICO S.A. 8.9 6.9
BCO DO EST. DESES.A. 155 21.2
BCO DO EST. DO PAS.A. 12.4 23.2
BCO MODAL S.A. 11.7 423
BCO RABOBANK INTL BRASIL S.A. 7.2 20.6
BRADESCO 10.0 4.5
CAIXA ECONOMICA FEDERAL 6.3 9.1
DEUTSCHE 9.4 10.5
JP MORGAN CHASE 6.2 10.6
NATIXIS BRASIL S.A. BM 14.9 22.7
Média setor 6.0 5.0

Marketing

As despesas com Marketing representam, em média, 4% do total de despesas
administrativas dos bancos considerados, e vém crescendo a uma taxa média de 2% ao ano,
conforme Figuras 3.25 e 3.26. Assim como nas despesas de comunicac@es, 0 baixo crescimento
médio faz com que taxas altas se destaquem como ainda mais problematicas do que, por

exemplo, na categoria de Servigos, onde o setor como um todo vem aumentando seus gastos.
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O banco com maior razdo despesas com marketing sobre despesas administrativas totais
é 0 SICREDI, com 26% e crescimento extremamente acelerado (média de 124% ao ano) desde
2009. As maiores porcentagens de despesas com marketing, depois do SICREDI, correspondem
também a grandes bancos publicos: Banco de Brasilia (10%), Caixa Econdmica Federal (8%)
e Banco do Estado do Para (8%), sendo que a taxa de crescimento anual deste Gltimo gira em

torno de 49%, o que caracteriza situacao de alerta.

Figura 3.25 — Relevancia das despesas com Marketing 2014
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Para os demais bancos estudados, a evolucdo dessas despesas € negativa no periodo
considerado para mais de 1/3 das empresas (21 bancos, ou 36% da amostra), enquanto outras 9
apresentaram crescimento anual superior a 30%: Bancoob (36%), SICREDI (124%), Daycoval
(36%), Banco do Estado de Sergipe (39%), Banco do Estado do Para (49%), Banco Triangulo
(33%), BOFA Merril Lynch (33%), Brasil Plural (117%) e Intermedium (74%). E interessante

notar que, dos 9 bancos em situacdo mais critica, 4 sdo publicos.
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Figura 3.26 — Evolucéo das Despesas com Marketing 2009-2014
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A andlise combinada dos valores acima revela 15 bancos com despesas de marketing
mais expressivas do que a média do setor que apresentam, a0 mesmo tempo, taxas de

crescimento mais altas, conforme Figura 3.27.

Figura 3.27 — Desempenho na gestdo de Despesas com Marketing

Relevancia vs Evolucao nos gastos com Marketing
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Os bancos em questdo, a serem estudados de forma aprofundada mais a frente, podem
ser encontrados na Tabela 3.20.

Tabela 3.20 - Bancos em situacdo preocupante para Despesas com Marketing

Desp. com Marketing / TCAC Despesas com

Banco Desp. Administrativas Marketing
(2014, %) (2009-2014, %)
ABC-BRASIL 3.0 12.1
BANCOOB 33 36.1
BB 4.6 8.8
BCO AJ. RENNER S.A. 31 15.5
BCO COOPERATIVO SICREDI S.A. 26.2 124.4
BCO DA AMAZONIA S.A. 6.1 5.2
BCO DAYCOVAL S.A 3.0 36.1
BCO DO EST. DE SES.A. 6.6 39.3
BCO DO EST. DO PAS.A. 8.3 49.4
BCO RABOBANK INTL BRASIL S.A. 37 245
BRADESCO 6.0 9.7
BRB 10.4 8.2
BTG PACTUAL 33 17.2
CAIXA ECONOMICA FEDERAL 8.0 16.0
INDUSVAL 31 229
INTERMEDIUM 4.3 73.5
Média setor 4.0 2.0

A consolidacdo das analises realizadas até o momento relativas ao desempenho dos

bancos mapeados na gestdo de suas despesas administrativas resulta nas Tabelas 3.20 e 3.21.
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Tabela 3.21 — Desempenho em compras dos bancos (Parte 1)

Despesas por Categoria Selecionada

Despesas Desp. Administrativas/ ~ TCAC Desp. \
Banco Administrativas Desp. Operacionais Administrativas (2014, R$ '000)

(2014, R$ '000) (2014, %) (2009-2014, %) Servigos Dados Comunicacdes  Marketing
ABC-BRASIL 86,868.00 43 9.5 16,830.00 9,576.00 2,894.00 2,631.00
ALFA 108,078.00 5.9 -2.6 20,258.00 32,964.00 5,599.00 5,253.00
BANCO RANDON S.A. 3,992.00 14.7 -7.6 943.00 1,419.00 192.00 104.00
BANCO SEMEAR 51,542.00 46.3 9.5 9,341.00 2,404.00 - 707.00
BANCO TOPAZIO S.A. 24,333.00 341 17.4 5,778.00 9,033.00 494.00 -
BANCOOB 173,384.00 8.3 18.4 56,400.00 65,692.00 10,867.00 5,778.00
BANESTES 208,252.00 11.9 2.9 62,207.00 24,321.00 18,549.00 10,859.00
BANIF 49,730.00 19.7 -7.3 18,473.00 4,896.00 2,163.00 -
BANRISUL 1,130,010.00 13.0 11.0 680,739.00 212,096.00 - 69,849.00
BB 17,634,716.00 12.0 10.6 2,852,404.00 1,666,820.00  1,559,881.00 813,146.00
BBM 32,925.00 74 -17.6 5,500.00 2,044.00 1,795.00 1,213.00
BCO AJ. RENNER S.A. 37,649.00 25.4 322 5,948.00 3,635.00 - 1,182.00
BCO CARGILL S.A. 7,816.00 23 10.6 3,759.00 1,332.00 48.00 122.00
BCO CLASSICO S.A. 1,723.00 741 6.3 633.00 292.00 154.00 67.00
BCO COOPERATIVO SICREDI 466,198.00 11.8 60.7 177,766.00 16,517.00 69,597.00 122,160.00
BCO DA AMAZONIA S.A. 250,743.00 13.1 7.9 51,792.00 48,297.00 30,370.00 15,209.00
BCO DAYCOVAL S.A 451,004.00 16.1 336 315,431.00 34,630.00 8,438.00 13,536.00
BCO DO EST. DE SES.A. 92,457.00 17.7 10.2 37,890.00 11,698.00 14,320.00 6,064.00
BCO DO EST. DO PAS.A. 199,873.00 248 26.1 62,507.00 35,484.00 24,712.00 16,583.00
BCO DO NORDESTE DO BRA! 901,328.00 14.2 10.3 427,763.00 143,742.00 26,556.00 41,625.00
BCO FIBRAS.A. 242,011.00 16.9 -2.8 36,582.00 18,047.00 13,290.00 838.00
BCO FICSAS.A. 38,124.00 45.8 -33.3 - 4,104.00 725.00 183.00
BCO GERADOR S.A. 51,181.00 42.0 50.6 43,313.00 1,937.00 1,596.00 709.00
BCO KDB BRASIL S.A. 4,382.00 6.3 0.1 615.00 590.00 276.00 74.00
BCO MODAL S.A. 31,314.00 155 45 6,842.00 5,350.00 3,658.00 621.00
BCO RABOBANK INTL BRASI 84,814.00 3.4 217 9,114.00 26,942.00 6,106.00 3,118.00
BCO TOKYO-MITSUBISHI BV 60,287.00 74 219 21,838.00 8,107.00 1,857.00 -
BCO TRIANGULO S.A. 134,652.00 344 3.6 29,310.00 3,248.00 11,299.00 3,378.00
BIC 196,402.00 75 8.1 63,317.00 17,675.00 4,076.00 5,207.00
BMG 2,134,202.00 58.2 14.1 237,084.00 54,765.00 28,638.00 51,896.00
BOFA MERRILL LYNCH 112,921.00 9.8 9.4 28,489.00 11,311.00 5,083.00 786.00
BPN BRASILBM S.A. 9,255.00 225 -7.9 4,641.00 119.00 669.00 -
BRADESCO 14,723,643.00 13.7 12.0 4,501.00 1,342.00 1,524.00 934.00
BRASIL PLURAL 56,816.00 29.7 210.0 20,316.00 7,161.00 2,507.00 1,334.00
BRB 382,676.00 18.2 10.5 139,259.00 122,173.00 6,123.00 39,636.00
BTG PACTUAL 771,630.00 6.0 357 120,689.00 122,891.00 - 25,145.00
CAIXA ECONOMICA FEDERA 10,917,847.00 9.4 15.0 3,098,449.00  1,230,373.00 685,214.00 870,850.00
CITIBANK 1,173,298.00 18.1 -7.6 477,018.00 170,682.00 65,475.00 78,495.00
CREDIT AGRICOLE 36,838.00 35 8.9 3,461.00 6,209.00 809.00 239.00
CREDIT SUISSE 404,112.00 9.6 26.3 40,144.00 - 20,743.00 12,193.00
DEUTSCHE 137,620.00 8.7 16.9 40,541.00 15,831.00 12,945.00 -
FATOR 39,004.00 18.1 -18.0 16,967.00 5,833.00 3,766.00 2,290.00
HSBC 4,698,695.00 219 6.6 1,784,666.00 606,454.00 200,332.00 129,401.00
INDUSTRIAL DO BRASIL 21,978.00 6.7 43 5,821.00 5,019.00 2,344.00 986.00
INDUSVAL 91,074.00 12.1 16.5 42,560.00 9,264.00 3,183.00 2,835.00
ING 25,920.00 22 8.3 5,340.00 6,824.00 1,002.00 -
INTERMEDIUM 113,776.00 39.1 226 13,692.00 10,231.00 2,404.00 4,940.00
ITAU 16,892,978.00 12.0 34 4,816.00 3,870.00 - 972.00
J.MALUCELLI 199,671.00 29.0 23.0 62,384.00 14,232.00 2,056.00 3,860.00
JP MORGAN CHASE 206,696.00 5.2 255 44,756.00 - 12,829.00 -
MERCANTIL DO BRASIL 547,625.00 218 7.7 144,320.00 60,985.00 12,538.00 11,008.00
NATIXIS BRASIL S.A. BM 6,389.00 365 5.3 1,449.00 783.00 953.00 161.00
PINE 87,206.00 6.7 3.8 23,346.00 8,814.00 3,355.00 3,515.00
RENDIMENTO 133,780.00 37.2 8.6 16,402.00 9,435.00 1,942.00 2,512.00
SAFRA 920,158.00 6.5 12.4 166,187.00 53,041.00 - 11,715.00
SANTANDER 13,087,024.00 16.8 6.3 2,578,571.00  1,106,392.00 501,419.00 467,096.00
SOFISA 38,942.00 7.8 -10.2 13,165.00 2,172.00 1,772.00 2,368.00
VOTORANTIM 1,166,605.00 6.7 24 16,968.00 178,275.00 75,385.00 14,422.00

Média 18.1 13.6




Tabela 3.22 — Desempenho em compras dos bancos (Parte 2)

Despesas por Categoria Selecionada / Despesas Administrativas

TCAC Desp. Categorias Selecionadas
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Banco (2014, %) (2009-2014, %)
Servigos Dados Comunicacdes  Marketing Servigos Dados Comunicacdes  Marketing
ABC-BRASIL 19.4 11.0 33 3.0 -2.8 24.4 29 12.1
ALFA 18.7 30.5 5.2 49 -0.6 7.6 2.3 -10.6
BANCO RANDON S.A. 23.6 35.5 4.8 2.6 229 35.5 10.0 -
BANCO SEMEAR 18.1 4.7 - 14 16.2 -0.7 - 23.7
BANCO TOPAZIO S.A. 237 37.1 2.0 - -4.9 35.3 4.7 -
BANCOOB 325 37.9 6.3 33 23.0 23.0 16.9 36.1
BANESTES 29.9 11.7 8.9 5.2 1.7 -0.1 6.4 0.4
BANIF 37.1 9.8 4.3 - 27.1 15 -6.8 -100.0
BANRISUL 60.2 18.8 - 6.2 29.7 8.9 - -7.0
BB 16.2 95 8.8 4.6 7.5 11.5 7.1 8.8
BBM 16.7 6.2 55 3.7 -30.8 -13.0 -24.4 -7.1
BCO A.J. RENNER S.A. 15.8 9.7 - 31 22.7 26.3 - 155
BCO CARGILL S.A. 48.1 17.0 0.6 1.6 18.0 6.9 - 4.1
BCO CLASSICO S.A. 36.7 16.9 8.9 3.9 -3.7 7.1 6.9 -1.1
BCO COOPERATIVO SICREDI 38.1 35 14.9 26.2 150.6 38.7 - 124.4
BCO DA AMAZONIA S.A. 20.7 19.3 121 6.1 17.7 14.2 -1.0 5.2
BCO DAYCOVAL S.A 69.9 7.7 1.9 3.0 34.7 52.6 25.1 36.1
BCO DO EST. DESE S.A. 41.0 12.7 15.5 6.6 26.8 20.1 21.2 39.3
BCO DO EST. DO PAS.A. 313 17.8 12.4 8.3 63.2 12.8 23.2 49.4
BCO DO NORDESTE DO BRA! 475 15.9 2.9 4.6 19.7 6.2 -2.8 -2.8
BCO FIBRAS.A. 15.1 75 5.5 0.3 -33.1 -0.8 -9.6 -35.3
BCO FICSAS.A. - 10.8 1.9 0.5 - -27.0 -25.8 -55.5
BCO GERADOR S.A. 84.6 3.8 31 14 157.6 64.0 9.7 -135
BCO KDB BRASIL S.A. 14.0 135 6.3 17 -9.2 2.6 -1.3 -22.6
BCO MODAL S.A. 218 17.1 11.7 2.0 37 13.2 423 20.5
BCO RABOBANK INTL BRAS| 10.7 31.8 7.2 3.7 10.7 35.9 206 245
BCO TOKYO-MITSUBISHI BV 36.2 134 31 - 16.8 16.8 30.0 -100.0
BCO TRIANGULO S.A. 218 24 8.4 25 -13.3 -2.3 -13.6 33.0
BIC 322 9.0 2.1 2.7 17.9 7.0 -3.9 -19.5
BMG 11.1 26 1.3 24 11.4 214 -3.2 10.0
BOFA MERRILL LYNCH 252 10.0 45 0.7 1.3 81.2 -3.0 334
BPN BRASIL BM S.A. 50.1 13 7.2 - -12.4 -35.4 -0.6 -100.0
BRADESCO 30.6 9.1 10.4 6.3 11.1 11.7 45 9.7
BRASIL PLURAL 35.8 12.6 4.4 2.3 361.9 413 66.2 117.3
BRB 36.4 31.9 1.6 10.4 17.7 45 4.3 8.2
BTG PACTUAL 15.6 15.9 - 33 13.4 20.0 - 17.2
CAIXA ECONOMICA FEDERA 28.4 11.3 6.3 8.0 19.2 8.6 9.1 16.0
CITIBANK 40.7 145 5.6 6.7 -10.0 14.1 -15.6 -18.8
CREDIT AGRICOLE 9.4 16.9 2.2 0.6 1.3 19.2 - -
CREDIT SUISSE 9.9 - 5.1 3.0 19.5 - 33 -
DEUTSCHE 295 115 9.4 - 30.8 - 10.5 0.0
FATOR 435 15.0 9.7 5.9 -10.2 -6.3 -23.9 2.6
HSBC 38.0 12.9 4.3 2.8 3.1 3.7 -5.3 44
INDUSTRIAL DO BRASIL 26.5 22.8 10.7 45 328 13.8 39 -
INDUSVAL 46.7 10.2 35 31 18.0 40.3 2.3 22.9
ING 20.6 26.3 3.9 - 2.6 12.7 4.3 -
INTERMEDIUM 12.0 9.0 2.1 43 2.7 40.3 26.8 74.0
ITAU 285 22.9 0.0 5.8 10.9 43 - -5.8
J.MALUCELLI 312 7.1 1.0 19 19.7 314 15.6 9.3
JP MORGAN CHASE 217 - 6.2 - 276 - 10.6 -
MERCANTIL DO BRASIL 26.4 111 2.3 2.0 16.5 7.9 2.2 -10.9
NATIXIS BRASIL S.A. BM 227 12.3 14.9 25 9.6 8.4 22.7 -
PINE 26.8 10.1 3.8 4.0 -0.8 7.0 14.0 -133
RENDIMENTO 12.3 7.1 15 19 -10.2 58.2 1.2 22.1
SAFRA 18.1 5.8 - 13 1.0 8.2 -100.0 2.2
SANTANDER 19.7 85 3.8 3.6 6.1 43 -3.9 -1.2
SOFISA 338 5.6 4.6 6.1 -3.5 -24.0 -15.6 -185
VOTORANTIM 15 15.3 6.5 1.2 -17.8 10.6 -1.6 -19.0
Média 28.7 14.0 5.7 4.1 20.4 15.2 34 4.4
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3.3.2.3 Destaques na avaliacéo de desempenho em compras

De maneira analoga a classificagdo conduzida com respeito ao desempenho global, e
com o objetivo de identificar bancos com comportamento destoante de seus pares no que diz
respeito ao desempenho em compras especificamente, os resultados apresentados na Tabela
3.20 foram reorganizados conforme a relevancia relativa das despesas administrativas, sua

evolugédo no tempo e a representatividade e taxa de crescimento de categorias selecionadas.

A classificagéo se deu conforme o detalhamento da Figura 3.28.

Figura 3.28 - Arvore de classificagio dos bancos para desempenho em compras

1= = D. Adm pouco relevantes

| I - D. Adm diminuindo
___ Crescimento acelerado em
" 1 ou mais categorias
| E— D. Adm crescendo ——
I — - Categorias crescendo
moderadamente
re— D. Adm relevantes —

Crescimento acelerado em
1 ou mais categorias

D. Adm crescendo
aceleradamente

Categorias crescendo
moderadamente

Bancos Mapeados s
I - D. Adm diminuindo

Crescimento acelerado em
1 ou mais categorias

E— D. Adm crescendo —

Categorias crescendo
moderadamente

D. Adm muito relevantes s

Crescimento acelerado em
1 ou mais categorias

D. Adm crescendo
aceleradamente

Categorias crescendo
moderadamente

As referéncias para classificacdo sdo detalhadas na Tabela 3.23.
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Tabela 3.23 — Valores de referéncia para classificagdo em compras

Valores de referéncia para classificagdo em compras

Desp. Administrativas / Desp. Operacionais (2014, %) TCAC Desp. Administrativas (2009-2014, %)
Baixa <5 Negativa <0
Moderada <15 Moderada <10
Alta <25 Acelerada <20
Muito Alta >25 Muito Acelerada >20

A partir dessa nova classificacéo, € possivel identificar 9 bancos cujo comportamento
em compras se destaca negativa, ou seja, que podem vir a representar oportunidade para a
realizacdo de projetos em Aprovisionamento. O Banco Brasil Plural foi excluido da relacéo,
uma vez que ja foram explorados os principais motivos que levam ao seu desempenho néo-
satisfatorio em compras, identificando-se ainda que esses motivos ndo sdo de interesse para 0

presente trabalho.

Banco Topézio — A relacdo entre Despesas Administrativas e Despesas Operacionais,
estd muito acima da maioria dos seus pares, assim como o crescimento anual de 17% ¢é
relativamente alto dentro do setor; além disso, 0 Banco Topéazio se destaca pelo comportamento

preocupante de suas despesas com Processamento de Dados

Banco Renner — Suas Despesas Administrativas representam 25% do total de Despesas
Operacionais, com taxa de crescimento anual média de 32%; as despesas de Marketing séo

aquelas com comportamento, para 0 Banco Renner, menos satisfatorio

Banco Daycoval — O banco tem 16% de suas Despesas Operacionais compostas por
Despesas Administrativas, as quais vém crescendo 34% ao ano; as contas de Servigos Técnicos
Especializados e de Terceiros e de Marketing apresentam, além de volumes relevantes, taxas

elevadas de crescimento anual

Banco do Estado de Sergipe — Apresenta razdo Despesas Administrativas / Despesas
Operacionais de 18% em 2014, com crescimento médio das primeiras de 10% ao ano no periodo
considerado; todas as quatro subcategorias estudadas apresentam comportamento preocupante

para esse banco
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Banco do Estado do Pard — Assim como o Banco do Estado de Sergipe, o Banco do
Estado do Paré apresenta problemas em todas as quatro subcategorias mapeadas; o total de suas
despesas administrativas representa 25% das operacionais e vem crescendo a uma taxa de 26%

ao ano

Banco Gerador — Com a relacdo mais alta entre Despesas Administrativas e Despesas
Operacionais (42%), o Banco Gerador apresenta também crescimento muito acelerado do total
de categorias administrativas (51% ao ano) e situacdo particularmente grave na subcategoria de

Servicos Técnicos Especializados e de Terceiros.

Banco de Ribeirdo Preto — Com taxas similares aos do Banco do Estado de Sergipe
(razdo de 18% entre Despesas Administrativas e Operacionais, com as Administrativas
crescendo em média 10% ao ano), o BRP apresenta panorama preocupante apenas na

subcategoria de Marketing

Intermedium — O Banco Intermedium apresenta a segunda maior taxa de representacao
das Despesas Administrativas frente as Operacionais — 39% - e taxa de crescimento das

primeiras de 23% ao ano, com foco na categoria de Marketing

Banco J. Malucelli — Com 29% das Despesas Operacionais compostas por Despesas
Administrativas, o banco enfrenta ainda um crescimento anual dessas Gltimas de 23% e valores

preocupantes na evolucgdo da categoria de Servigos Técnicos Especializados e de Terceiros
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3.3.3 Consolidacao das analises e identificacdo preliminar de oportunidades

As analises conduzidas no plano do desempenho global e do desempenho em compras
permitiram a elaboracdo de uma primeira lista de possiveis oportunidades para projetos de
Aprovisionamento, onde ao menos uma das seguintes situacdes foram identificadas: o banco
pode demonstrando dificuldades diretamente na gestdo de suas despesas administrativas,
apresentando descontrole no seu crescimento, ou entdo apresentar quadro médio na analise das

despesas administrativas num cenério mais amplo de desempenho insatisfatorio.

Ambos os grupos de empresas sdo interessantes para o presente estudo, uma vez que um
resultado satisfatorio na analise de gestao de despesas administrativas, obtido por meio de dados
publicos, ndo exclui a possibilidade de os dados publicados ndo serem suficientes para
identificacdo do problema; ademais, uma empresa que enfrente dificuldades na obtencdo de
resultados obtidos precisara, provavelmente, atacar multiplos fatores de desempenho na busca
por sua recuperacdo, dentre os quais 0 desempenho em compras pode vir a representar uma

melhoria do tipo quick win.

Com o intuito de refinar a analise, seja pela inclusdo de eventuais oportunidades ainda
ndo identificadas, seja pela confirmacdo do desempenho diferenciado dos bancos ja listados,
prossegue-se com a replicacdo das analises de Desempenho Global e Desempenho em
Compras, agora no interior de subgrupos do setor financeiro. Para tal, serdo determinadas
caracteristicas potencialmente influentes sobre o desempenho dos bancos, formando entdo

subgrupos nos quais algumas hipdteses serdo testadas.

Essa etapa busca determinar se um resultado insatisfatorio que se destaque no conjunto
das instituicdes mapeadas seria igualmente significativo caso se considerassem apenas 0S
bancos semelhantes, ou se aquele segmento de bancos com alguma caracteristica especifica tem
comportamento diferente do restante do setor. O resultado dessa analise pode tanto excluir
oportunidades identificadas que ndo se confirmaram como tal, quanto trazer a luz
comportamentos individuais que ndo destoavam do conjunto, porém que, num grupo mais

homogéneo, revelam possibilidade de melhoria.

Sendo assim, 0 mapeamento preliminar retornou, como possiveis oportunidades a serem

exploradas, os bancos listados na Tabela 3.24.
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Tabela 3.24 — Identificacdo preliminar de oportunidades

Banco

Desempenho Global

Desempenho em Compras

BANCO TOPAZIO S.A.
BCO AJ. RENNERS.A.
BCO CLASSICO S.A.
BCO DAYCOVAL

BCO DO EST. DESES.A.
BCO DO EST. DO PAS.A.
BCO FICSAS.A.

BCO GERADOR S.A.

BIC

BRB

INTERMEDIUM
J.MALUCELLI
MERCANTIL DO BRASIL
SANTANDER

Possivel oportunidade

Possivel oportunidade

Possivel oportunidade

Possivel oportunidade
Possivel oportunidade

Possivel oportunidade
Possivel oportunidade

Possivel oportunidade
Possivel oportunidade
Possivel oportunidade

Possivel oportunidade
Possivel oportunidade

Possivel oportunidade
Possivel oportunidade

3.4 Analise em subgrupos do setor
3.4.1 Caracteristicas exploradas para formacao de subgrupos

Na etapa de andlise de desempenho por grupo, foram selecionados 4 critérios para
classificacdo das instituicbes mapeadas, e a partir deles buscou-se confirmar os
comportamentos aparentemente andémalos identificados na etapa anterior. Para tanto, foram
novos valores de referéncia para andlise das distribuicdes levantadas, tomando agora como
espaco amostral um ndmero menor de bancos, supostamente mais homogéneos em suas

caracteristicas. Os critérios adotados para classificacdo podem ser encontrados na Tabela 3.25.

Tabela 3.25 — Critérios para classificagdo em subgrupos

L . Total de instituicdes NUmero de instituicbes
Critérios e Categorias

no subgrupo com destaque

Capital

Publico 9 3

Privado 49 11
Controle

Nacional 37 12

Estrangeiro 18 2

Nacional com participacéo estrangeira 3 0
Porte (Ativos Totais)

Top 5 5 1

Top 8 8 0

Top 50 42 8

Demais 16 5
Tipo

Banco Comercial 3 0

Banco Multiplo 20 8

Conglomerado 35 6
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Das anélises j& conduzidas, selecionaram-se entdo 5 indices para nova comparag&o:

Taxa média anual de crescimento das Despesas Administrativas entre 2009 e 2014

— Evolucéo das Despesas com Servicos Técnicos Especializados e de Terceiros, e sua
relacdo com Despesas Administrativas

— Evolucéo das Despesas com Processamento de Dados, e sua relacdo com Despesas
Administrativas

— Evolucdo das Despesas com Comunicacdes, e sua relacdo com Despesas
Administrativas

— Evolucdo das Despesas com Relacdes Publicas e Propaganda, e sua relacdo com

Despesas Administrativas

Como valor de referéncia para avaliar os indices mencionados, adotaram-se os valores
de quartil superior (os 25% maiores) para o setor como um todo, e em seguida considerando
apenas as instituicbes contidas em cada subgrupo. Tais valores encontram-se relacionados na
Tabela 3.26.

Para cada uma das instituicBes listada na Tabela 3.24, compararam-se os indices
selecionados aqueles do subgrupo em analise, observando seu posicionamento frente ao dessa
nova amostra. Para os valores de TCAC de Despesas Administrativas, buscavam-se bancos com
crescimento considerado, a principio, alto, e que fosse na verdade coerente na comparagao com
seus pares mais diretos. Exploragcdo analoga para o comportamento desses bancos em cada
subcategoria buscava confirmar ou contradizer o resultado anterior, que indicava crescimento

de despesas acima do restante do setor.

Em seguida, compararam-se os novos valores de referéncia calculados as taxas de
crescimento registradas para os demais bancos do setor, 0s quais ndo haviam apresentado, num
primeiro momento, evidéncias de dificuldades na gestdo de suas compras administrativas. Essa
etapa da analise buscava revelar oportunidades em potencial ndo evidenciadas enquanto

considerado o setor como um todo.
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3.4.1.1 Analise por origem de capital

A classificacdo das instituicdes bancérias conforme seu tipo de capital — publico ou
privado — evidencia que, enquanto 75% da amostra de bancos mapeados (44 empresas)
apresentam crescimento anual abaixo de 19% para as Despesas Administrativas, esse valor é
de 11% para os bancos publicos e 20% para 0s bancos privados, sugerindo uma diferenca

consideravel de comportamento entre os subgrupos.

Uma anélise detalhada mostra que, para a Caixa Econémica Federal, 0 aumento das
Despesas Administrativas € mais alto do que para as demais empresas publicas (14%),
implicando uma possivel oportunidade de melhoria. Por outro lado, o Banco Intermedium
apresenta taxa de crescimento de 20% anuais, valor ainda considerado aceitavel entre os bancos

privados, o que sugere menor relevancia da oportunidade identificada.

Quanto ao crescimento médio das categorias selecionadas, ele é de 17% ao ano para 0s
bancos publicos, e de 21% para os privados (19% para todo o setor). Tal diferenca corrobora a
hipétese de necessidade de melhoria no Banco do Estado do Para (crescimento anual de 26%,
ainda mais expressivo comparado aos demais bancos publicos do que ao conjunto do setor) e

aponta para Rabobank (22%) e SICREDI (38%) como novos possiveis focos de interesse.

3.4.1.2 Analise por tipo de controle

Ao separar 0s bancos atuantes no Brasil conforme seu tipo de controle — nacional ou
estrangeiro — notamos que, para ambos, o crescimento médio anual das Despesas
Administrativas € 0 mesmo, em torno de 16%. No entanto, se tomarmos apenas as categorias
selecionadas (Servigos Técnicos Especializados e de Terceiros, Processamento de Dados,
Comunicag6es e Marketing) temos que, para os bancos sob controle nacional, essas despesas

crescem em média 20% ao ano, contra 13% entre 0s bancos sob controle estrangeiro.

Nesse contexto, as despesas do Deutsche ganham relevancia, com crescimento médio
anual de 21%, assim como as do Bancoob, com taxa de crescimento de 25% anuais. Para o
Deutsche, a subcategoria com crescimento mais expressivo € a de Servigos, com taxa média
anual de 31%, sendo que a subcategoria em questdo responde ainda por 29% do total de
Despesas Administrativas do banco. Para o Bancoob, por sua vez, chamam a atencdo as
despesas de Servicos (33% das Despesas Administrativas, crescendo 23% ao ano) e de
Processamento de Dados (38% das Despesas Administrativas, com crescimento anual de
também 23%).
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3.4.1.3 Analise por volume de Ativos Totais

Ao subdividir o setor bancario brasileiro com base nos Ativos Totais de cada banco,
encontramos salto significativo nas taxas de crescimento das despesas administrativas,
particularmente entre os 8 maiores bancos e 0s demais; enquanto 0s maiores apresentam
aumento médio de 14%, os demais tém uma taxa de 20%. A diferenca se amplia ao tomar
apenas as subcategorias de referéncia — para 10% e 26%, respectivamente. Para 0 grupo
intermediario, dos 50 maiores, as taxas consideradas foram de 17% e 22%.

A comparacdo desses valores de referéncia com as taxas apresentadas pelos diferentes
bancos reforca a hipdtese de inclusdo de Caixa Econémica Federal e Deutsche na lista de
oportunidades a serem exploradas, com taxas de crescimento anual para as Despesas
Administrativas como um todo de 14% e 18% respectivamente, contra 10% (no caso da Caixa)
e 17% (para o Deutsche). Para as categorias selecionadas, 0s crescimentos para esses dois

bancos foram de 13% e 21%, também acima dos respectivos subgrupos.

3.4.1.4 Analise por tipo de institui¢ao

Para os Bancos Multiplos, 75% das instituicdes mapeadas apresentam taxa média anual
de crescimento nas despesas administrativas abaixo de 21%, contra 16% entre 0s
Conglomerados e 24% dos Bancos Comerciais. Para as categorias selecionadas, esses valores

sdo de 23%, 15% e 56%, respectivamente.

Nessa analise, novamente se destacam o Deutsche (17% e 21%) e o Bancoob (18% e
25%), ambos Conglomerados bancarios ja levantados, na analise de subgrupos, como possiveis
oportunidades.

3.4.1.5 Analise de subgrupos por subcategoria

Apbs as consideracdes citadas, resta excluir da lista de oportunidades em potencial
aqueles bancos cujo comportamento, na gestdo das despesas administrativas, se mostrou
aceitavel uma vez consideradas na analise suas caracteristicas especificas. Com isso, 10 bancos
anteriormente listados perdem destaguem e deixam de constituir foco de aprofundamento nos

detalhamentos posteriores, conforme Tabela 3.27.
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Tabela 3.27 — Bancos com hipétese de oportunidade refutada

TCAC Desp. TCAC Categorias
Banco Administrativas Selecionadas
(2009-2014, %) (2009-2014, %)

BCO A.J. RENNER S.A. 28.6 21.5

BCO CLASSICO S.A. 3.8 2.3

BCO FICSAS.A. -34.7 -36.1

BCO TOKYO-MITSUBISHI E 18.8 -9.1

BIC 6.4 0.4

BRADESCO 11.0 9.3

BRB 11.2 8.7

J.MALUCELLI 23.7 19.0

MERCANTIL DO BRASIL 7.3 3.9

SANTANDER 3.9 1.3
Média 8.0 2.1

3.4.2 Consolidacdo das analises e identificacdo das oportunidades

Do conjunto das andlises descritas, resulta uma lista de empresas que, do ponto de vista
da consultoria estratégica, podem vir a representar oportunidade para melhoria em
Aprovisionamento. A inclusdo dos bancos nessa lista leva em consideracao principalmente os

seguintes critérios:

- Seu desempenho global, medido pela evolugdo de Patrimdnio Liquido, Lucro Liquido

e Retorno sobre Patrimdnio

- Seu desempenho na gestdo das Despesas Administrativas, medido pela razdo entre

Despesas Administrativas e Despesas Operacionais e pela evolucao das primeiras no tempo
- Seu desempenho na gestéo de categorias selecionadas de Despesas Administrativas

Além da analise comparativa frente ao setor como um todo, o trabalho buscou ainda
verificar a consisténcia das hipoteses levantadas pela comparacdo dos indices mapeados em
subgrupos mais homogéneos do setor bancario, formados a partir de caracteristicas comuns —

origem do capital, tipo de controle, tipo de instituicio e volume de ativos totais.

Os bancos listados como potenciais oportunidades, assim como sua caracterizagéo geral,
podem ser encontrados na Tabela 3.28.
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Tabela 3.28 — Identificacdo secundaria de oportunidades

Banco Tipo Porte Capital Controle

ABC-BRASIL Conglomerado Top 50 Privado Controle Estrangeiro
ALFA Conglomerado Top 50 Privado Controle Nacional
BANCO TOPAZIO S.A. Banco Mdttiplo Demais Privado Controle Nacional
BANCOOB Conglomerado Top 50 Privado Controle Nacional
BCO COOPERATIVO SICREDI S.A. Banco Comercial Top 50 Privado Participagdo Estrangeira
BCO DAYCOVAL S.A Banco Mdttiplo Top 50 Privado Controle Nacional
BCO DO EST. DE SE S.A. Banco Mditiplo Top 50 Publico Controle Nacional
BCO DO EST. DO PAS.A. Banco Mdttiplo Top 50 Publico Controle Nacional
BCO GERADOR S.A. Banco Mdittiplo Demais Privado Controle Nacional
BCO RABOBANK INTL BRASIL S.A. Banco Mdttiplo Top 50 Privado Controle Estrangeiro
CAIXA ECONOMICA FEDERAL Caixa Econdmica Top 5 Publico Controle Nacional
DEUTSCHE Conglomerado Top 50 Privado Controle Estrangeiro
INTERMEDIUM Conglomerado Demais Privado Controle Nacional
MERCANTIL Conglomerado Top 50 Privado Controle Nacional

Os proximos passos na confirmacdo da existéncia de oportunidade para projeto e

eventual abordagem da empresa podem ser divididos em trés fases:

Aprofundamento da andlise qualitativa para cada banco selecionado, estabelecendo
relacbes entre os comportamentos identificados e acontecimentos recentes que
afetaram os negdcios da instituicdo (fusdes e aquisi¢Bes, abertura de nova unidade
de negdcio, mudancas na diretoria, restruturacdo de departamentos, etc.) para
confirmar — ou refutar — mais uma vez a hipétese de oportunidade
Aprofundamento da anéalise quantitativa para cada banco selecionado, a partir da
experiéncia interna da consultoria em matéria de economias projetadas (historico de
economias promovidas em projetos similares anteriores no mesmo setor — dados
confidenciais); essa etapa quantifica a reducdo de gastos possivel e verifica se 0s
ganhos justificariam a contratacdo de um projeto de consultoria

Anélise de condicGes internas da consultoria para realizacdo de um eventual projeto
(basicamente recursos humanos) e de relacionamento anterior com o cliente
potencial (projetos em outras areas, propostas anteriores), além de considera¢fes em

relacdo a forma de abordagem, temas de preferéncia no momento, etc.

E essencial que esse aprofundamento leve em considerago particularidades da empresa

de consultoria, de seu posicionamento estratégico e das competéncias cultivadas entre os

consultores especializados na area de aprovisionamento, de forma a propor abordagens e

projetos condizentes ndo apenas com a oportunidade identificada, mas também com os

diferenciais do BCG em relacdo a seus concorrentes.
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4. DISCUSSAO DE RESULTADOS E CONCLUSOES

As conclusdes derivadas dos resultados obtidos no trabalho podem ser divididas em dois
tipos: aquelas que dizem respeito diretamente a recomendacdo de bancos que representam uma
oportunidade potencial para projetos em aprovisionamento, e aquelas que vém contribuir ao

conhecimento da estrutura do setor bancério e de seu comportamento.

Em relagdo a recomendacéo, o estudo permitiu a elaboragdo de uma lista de 14 bancos
que apresentam indicios de gestdo ndo-6tima de suas despesas administrativas. A maioria das
instituices identificadas pertence ao grupo de 50 maiores bancos atuando no Brasil, sdo de
capital privado e sob controle nacional. A presenca de bancos com caracteristicas diversas
dentre aqueles que representam oportunidade potencial tem relacdo com o esforgo de se
aprofundar a analise em subgrupos do setor bancario, uma vez que muitos nao haviam aparecido

na primeira etapa do estudo.

Dos grandes bancos, apenas a Caixa Econémica Federal revelou potencial para projeto
em aprovisionamento, sendo que, por seu porte e relevancia no contexto econdmico nacional,
constitui ponto de grande interesse a ser aprofundado. No seu caso, assim como dos demais
bancos de porte consideravel listados (50 maiores), um ponto importante a ser levantado ao
optar por abordar, ou ndo, a empresa com uma proposta € a possibilidade de se estabelecer um
relacionamento a longo prazo entre ela e a consultoria, fundamentando a futura discussao de

projetos em outras areas.

Outro ponto interessante a ser notado na lista de bancos destacados é a presenca de
quatro instituicdes sob controle (ou com participacdo) estrangeiro: ABC, SICREDI, Rabobank
e Deutsche Bank. Para a consultoria, essas empresas podem vir a representar uma oportunidade
de projeto internacional (no caso de bancos com matriz em outros paises) mais amplo,
alavancando a rede de especialistas nos diversos escritérios do BCG ao redor do mundo e
estabelecendo relacBGes que podem vir a repercutir em novas oportunidades em outras areas e

em outras localizagGes para 0 mesmo grupo econémico.

Em relacdo aos bancos publicos, nota-se que 3 nomes apenas aparecem na lista de 14
oportunidades identificadas, representando pouco mais de 20% do total. No entanto, ao verificar
que apenas 9 dos 58 bancos mapeados eram publicos, constata-se que um ter¢o dos bancos

publicos estudados mostrou indicios de ma-gestao da area de aprovisionamento, contra pouco
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mais de um quinto dentre os privados. Do ponto de vista de uma consultoria estratégica, a
depender do regulamento dos bancos publicos, o processo de abordagem e licitacdo para
projetos pode apresentar peculiaridades, fator este que deve ser levado em consideracdo na

tomada de decisao.

Por fim, em relagdo ao tipo de consolidacéo, foram listados 6 bancos maltiplos, 1 banco
comercial e 6 conglomerados bancérios, além da Caixa Econdmica Federal. E interessante
lembrar que, principalmente no caso de conglomerados bancarios, as oportunidades de projetos
em areas diversas da empresa se multiplicam, ampliando as possibilidades de abordagem
integrada ao realizar a proposta. No entanto, mesmo em bancos mdltiplos e comerciais, é

possivel propor consultoria estratégica, em T1, em operacdes, etc.

Em relacdo as conclusfes que dizem respeito ao conhecimento do setor bancario e de
sua evolucgdo, a principal contribuicdo trazida por esse estudo consiste no mapeamento de
diferentes comportamentos para os subgrupos identificados no setor financeiro. Ao analisar o
comportamento das despesas administrativas para as 58 empresas estudadas, encontramos um
crescimento superior a 19% ao ano, entre 2009 e 2014, para mais de 25% dos bancos. No

entanto, valores significativamente diferentes foram encontrados nos subgrupos.

A maior disparidade para o crescimento das despesas administrativas se dé entre bancos
publicos e privados. Enquanto a maioria dos bancos publicos apresentou crescimento inferior a
11% ao ano, um quarto dos bancos privados revelaram taxa média anual acima de 20%. Dentre
as subcategorias consideradas, as despesas com servicos vém crescendo a 27% ao ano para 0S
bancos publicos, contra 20% para os privados; no entanto, para as despesas com processamento
de dados, essa situacdo se inverte, com 13% para 0s bancos publicos e 30% para os privados.
Uma hipotese para explicar essa diferenca € o formato adotado para negociacdo (leildo,

licitacdo, compra pontual, pacotes).

Entre bancos sob controle nacional ou estrangeiro ndo foi verificada diferenca nas taxas
médias de crescimento, sendo que, em ambos, 75% dos bancos apresentaram crescimento anual
abaixo de 16 %. A Unica subcategoria em que essa diferenca se torna significativa é em
Marketing, na qual os bancos sob controle nacional vém gastando quase 23% a mais a cada
ano, contra 4,5% entre aqueles sob controle estrangeiro. Uma possivel explicacao para 0s gastos

discrepantes em Marketing pode estar relacionada a énfase diferente dada a promocao e
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publicidade no Brasil e no restante do mundo, nos paises que abrigam as controladoras dos
bancos estudados.

Quanto ao porte do banco, verificou-se que bancos menores tendem a apresentar
crescimento mais acentuado das despesas administrativas, passando a mediana de 11% ao ano
(5 maiores bancos) sucessivamente para 14% (8 maiores), 17% (50 maiores) e 20% (demais).
Esse comportamento se repete para toda as subcategorias, sugerindo efeitos de escala e de maior

estruturacdo da area, com departamento dedicado a compras e controle de gastos.

Ao segmentar 0s bancos estudados quanto ao tipo de consolidacdo, notamos que as
despesas administrativas tém crescimento menos acentuado para conglomerados bancéarios
(16% ao ano), seguidos de bancos multiplos (21%) e bancos comerciais (24%). Assim como
foi discutido para as disparidades relacionadas ao porte, essa diferenca pode ser devida a escala
e a organizacdo dos departamentos. No entanto, é preciso atentar para o fato de que muitos dos
conglomerados bancarios surgiram da fusdo e aquisi¢do de outras empresas, de forma que 0s
efeitos de escala podem ser ameagados por um alinhamento precério resultante da integracdo
entre as partes. Essa € uma hipotese para explicar o grande numero de conglomerados que

ganharem destaque na analise.

A exploracdo dos motivos para as diferencas elencadas, principalmente para a aparente
contradicdo entre tipos diferentes de despesas, € um dos aprofundamentos possiveis para esse
estudo. Apesar de ndo serem de interesse direto da consultoria no que diz respeito a abertura de
novos mercados, tal trabalho pode constituir ferramenta importante no entendimento do setor

bancério brasileiro e de seus subsetores.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo a identificacdo de oportunidades para projetos em
aprovisionamento no setor bancério brasileiro, sob a 6tica da consultoria estratégica. Um banco
ou conglomerado bancério é considerado oportunidade potencial quando apresenta indicios seja
de resultado financeiro inferior ao de seus pares, seja de descontrole na gestdo de suas despesas
administrativas. Sendo assim, o trabalho buscou analisar o desempenho global e em compras
para 58 empresas do setor, levantando comportamentos que se destacassem negativamente.

A primeira fase da analise, de estudo do desempenho global, utilizou como indicadores
rentabilidade, evolucdo de patriménio e lucros liquidos, indice de imobilizacdo e indice de
Basileia. Essa etapa resultou em uma lista de 5 bancos cujos retornos ficaram abaixo da média
do setor, ou ainda que apresentaram estagnacdo no seu crescimento. Em relagdo a segunda fase,
de estudo do desempenho em compras, a andlise levou em consideracdo a relevancia e o
crescimento médio anual das despesas administrativas, com foco nas categorias de servicos,
processamento de dados, comunicacdes e marketing; a lista de oportunidades identificadas

incluiu 9 bancos, nenhum dos quais aparecera na etapa anterior.

A combinacdo das potenciais oportunidades identificadas preliminarmente nos passos
anteriores serviu de ponto de partida para a etapa de aprofundamento, na qual cada instituicao
foi comparada com seus pares mais diretos em termos de origem de capital (publico ou privado),
tipo de controle (nacional ou estrangeiro), tipo de consolidacdo (instituicdo independente ou
conglomerado) e porte (em termos de volume de ativos). Essa fase confirmou alguns nomes e
refutou a hipotese de oportunidade para outros, além de levar a inclusdo de novos candidatos
anteriormente ndo destacados. A lista de potenciais oportunidades levantadas ao longo das
etapas de analise inclui, ao final, 14 bancos e conglomerados bancarios que, frente ao setor
como um todo e nos subgrupos a que pertencem, apresentaram indicios de gestdo ndo-6tima em

suas despesas administrativas.

A lista elaborada vem contribuir ao ferramental & disposicdo do BCG para embasar a
tomada de decisdo em relacdo a abordagem proativa de potenciais clientes, sendo que diversas
consideracOes precisardo ainda ser realizadas para determinar se a oportunidade de fato existe
e se é do interesse do BCG buscar explora-la. A primeira etapa na obtencao dessa confirmacao
sera o aprofundamento em cada instituicdo destacada, seja pela consulta a analises setoriais

publicadas por institutos especializados, seja pelo acompanhamento de noticias recentes e
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entrevistas com especialistas. Em seguida, seré preciso avaliar a oportunidade existente em cada
uma em termos de economias porcentuais esperadas, o que apenas pode ser feito a partir de
informacdes confidenciais do BCG, tais como valores de melhoria obtidos em projetos
anteriores e benchmarks junto a base de clientes atuais. Por fim, existem questdes estratégicas
a serem consideradas, principalmente no que diz respeito ao interesse de se realizar projetos de
um ou outro tipo num determinado momento, e o desejo de se desenvolver um relacionamento

com um ou outro banco, ainda que em detrimento de resultado financeiro.

Uma consideracdo interessante a ser feita com relacdo a metodologia desenvolvida no
presente estudo é o fato de ela poder ser replicada em setores diversos e a qualquer momento,
desde que se disponha dos relatorios anuais das empresas que se deseje mapear. Do ponto de
vista da consultoria estratégica, as analises reportadas podem vir a constituir um elemento
importante no processo de abertura de novos mercados, principalmente quando realizadas
internamente e sem limitagdes quanto ao uso de dados confidenciais e de clientes. Tais
informacdes podem conferir ao estudo solidez adicional, seja pela quantificacdo da

oportunidade, seja pelo acesso a dados de despesa ainda mais detalhados.

Por fim, destaca-se a contribuicdo positiva do estudo para a integracéo entre o estagio
na area de consultoria e o Trabalho de Formatura realizado no contexto do Departamento de
Engenharia de Producdo da Escola Politécnica da USP, estabelecendo um exemplo para que,
no futuro, limitagdes relativas a confidencialidade das informacGes de projeto ndo representem

impedimento a associacao entre as partes.
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7. APENDICE A - Consolidado Bancario |

R$ '000.000
Instituicdo Tipo Ativo Total

BB Conglomerado 1,324,464
ITAU Conglomerado 1,117,848
CAIXA ECONOMICA FEDERAL Independente 1,064,675
BRADESCO Conglomerado 883,439
SANTANDER Conglomerado 598,225
HSBC Conglomerado 167,972
BTG PACTUAL Conglomerado 154,593
SAFRA Conglomerado 140,675
VOTORANTIM Conglomerado 99,107
CITIBANK Conglomerado 60,861
BANRISUL Conglomerado 58,934
BCO DO NORDESTE DO BRASIL S.A. Independente 38,205
JP MORGAN CHASE Conglomerado 36,486
BNP PARIBAS Conglomerado 34,587
CREDIT SUISSE Conglomerado 30,251
BCO COOPERATIVO SICREDI S.A. Independente 28,929
DEUTSCHE Conglomerado 27,971
PAN Conglomerado 25,723
BANCOOB Conglomerado 21,890
ABC-BRASIL Conglomerado 20,745
BCO DAYCOVALS.A Independente 18,920
SOCIETE GENERALE Conglomerado 18,522
BMG Conglomerado 17,012
BCO RABOBANK INTL BRASIL S.A. Independente 16,896
BIC Conglomerado 15,642
BANESTES Conglomerado 14,992
ALFA Conglomerado 14,699
MERCANTIL DO BRASIL Conglomerado 13,262
BCO TOKYO-MITSUBISHI BM S.A. Independente 13,083
BCO DA AMAZONIA S.A. Independente 12,418
BRB Conglomerado 12,230
MORGAN STANLEY Conglomerado 12,100
PINE Conglomerado 10,404
BOFA MERRILL LYNCH Conglomerado 10,302
CREDIT AGRICOLE Conglomerado 7,352
BCO FIBRAS.A. Independente 7,083
ING Conglomerado 5,948
BCO CLASSICO S.A. Independente 5,794
JOHN DEERE Conglomerado 5,656
J.MALUCELLI Conglomerado 5,550
INDUSVAL Conglomerado 5,532
BARCLAYS Conglomerado 5,435
BCO DO EST. DO PAS.A. Independente 5,032
ORIGINAL Conglomerado 4,621
SOFISA Conglomerado 3,959
BCO SUMITOMO MITSUI BRASIL S.A. Independente 3,751
BCO DO EST. DE SE S.A. Independente 3,728
BONSUCESSO Conglomerado 3,398

Continua.
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R$ '000.000
Instituicio Tipo Ativo Total

BBM Conglomerado 3,113
BCO CARGILL S.A. Independente 2,627
INDUSTRIAL DO BRASIL Conglomerado 2,513
MIZUHO Conglomerado 2,316
RODOBENS Conglomerado 2,173
BCO TRIANGULO S.A. Independente 2,132
INTERMEDIUM Conglomerado 1,851
SOCOPA Conglomerado 1,711
BCO MODAL S.A. Independente 1,589
CAIXA GERAL Conglomerado 1,583
SCOTIABANK BRASIL Independente 1,580
BCO ABN AMRO S.A. Independente 1,526
FATOR Conglomerado 1,446
RENDIMENTO Conglomerado 1,434
BANIF Conglomerado 1,121
BCO GUANABARA S.A. Independente 1,088
BRASIL PLURAL Conglomerado 863
ICBC DO BRASIL BM S.A. Independente 798
BCO A.J. RENNER S.A. Independente 793
BCO DA CHINA BRASIL S.A. Independente 695
BCO LUSO BRASILEIRO S.A. Independente 657
MAXIMA Conglomerado 641
BANCO SEMEAR Independente 535
BCO KDB BRASIL S.A. Independente 525
BANCO RANDON S.A. Independente 503
BCO KEB DO BRASIL SA Independente 465
BCO WOORI BANK DO BRASIL S.A. Independente 397
BANCO TOPAZIO S.A. Independente 390
BCO RIBEIRAO PRETO S.A. Independente 337
BANCO BM&FBOVESPA Independente 324
NOVO BCO CONTINENTAL S.A. - BM Independente 319
BCO GERADOR S.A. Independente 291
BPN BRASIL BM S.A. Independente 251
BNY MELLON Conglomerado 220
VR Conglomerado 198
BCO FICSAS.A. Independente 197
WESTERN UNION Conglomerado 187
BCO LA PROVINCIA B AIRES BCE Independente 179
BCO POTTENCIAL S.A. Independente 179
BCO CEDULAS.A. Independente 142
BCO LA NACION ARGENTINA Independente 139
NATIXIS BRASIL S.A. BM Independente 138
BANCO AZTECA DO BRASIL S.A. Independente 131
BCO ARBI S.A. Independente 91
BANCO BRACCE S.A. Independente 90
BCO REP ORIENTAL URUGUAY BCE Independente 66
PETRA Conglomerado 52
BCO CAPITAL S.A. Independente 49

Conclusao.



