A UTILIZACAO DE DADOS CONTABEIS NA
AVALIACAO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL

- INTRODUCAO

ste trabalho é uma reavaling o de
Eesludo elabocado hd.
aproximadamente, 10 ancs, com
o objetive de odentar execulives
da  dren de  informdtica de  instituigées
fimancearas oficiass, o foemulagio da estranége
de desenvolvimeno de suus respectivas dreas
de trabalbo. Naguels oportunidade. atoel como
consulior de uma associagho de classe gue
congrega  instituigbes  financeiras  oficiais,
representadas, emo sua grande  maiang, por
barcas de desenvolvimenta estadunis ¢ bancos
comerciais  oficiais  com  caneim de
finamciamentos de longo prazo.  Estes dliimos
sko rsmsdes, oo jargio da instituicio, cam
bancas mistos.

Tradicionalmente, as m&Eedalogias de
desenvolvimento  de planos  estratégicos
recomendlam andlises  do comportaments
avenor  das  oeganizogdes, bem  coma  a
wlentificagdo de dreas-chaves dos negécios das
empresas,  identificagde  de  amesas e
opertunidades,  clabomgio  de  cendrias
alternativos onde as empresas poderio aluar no
fvturo on a pilizagie de oulros mstromenios de
andlise que propiciem as condigdes nocessirias
an melhor entendinento ¢ avaligio  do
compasta Produtos ¢ Mereados dispenivels ds
arganizoghes,  de modo a  garantir  seu
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crescimento ¢,  fundamentalmente.  sua
sobyresvEneia,

Noquela opeaunidade, o énfase foi
<olocada ma necessidade de investimenlos na
frea de informdnes, com hise no modele de
anflise que apresentamos a seguir. Os dados
contdbeis utilizados no estudo servimm como
varidsels de avaliagio do desempenho dos
bances, tenda coma hase os valores investxdos
no Imobilizado ¢ dentro deste, em Informadiica.
Nesta  eponunidade,  pareceu-nos  opanuno
avabar, ainda que de modo superficial. o
CEnidnio caremie ¢ coeji-lo com a5 condigies
que vigaravam na época do estudo anginal.

2. MODELO DE ANALISE

Em antigo que tomou-se um clissico na
literulura  de Sistemas  de Informagdes
Gerenciais,  Mc Fadan ¢ outros  (1983)
apresentaram  um moedek para avabiar o
dependéncia operacional ¢ estratégica a que se
submetem as arganizegdes, em relagho  aos
sistemas de informagdes.

0O modedo em  doss dimenstes: o
Impacto Estratégice da Operagho das Sistemas
¢ O lmpcio Estratéeioo do Deseovolvimento
dos Sestemas, Estratcgcamente dependentes du
operngdo dos sistenas sdo as empresas ms
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quais eventuass  paralisagies  podem  cuusar
prejuizos  significativas. Estrategicamente
dependentes do desenvalvimento de sistemas
sB0 & organizagdes nas quais o
desenvolvimente  de  novos  produtas ou
mercados € obldo através do desenvelvimento
de novas SISICMBES O RS QUIKS G5 AVANGOS
tecnoddgicas relatives & informdtica viahilizam
a seu desenvolbvamento.

Por sua wvex, o impacio  destas
dimensdes pede atelar muto (@0 impacio) oo
poeca (baixo impacto) a5 organizagdes. A
intersegdn  deslas varianles  produz quatro
pessibibidades, represemadas poc quadrasics na
figura o seguir, o qual retrata graficaments o
mexdelo:

Depandinicin Operacional @ Estratégica do Sistomas de Informagdes
Impacto Estatégioo da
Carers de Aplcagdes
FaN
Al c [+
Baixo A 1]
Balxo Ao

% Impado Esralégco da
Opragic dos Sistomas

O quadrande A ¢ camcterizade por
baiva  dependéncin operaciomal ¢ baixa
dependéncla de novoes sistenss, 08 auloees a
chamaram de Suppvrr. Nests dres estio as
prandes indistrias de processo.

O quadraniec B ¢ canlerizado por alty
dependéncin operucional ¢ haixn dependinen
de noves sigemas. Os sutores 3 chamarm de
Factory, Estz  dren ¢ porfatanmenie
representada pelas companhins de trunsparne
wiree gue dependem muito dos sistemas de
feservas de pissagens, que operam em tempo
real.

O quadranie C ¢é caractenizado por baixa
dependincin operacional ¢ alta dependinca de
nvas sistemas.  Os autores o chamaram de
Toermarowou! ¢ consideram que as cadeias de
supermercados de médio pone sio um bem
cxemplo par repeesentd-la.

Finalmente, o  quadramte D &
caracterizada por alin dependéncia operacional
¢ alta dependéncia de noves sistemas, Qs
wtores a2 chamaram  de Stavegle. Para
representd-la,  escolheram o5 bancos
comerciais

Certamentle os bances  comerciais
deperslem  operncicoalmense  de foms
estratégica  do  perfeito  funcicomamenso ¢
dispanibilidade  dos  sistemas  de  contas-
corentes ¢ de aplicaphss  Nnanceiras, A
cootioun  redughio dos cusios ¢ horgdware,
alisda @08 avangos  das  elecomunicagies
propiciaram & ofens,  a0s  clientes,  de
facililades no acesso ¢ adminisicagio de scus
rocunses ¢ aplicagies financeiras, Na luta pela
manutengdo ¢ aumenta de sua hise de clienles
ox buncos comerciais parceberam o impondncia
cstranégica da wtilizagio destes recursos.
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O crescimento dos bancos nio estaria
dependente apenas do erecimento fisico da rede
de agéncias. Conceites do tipo agéneia virnual
& howe-tanking prssaram @ ser amplamente
difundidos. Caixus elerfinicas que permitiom
# execugio de virias fungdes antemiormente
passivels apenis dentnd dis agéncias bancinias
passaram o ser  oferecidos  aos  clientes,
caracterizando-se como awténlicas vanlagens
compenilivas  para aqueles  bancos  que
apastaram nesta estratégia,

A oferta de novos produtos e senigos, i
dispanibilidade de informagdes, a facilicade ¢ o
wvelocidade de soesso sdo varidveis chaves na
manutengio ¢ vbiengio de novos clientes. Poc
sud vez, O wumento do ndmero de clientes
propicia o aumento do saldo des recursas
depositindos nos bancos  © que, par sua ver,
dimisai o csso g capido de recursos. O
auments du base de clientes ensejo ainda a
redugdo do nseo, caractensads  pels menoe
dependéncia de grandes clientes com graswles
vidumes de recursos depositindos.

3 METODOLOGIA

Paru analisar o desempenho dos nossos
bancos comertiais & Juz deste quadro de
referdncin, aplmas poc camparar s saldos dos
seus depésitos com  algumas varfiveis que
astvessem rehwtonadas com o porte dos bances
¢ oo o8 Investimensos em informaka. Para
isso, ulilizamas dxdos comtdbeis. Os elementos
eoalhsdos para comparagio focam:  Total do
Ative,  Imobilizade Towl ¢ SPD, esse dhimo

representande subgrope do lmobilizado que
registn imobilizagies om  processamento de
dados. Como & de conhecimento geral, o8
bancos  publicam suas demonstragdes
financeinas de acordo com phano e contas
padronizadoe, determinado pelo Banco Central.
Nessas condigdes, ndo houve necessidade de
reclassiticaies oo apusies de dadas,

Vale ressaltar qus, 2 oblengdio de
recursos computacionais, € comum a Jocagha
de equipamentas de prandes  parie,  Assim, €
praviivel que alguns hances tivessem owtras
gaslos relerenies i processamento de ddos nido
contubilizodos em seus ativos, mEs que senam
aproprisdes como despesas na Demoasirsgio
de Resultadaos. Infelizmente, o nivel de delalbe
dns demenstragies publicadas nio permitiv 3
identificagdo destes valares, Esta  dificuklade
pode ter levado o algumas distorgdes na
compangsa entre 05 diversos hancos.

4. AMOSTRA

A selegiio dos bancos [oi Feita a partir da
publicagsa Quem £ Quem, referenie 20 mis de
setembro do 1987, temlo como base as
demansiragies contibers de deembiro Ge 1986,
A publicagdo relocionava 100 bamcos, dos
queass 29 senam bamoos oficials  (comerciais ©
mistos) e 71 bancos  parculares. Decidanws
excluir o Banco do Brasil da relagiio dos bancos
oficiais, porque a disparidade de volume em
relogio pos demais  bancos  oficiais  trana
dificuldades d andllise. O quadro 2 seguir, em
milhdes de cruzados, resume a relagio:

~Bancos Quanlichale Depésitos CZS milhdes
Oliciais 28 110.258
Pasticubares 71 404,346
Totwis 99 514.704

O Ansxo A apresemia ama  (¢lagio
esquensitica do  coajumte dos 99 hances
conssderadas, seemy de acoods com uma
classificagio  ABC,  que rerata hem a
cancentrido do setoe. no qual 13% dos bancos

detinbam 66% dos dopdsitos. Ainda debaixo da
mesma Glica de andlise, on sejn & curva ABC,
o5 dois conjuntos de bances slo apeesentades o
SEZUI, €M COMGEEHt COm 3 POSICEO Conjunli
das 99 hancos:
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TODOS OS BANCOS

Regido  Quant % QAcum T Acum Depdsic % D Acem % Acum
A 13 13% 13 13% 340029 % 340029 66%
B 27 2% aD A% 132597 26% 4AT2626  92%
_C sS4 GrE 9% 1% 42078 8% ST 100%
BANCOS PARTICULARES
Regian  Quani % QAcum % Acum Depnit % D Acum % Acum
A 11 15% 11 15% 285840 7% 205840 T73%
B 16 23% 27 38% 7743 19% 373583 2%
C 44 62% 7l 005 303963 8%  4D4346  100%
BANCOS OFICIALS
Regido  Quant % QAcum % Acum Depdsit Se D Acum % Acum
A 2 7% 2 7% 44185 a0 44189 40%
B 11 0% 13 46% 54854 SR S94M3  S0%
C 15 546 28 1% 11315 10% 110,358  100%

Percebesse gue o forma ABC da carva
de depdsitos acumulados de todos os bancas
reflete 2 estrutura existente no subconjunto de
Bancos particulares. A relaghe pouces bancos
coneentrando muitos depdsitos nio é o aftida
oo subconjunta de bances aficiais.  kto se
explica pelo fato de que as bancas oficiais, s¢
ndo S50 o grandes  quanta os  maiares

particulares da regifie A da curva. também nio
S0 K poguents  QUAntd o5 MENOIGS
particulares agrupados na regido C da curva.
De outro modo, os bances oficiais sio mais
homogéneos.  Um reagrapamento dos bascoos
oficiais gue refletisse o mesma acomulogio de
depésitos  dos bancos paniculares produzina &
seguante situagio:

BANCOS OFICIALS (Reagrupados)

Regido  Quant % QAcem % Acum Depésit % D Acum % Acum
A 7 5% 7 25% 012 N% N2 2%
B ? 25% 14 50% 20987 0% 99043 92%
C 14 0% 2% 10053 9389  R%  1ID3SR 100%

Estn estruters  confimma o maiar
hosnogencidide dos bancos oficiais: 30% deles
detinham 2% dos depdsilos, 10 passo que nos
bancos panticulares este nivel de concentragio
de depdssios ery obtido com apenas 38% dos
bancas. O eswdo comparon os 11 bancos
incluidos na regido A da curva ABC dos bancos
particulares, com os 11 pameiros bancas do
grupe  de  bances  oficisis.  Desta  forma,
somamos 305 7 bances oficiais da regiio A os 4
prmeines bancos da regido B, De cada grupo

de 11 bancos, 1 ndo foi analisado em ch
grupo pargque apresentavam saldo zero para 2
conla SPD,

S- RESULTADOS

O quadro a segoir spresenta a relagio
das 1D bancos particulares considerados. om
oedem de volome de depdsitos, em comparagio
com os dados contdbeis sekecionados:
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Banoos

Depositos  Total Ativo Imabilizad SPD
a

BRADESCO 5343 S70287 58258 21472
1TAL 51564 379173 32350 2105
UNBANCO 26435 147840 5802 703
REAL 2470 174206 9633 381
NACIONAL 24600 158258 gas2 5l
BAMERINDUS 20627 365881 4337 828
SAFRA 18468 134895 877 255
FA. BRASILEIRO 16871 154160 3178 364
ECONCMICO 130 112574 2542 az
CITIBANK 12677 220517 6938 823

O quadro a seguir apeesenta a relagda dos 10
bhancos oficiais conskderados, em ordem de

volume de Gepdsiios, em comparmao com os
dadoes comtibeis selecionados;

Bancos Depositos Total Ativo Imobllizado  SPD
BANESSA az778 | 414353 18758 1813
BEMGE 1140 64850 3600 21
BANRISUL 8240 42445 4551 613
MERIDIONAL 6333 B7096 A9 17
ane €074 141385 5178 442
CREDIBEAL GGE8 14703 247 25
BASA 4645 S0076 2077 2
BESC 4156 35545 1653 n
SANEB 3561 £3976 3141 -5
8ra 2044 20044 112 a9
Os guadras o seguir apresentam a correlag o entre Depdsitos ¢ os dixdos comibeis selecionados,
pard 06 does grupos G Banos:
[oticiais Dep X Totative Dopa Dap X SPD
imobil
[Comelngdo 0,947 0,564 | 0314
[Particulares Dep X Dop X| Dop X SPD|
Totative Imabiliz
foomelacao 0863 0,977 0857

Verifica-se que os dados  contdbeis
cotsidermdos apresentam alta coerelagio com o
volume de depdsitos. Entretanto, a varidvel que
apresenta maioe correlagdo, em ambos  os
grupos. ¢ Imobilizado Tatal, Se considernnmos
Yoo nesta conla estido registrdos o5 valores
aphicaddos  em imévers,  miquinas e
oquipanenios, podemos supor que o volume de
depdsitos estava fortemente relacioeads com o

nimere de 2pEncins o poatos de aendimento,
permitindonos supor gue o crescineno de
bancos comencins ora altamente dependente do
crescimento da rede de agéneias,

Nos bancos ofsciais, a correlagho das
depdsitos cam Totad do Ativo ¢ com SPD o
praxima da correlacdo com  Imobilizado Towsl,
Parcce-nos yue os bancos oficiais cram  mais
hamopsnans em relagho aos recursos aplicados
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e SPD, penmtindo supor goe essas aplicagoes
se relacionavam mais diretamente com volume
do depdsitos. Nos bancos particulares, esia
bomaogencidade  ndo s caraclenzava  tdo
fostemente.

A menos que esta diferengn fosse
explicada pela diverssdade  de politica de
obtengho de recursas de infarmatics - locagio
versus  compra - pededamos sepec que @
diferenga refletisse visdes  diferentes em
relogdo & imponlincin estrmégica Jo relerido

recueso,  levande o maiores varioghes o
volumes de recarsos investidas,

O guadro a seguir apeesenta o relagio
volume de depdsitos dividido pedo valee do
imobilizado parn ambos o8 conmntas  de
bancos. O bunco Safrn ndo € am banco Jde
Varejo, © que justificania a discrepincio do valor
obticde. Adotou-se o modelo propesto por
Crow e outros (1960) pam descane de prandes
desvios de abservagdes. O moedela classificos o
referide valor como discrepante,  sendo ©
mesmeo entio descartade no edkealo da Média.

Particulares Duptimob|Oficiais Deplimoly
BRADESCO 1.2714|BANESFA 1,747
ITall 3, 1654
UNIBANCD 1 EE43
HEAL 1,0665
NACKAL 11730
BAMERINDUS 1,70ecs
SAFRA 22364
FRL BRASILEIRO 2.5021
ECONOMICO 1,2611
CITEANK 22184
Mada 3430 Meds 1,884
Doz Pacdkdo 1.552|Dosvic-Padréo 0,615

Em que pese os valores muito praximaos
das comrelagies de ambos o5 grupos de bancos
entre Depésitos ¢ Imobilizada  Towl, o
diferengn de médias € estatisticamente
significativa 20 nivel de 0,64% (es1e | para
diferenga de médias unscadal).  Esia difcrenga
podenia ser explicads por duas mxdes. Na
primeira delas paderfamos supor que as bancos
particulares alugam mads imdveis do que os
bances  oficiais parn a instakagiio de  suas
agéncias. Na segunda, poderfomos deduzir gue
as bancas pasticulares s&o mais  eficientes,
captando mais depdsitos por cruzada investido

em Imobilizado.  Restaria ainda o hipdiese de
combinagio de ambas a5 razdes.

O quadro a seguir apresenta a nekagio
volume de depdsitos dividida pelo vakr do
SPD parn ambos os conjuntos de bancos. Os
valores em irdlico negrite loram descartados no
cikealo di média, com base no modela relerido
antericomente par mlar grandes  desvies,
maito embora ndo se passa oferecer uma
explicagio o plausivel guaste o Gso
anlerive, o menos gEnlo o locagio  de
cguipamentos em lugar de aguisigao,



Particufares Dep'SFD

D 180e
ITAL 54333
UNBANCO 1544
REAL 54,13
NACIONAL 13.74
BAMERNDUS 212,62
SAFRA 1665
FR. BRASILEIRD 376,00
ECONOMICO 50,98
CITIBANK 23905
Mécin k 23,436
Dasvio-Packho 21,925 |Desvic-Fadrso 18,504

A comparsgio das mé&dias  poderia
sugenir maior eficiéncia poe crazado investido
pars os bancos particulares, nunto emdo @
diferenga de médias no possa ser coasiderada
signilicativa (esic U parn diferenga de
mddios unicaudal igoal & 26,53%). Poc cutro
lado, cabe observar que ©s (rés  primearos
bancos  particulares,  lideres e saldos de
depdsitos, wm relagho inferioc 4 médin,  Os
dois primeiros tém relagdo infedor & meédia dos
bancos aliciais, seodo que a redagio do banco
Lider, qual seja o Brdesco, apresestn uma
relagao extremamente baixa, maito emboes ndo
padesse twr sido descanada como diserepante,
com base no modedo anteriormente referida,

6. CONCLUSOES

Em que pese a superficialidade desto
andlise, algumas observagdes farnecerum hoas
indicagdes quanta & estraégia de Crescimento
das bancos comercinis. A releviincia dos
vakores aphicados em Imobilizado era bastante
sugestiva. Em relagio aos pastas em SPD wudo
indica gue a5 bances  que  aplicamam
relativamente mais nestes recursos manliveram-

se em boa pasighe no mercado. O Apexo B
apresenta a relagdo dos 1S primeiras bancos
classificados por saldo de depésitos, pubbicada
o2 edigio de Melhoces ¢ Masores de 1998,

Poe outro lado.  ndo dexa de oser
bastante sugestive o fato de que os dois bancos
particulares  que  foram  descartados  por
apresentarern unsy rehagdo Depésitos poe SPD
o alia, qoais sefam, Nacioeal ¢ Econdamico,
acubaram  par  enfrentar  dificuldades
NCoNtrEvels pars permanceerem no mercado.
Ser que ndo  perceberam B IpostiEnGa
estratépicy  da informitica para a sua
sobwevivencia?

Estas guestbes poderiom ser melhor
avalisdas s dispuséssemos de dixdos relativos
A3 demonstoogies dos resuliados, Melthor sindy
S€ BVESSEMNS uma amostra maioe de baneos ¢
dados de oulros anos pars acompanhar @
evoligin das vandvers analsadas.  Deixamos
estas questdes como sugestio para estudas
foters mass complelos, Entretanto, parece-nos
fara de divida que  dodos consabels B0 wma
cacckente  fonte  de  informagtes  para o
entendimento da estralégia de crescimenlo ¢
sobrevivéncla das orpanizagies,



ANEXO A

O baneos grufados em idiion sdo hancas aliciais

Bunce % Acum Bancos Depdsitos Dep S Acum Dep
. CAcumulados

Bradesce 75343

Ttad 51964

Banespxa J2779

Unibanco 25456

Real 24780

Nacionnl 244600

Bameriedus 20627

Salra 18468

Fr. Brasileiro 13971

Ecoadimico 13940

Citihunk 12677

Mercanil S P. 12034

Bemige 13% jaie 340029 Ot

Hanesrado A8

BCN 8§349

Bamextes 2202

Progresso 0% 2200 472626 N%

BEC 1926

Sogeral 1918

Ranroraima 219

Buenos Aires

12
Union de Bancos 6
Del Urugoay 100 2 S14.704 s
Not:  a relagho dos 100 mmsores  bancos, Econdmicas (O Banco do Brasil (o excluido
clasificados  por  depdsito,  resumidamente par nés).

transcrila acima, nio  incluia as Cuixas
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ANEXO B

B: Dopésitos
BRACESCO 18561
TAL 16400
BANESPA 13587
REAL 7733
UNIBANCO 6764
HSAC-BAMERINDUS G563
BCN 361
EAFRA, 2895
BANFISUL 274
EXCEL-ECONSNMICO 2050
MERCANTIL FINASA 2685
BANERJ 2418
SUDMIERIS 2253
CIMDANK 217
BOZANG SIWONSEN e

Nota: focum excluidos da relagio o Banco do
Brasil, CEF ¢ Nossa Caixa Nosso Banco, por
pao derem sudo tetados na relagdio de 1987,
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