A UTILIZAGAO DE DADOS CONTABEIS NA
AVALIACAO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL

1- INTRODUCAO

ste trabalho € uma reavaliagcdo de

estudo elaborado ha,

aproximadamente, 10 anos, com

0 objetivo de orientar executivos
da drea de informdtica de instituicdes
financeiras oficiais, na formulac@o da estratégia
de desenvolvimento de suas respectivas dreas
de trabalho. Naquela oportunidade, atuei como
consultor de uma associagdo de classe que
congrega institui¢des financeiras oficiais,
representadas, em sua grande maioria, por
bancos de desenvolvimento estaduais e bancos
comerciais  oficiais com  carteira  de
financiamentos de longo prazo. Estes dltimos
sdo tratados, no jargdo da institui¢do, como
bancos mistos.

Tradicionalmente, as metodologias de
desenvolvimento de  planos  estratégicos
recomendam andlises do comportamento
anterior das organizacdes, bem como a
identificacdo de dreas-chaves dos negdcios das
empresas, identificacio de ameacas e
oportunidades,  elaboracio  de  cendrios
alternativos onde as empresas poderdo atuar no
futuro ou a utiliza¢@o de outros instrumentos de
andlise que propiciem as condi¢des necessdrias
ao  melhor entendimento e avaliagdo do
composto  Produtos e Mercados disponiveis as
organizacdes, de modo a garantir seu
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crescimento e, fundamentalmente, sua
sobrevivéncia.

Naquela oportunidade, a énfase foi
colocada na necessidade de investimentos na
area de informatica, com base no modelo de
andlise que apresentamos a seguir. Os dados
contdbeis utilizados no estudo serviram como
varidveis de avaliagdo do desempenho dos
bancos, tendo como base os valores investidos
no Imobilizado e dentro deste, em Informatica.
Nesta oportunidade, pareceu-nos oportuno
avaliar, ainda que de modo superficial, o
cendrio corrente e cotejd-lo com as condigdes
que vigoravam na época do estudo original.

2- MODELO DE ANALISE

Em artigo que tornou-se um cldssico na
literatura de  Sistemas de Informacdes
Gerenciais, Mc Farlan e outros (1983)
apresentaram um modelo para avaliar a
dependéncia operacional e estratégica a que se
submetem as organizacdes, em relacdo aos
sistemas de informagdes.

O modelo tem duas dimensdes: o
Impacto Estratégico da Operagdo dos Sistemas
e o Impacto Estratégico do Desenvolvimento
dos Sistemas. Estrategicamente dependentes da
operagcdo dos sistemas sdo as empresas nas
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quais eventuais paralisacdes podem causar
prejuizos significativos. Estrategicamente
dependentes do desenvolvimento de sistemas
sdo as  organizagdes nas quais o
desenvolvimento de novos produtos ou
mercados € obtido através do desenvolvimento
de novos sistemas ou nas quais 0S avancos
tecnoldgicos relativos a informdtica viabilizam
o seu desenvolvimento.

Por sua vez, o impacto destas
dimensdes pode afetar muito (alto impacto) ou
pouco (baixo impacto) as organiza¢des. A
intersecdo destas variantes produz quatro
possibilidades, representadas por quadrantes na
figura a seguir, a qual retrata graficamente o
modelo:

Impacto Est-atégico da
Carteira de Aplicagoes

A

Dependéncia Operacional e Estratégica de Sistemas de Informacgées

Alto C D

Baixo A B

Baixo Alto

D Impacto Estratégico da
Operacac dos Sistemas

O quadrande A ¢é caracterizado por
baixa dependéncia operacional e baixa
dependéncia de novos sistemas. Os autores a
chamaram de Support. Nesta drea estdo as
grandes industrias de processo.

O quadrante B ¢ caracterizado por alta
dependéncia operacional e baixa dependéncia
de novos sistemas. Os autores a chamaram de
Factory. Esta drea ¢é perfeitamente
representada pelas companhias de transporte
aéreo que dependem muito dos sistemas de
reservas de passagens, que operam em tempo
real.

O quadrante C ¢ caracterizado por baixa
dependéncia operacional e alta dependéncia de
novos sistemas. Os autores a chamaram de
Turnaround e consideram que as cadeias de
supermercados de médio porte sio um bom
exemplo para representd-la.

Finalmente, o quadrante D ¢
caracterizado por alta dependéncia operacional
e alta dependéncia de novos sistemas. Os
autores a chamaram de Strategic. Para
representd-la,  escolheram 0s  bancos
comerciais.

Certamente os bancos comerciais
dependem  operacionalmente de  forma
estratégica do perfeito funcionamento e
disponibilidade dos sistemas de contas-
correntes e de aplicacdes financeiras. A
continua reducdo dos custos de hardware,
aliada aos avancos das telecomunicacdes
propiciaram a oferta, aos clientes, de
facilidades no acesso e administra¢io de seus
recursos e aplicagdes financeiras. Na luta pela
manuten¢do e aumento de sua base de clientes
0s bancos comerciais perceberam a importancia
estratégica da utiliza¢do destes recursos.
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O crescimento dos bancos ndo estaria
dependente apenas do crecimento fisico da rede
de agéncias. Conceitos do tipo agéncia virtual
e home-banking passaram a ser amplamente
difundidos. Caixas eletrdnicas que permitiam
a execucdo de vdrias fungdes anteriormente
possiveis apenas dentro das agéncias bancarias
passaram a ser oferecidas aos clientes,
caracterizando-se como auténticas vantagens
competitivas  para aqueles bancos que
apostaram nesta estratégia.

A oferta de novos produtos e servigos, a
disponibilidade de informacdes, a facilidade e a
velocidade de acesso sdo varidveis chaves na
manutencdo e obten¢do de novos clientes. Por
sua vez, o aumento do numero de clientes
propicia o aumento do saldo dos recursos
depositados nos bancos o que, por sua vez,
diminui o custo de captacdo de recursos. O
aumento da base de clientes enseja ainda a
reducdo do risco, caracterizada pela menor
dependéncia de grandes clientes com grandes
volumes de recursos depositados.

3- METODOLOGIA

Para analisar o desempenho dos nossos
bancos comerciais a luz deste quadro de
referéncia, optamos por comparar os saldos dos
seus depdsitos com algumas varidveis que
estivessem relacionadas com o porte dos bancos
e com os investimentos em informadtica. Para
1sso, utilizamos dados contabeis. Os elementos
escolhidos para comparac@o foram: Total do
Ativo, Imobilizado Total e SPD, este dltimo

representando subgrupo do Imobilizado que
registra imobilizagdes em processamento de
dados. Como ¢ de conhecimento geral, os
bancos  publicam  suas  demonstracdes
financeiras de acordo com plano de contas
padronizado, determinado pelo Banco Central.
Nessas condi¢des, ndo houve necessidade de
reclassificagdes ou ajustes de dados.

Vale ressaltar que, na obten¢do de
recursos computacionais, € comum a locagdo
de equipamentos de grande porte. Assim, é
provdvel que alguns bancos tivessem outros
gastos referentes a processamento de dados ndo
contabilizados em seus ativos, mas que seriam
apropriados como despesas na Demonstragao
de Resultados. Infelizmente, o nivel de detalhe
das demonstracdes publicadas nao permitiu a
identificacdo destes valores. Esta dificuldade
pode ter levado a algumas distorgdes na
comparacdo entre os diversos bancos.

4- AMOSTRA

A selecdo dos bancos foi feita a partir da
publicacdo Quem € Quem, referente ao més de
setembro de 1987, tendo como base as
demonstracdes contabeis de dezembro de 1986.
A publicagdo relacionava 100 bancos, dos
quais 29 seriam bancos oficiais (comerciais e
mistos) e 71 bancos particulares. Decidimos
excluir o Banco do Brasil da relagdo dos bancos
oficiais, porque a disparidade de volume em
relagio aos demais bancos oficiais traria
dificuldades a andlise. O quadro a seguir, em
milhdes de cruzados, resume a relagio:

Bancos Quantidade Depésitos CZ$ milhoes
Oficiais 28 110.358
Particulares 71 404.346
Totais 99 514.704

O Anexo A apresenta uma relagdo
esquemdtica do conjunto dos 99 bancos
considerados, segmentados de acordo com uma
classificacio ABC, que retrata bem a
concentragdo do setor, no qual 13% dos bancos

detinham 66% dos depdsitos. Ainda debaixo da
mesma Otica de andlise, ou seja a curva ABC,
os dois conjuntos de bancos sdo apresentados a
seguir, em compara¢ao com a posi¢ao conjunta
dos 99 bancos:
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TODOS OS BANCOS

Regido  Quant %

Q Acum % Acum Depdsit %o

D Acum % Acum

A 13 13% 13 13%  340.029 66%  340.029 66%
B 27 27% 40 40% 132597 26%  472.626 92%
C 59 60% 99 100% 42.078 8%  514.704 100%
BANCOS PARTICULARES

Regido  Quant % Q Acum % Acum Depésit Yo D Acum % Acum
A L1 15% 11 15% 295840 73%  295.840 73%
B 16 23% 27 38% 71743 19%  373.583  92%
C 44 62% 71 100% 30.763 8% 404346  100%

BANCOS OFICIAIS

Regido  Quant % Q Acum % Acum Dep6sit % D Acum % Acum
A 2 7% 2 7% 44.189  40% 44.189  40%
B 11 39% 13 46% 54.854  50% 99.043  90%
C 15 54% 28 100% 11.315  10%  110.358 100%

Percebe-se que a forma ABC da curva
de depésitos acumulados de todos os bancos
reflete a estrutura existente no subconjunto de
bancos particulares. A relagdo poucos bancos
concentrando muitos depdsitos ndo € tdo nitida
no subconjunto de bancos oficiais. Isto se
explica pelo fato de que os bancos oficiais, se
nao siao tao grandes quanto os maiores

particulares da regidao A da curva, também nio
sd0 tdo pequenos quanto OS  menores
particulares agrupados na regido C da curva.
De outro modo, os bancos oficiais sdo mais
homogéneos. Um reagrupamento dos bancos
oficiais que refletisse a mesma acumulagio de
depésitos dos bancos particulares produziria a
seguinte situacao:

BANCOS OFICIAIS (Reagrupados)

Regido  Quant %

Q Acum % Acum Dep6sit Yo

D Acum % Acum

A 7 25% 7 25%
B 7 25% 14 50%
@ 14 50% 28 100%

79012 72% 79012 72%
21957  20%

99.043  92%

9389 8% 110.358  100%

Esta estrutura confirma a maior
homogeneidade dos bancos oficiais: 50% deles
detinham 92% dos depdsitos, ao passo que nos
bancos particulares este nivel de concentragio
de depositos era obtido com apenas 38% dos
bancos. O estudo comparou os 11 bancos
incluidos na regiao A da curva ABC dos bancos
particulares, com os 11 primeiros bancos do
grupo de bancos oficiais. Desta forma,
somamos aos 7 bancos oficiais da regido A os 4
primeiros bancos da regido B. De cada grupo

de 11 bancos, 1 ndo foi analisado em cada
grupo porque apresentavam saldo zero para a
conta SPD.

5- RESULTADOS

O quadro a seguir apresenta a relagiio
dos 10 bancos particulares considerados, em
ordem de volume de depdsitos, em comparagio
com os dados contdbeis selecionados:
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Bancos Depdsitos Total Ativo Imobilizad SPD
[¢)
BRADESCO 75343 578297 59258 21472
ITAU 51964 379173 32359 2105
UNIBANCO 25436 147840 5692 703
REAL 24780 174206 9699 381
NACIONAL 24600 159259 6352 5il
BAMERINDUS 20627 365881 4337 629
SAFRA 18468 134895 877 255
FR. BRASILEIRO 15971 154160 3178 364
ECONOMICO 13940 112574 2542 42
CITIBANK 12677 220517 6939 823

O quadro a seguir apresenta a relagdo dos 10
bancos oficiais considerados, em ordem de

volume de depdsitos, em comparagdo com os
dados contdbeis selecionados:

Bancos Depdsitos Total Ativo Imobilizado SPD
BANESPA 32779 414393 18755 1813
BEMGE 11410 64898 3600 21
BANRISUL 8240 92445 4951 613
MERIDIONAL 6333 67096 5429 117
BNB 6074 141395 5178 442
CREDIREAL 5528 104703 3247 26
BASA 4645 50316 2077 279
BESC 4136 35545 1653 |
BANEB 3961 53976 3141 65
BRB 2644 30044 1192 91

Os quadros a seguir apresentam a correlacdo entre Depdsitos e os dados contdbeis selecionados,

para os dois grupos de bancos:

Oficiais Dep X Totativo Dep X| Dep X SPD
Imobiliz
Correlacao 0,947 0,964 0,914
Particulares Dep X Dep X| Dep X SPD
Totativo Imobiliz
Correlagao 0,863 0,977 0,867

Verifica-se que os dados contdbeis
considerados apresentam alta correlagao com o
volume de depositos. Entretanto, a varidvel que
apresenta maior correlacdo, em ambos o0s
grupos, ¢ Imobilizado Total. Se considerarmos
que nesta conta estao registrados os valores
aplicados em  imovelis, mdquinas e
equipamentos, podemos supor que o volume de
depositos estava fortemente relacionado com o

nimero de agéncias ou pontos de atendimento,
permitindo-nos supor que o crescimento de
bancos comerciais era altamente dependente do
crescimento da rede de agéncias.

Nos bancos oficiais, a correlagao dos
depoésitos com Total do Ativo e com SPD era
proxima da correlagdo com Imobilizado Total.
Parece-nos que os bancos oficiais eram mais
homogéneos em relag@ao aos recursos aplicados
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em SPD, permitindo supor que essas aplicacdes
se relacionavam mais diretamente com volume
de depositos. Nos bancos particulares, esta
homogeneidade n3o se caracterizava tdo
fortemente.

A menos que esta diferenca fosse
explicada pela diversidade de politica de
obtengdo de recursos de informdtica - locagdo
versus compra - poderfamos supor que a
diferenca refletisse  visdes diferentes em

N

relagdo a importancia estratégica do referido

recurso, levando a maiores variagdes nos
volumes de recursos investidos.

O quadro a seguir apresenta a relagdo
volume de depésitos dividido pelo valor do
imobilizado para ambos os conjuntos de
bancos. O banco Safra ndo € um banco de
varejo, o que justificaria a discrepancia do valor
obtido. Adotou-se o modelo proposto por
Crow e outros (1960) para descarte de grandes
desvios de observagdes. O modelo classificou o
referido valor como discrepante, sendo o
mesmo entdo descartado no calculo da Média.

Particulares Dep/Imob|Oficiais Dep/Imob
BRADESCO 1,2714|BANESPA 1,7477
ITAU 1,6059|BEMGE 3,1694
UNIBANCO 4,4687|BANRISUL 1,6643
REAL 2,5549|MERIDIONAL 1,1665
NACIONAL 3,8728|BNB 1,1730
BAMERINDUS 4,7561|CREDIREAL 1,7025
SAFRA 21,0581|BASA 2,2364
FR. BRASILEIRO 5,0255|BESC 2,5021
ECONOMICO 5,4839|BANEB 1,2611
CITIBANK 1,8269|BRB 2,2181
Média 3,430|Média 1,884
Desvio-Padrao 1,532|Desvio-Padrao 0,615

Em que pese os valores muito préximos
das correlagdes de ambos os grupos de bancos
entre Depésitos e Imobilizado Total, a
diferenca de médias € estatisticamente
significativa ao nivel de 0,64% (teste t para
diferenca de médias unicaudal). Esta diferenca
poderia ser explicada por duas razdes. Na
primeira delas poderiamos supor que os bancos
particulares alugam mais imdveis do que os
bancos oficiais para a instalacgio de suas
agéncias. Na segunda, poderfamos deduzir que
os bancos particulares sdo mais eficientes,
captando mais depésitos por cruzado investido

em Imobilizado. Restaria ainda a hipétese de
combinacdo de ambas as razdes.

O quadro a seguir apresenta a relagio
volume de depdsitos dividido pelo valor do
SPD para ambos os conjuntos de bancos. Os
valores em itdlico negrito foram descartados no
calculo da média, com base no modelo referido
anteriormente para tratar  grandes desvios,
muito embora ndo se possa oferecer uma
explicacdo tdao plausivel quanto no caso
anterior, a menos quanto a locagdo de
equipamentos em lugar de aquisi¢do.
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Particulares Dep/SPD|Oficiais Dep/SPD
BRADESCO 3,51|BANESPA 18,08
ITAU 24,69| BEMGE 543,33
UNIBANCO 36,18|BANRISUL 13,44
REAL 65,04 MERIDIONAL 54,13
NACIONAL 482,35|BNB 13,74
BAMERINDUS 32,79|CREDIREAL 212,62
SAFRA 72,42|BASA 16,65
FR. BRASILEIRO 43,88|BESC 376,00
ECONOMICO 331,90|BANEB 60,94
CITIBANK 15,40|BRB 29,05
Média 36,739|Média 29,434
Desvio-Padrao 21,926|Desvio-Padrao 18,504

A comparacdo das médias poderia
sugerir maior eficiéncia por cruzado investido
para os bancos particulares, muito embora a
diferenca de médias ndo possa ser considerada
significativa (teste t para diferenca de
médias unicaudal igual a 26,53%). Por outro
lado, cabe observar que os (rés primeiros
bancos particulares, lideres em saldos de
depositos, tém relacdo inferior a média. Os
dois primeiros tém relac@o inferior a média dos
bancos oficiais, sendo que a relagdo do banco
lider, qual seja o Bradesco, apresenta uma
relacdo extremamente baixa, muito embora nao
pudesse ter sido descartada como discrepante,
com base no modelo anteriormente referido.

6- CONCLUSOES

Em que pese a superficialidade desta
andlise, algumas observagdes forneceram boas
indicacdes quanto a estratégia de crescimento
dos bancos comerciais. A relevancia dos
valores aplicados em Imobilizado era bastante
sugestiva. Em relac@o aos gastos em SPD tudo
indica que os bancos que aplicaram
relativamente mais nestes recursos mantiveram-

se em boa posicdo no mercado. O Anexo B
apresenta a relagdo dos 15 primeiros bancos
classificados por saldo de depdsitos, publicada
na edicdo de Melhores e Maiores de 1998.

Por outro lado, ndao deixa de ser
bastante sugestivo o fato de que os dois bancos
particulares que foram descartados por
apresentarem uma relacdo Depdsitos por SPD
muito alta, quais sejam, Nacional e Econémico,
acabaram por enfrentar dificuldades
incontorndveis para permanecerem no mercado.
Serd que ndo perceberam a importancia
estratégica da informdtica para a sua
sobrevivéncia?

Estas questdes poderiam ser melhor
avaliadas se dispuséssemos de dados relativos
as demonstragdes dos resultados. Melhor ainda
se tivéssemos uma amostra maior de bancos e
dados de outros anos para acompanhar a
evolucdo das varidveis analisadas. Deixamos
estas questoes como sugestao para estudos
futuros mais completos. Entretanto, parece-nos
fora de ddvida que dados contdbeis sdo uma
excelente fonte de informagdes para o
entendimento da estratégia de crescimento e
sobrevivéncia das organizacdes.
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ANEXO A

Os bancos grafados em itdlico sdo bancos oficiais

Banco % Acum Bancos Depdsitos Dep % Acum Dep
Acumulados

Bradesco 75343

Itad 51964

Banespa 32779

Unibanco 25436

Real 24780

Nacional 24600

Bamerindus 20627

Safra 18468

Fr. Brasileiro 15971

Econ6émico 13940

Citibank 12677

Mercantil S. P. 12034

Bemge 13% 11410 340029 66%

Banestado 8648

BCN 8349

Banestes 2202

Progresso 40% 2200 472626 92%

BEC 1926

Sogeral 1918

Banroraima 219

Buenos Aires 12

Union de Bancos 6

Del Uruguay 100% 2 514.704 100%

Nota: a relacdo dos 100 maiores bancos, Econdmicas (O Banco do Brasil foi excluido
classificados por depdsito, resumidamente por nos).

transcrita acima, ndo inclufa as Caixas
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ANEXO B

Bancos Depositos
BRADESCO 18951
ITAU 16408
BANESPA 13567
REAL 7733
UNIBANCO 6764
HSBC-BAMERINDUS 5953
BCN 3361
SAFRA 2895
BANRISUL 2741
EXCEL-ECONOMICO 2690
MERCANTIL FINASA 2685
BANERJ 2418
SUDAMERIS 2253
CITIBANK 2217
BOZANO SIMONSEN 1192

Nota: foram excluidos da relagdo o Banco do
Brasil, CEF e Nossa Caixa Nosso Banco, por
ndo terem sido tratados na relacdo de 1987.
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