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Resumo:

O ambiente dindmico do meio empresarial, decorrente dos avangos que geram mudancgas
tecnoldgicas, econémicas e sociais, requer que as empresas adotem prdticas de gestdo mais
sofisticadas para obter vantagem competitiva frente aos seus concorrentes. Nesse sentido, a
Gestdo Estratégica de Custos (GEC) contribui com os métodos da contabilidade com foco nos
concorrentes para a andlise dos custos pela perspectiva externa a empresa. Desta forma, o
objetivo deste artigo é identificar as informagdes resultantes da aplicagdo dos principais
métodos da contabilidade com foco nos concorrentes em dois bancos brasileiros, utilizando
como fonte de dados exclusivamente informacées publicas. A metodologia utilizada para o
desenvolvimento do estudo é qualitativa, descritiva e documental. A andlise dos dados vale-se
de andlise de contetudo utilizando-se das ferramentas de andlise de custos dos concorrentes,
andlise do desempenho dos concorrentes e monitoramento da posicdo dos concorrentes. Foi
identificado, nos dois bancos, como principais determinantes de custos: o modelo de gestdo, a
escala, a tecnologia, a diversidade de produtos e servigos e os fatores institucionais. Também
foi possivel a identificacdo de elementos demonstrativos da posicdo de mercado e de
tendéncias de negocios projetadas pelas empresas analisadas.
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Analise dos determinantes de custos, demonstracdes financeiras e posi¢ao
entre concorrentes do setor bancario

Resumo

O ambiente dindmico do meio empresarial, decorrente dos avancos que geram mudancas
tecnoldgicas, econbmicas e sociais, requer que as empresas adotem praticas de gestdo mais
sofisticadas para obter vantagem competitiva frente aos seus concorrentes. Nesse sentido, a
Gestdo Estratégica de Custos (GEC) contribui com os métodos da contabilidade com foco nos
concorrentes para a analise dos custos pela perspectiva externa a empresa. Desta forma, o
objetivo deste artigo é identificar as informacfes resultantes da aplicacdo dos principais
métodos da contabilidade com foco nos concorrentes em dois bancos brasileiros, utilizando
como fonte de dados exclusivamente informacdes publicas. A metodologia utilizada para o
desenvolvimento do estudo é qualitativa, descritiva e documental. A analise dos dados vale-se
de analise de conteudo utilizando-se das ferramentas de analise de custos dos concorrentes,
analise do desempenho dos concorrentes e monitoramento da posi¢do dos concorrentes. Foi
identificado, nos dois bancos, como principais determinantes de custos: o0 modelo de gestéo, a
escala, a tecnologia, a diversidade de produtos e servicos e os fatores institucionais. Também
foi possivel a identificacdo de elementos demonstrativos da posicdo de mercado e de
tendéncias de negocios projetadas pelas empresas analisadas.

Palavras-chave: Gestao Estratégica de Custos. Custos dos Concorrentes. Setor Bancario.

Area Tematica: Abordagens contemporaneas de custos.

1 Introducao

As transformacdes do setor bancario, resultado da evolucdo do mercado e influéncia
de forcas no ambiente competitivo, tais como regulacdo, concentracdo decorrente de
aquisicoes e fusdes e avancos tecnoldgicos tém exigido uma administracdo cada vez mais
sofisticada dessas instituicdes (LIMA, 2016; GALILEA; EID JUNIOR, 2017). Mais
especificamente, nos bancos privados ha indicios de que a lucratividade deriva de maiores
retornos liquidos sobre seus ativos rentaveis e ndo de uma eficiéncia de custo superior
(IANNOTTA,; GIACOMO:; SIRONI, 2007). Desta forma, para permanecerem lucrativos de
forma sustentdvel e competitiva é necessario gerir os custos com eficiéncia, o que ndo
significa necessariamente recorrer as estratégias tradicionais, como corte de pessoal, de apoio
a TI, etc, mas sim andlises abrangentes e detalhadas dos processos, produtos e pessoas,
inclusive de seus concorrentes, o que possibilita subsidios para planejar estrategicamente a
gestdo eficiente dos custos e manter uma vantagem competitiva sustentavel.

Neste contexto, a Gestdo Estratégica de Custos (GEC) possibilita a utilizacdo dos
dados de custo para desenvolver e identificar estratégias superiores que produzirdo uma
vantagem competitiva sustentavel (CADEZ; GUILDING, 2008). Para Shank (1989), a GEC
apresenta um propdsito mais amplo, contemplando além das questdes internas, as questdes
externas a empresa. Complementarmente, Dixon e Smith (1993) destacam que a analise
estratégica de custos consiste em analisar os custos das unidades de negdcios da empresa e
avaliar a posicdo de custos dos concorrentes. No ambito da analise dos concorrentes, a
contabilidade com foco nos concorrentes contribui com informagdes detalhadas sobre o
desempenho dos concorrentes, como custo atual e situacdo financeira, a determinagdo da
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prépria posicdo competitiva e a previsdo do comportamento estratégico competitivo
(HEINEN; HOFFJAN, 2005; CADEZ; GUILDING, 2008; CINQUINI; TENUCCI, 2010).

Estudos tém sido realizados buscando compreender o uso da contabilidade com foco
nos concorrentes, como no trabalho de Friedrich e Souza (2014) ao identificar o
conhecimento e o0 uso das praticas de analises dos concorrentes no setor metal mecénico, ou
ainda nos estudos de Chiekezie, Egbunike e Odum (2014) e Alsoboa e Alalaya (2015) ao
identificar e relacionar tais praticas com o desempenho e obtencdo de vantagem competitiva
sobre os concorrentes em empresas de manufatura. Adicionalmente, os trabalhos de Carneiro,
Duarte e Costa (2015), Engel et al. (2016) e Trajano et al. (2018) ao analisar os determinantes
de custos dos setores agricola, téxtil e previdenciario, respectivamente. Especificamente, no
setor bancario, o estudo de Oboh e Ajibolade (2017) ao investigar o uso e as contribuicdes da
Contabilidade Gerencial Estratégica para a tomada de decisGes em bancos nigerianos.

Porém, tais estudos ndo abordam a contabilidade com foco nos concorrentes sob a
perspectiva da analise conjunta dos seus principais métodos, havendo uma lacuna ao
evidenciar quais informacdes podem ser obtidas e analisadas dos concorrentes do setor
bancario, tendo em vista que a identificacdo das informacdes estratégicas de custos de um
setor ou empresa possibilita o desenvolvimento ou melhoria dos sistemas de coleta de dados e
das préaticas de analise dos concorrentes (COSTA, 2011).

Diante do exposto, o problema de pesquisa que norteia este estudo é: quais as
informacdes resultantes da aplicacdo dos principais métodos da contabilidade com foco
nos concorrentes, em dois bancos brasileiros, podem ser identificadas exclusivamente
por meio das informacdes publicas? Para responder o questionamento, 0 objetivo deste
estudo é identificar as informacdes resultantes da aplicacdo dos principais métodos da
contabilidade com foco nos concorrentes em dois bancos brasileiros, utilizando como fonte de
dados exclusivamente informacdes publicas.

Assim, este estudo exemplifica um levantamento de informacGes que subsidiam a
avaliacdo de empresas de um mesmo setor, demonstrando variaveis que possam explicar a
estrutura de custos, a posicdo e o desempenho destas organizacfes, as quais podem servir
como base para decisdes taticas e estratégicas. Além disso, busca motivar que estudos
especificos desta natureza sejam desenvolvidos, de modo a ampliar as discussfes tanto quanto
a formulacéo tedrica, quanto a pratica estabelecida.

2 Referencial teorico
2.1 Métodos de contabilidade com foco nos concorrentes

Sob a 6tica da GEC os dados dos custos sdo utilizados para a obtencdo de vantagem
competitiva, tanto sob a perspectiva interna como externa (DIXON; SMITH, 1993), esta
Gltima por meio dos métodos de contabilidade com foco nos concorrentes, entre 0s quais se
destacam a analise de custos dos concorrentes, a analise do desempenho dos concorrentes e 0
monitoramento da posicéo dos concorrentes (GUILDING, 1999; HEINEN; HOFFJAN, 2005;
CINQUINI; TENUCCI, 2010; COSTA, 2011; CHIEKENZIE; EGBUNIKE; ODUM, 2014;
FRIEDRICH; SOUZA, 2014; ALSOBOA; ALALAYA, 2015; OBOH; AJIBOLADE, 2017).
As informac6es necessarias para as analises podem ser obtidas por meio de fontes publicas e
formais, tais como relatérios e publicac@es corporativas, ou através de canais informais, por
exemplo, forca de vendas da empresa, seus clientes e seus fornecedores (LORD, 1996).

A andlise dos custos dos concorrentes concentra-se especificamente na realizacdo de
estimativas regulares das estruturas de custos dos concorrentes (CADEZ; GUILDING, 2008),
possibilitando a avaliacdo dos custos comparativamente, a reavaliacdo de seus proprios
direcionadores, a adogdo das melhores praticas de mercado e 0 apoio na tomada de deciséo
(HEINEN; HOFFJAN, 2005). Tais avaliagdes podem ser realizadas utilizando como base os
determinantes de custos dos concorrentes, que sdo considerados as causas reais dos custos,
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independentemente da posicao estratégica escolhida pela empresa, diferenciacdo ou lideranca
de custo (LORD, 1996). Nesse sentido, Shank (1989) destaca que para entender o
comportamento dos custos é necessario considerar a interacdo do conjunto de direcionadores
de custos, tendo em vista que o custo é causado por diversos fatores inter-relacionados de
formas complexas. Para Costa (2011), ndo ha um consenso sobre a relacdo e a classificacdo
dos determinantes de custos, porém ressalta que na literatura geralmente séo classificados em
dois grupos: (a) estruturais, tais como, escala, escopo, experiéncia, tecnologia e complexidade
e (b) de execucgdo, por exemplo, comprometimento, qualidade, utilizacdo da capacidade,
arranjo fisico, configuracéo do produto e ligacdes na cadeia de valor.

A anélise do desempenho dos concorrentes refere-se ao estudo dos niimeros obtidos
nas demonstracdes financeiras e ndo-financeiras dos concorrentes (GUILDING, 1999), por
meio do qual podem ser validadas as estimativas de custos dos concorrentes ou avaliar pelo
desempenho financeiro a posicdo geral e forca dos concorrentes (HESFORD, 2008).
Consoante a isso, Guilding (1999) considera tal estudo como parte da avaliagéo das principais
fontes de vantagem competitiva dos concorrentes.

O monitoramento da posicdo dos concorrentes consiste na avaliacdo e no
acompanhamento das tendéncias nas vendas, da participacdo de mercado, do volume, dos
custos unitarios e dos retornos sobre as vendas de forma a manter uma base para a analise das
estratégias da concorréncia (GUILDING, 1999). Destaca-se que o acompanhamento da
participacdo de mercado e da estrutura de custos permite também que as decisdes sejam
avaliadas considerando possiveis reacbes do concorrente (LORD, 1996). Para Simmonds
(1986), a posicdo competitiva, isto é, o poder relativo de uma empresa frente a seus
concorrentes, é que basicamente determina a obtencéo de lucros futuros ou perdas.

2.2 Estudos relacionados

A contabilidade com foco nos concorrentes tem sido objeto de pesquisa nacional e
internacional nos Gltimos anos, tais estudos demonstram igualmente a relevancia pratica da
obtencdo das informagdes contabeis relacionadas aos concorrentes. Resultados recentes dos
diferentes estudos sdo evidenciados no Quadro 1.

Quadro 1 - Estudos relacionados a temética estudada

(continua)
Autor/Ano Objetivo das pesquisas Achados dos estudos
. N x O estudo concluiu que had uma diferenca significativa no
. . Investigar a extensdo da adogdo dos . .
Chiekezie, . o desempenho financeiro entre empresas adotantes,
. métodos de contabilidade com foco - . )
Egbunike e ~_ | adotantes parciais e ndo adotantes dos métodos de
nos concorrentes e a sua relagdo .
Odum . . contabilidade com foco nos concorrentes, recomendando
com o desempenho financeiro das S
(2014) e a aplicacdo completa para aumentar sua vantagem
empresas de manufatura da Nigéria. o ~
competitiva em relagdo a seus concorrentes.
- . As principais fontes de informacbes sobre 0s
Identificar o conhecimento e 0 uso . N . )
. o - concorrentes utilizadas sdo clientes, pessoal da éarea
Friedrich e | das préaticas de analises de custos de . : - .
comercial e fornecedores. Das oito praticas pesquisadas
Souza concorrentes por empresas do setor 1 .
a. . de analise de custos de concorrente, a de maior
(2014) metal mecéanico do Rio Grande do - . . ) .
sul conhecimento é a engenharia reversa. Porém, a de maior
' utilizacdo é o monitoramento da posi¢do competitiva.
Investigar o uso da contabilidade | Constataram a utilizacdo de trés métodos: andlise do
Alsoboa e | €O foco nos concorrentes nas | custo dos concorrentes, monitoramento da posicdo dos
Alalava empresas de manufatura | concorrentes e analise do desempenho das demonstracdes
(20153; jordanianas e determinar sua | financeiras dos concorrentes. Sendo que os dois Ultimos
influéncia na vantagem competitiva | resultaram em um efeito estatistico significativo sobre a
destas empresas. vantagem competitiva das empresas pesquisadas.
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(concluséo)

Autor/Ano Objetivo das pesquisas Achados dos estudos
Identificar os principais fatores | Verificou que localizacdo, escala e utilizagdo da
Carneiro, determinantes dos custos da soja, | capacidade, tecnologia, experiéncia e aprendizagem,
Duarte e buscando avaliar aqueles que sdo | tempestividade, relacdes na cadeia de valor, estrutura de
Costa mais relevantes e seus principais | capitais e fatores institucionais modificam a estrutura de
(2015) efeitos sobre a estrutura de custos | custos dos produtores e implicam em diferencas nos
das organizacoes. custos de cada regido em diferentes periodos.
Identificar os determinantes de N . -
~ ... | Os direcionadores de custos comuns identificados nas
custos em empresas do setor téxtil . .
Engel et al. AR, empresas selecionadas foram escala, tecnologia, escopo,
no Brasil, utilizando como fonte de | -. ™ — L
(2016) . diversidade de produtos, estrutura de capitais e fatores
dados exclusivamente as | . o
. R institucionais.
informagdes publicas.
Investigar a extensdo do processo e | Identificou que a maioria dos bancos pratica os métodos
Oboh e as contribuicbes da Contabilidade | de contabilidade com foco nos concorrentes e
Ajibolade | Gerencial Estratégica para a tomada | contabilidade focada nos clientes, sendo que as
(2017) de decisOes estratégicas em bancos | informaces  dos concorrentes  auxiliam no
nigerianos. desenvolvimento e monitoramento de novas estratégias.
Identificar como se caracteriza a | Os principais determinantes de custos da entidade
Trajanoet | cadeia de valor, o posicionamento | pesquisada  sdo  comprometimento,  experiéncia,
al. (2018) | estratégico e os determinantes de | qualidade, tecnologia, modelo de gestéo, escopo, escala e
custos em um Fundo de Penséo. fatores institucionais.

Fonte: elaborado a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).

Tais estudos tém buscado avaliar a ado¢ao dos métodos da contabilidade com foco nos
concorrentes pelas empresas ou ainda concentraram-se na identificacdo dos determinantes de
custos dos concorrentes, porém nenhum deles abordou de forma conjunta a identificacdo e
analise das informacOes relacionadas aos trés métodos da contabilidade com foco nos
concorrentes a partir das informacdes publicas.

3 Procedimentos metodologicos

A pesquisa realizada neste estudo é classificada, quanto a abordagem do problema,
como qualitativo (RAUPP; BEUREN, 2006), considerando-se que as analises propostas pelo
estudo visam identificar as caracteristicas da estrutura de custos entre empresas do mesmo
setor e propde enfatizar caracteristicas ndo observadas por meio do estudo quantitativo.
Diante dos objetivos apresentados, classifica-se como descritiva (RAUPP; BEUREN, 2006),
pois se concentra no registro, analise e interpretacdo das informacdes com divulgacéo
exclusivamente publicas das empresas selecionadas. E quanto aos procedimentos técnicos, a
pesquisa é classificada como documental, tendo em vista 0 objeto de analise (documentos), o
tratamento e interpretacdo dados a documentacdo coletada com o objetivo de atribuir-lhe
significado (RAUPP; BEUREN, 2006), além da utilizacdo de fontes que ndo receberam
tratamento analitico, isto é, fontes primarias de pesquisa (GIL, 2017), tais como:
demonstracgdes financeiras e demais relatorios divulgados pelas empresas.

Por meio de uma amostra ndo probabilistica e de acordo com os objetivos do estudo,
foram selecionados o Banco Itad Unibanco S. A. (Ital) e Banco Bradesco S. A. (Bradesco),
sendo coletados os documentos disponiveis na internet referentes as demonstracGes
financeiras, relatério da administracdo, relato integrado, formulario de referéncia, sites
institucionais e governamentais. Com o objetivo de obter melhor comparabilidade das
informacdes os dados compreenderam o periodo de 2015 a 2017.

Para analise dos dados, foi utilizada a técnica da andlise de conteudo categorial
(BARDIN, 2011). A categorizagdo utilizada foi hibrida, de acordo com Bardin (2011), uma
vez que as categorias iniciais (assuntos que nomeiam as secOes 4.2, 4.3 e 4.4 a seguir) foram
definidas a priori da analise dos dados; e as categorias intermediarias (determinantes de



XXV Congresso Brasileiro de Custos — Vitoria, ES, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2018

custos, monitoramento do desempenho e monitoramento da posi¢do entre concorrentes) e
finais (os assuntos abordados em casa dessas subsegdes), foram definidas a posteriori, ou
seja, surgiram da propria anélise dos dados. Costa (2011) propbe 19 itens de analise nos
determinantes de custos, que ddo origem as categorias intermediarias de analise, todavia, dois
destes itens ndo sdo abordados, tendo em vista que ndo se caracterizam como determinantes
diretos dos custos do setor bancario, conforme explicado a seguir.

4 Analise e discussao dos resultados

4.1 Caracterizacao dos concorrentes

O Ital é um banco privado oriundo da fusdo em 2008 do Banco Unibanco, fundado em
1924 em Pogos de Caldas - MG, e do Banco Itau, fundado em 1945 em Séo Paulo - SP.
Apresenta como missédo a lideranca em desempenho sustentavel e satisfacdo dos clientes. Esta
presente em 18 paises além do Brasil, com o objetivo de atender clientes e empresas
estabelecidas no exterior, e consolidar o posicionamento regional na América Latina.

O Bradesco foi fundado em 1943 em Marilia - SP. Sua missdo esta vinculada a
contribuicdo para a realizacdo das pessoas e para 0 desenvolvimento sustentavel. O Bradesco
fez da incluséo social o guia de sua comunicacdo, desta forma sua estratégia de atuacéo foca
na presenca em todo o territorio nacional e em pontos considerados estratégicos no exterior,
em 7 paises, além dos canais digitais. Possui um histérico de aquisi¢des tanto na area bancaria
como de seguros, sendo a maior e mais recente do HSBC Bank Brasil em 2016.

4.2 Analise dos custos dos concorrentes

A abordagem dos custos dos concorrentes foi realizada sob a Otica dos 19
determinantes de custos propostos por Costa (2011): escopo, escala, modelo de gestéo,
utilizacdo da capacidade, utilizacdo da capacidade, experiéncia, tecnologia, diversificacdo de
produtos e servicos, diversificacdo de fornecedores, diversificacdo de clientes, projeto de
produto/servico, estrutura de capitais, comprometimento, qualidade, relacdes na cadeia de
valor, tempestividade e fatores institucionais. Ressalta-se que a partir das analises verificou-se
que dos determinantes citados por Costa (2011), a diversidade de maquinas e equipamentos e
o arranjo fisico ndo sdo determinantes diretos dos custos do setor bancario.

a) Escopo e Escala: demonstram, respectivamente, a utilizacao recursos para a oferta
de produtos e servigos e sua capacidade de entrega. Ambos os bancos divulgam informacdes
que auxiliam a caracterizar tais determinantes, conforme descrito no Quadro 2.

Quadro 2 - Caracteristicas do escopo e escala dos concorrentes

Itad Bradesco

- servicos bancarios. . .
° . A - servicos bancarios.
S - atividades de seguros, previdéncia privada, icos d dmini 50 de ol
2 capitalizacio - servicos de seguros, administracdo de planos
A o A de previdéncia complementar e titulos de
w - corretagem de titulos e valores mobiliarios e

. s capitalizacgao.

e carteiras administradas.
© - 4,981 agéncias e pontos de atendimento. - 9.576 agéncias e pontos de atendimento.
E - 25.941 caixas eletrénicos. - 35.590 caixas eletrénicos.
8 - 99.332 colaboradores. - 113.872 colaboradores.

- 26,4 milhoes de clientes. - 25,8 milhdes de correntistas ativos.

Fonte: elaborado a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).

A estrutura dos bancos é utilizada para a prestacdo dos servicos escopo. O foco no
atendimento pelos canais digitais e demais inovacdes em tecnologia e a redugdo dos canais de
atendimento fisicos sdo elementos comuns aos dois bancos para ganho de eficiéncia e escala.
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Verifica-se nos dois bancos que a escala € um determinante de custos relevante, semelhante
aos achados de Carneiro, Duarte e Costa (2015), Engel et al. (2016) e Trajano et al. (2018).

b) Modelo de gestdo: tais informacdes subsidiam analises no que tange aos
direcionamentos de decisdo e estratégia das empresas, as quais impactam nos custos. O
Quadro 3 sintetiza as informacdes obtidas que caracterizam este determinante de custos.

Quadro 3 - Caracteristicas do modelo de gestdo entre os concorrentes

Itad Bradesco
I - centralidade no cliente.
5 8 - gestdo de pessoas. - crescimento sustentavel com rentabilidade.
g 3 - internacionalizac&o. - eficiéncia e inovagao.
qc—,‘ g - rentablllda(je. - rela_(:lonamento com clientes.
< g - gestdo de riscos. - capital humano.
[a

- transformacéo digital.

Assembleia  Geral, Conselho  Fiscal, | Assembleia Geral, Conselho Fiscal, Auditoria
Auditoria  Independente, Conselho de | Independente, Conselho de Administracéo,
Administracdo, Auditoria Interna, nove | Auditoria Interna, sete Comités Executivos,
Comités do Conselho de Administracdo, | Diretoria  Executiva e  Secretaria  de
Comité Executivo e Diretoria. Governanca.

O Conselho de Administracdo aprova o | O Conselho de Administracdo aprova 0sS
orcamento, define e supervisiona o apetite | orcamentos anuais, 0s planos de investimentos
ao risco e politicas para adequacdo de | e o0s novos programas de expansdo da
capital, acompanha o0s modelos de | companhia. O diretor-presidente e a Diretoria-
incentivos, remuneracdo e metas, define as | Executiva sdo assessorados pelos Comités
politicas de meritocracia e supervisiona as | Executivos e as decisdes relevantes sao
estratégias, operacdes e negocios. discutidas colegiadamente nestas instancias.

Estrutura de governanca

Para a alta administracdo e profissionais até a
primeira linha da administracdo nas areas de
negocio, a avaliacdo de desempenho esta
baseada na gestdo por objetivos e metas. Os
resultados esperados, geral e por area de
negécio, sdo estabelecidos, anualmente, por
areas independentes e homologados pelo
Conselho de Administracdo e os resultados sdo
acompanhados mensalmente.

Avaliacdo dos colaboradores a partir das
entregas de cada colaborador, sendo
utilizados  diversos indicadores  de
desempenho para cada area de negécio. A
diretoria, 30% dos superintendentes e 10%
dos gerentes com melhor desempenho
recebem remuneracdo varidvel, parte em
dinheiro e parte em ag@es preferenciais.

Modelo de avaliacéo
de desempenho

Fonte: elaborado a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).

Observa-se que ambos os bancos divulgam e detalham em seus relatorios os itens
relacionados ao planejamento estratégico, assim como possuem uma estrutura de gestdo
robusta e praticam um modelo especifico de avaliacdo de desempenho e acompanhamento de
metas. Assim como verificado por Trajano et al. (2018), o modelo de gestdo pode ser
considerado como um determinante de custos relevante para os dois bancos analisados.

c) Utilizacdo da capacidade: tanto o Ital quanto o Bradesco relatam enfrentar
sazonalidade em alguns de seus negocios. Em financiamento ao consumo (incluindo cartbes
de crédito, financiamento de bens e outros) hd alguma sazonalidade, com maiores niveis no
final do ano e uma queda no come¢o do ano. Do mesmo modo, os planos de previdéncia
também aumentam no final do ano, quando geralmente sdo pagos o décimo terceiro salario e a
participacdo nos lucros, e ainda, nas tarifas de cobranca no comeco do ano, quando 0s
impostos e outras contribuicbes fiscais geralmente sdo pagos. O Bradesco, visando a
readequacao do quadro, lancou em julho/2017 o Plano de Desligamento Voluntério Especial
(PDVE), que obteve a adesdo de 7,4 mil funcionarios, com custo total de R$ 2,3 bilhdes.
Porém, a reducdo anual estimada nas despesas de pessoal é de R$ 1,5 bilhdo.

d) Experiéncia: o Itad possui 94 anos de atuacdo, com treinamentos e capacitacdes
presenciais e a distancia, em média 23 horas de treinamento por colaborador/ano. Os gastos
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com treinamento, no periodo de 2015 a 2017, totalizaram R$ 626 milhdes. A formacédo e
experiéncia da alta administracdo sao apresentadas em seus relatérios.

O Bradesco atua hd 75 anos no mercado bancéario e também relata a promogéo de
treinamentos e capacitacdes, totalizando, no periodo de 2015 a 2017, um gasto de R$ 472
milhdes. Também sdo informadas a experiéncia e formacdo da alta administracdo. Em 2017,
formalizou o programa de carreira para desenvolver uma base de funcionarios aptos para atuar
em posicgdes estratégicas, priorizando o aproveitamento interno.

e) Tecnologia: o uso da tecnologia tem a capacidade de influenciar outros
determinantes, pois pode reduzir custo com pessoal, aumentar a escala e a qualidade de
entrega de produtos e servicos, entre outros. Ambas as instituicdes fornecem diversas

informacdes relativas a este determinante de custos, conforme sintetizado no Quadro 4.

Quadro 4 - Caracteristicas da tecnologia entre os concorrentes

Itad Bradesco
Foco Transformacao digital. Inovacéo.
Possibilitar um maior volume de projetos o —
experimentais, intensificar o uso de dados Promover eﬁuenua € melhor - experiéncia
I Y ) para os clientes, estimulando o uso da
Objetivo nos negocios e evoluir a plataforma de logi ) . del q
tecnologia para automatizar as atividades de tecnp ogia € Inobvacao nos modelos de
; negocios.
backoffice.
- novo aplicativo que necessita menor uso | - uso da inteligéncia artificial no atendimento
de memoria dos smartphones com | dos clientes.
navegacao simplificada. - implementacdo de uma nova plataforma de
- novo aplicativo que permite a abertura de | relacionamento baseada na  estratégia
conta pelo celular de forma 100% digital. comercial da empresa.
- plataforma para disponibilizacdo de | - introducdo de  tecnologia  para
produtos de investimentos. reaproveitamento dos depdsitos em dinheiro
- modernizacdo do internet banking e | nos saques de outros clientes.
aplicativo mobile atuais. - lancamento do banco digital Next, que
- uso de inteligéncia artificial e machine | consiste na disponibilizacdo de uma
Iniciativas e | learning. plataforma digital que funciona 24x7, com
entregas - agéncias digitais com atendimento em | gerentes consultores, para atendimento aos
hordrio  diferenciado  para  clientes | clientes via chat, redes sociais e e-mail.
especificos. - lancamento do inovaBra, uma plataforma
- processos seguindo os principios Lean e | criada para promover a inovacdo entre o
Agile que resultaram na reducdo de 22% do | banco, empresas, startups, investidores,
tempo médio de entrega dos projetos, de | mentores e as préprias equipes internas.
31% no indice de indisponibilidade e de
25% no numero de incidentes.
- criacdo do Cubo, organizacdo sem fins
lucrativos, para a promogdo  do
empreendedorismo tecnoldgico.
Transagdes - 73% em canais digitais; e - 81% em canais digitais; e
dos clientes - 27% em canais tradicionais. - 19% em canais tradicionais.

Investimentos

Aumento de 40% nos investimentos no
periodo de 2016 a 2017.

R$ 18,3 bilhdes no periodo de 2015 a 2017.

Fonte: elaborado a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).

Observa-se que ambos os bancos tém focado fortemente no uso da tecnologia e

inovacdo para obter eficiéncia operacional, entender o comportamento dos clientes e aumentar
o volume de vendas de produtos e servicos. Semelhante aos achados de Carneiro, Duarte e
Costa (2015), Engel et al. (2016) e Trajano et al. (2018), a tecnologia é um determinante de
custos relevante para os dois bancos objeto deste estudo.

f) Diversificagdo de produtos e servigos: ambos 0s bancos ofertam varios produtos e
servicos segmentados em servicos a pessoa fisica, a pessoa juridica, financeiros e de seguros,
além de produtos com foco ambiental para crédito, investimentos, capitalizacdo e cartdes.
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Além desta segmentacdo, sdo ofertados por modalidades, conforme as caracteristicas do
publico-alvo, como por exemplo, jovens, universitarios, etc. No sitio eletrdnico dos bancos ha
informacGes sobre cada produto ou servigo e, em alguns casos, simulagdes/informacdes de
rentabilidade/valor e tarifas cobradas. Os dois bancos apresentam nas demonstracdes
financeiras informagdes sobre o resultado do produto bancario e operagbes de seguros,
previdéncia e capitalizacdo, receita de prestacdo de servigcos por tipo de servico, assim como
informacGes das carteiras por produto e recursos captados. Assim como, no estudo de Engel et
al. (2016) este determinante de custos impacta de forma importante os dois bancos analisados.

g) Diversificagdo de fornecedores: o Itau apresenta diversos fornecedores
homologados por regido do Brasil, totalizando 12.989 fornecedores em 2017, dos quais 29%
sdo para manutencdo, 16% para marketing e telecomunicacées, 11% para juridico e 44% para
outras atividades. Em 2017, implementou novas politicas internas para orientar o processo de
gestdo de fornecedores e terceiros. A simplificacdo de processos, implantacdo de célula de
triagem, fluxo de excecdo, consolidacdo de demandas em pools, compra delegada, foram
alguns dos processos que contribuiram para a reducdo do volume de requisi¢des de compras:
16.285 em 2017 no valor de R$ 10 bilhdes; 19.010 em 2016 no valor de R$ 10 bilhdes e
13.218 em 2015 no valor de R$ 9 bilhGes. A avaliacdo de fornecedores segue critérios
ambientais e sociais e ha uma politica de utilizacdo de fornecedores locais (dentro do Estado).

No Bradesco, o relacionamento com fornecedores € regido por politicas e codigo de
ética e conduta e diretrizes do indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) e do Dow Jones
Sustainability Index (DJSI). Em 2017, homologaram 1.151 novos fornecedores e
desenvolveram trés projetos para aprimorar a gestdo da cadeia de suprimentos: avaliacdo de
Desempenho de Fornecedores; aprimoramento do Programa Bradesco de Responsabilidade
Socioambiental na Cadeia de Suprimentos (PBRSA CS) e Rating Socioambiental. Ambas as
empresas disponibilizam um endereco eletronico com informacgdes sobre o processo e
politicas de compras, assim como para cadastramento e acesso dos fornecedores.

h) Diversificacdo de clientes: ambos o0s bancos trabalnam com a segmentacdo de
clientes entre pessoa fisica, por faixa de renda ou investimentos mensais, e pessoa juridica,
por faixa de faturamento. Para as faixas de renda acima de R$ 4.000,00 mensais, além do
atendimento pelos canais convencionais, € oferecido atendimento com horarios diferenciados
por meio de canais digitais. O Bradesco destaca que o direcionamento de ofertas dos produtos
e servicos é resultado de um mapeamento dos habitos de consumo e de relacionamento (fisico
e digital) de seus clientes e que a segmentacdo proporciona ganho de produtividade e rapidez
no atendimento, assim como maior flexibilidade e competitividade na conducdo da empresa.

i) Projeto do produto/servico: o Ital possui uma politica de avaliacdo a qual prevé que
qualquer projeto, que modifique ou crie produtos e servicos, deve passar por uma analise
rigorosa com foco na gestdo de riscos. Também tem como pratica a realizacdo de pesquisas
junto aos clientes para lancar novos produtos, segmentos ou mudancas nos produtos
(pesquisas qualitativas e quantitativas, dependendo da necessidade do projeto).

O Bradesco utiliza-se de um comité, uma comissdo e 0s gestores para avaliar a
oportunidade e a viabilidade financeira e operacional das propostas de criacdo, alteracdo e
para realizar o acompanhamento do desempenho dos produtos e servicos. Séo analisadas as
regulamentages, caracteristicas, funcionalidades, processos, riscos, controles e aspectos de
sustentabilidade. Além disso, em 2017, o Bradesco implantou a pesquisa nacional de NPS
(Net Promoter Score), para avaliar a recomendacdo dos clientes em relacdo aos canais de
atendimento, produtos e servicos.

j) Estrutura de capitais: uma caracteristica do setor bancéario é que a origem do capital
de terceiros é superior aos recursos proprios, pois, &€ por meio deste capital, que os bancos
intermediam suas operacgdes, captando recursos no mercado e concedendo empréstimos,
atribuindo taxas de juros para remunerar 0s riscos do negécio e seus fornecedores de capital.
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Para manter o equilibrio financeiro e a solvéncia, 0s bancos seguem um conjunto de
resolucdes e circulares do Banco Central do Brasil (BACEN), tais como a Circular n°
3.678/2013, que determinam os padrdes globais de requerimento de capital conhecidos como
indice de Basileia, o qual tem seu resultado demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 - Comparativo do requerimento de capital entre os concorrentes

Itad Bradesco
2015 2016 2017 2015 2016 2017
indice de Basileia 17,8% 19,1% 18,8% 16,8% 15,4% 17,1%

Fonte: elaborada a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).

Tanto o Ital quanto o Bradesco mantém seus indices acima do exigido pelo BACEN,
que era de 9,25% em 2017, com o objetivo de suportar o crescimento dos negdcios, garantir a
solidez e a adequada cobertura dos riscos incorridos. O Ital ressalta a definicdo de uma
estratégia para captacdo de recursos que consiste em oferecer maior rentabilidade, por meio
de spreads mais altos nos depdsitos de poupanca e taxas mais altas obtidas sobre fundos de
mercado. Ja o Bradesco destaca que a margem alcancada em 2017 possibilita um incremento
de até R$ 672,8 bilhdes em operacdes de crédito. Considerando tais caracteristicas, verifica-se
que nos dois bancos este € um determinante de custos relevante, semelhante aos achados de
Carneiro, Duarte e Costa (2015) e Engel et al. (2016).

I) Comprometimento: o Ital por meio de agfes anuais, tais como a pesquisa Fale
Francamente para medir o grau de satisfacdo dos colaboradores com relacdo ao ambiente
organizacional/gestdo de pessoas e 0 encontro de liderancas (presencial e tele presenca), busca
0 comprometimento e o0 engajamento dos colaboradores. Em relacdo ao indice de rotatividade
de 2017, o percentual foi de 9,1%, destes 6,9% corresponderam a desligamentos voluntarios.

O Bradesco se posiciona como um banco de carreira interna, no qual os funcionarios
entram em cargos de base e sdo promovidos por meio do método de Avaliacdo de Potencial
Baseada no Mapeamento de Competé ncias. Em 2017, foi implementado pelo Bradesco um
programa de Mentoring para proporcionar a cultura de feedback e desenvolvimento pessoal e
profissional das liderancas. Também foi realizada, neste banco, uma pesquisa sobre clima
organizacional com adesdo voluntaria de 14,7 mil funcionarios.

m) Qualidade: o setor bancério € regulado em relacdo a qualidade do atendimento e as
reclamacdes de seus clientes. No ranking divulgado pelo Banco Central em dez/17, dos
bancos com mais de 4 milhdes de clientes, em relacdo a qualidade de ouvidorias, o Itad
figurava em 5° lugar, e o Bradesco em 4° lugar. J& no item relativo as reclamacdes o Ital
estava em 6° lugar, e 0 Bradesco em 3° lugar. Como iniciativa de melhoria de qualidade, o
Itad criou um programa mensal de qualidade de vendas, medido por meio de um score, que
tem por objetivo principal o atendimento satisfatorio dos clientes e reducdo no namero de
reclamacdes e pretende adotar a pesquisa de Net Promoter Score (NPS).

n) RelacGes na cadeia de valor: ambos os bancos mantém politicas de relacionamento
com fornecedores, ressaltando as questdes relativas a sustentabilidade. Nesse ambito, destaca-
se a politica de contratacdo de fornecedores locais do Ital. As duas instituicdes apresentam
politicas de risco socioambientais com as diretrizes e os principios para incorporar 0S
negocios, atividades e operac6es (de prédios administrativos a rede de agéncias e data center),
assim como sdo signatarias dos Principios do Equador desde 2004, sendo que dentre o0s
requisitos avaliados estdo as condicdes de trabalho, os impactos a comunidade e ao meio
ambiente dos projetos financiados pela empresa. Do mesmo modo, observam a legislacdo
brasileira e os padrdes e as diretrizes da International Finance Corporation (IFC), além das
diretrizes de salde, seguranga e meio ambiente do Grupo Banco Mundial.

0) Tempestividade: percebem-se em ambas as empresas a preocupacdo de lancar
novas linhas de produtos e servigos, sendo as mencgdes mais relevantes vinculadas a
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iniciativas de inovacdo no ambito tecnoldgico. Por exemplo, no Ital a criacdo de aplicativos
reutilizaveis e metas de sustentabilidade atreladas ao desempenho.

p) Localizacdo: a atuacdo de ambas as instituicdes pelos canais fisicos ocorre por meio
das agéncias fisicas, caixas eletrdnicos, posto de atendimento, entre outros. No Ital do espaco
fisico ocupado 32% sdo proprios e 68% sdo alugados e 70% das agéncias fisicas e postos de
atendimento estdo localizados na regido Sudeste. O Bradesco ndao apresenta uma concentracdo
de agéncias, sendo a regido Nordeste com o maior percentual de 25,4% e a regido Sul com o
menor percentual de 19,7%. Ressalta-se que os dois bancos estdo focando no atendimento
digital com vistas a reduzir os custos relativos a infraestrutura e logistica de numeréarios. Dada
a abrangéncia das estruturas fisicas dos bancos, a localizacdo pode ser considerada um
determinante de custos que impacta significativamente os bancos analisados, tal constatacéo
também foi feita por Carneiro, Duarte e Costa (2015).

q) Fatores institucionais: ambos os bancos atendem instituicdes normativas como o
Conselho Nacional de Monetério e Conselho Nacional de Seguros Privados; e fiscalizadoras
como o Banco Central do Brasil, Superintendéncia de Seguros Privados e a Comissdo de
Valores Mobiliarios. Tais instituicdes estabelecem normas que podem afetar o custo dos
bancos, devido as sanc¢des, multas, estrutura de gestéo e fiscalizagdo obrigatoria, entre outros.
Assim como, ambos 0s bancos participam de negociacdes coletivas anuais com os sindicatos
representantes de empregados e que, historicamente, s@o acompanhadas de greves e
paralisacdes. Tendo em vista tais impactos, esse € um determinante de custos importante para
as empresas deste estudo, semelhante ao constatado por Carneiro, Duarte e Costa (2015),
Engel et al. (2016) e Trajano et al. (2018).

4.3 Analise do desempenho dos concorrentes

A partir das informacdes publicadas pelos dois bancos foram localizados indicadores
considerados como métricas importantes para o entendimento de como sdo gerenciados 0s
custos indiretos do setor bancéario. S&o eles: o indice de eficiéncia que objetiva demonstrar o
percentual que os custos indiretos consomem do resultado vinculado ao produto bancério,
desta forma quanto menor o percentual melhor; e o indice de cobertura operacional que
demonstra o percentual dos custos indiretos que sdo cobertos pelas receitas ndo vinculadas ao
produto bancario, com isso quanto maior o percentual melhor € o desempenho. As formulas
de célculo dos indicadores sdo demonstradas no Quadro 5.

Quadro 5 - Composicdo dos calculos dos indicadores

Itad Bradesco
Despesas ndo decorrentes de juros/ (Produto
bancario + Despesas tributarias de ISS, PIS, | (Despesas de pessoal — PLR + Despesas
COFINS e outras taxas). (a) as Despesas ndo | administrativas) / (Margem financeira +
decorrentes de juros consideram as Despesas | Receita de prestacdo de servicos + Resultado
de pessoal, Despesas administrativas, | de seguros + Resultados de participacfes em
Despesas operacionais e Outras despesas; e | coligadas + Outras receitas operacionais -
(b) o Produto bancério é liquido de Despesas | Outras despesas operacionais).
de vendas de seguros/Perdas com sinistros.

indice de
eficiéncia

v © 8 . . .
S 55 (Receitas de prestacdo de servigos + . x .
w25 Receitas de prestacdo de servicos /
S5 8 Resultado de seguros) / Despesas N
58 < SR Despesas administrativas e de pessoal.
£0o8 administrativas e de pessoal.
- O

o

Fonte: elaborado a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).
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De acordo com a composicdo de célculo descrita no Quadro 5, ressalta-se que os dois
bancos possuem formulas proprias para estes indicadores, reforcando a caracteristica
gerencial da informag&o. A Figura 1 demonstra o resultado destes indicadores no ano de 2017.

Figura 1- Indicadores de gerenciamento do custo indireto

B |[ta0 = Bradesco
83,70%  77,80%
46,30%  40,80%

.

indice de Eficiéncia indice de Cobertura
Operacional

Fonte: elaborada a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).

O Itad informa como principal ofensor do resultado dos indices o aumento nas
despesas de pessoal, principalmente em participacdo nos resultados; em remuneracéo, devido
ao aumento do numero de colaboradores e a negociacdo do acordo coletivo de trabalho;
acréscimo das despesas administrativas, com destaque para 0s servi¢os de terceiros, devido a
maiores gastos com consultoria no Banco de Varejo; aumento de processamento de dados e
telecomunicacdes e de publicidade, devido a maiores despesas com midia em televiséo e
publicidade na internet; e maiores despesas na América Latina, devido a readequacdo do
quadro de funcionarios; a variagdo cambial e a maiores gastos com publicidade e propaganda.
E destacado o foco na eficiéncia com a estruturacdo de iniciativas que envolvem desde
reducdo de desperdicios e revisdo de estruturas até projetos para o aumento de produtividade,
digitalizacdo e ampliacdo dos ganhos de escala. Com base nas informacgdes divulgadas,
identifica-se que os principais determinantes de custos sdo: modelo de gestdo, escala,
tecnologia, diversidade de produtos e servicos e fatores institucionais.

Relativo ao resultado destes indices, o Bradesco relata os esfor¢cos no controle das
despesas, com acbes do Comité de Eficiéncia, tais como: captura de sinergia e ganhos de
escala, decorrentes da incorporacdo em 2016 do HSBC Brasil e investimentos em Tecnologia
da Informacdo (TI); as acdes com o foco na ampliacdo da oferta de produtos e servigos a toda
a base de clientes. Tendo em vista estas informacdes, foi identificada a influéncia direta dos
determinantes de custos: escala, tecnologia e diversidade de produtos e servigos.

Observa-se que os determinantes de custos explicitos nestes indicadores vdo ao
encontro dos resultados de Carneiro, Duarte e Costa (2015) que destacou escala, tecnologia e
fatores institucionais, de Engel et al. (2016) que identificou também escala, tecnologia,
diversidade de produtos e fatores institucionais, assim como de Trajano et al. (2018) que citou
tecnologia, modelo de gestéo, escala e fatores institucionais, como os principais determinantes
de custos encontrados em seus respectivos estudos.

4.4 Monitoramento da posi¢édo dos concorrentes

No que tange ao monitoramento e acompanhamento de projeces dos concorrentes
foram observadas informacGes relativas a participacdo e posi¢cdo no Sistema Financeiro
Nacional a partir das principais rubricas contabeis; e a projecao de custos e receitas para 0s
anos subsequentes. A tabela 2 demonstra o percentual de participagéo de mercado e a posi¢éo
na data-base de dez/2017.
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Tabela 2 - Participacdo e posi¢do no Sistema Financeiro Nacional

Itad Bradesco
Participacao de Posicdo Participacao de Posicdo
mercado mercado
Ativos totais 16,31% 1 12,44% 4
Carteira de crédito 14,83% 3 10,86% 4
Depdsitos 16,53% 3 13,36% 4
Patriménio liquido 18,72% 1 14,84% 2

Fonte: elaborada a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).

Os ativos totais, carteira de crédito, depodsitos e patriménio liquido sdo medidas
caracteristicas para acompanhamento da participacdo e posicdo no setor bancario.
Geralmente, estes sdo utilizados para representar o tamanho do banco e podem determinar os
fatores de lucratividade entre empresas do mesmo setor. Esse fato é evidenciado no estudo de
lanotta, Giacomo e Sironi (2007), que confirma a existéncia de diferencas significativas em
desempenho e risco entre os bancos, sendo que 0s bancos privados mostraram-se mais
lucrativos do que os bancos publicos.

Outra informacgdo passivel de obtencdo sdo as projecdes dos principais dados
caracteristicos do setor bancario, por meio da pratica de divulgacdo adotada pelas empresas
pesquisadas, as quais sdo demonstradas na Tabela 3.

Tabela 3 - Comparativo das projec@es entre 0s concorrentes

Itad Bradesco
Projetado | Realizado Projetado Projetado Realizado Projetado
2017 2017 2018 2017 2017 2018
Carteira de crédito 0% a 4% -0,80% 4% a 7% 1a5% -4,03% 3% a 7%
X X o0
Margem financeira 4,2% a -4.70% | -0.5% a 3,0% ) ) )
com clientes -0,8%
Margem financeira Nao R$ 7.0 bi R$ 4,3 bia ) ) _
com o mercado informado ' R$ 5,3 hi
de".rgem financeira - - - -4%a 0% 2,80% | -4%a 0%
e juros

- R$ 15,5 bi a . R$12,0bia | R$21,0bia .| R$16,0hia
Custo do crédito RS$ 18.0 bi R$ 17,9 bi R$ 16.0 bi RS$ 24.0 bi R$ 20,8 bi R$ 19,0 bi
Rec. de prestacdo 0
de servicos e 0,5%a 5,20% | 5,5% a 8,5% - - -

4,5%

resultados seguros
Rec. de prestagéo 0 0 O A Q0
de servicos - - - 7a11% 9,90% 4% a 8%
Desp. operacionais 15%a
(Desp. adm. e de ’4 500/ 0,30% | 0,5% a 3,5% -1a3% 13% -2% a 2%
pessoal) 70
Prémios de - - - 428% 7,72% 4% a 8%
Seguros
Aliquota efetiva de Néo 0 33,5% a
IR/CS informado 38,25% 35,5% ) ) )

Fonte: elaborada a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).

A carteira de crédito, as margens financeiras e o custo do crédito sdo itens
relacionados diretamente ao resultado primario dos lucros no setor bancario. Da mesma
forma, apesar de serem fontes secundarias de receitas, a prestacdo de servicos e resultados de
seguros, representam uma parcela importante da receita/resultado total dos bancos. Por outro
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lado, as despesas operacionais e impostos assumem uma fatia relevante da redugéo dos lucros
dos bancos, tendo em vista sua caracteristica de prestador de servigos.

No Itau, os dados constam no informativo para acionistas do ultimo trimestre do ano,
em uma sec¢do sdo descritas as projecdes para 0 ano seguinte e em outra ha o comparativo do
projetado e do realizado do ano em questdo. J& o Bradesco divulga nos relatérios de
encerramento anual somente as projecdes para 0 ano seguinte, 0 comparativo relativo a 2017
foi obtido pela anélise das informacdes dos relatérios dos anos anterior e subsequente.

Conforme demonstrado no estudo de Simmonds (1986), a utilizacdo de medidas
contabeis bésicas pode determinar a posicdo dos concorrentes dentro de um setor e suas
mudancas ao longo do tempo, possibilitando visualizar em termos contabeis como as
estratégias da empresa reagirdo as dos concorrentes para melhorar sua posicdo competitiva e
sua lucratividade. Adicionalmente, considerando a andlise dos determinantes de custos
propostos por Costa (2011) e dos indicadores de desempenho caracteristicos do setor bancario
foi possivel evidenciar que os principais determinantes de custos que influenciam os dois
bancos objeto deste estudo sdo: modelo de gestdo, escala, tecnologia, diversificacdo de
produtos e servigos, localizacdo, estrutura de capitais e fatores institucionais.

5 Consideracdes finais

A Gestdo Estratégica de Custos (GEC), por meio dos métodos da contabilidade com
foco nos concorrentes, se apresenta como um importante instrumento de gestdo das
informacGes de custos externas a empresa, permitindo a obtencdo de vantagem competitiva
frente aos seus concorrentes. Diante deste cenario, o objetivo deste estudo foi identificar as
informac@es resultantes da aplicacdo dos principais métodos da contabilidade com foco nos
concorrentes em dois bancos brasileiros, utilizando como fonte de dados exclusivamente
informacdes publicas.

Tal objetivo proposto foi cumprido, destacando que o setor bancério esta inserido em
um ambiente em transformacéo, decorrente de forgas tais como regulacdo, concentracdo e
avancos tecnologicos, que exigem uma gestdo cada vez mais sofisticada e atenta aos
concorrentes. Reforca-se que a questdo regulatoria contribuiu para que a coleta de
informacGes da presente pesquisa fosse possivel, tendo em vista que a evidenciagdo imposta
pelos érgéos reguladores obriga a abertura de muitos dos elementos pesquisados. A partir das
informacGes publicadas e dos métodos de analise de custos dos concorrentes, analise do
desempenho dos concorrentes e monitoramento da posicdo dos concorrentes foram
identificados nos bancos selecionados como principais determinantes de custos: 0 modelo de
gestdo, a escala, a tecnologia, a diversidade de produtos e servicos e os fatores institucionais.
Também foi possivel identificar e analisar elementos demonstrativos da posicdo de mercado e
tendéncias de negocios projetadas pelas empresas objeto do estudo.

Como limitacdo deste estudo considera-se a validade somente para a realidade das
empresas analisadas, 0 que impede a generalizacdo dos resultados. Devido a isso, para
pesquisas futuras, sugere-se o desenvolvimento de estudos com uma amostra mais ampla e
com aplicacdo de entrevistas para confirmar a abrangéncia das analises desenvolvidas.
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