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Para os 28 executivospresentes no salão
do 45.1andar do principal prédio da Cida-
de de Deus, estava cIaro que a perda da
dianteira do mercado financeiro privado
não era algo circunstancial. A diferença
de tamanho em ativos entre o Bradesco
e o ltaú Unibanco chegava a 234 bilhões
de reais, número maior que a soma do
Safra e das operações brasileiras do
HSBC e do Citi na época. Comprar um
conCOlTente- e, assim, crescer com ve-
locidade - seria a reação óbvia para o
Bradesco.Mas como fazerissonummer-
cado que já caminhava para o fim de seu
processo de consolidação? E como ex-
plicar a situaçãoaos 80 000 funcionários
do banco depois que a notícia da fusão
entre Itaú e Unibanco chegasse às pri-
meiraspáginas dos portais e sites de eco-
nomia da intemet? A resposta foi dada
por Lázaro Brandão, de 83 anos, presi-
dente do conselho de administração do
Bradesco: "A mensagem que temos de
passar é a seguinte:perdemos a liderança
não por nossosdefeitos,mas porque dois
concorrentes se uniram",

ASPALAVRASDEBRANDÃOforam ou-
vidas por muitos como uma espécie de
consolo resignado pela perda da lideran-
ça de um setor que responde por 8% do
PIE brasileiro. Mas não havia consolo
possível. "Ser o número I passou a fazer
parte da identidade do Bradesco". diz
Betania Tanure, consultora e professora
da PUC de Minas Gerais. Assim como
não há uma atitude de resignação. O dis-
curso ensaiado de Brandão e de todos os
seusprincipais executivosesconde aque-
la que pode ser considerada a maior
transformação da históIia do banco des-
de sua fundação por Amador Aguiar em
1943.Uma transformação que começou
a ser forjada naquele 3 de novembro de
2008. Em várias frentes, e de forma si-
lenciosa, o banco da Cidade de Deus
tenta se reconfigurar para, umdia, voltar
ao lugar que ocupou por mais de meio
século. "Não faz sentido pregar coisas
muito pretensiosas", diz Brandão. "Mas
é verdade que queremos reduzir essa di-
ferença de forma progressiva." (Desde a
fusão entre Itaú e Unibanco. a diferença
que separa o novo banco do Bradesco
caiu quase pela metade - um resultado
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de certa fonna previsível num processo
de integração que segue a grandes ope-
rações como essa.)
Quis o destino e quiseram as circuns-

tâncias corporativas que o responsável
por essemovimentofosse o paulistaLuiz
Carlos Trabuco, de 58 anos de idade, 41
no Bradesco, onde começou a trabalhar
como escriturário numa agência deMa-
rília, no interior de São Paulo. Trabuco
não é um revolucionário por opção. Ao
longo de suas quatro décadas de traba-
lho, sempre se esforçou para encamar o
figurino clássico dos funcionários do
Bradesco. Enfiado em temos invariavel-
mente escuros, com os cabelos pretíssi-
mos divididos por uma risca desenhada,
ele escuta mais do que fala e o espírito
de humildade pregado pelo fundador
parece refletir em seu andar ligeiramen-
te curvado. Seu respeito às tradições fica
explícito na companhia frequente de
Brandão e nas citações dos principais
mandamentos de Aguiar. E sua identifi-
cação com o banco espraia pela vida
familiar.Mora num bairro de classe mé-
dia alta, a poucos minutos do trabalho.
Sua filha mais velha trabalha no banco.
Trabuco assumiu a presidência do Bra-
desco quatro meses após a perda da li-
derança para o ltaú Unibanco sabendo
que uma reação seria necessária - e
que, para isso, algumas coisas no banco
teriam de mudar. Sua obsessão é fazer
como se absolutamente nada estivesse
acontecendo e, aos poucos, preparar o
Bradesco para crescer numa nova fase
da economia brasileira. Sua estratégia é
tentar "saturar" omercado, transfonnan-
do em clientes gente que nunca entrou
numa agência bancária. Se não há gran-
des bancos à venda no país, há milhões
de brasileiros ainda à margem do mer-
cado financeiro, espalhados por peque-
nos municípios onde o Bradesco já está
e nenhum de seus grandes concorrentes

ainda chegou. Há, também, milhares de
micro, pequenas emédias empresas sur-
gindo - muitas delas infonnais - e um
país cuja economia real se toma mais
vigorosa. (Hoje, o Bradesco lidera o seg-
mento de empréstimos para pequenas e
médias empresas, com uma carteira de
70 bilhões de reais, 24% superior à do
ltaú Unibanco.) Trabuco, obviamente,
não é o único a ver tudo isso. ltaú e Uni-
banco se uniram, em boa medida, para
se fortalecer nesse cenário. No ano pas-
sado, o espanhol Santander fez um IPO
de 13bilhões de reais, o maior da bolsa
brasileira. Na época, Emilio BotÚl,con-
trolador do banco, verbalizou sua ambi-
ção: liderar no Brasil. Diante desse ce-
nário, a estratégia da gestão Trabuco é
chegar antes de seus concorrentes - um
maior, o Itaú Unibanco, e outro mais
agressivo, o Santander - a esse novo
mercado. "Estam os nos estruturando
para ser um dos grandes vencedores nu-
ma das melhores décadas do país", diz.

O GRUPO DE20 ECONOMISTAS do Bra-
desco, uma tunna liderada por Octavio
de Barros, cravou um número para defi-
nir essa "década de ouro" que estaria à
nossa frente. Para,eles, o Brasil crescerá
àmédia de 4,7% ao ano até 2020. Desse
crescimento surgirá, nos próximos 15
anos, uma classe de 100milhões de no-
vos consumidores - pessoas que hoje
estão à margem do mercado bancário,
vivendo numa espécie de clandestinida-
de financeira. Se isso realmente ocorrer,
dizem os economistas, o número de cor-
rentistas triplicará, repetindo um fenô-
meno que já ocorreu na última década.
Atualmente, o Bradesco tem 21 milhões
de correntistas. O Banco do Brasil, pre-
sidido por Aldemir Bendini, tem 35 mi-
lhões. E o Itaú Unibanco, 15 milhões
(segundo dados de 2009).A soma desse
contingente é formada, basicamente, por

..0 Bradesco tem, talvez, a
primeira cultura empresarial
brasileira baseada emserviras
massas"I dizJorge PauloLemann
241 www.exame.com.br
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pessoas com renda inferior a 2 000 reais
por mês. O novo mercado que estaria
emergindo seria formado sobretudo por
integrantes das classesC, D eE, um per-
fil de cliente com o qual o Bradesco está
acostumado a lidar. "O Bradesco tem,
talvez, a primeira cultura empresarial
brasileira baseada em servir asmassas e
promover o desenvolvimento de seus
quadros. O Amador Aguiar enxergou a
força desse tipo de cultura muito cedo".
diz o ex-banqueiro Jorge Paulo Lemann.
umdos maiores acionistas individuaisda
cervejaria ABInBev e um dos mais ad-
mirados empresários brasileiros.

NO BRASil, É IMPOssíVEL SABER,
com exatidão, qual é o ranking das ins-
tituições financeiras mais fortes na bai-
xa renda. Os números não são públicos
nem auditados. O Bradesco afirma ter
46 milhões de clientes que ganham me-
nos de 2 000 reais por mês - o que
inclui as classes C, D e E. Esse número
engloba quem só tem uma caderneta de
poupança ou um cartão de crédito. A
maioria deles não possui conta-corren-
te. O Banco do Brasil, por sua vez, diz
ter 43 milhões. Itaú Unibanco e San-
tander não divulgam essa informação,
mas a maioria dos especialistas acredi-
ta que eles sejam menores que o Bra-
desco. Há várias formas de chegar a
essas classes. Amais difícil, mas talvez
inevitável. é levar os bancos até o "Bra-
sil profundo", cidades, povoados e co-
munidades espalhadas pelas periferias
das grandes metrópoles e pelas regiões
mais ermas do país. "Levamos o obje-
tivo estratégico de atender à baixa ren-
da às últimas consequências em 2009,
quando nos tomamos o primeiro banco
privado a estar em todos os municípios
brasileiros", diz Trabuco. Medida por
número de agências, postos e corres-
pondentes bancários. a rede do Brades-

co é 40% maior que a do Banco do
Brasil e cinco vezes mais ampla geo-
graficamente que a do ltaú Unibanco.
Chegar a esse Brasil profundo é che-

gar, por exemplo, à favelade Heliópolis,
a maior de São Paulo, com 120000 mo-
radores, 350 micro e pequenas empre-
sas. É também chegar a Be1émdo Soli-
mões, povoado de 5 500 habitantes,
localizado a 1400 quilômetros de Ma-
naus. Dias antes do Natal. Odair Rebe-
lato, diretor executivo do Bradesco, foi
enviado para lá com amissão de montar
uma rede de correspondentes bancários
- donos de fannácias e pequenos mer-
cados que realizam algumas operações
bancárias, como pagamentos de contas
e saques. "No povoado, ninguém tinha
conta em banco e muita gente não sabia
nem o que era o Bradesco", diz Rebela-
to. Com a ajuda do cacique da aldeia
ticuna e do padreda igreja local- "sem
eles, não se chega à comunidade" -,
ele credenciou dois pequenos comer-
ciantes, que faturam menos de I 000
reais por mês, para abrigar terminais do
banco. De lá para cá, segundo Rebelato,
cerca de 100 contas foram abertas em
Belém do Solimões. Uma delas é a do
comerciante Juvenal Ramos Marcos, de
32 anos, que preencheu o primeiro che-
que da vida em março, ao comprar ali-
mentos e bebidas para vender em sua
loja - e, agora,negocia um empréstimo
de 4 000 reais com o Bradesco para re-
formá-Ia. (Para falar com a reportagem
de EXAME, Marcos andou 1 quilôme-
tro até o orelhão mais próximo.)
Na mesma época, os executivos do

banco fizeram um acordo com André
Luiz de Araújo, o dono do Voyagerm.
um barco de 125 pés que leva cerca de
200 passageiros e 500 toneladas de itens
como feijão e frango para ser vendidos
às margens do rio Solirnões, numa via-
gem que dura oito dias e vai de Manaus

Hámilhõesdebrasileirosfora
domercado,emcidadesondeo
Bradescoestáeaondenenhumde
seusgrandesconcorrenteschegou
261 www.exame.com.br
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à fronteira com a Colômbia e o Peru.
A-gora,o VoyagerIII conta também com
um terminal de autoatendimento. por
meio do qual é possível pagar contas,
receber a aposentadoria e o dinheiro do
Bolsa-Família, e com uma funcionária
que domina o dialeto dos ticunas. Os da-
dos são transmitidos ao banco via satéli-
te.É claro que há uma clara estratégia de
marketing por trás da iniciativa. Desde
queTrabucoassumiu a lidenmçado Bra-
desco, toda acomunicação tem se fixado
no conceito de presença. E colocar um
ATM num barco no meio da Amazônia
não poderia ser mais simbólico. O fato,
porém, é que, emmenos dequatromeses,
620 novos clientes forclfficonquistados
pelo banco a bordo do Voyagerill.

AESTRATÉGIADETRABUCOPARECE
fazer todo o sentido num Brasil cujas
perspectivas de crescimento e desenvol-
vimento chaman1a atenção do mundo.
Mas seus críticos apontam o dedo para
o alto custo. Clientes que recebem até

2 000 reais por mês são, na média, me-
nos rentáveis para os bancos do que a
elite. Segundo uma estimativa da con-
sultoria ATKearney,a margem de lucro
de quem está mais perto da base da pi-
râmide social é 3%, enquanto os que
ganham mais de 8 000 reais por mês ge-
ram rentabilidade nove vezes maior. "A
baixa renda é lucrativa para os bancos
quando consome cartões de crédito e
certos financiamentos, como o de veícu-
los. Mas tentar bancarizar essa popula-
ção com a conta-corrente tradicional é
um problema", diz Rodolfo Spielmann,
sócio da consultaria Bain&Company.
"Os custos são altos e o saldo médio é
baixo."É ba.<;tanteprovávelque a viagem
do diretorRabelato aBelém de Solimões
ainda demore muito tempo para sepagar
- assim como o investimento feito no
posto do mercadinho de JuvenalMarcos
e no Voyagerlll.
Trabuco e sua equipe sabem que, por

mais encantadoras que sejam, as classes
C e D não garantirão. sozinhas. os re-
sultados e o crescimento do Bradesco
daqui para a frente. Os escritórios no
exterior estão sendo ampliados e foram
criados departamentos de gestão de re-
cursos, private bank e comércio exterior
em Londres, Nova York e Tóquio. O
banco de investimento - uma área frá-
gil por não conseguir competir em salá-
rios com seus principais concorrentes
- está contratando e ganhou posições
nos rankings, embora ainda tenha feito
metade das operações do Santander em
2009. Para compensar as baixas mar-
gens dos clientes populares, o Bradesco
terá de crescer nessas áreas nobres. E
talvez, aí. estejam os grandes desafios
da gestão de Luiz Carlos Trabuco. É
nessas áreas que fica evidente a neces-
sidade de modernizar pontos da arraiga-
da cultura corporativa do banco.
Mudança...são sempre traumáticasem

empresas. Nesses processos sempre há
os que ganham e os que perdem - e
ninguém quer estar neste último lado.
Mudanças culturais são ainda mais do-
lorosas, sobretudo quando se sabeque o
jeito tradicionalde fazeras coisas ajudou
amanter a organização no topo por mais
de 50 anos. No Bradesco, a reação tem
sido a mais previsível possível. Nos úl-
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timos meses, o clima de tensão se espa-
lhou por vários níveis da hierarquia.
"Nunca recebemos tantos e-mails da
presidência para dizer que algum diretor
saiu ou que há mudanças em alguma
área.Ninguém sabemais o que esperar",
diz uma funcionária.Entre os concorren-
tes, comenta-se que Trabuco "criou sua
própria fusão", numa referência ao am-
biente de insegurança e ao senso de ur-
gência que costumam imperar ayós a
uniãode duas oumais empresas. "Emui-
to comum ver aqueles cochichos de cor-
redor, aquela preocupação com o futu-
ro", diz um consultor próximo aos bas-
tidores da Cidade de Deus. "Nesse sen-
tido, eles não estão tão diferentes do ltaú
e do Unibanco ou do Santander e do
Real. Não têm a vantagem da tranquili-
dade." Segundo pessoas próximas, Tra-
buco vemplanejandoamodemização da
gestão do Bradesco antes mesmode sen-
tar na cadeira de presidente. Em janeiro
de 2009, quando suapromoção foi anun-
ciada,Trabucocomeçou a fazer reuniões
com lideranças do banco para discutir
como mudar.Teria chegado à conclusão
de que o grupo havia se tornado menos
competitivo e que se acomodara em al-
gumas áreas - um sinal disso seria o
fato do Bradesco ter perdido, em menos
de um ano, as disputas pelo Unibanco e
pela seguradora Porto Seguro, também
comprada pelo ltaú.
Desde que assumiu, Trabuco reduziu (,

o segundo escalão do banco de 20 para Jl
15 cargos. instituiu reuniões entre esses jÍi-eestruturação das diretorias, 15 execu-
executivos e seus subordinados - uma tivospassaram a se reportar diretamente
heresia numa estrutura de comando qua- ao presidente - quase o dobro do que
se militar - para discutir estratégia, tinha seu antecessor, Márcio Cypriano.
trocou diretores de área e criou um pro- "É muita gente, coisa demais para ge-
grama de treinamento em faculdades no renciar", diz um profissional próximo a
exterior, algo inédito no Bradesco, onde Trabuco. Quem mais deve sair? O mais
boa parte dos executivos, inclusive do provável é que Trabuco opte por um ca-
alto escalão,não tem inglês fluente. Suas minhomenos doloroso - sete diretores
viagens têm sido frequentes e incluem o executivos do banco terão de se aposen-
encontro com os 23 000 gerentesdo ban-
co espalhados pelo Brasil. Sucumbindo
às nova."arma."da intemet,Trabucocriou
um blog para se comunicar com os fun-
cionários que recebe cerca de 2 000 co-
mentários por dia. Nos corredores da
Cidade deDeus, já se fala em novasmu-
danças, com mais uma rodada de cortes
no segundo escalão. Com a primeira
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tar até 2014 por ter atingido a idade-li-
mite de 65 anos. Especula-se que nem
todos serão repostos.
Algumas mudanças começaram a

produzirpelo menosparte dos resultados
esperados por Trabuco. As novas reu-
niões semanaisde diretoria,por exemplo
- que agora envolvem não só o segun-
do escalão, como ocorria no passado,
mas também osdiretoresde departamen-

Umclima de tensão se espalhou
peloBradesconosúltimosmeses.
Osconcorrentescomentamque
Trabuco"criousuaprópriafusão"
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tos -, tomaram-se um espaço aberto de
cobrança de resultados. "Preciso de uma
novidade toda semana para apresentar.
A cobrança é bem maior". diz um dire-
tor.Emjaneiro, sem avisarninguémcom
antecedência, Trabuco pediu a suas se-
cretárias para convocar os diretores para
uma reunião dali a dois dias na sala do
quinto andar do banco - espaço onde
fica o tradicional mesão. "Não sabia o
que esperar", diz Nilton Pelegrino, dire-
tor de empréstimos e financiamentos.
Como amaioria de seus pares, ele estava
no novo cargo há menos de um ano
quando Trabuco fez uma rotação de fun-
ções em quase todas as áreas. "Acheique
seria sabatinado. Pedi a meu pessoal pa-
ra preparar um calharnaço de mais de
100páginas com o que estavaocorrendo
na minha área", diz. Trabuco, porém,
queria ideias. Em certa medida, o que
está acontecendo no Bradesco hoje tem
alguma semelhança com a reestrotura-
ção da ffiM nos anos 90. Não pelo as-
pecto financeiro e de mercado. A ffiM
era uma empresa obsoleta, com receitas
em franca decadência. O Bradesco con-
tinua sendo um dos maiores bancos bra-
sileiros e seu lucro em 2009 foi de 8
bilhões de reais, o terceiro maior do mer-
cado financeiro nacional. As coincidên-
cias resumem-se à cultura. Em situações
assim, a primeira grande dúvida é o que
manter e o que mudar. A segunda é como
mudar. A ffiM precisou de um forasteiro,
o ex -diretor da McKinsey Lou Gerstner,
para conduzi-Ia a uma nova era de sua
história. O Bradesco tenta fazerisso com
um legítimo defensor de sua cultura.
De modo geral, os líderes podem ser

divididos em dois grandes grupos. Os
que gostam de exercer o poder na base
do chicote e das cenouras. E os que con-
fiam mais no poder de sedução de suas
ideias. Formado em filosofia, Trabuco
parece ser do segundo time. Como gos-
ta de dirigir por consenso, dificilmente
toma uma decisão sem discutir com os
executivos próximos. "Ele sabe ouvir.
Mesmo quando a discussão fica quente,
não altera a voz, não bate na mesa", diz
um profissional que trabalhou anos com
o presidente do Bradesco. Quando a de-
cisão é tomada, porém, cobra resultados
rápidos. Foi assim que comandou a pro-
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funda reestruturação que ocorreu na
Bradesco Seguros entre 2003 e 2009.
Houve demissões. mudança de estraté-
gia, reestruturação de áreas. Ao final de
seu penodo na empresa, a Bradesco Se-
guros havia se tomado mais lucrativa e
era responsávelpormais de um terçodas
receitas do banco. Internamente, é visto
como um estrategista. um perfil mais
parecido com o de Amador Aguiar, o
primeiro entre os quatro presidentes da
história do Bradesco. "Ele é um plane-
jador e tem o DNA do banco. como
Aguiar", diz Dorival Bianchi. um ex-
vice-presidente que trabalhou com Tra-
buco durante vários anos.
Apesar das mudanças promovidas

nos últimos meses, ninguém acredita

numa revolução na Cidade de Deus - e,
sempre que pode. Trabuco faz questão
de dizer que esse não é o objetivo. "Há
pouquíssímas empresas com culturas
realmente fortes. Muitas companhias
parecem ter comprado prontas suas de-
finições de valores de tão artificiais que
são". diz a professora Sigal Barsade. da
escola de negóciosWharton, da Univer-
sidadeda Pensilvânia.O Bradesco- até
os concorrentes reconhecem - é dife-
rente. Para valorizar os funcionários de
carreira, existe uma regra tácita de nun-
ca recontratar quem pediu demissão e
não se buscam executivos no mercado.
(A exceção foi Bernardo Parnes, que
veio do Safra para comandar o banco de
investimentoe ficoudois anos no cargo.)
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"Num certo sentido, o banco se parece
com a Igreja Católica. É preciso seguir
as regras e ser coroinha para virar papa",
diz Liliana Seguini, professora da Uni-
camp e autora de um livro sobre o Bra-
desco.A maioria dos profissionaischega
ao banco às 7 da manhã, pode ficar du-
rante mais de uma década no mesmo
cargo e preza a hierarquia.Até hoje, não
se pagam bônus individuais lá dentro, só
uma participação nos resultados propor-
cional ao cargo - a ideia é que os me-
lhores empregados sejam reconhecidos
com promoções.No limite, todos podem
se tomar presidentes ou diretores execu-
,tivos - a maioria do segundo escalão
do Bradesco fez carreira ali comecando
de baixo. É preciso penar - trabalho
obstinado e salários abaixo do mercado
- para chegar ao paraíso. Quem entra
nele, porém, recebe a recompensa: bônus
por executivo que podem chegar a 7 mi-
lhões de reais por ano.
A despeito de suas culturas e da ges-

tão que empregam, os grandes bancos
privados brasileiros têm uma atuação
muito parecida. Estão presentes em to-
do o país e oferecem de seguros a apli-
cações financeiras a milhões de clientes.
O que os diferencia é a ênfase que dão
a determinados segmentos. O Itaú Uni-
banco é forte em gestão de fortunas,
banco de investimento e alguns tipos de
crédito. como os financiamentos de veí-
culos e a concessão de cartões. No San-
tander, os destaques são os empréstimos
pessoais, o crédito imobiliário e, mais
recentemente, o banco de investimento.
O Banco do Brasil, que após quatro
aquisições em série passou a ser obser-
vado de perto pelos bancões privados,
tem uma expressiva participação no
mercado de empréstimos a grandes em-
presas e de crédito consignado. Qual
deles conseguirá tirar mais vantagem
do crescimento econômico previsto pa-
ra os próximos dez anos? Impossível
dizer.O plano do Bradesco já está claro.
Diz Trabuco: "Se em dez anos o Brasil
não estiver entre as seis maiores econo-
mias do mundo. se as classes C, D e E
não tiverem emergido, se o crédito não
tiver se espalhado, será sinal de que o
país não deu certo". Nem o Brasil nem
a estratégia do Bradesco. _
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