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REsumo:

O ambiente dindmico do meio empresarial, decorrente dos avangos que geram mudangas tecnoldgicas, econdmicas e sociais, requer
que as empresas adotem préticas de gestio mais sofisticadas para obter vantagem competitiva frente aos seus concorrentes. Nesse
sentido, a Gestio Estratégica de Custos (GEC) contribui com os métodos da contabilidade com foco nos concorrentes para a
andlise dos custos pela perspectiva externa & empresa. Diante disso, o objetivo deste artigo ¢ identificar as informagoes resultantes
da aplicagio dos principais métodos da contabilidade com foco nos concorrentes em dois bancos brasileiros, utilizando como
fonte de dados exclusivamente informagoes publicas. A metodologia utilizada para o desenvolvimento do estudo ¢ qualitativa,
descritiva e documental. Foram coletados os documentos disponiveis na internet referentes as demonstragoes financeiras, relatério
da administracio, relato integrado, formuldrio de referéncia, sites institucionais e governamentais do periodo de 2015 2 2017. A
partir da aplicacio da técnica de andlise de contetdo categorial foram extraidas informagées que possibilitaram identificar, nos dois
bancos, como principais determinantes de custos: o modelo de gestao, a escala, a tecnologia, a diversidade de produtos e servigos e
os fatores institucionais. Também foi possivel a identificagio de elementos demonstrativos da posi¢io de mercado e de tendéncias
de negdcios projetadas pelas empresas analisadas.

PALAVRAS-CHAVE: Gestio Estratégica de Custos, Custos dos Concorrentes, Setor Bancério.

ABSTRACT:

The dynamic conditions of the business environment, resulting from the advances that generate technological, economic and social
changes, require companies to adopt more sophisticated management practices in order to obtain competitive advantage over their
competitors. In that sense, Strategic Cost Management (SCM) contributes to accounting methods which focus on competitors
to analyze costs from an external perspective. As such, the objective of this article is to identify the information resulting from
the application of the main accounting methods with focus on the competitors in two Brazilian banks, using exclusively public
information as data source. The methodology used for the development of the study is qualitative, descriptive and documentary.
The documents available on the internet were collected regarding the financial statements, management report, integrated report,
reference form, institutional and governmental websites from the period 2015 t0 2017. From the use of categorical content analysis
technique, information was extracted that enabled to identify, in both banks, the main cost drivers: the management model, the
scale, the technology, the product diversity and services, and the institutional factors. It was also possible to identify elements
demonstrating the market position and business trends projected by the analyzed companies.
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1 INTRODUGAO

As transformacoes do setor bancdrio, resultado da evolucio do mercado e influéncia de forgas no ambiente
competitivo, tais como regulacio, concentragio decorrente de aquisi¢oes ¢ fusdes e avangos tecnoldgicos
tém exigido uma administracio cada vez mais sofisticada dessas institui¢ées (BITTENCOURT et al,
2016; LIMA, 2016; GALILEA; EID JUNIOR, 2017). Mais especificamente, nos bancos privados hd
indicios de que a lucratividade deriva de maiores retornos liquidos sobre seus ativos rentdveis e nao de uma
eficiéncia de custo superior (IANNOTTA; GIACOMO; SIRONI, 2007). Desta forma, para permanecerem
lucrativos de forma sustentavel e competitiva é necessario gerir os custos com eficiéncia, o que nao significa
necessariamente recorrer as estratégias tradicionais, como corte de pessoal, de apoio a T, etc., mas sim anélises
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 Gestao Estratégica de Custos (GEC) possibilita a utilizagio dos dados de custo
para desenvolver e identificar estratégias superiores que produzirao uma vantagem competitiva sustentdvel
(CADEZ; GUILDING, 2008). Para Shank (1989), a GEC apresenta um propdsito mais amplo,
contemplando além das questdes internas, as questoes externas & empresa. Complementarmente, Dixon e
Smith (1993) destacam que a andlise estratégica de custos consiste em analisar os custos das unidades de
negdcios da empresa e avaliar a posicio de custos dos concorrentes. No 4mbito da anélise dos concorrentes,
a contabilidade com foco nos concorrentes contribui com informagoes detalhadas sobre o desempenho dos
concorrentes, como custo atual e situacio financeira, a determinagao da prépria posi¢io competitiva e a
previsao 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 ¢ o uso das préticas de andlises
dos concorrentes no setor metal mecanico, ou ainda nos estudos de Chickezie, Egbunike e Odum (2014) e
Alsoboa e Alalaya (2015) ao identificar e relacionar tais préticas com o desempenho e obtengao 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 previdencidrio, respectivamente. Especificamente, no setor bancério, o estudo de
Oboh e Ajibolade (2017) ao investigar o uso ¢ as contribui¢oes da Contabilidade Gerencial Estratégica para
a tomada de decisdes em bancos nigerianos.

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

Diante do exposto, o problema de pesquisa que norteia este estudo ¢: quais as informacoes resultantes
da aplicagio dos principais métodos da contabilidade com foco nos concorrentes, em dois bancos
brasileiros, podem ser identificadas exclusivamente por meio das informacoes ptblicas? Para responder o
questionamento, o objetivo deste estudo ¢ identificar as informagdes resultantes da aplicagio dos principais
métodos da contabilidade com foco nos concorrentes em dois bancos brasileiros, utilizando como fonte de
dados exclusivamente informagoes publicas.
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Assim, este estudo exemplifica um levantamento de informagoes que subsidiam a avaliagao de empresas de
um mesmo setor, demonstrando varidveis que possam explicar a estrutura de custos, a posi¢ao ¢ o desempenho
destas organizagoes, as quais podem servir como base para decisoes tdticas e estratégicas. Além disso, busca
motivar que estudos especificos desta natureza sejam desenvolvidos, de modo a ampliar as discussoes tanto
quanto a formulagao tedrica, quanto a prética estabelecida.

Em linhas gerais, o estudo traz contribui¢des tanto no contexto tedrico, pritico e social. A contribuigao
tedrica estd amparada em possiveis reflexdes quanto & amplitude dos conceitos tedricos, tanto de custos
como da contabilidade, ambos aplicados 4 andlise concorrencial empresarial. Na visao prética, a pesquisa
ao considerar os aspectos da gestao estratégica de custos e o setor bancdrio demonstra a possibilidade de
utilizar tais praticas gerenciais nestas organizagoes. J4 no contexto social contribui ao propiciar uma visao de
agregacao de valor para os acionistas e demais interessados nas informacées dos bancos estudados.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢ao, ¢ apresentado o referencial tedrico que embasa esta pesquisa e que auxilia na compreensio
de conceitos relacionados aos métodos da contabilidade com foco nos concorrentes, assim como tépicos
abordados na andlise dos estudos relacionados.

2.1 METODOS DE CONTABILIDADE COM FOCO NOS CONCORRENTES

Sob a 6tica da GEC os dados dos custos sio utilizados para a obten¢io de vantagem competitiva, tanto
sob a perspectiva interna como externa (DIXON; SMITH, 1993). Esta tiltima por meio dos métodos de
contabilidade com foco nos concorrentes, entre os quais se destacam a andlise de custos dos concorrentes,
a andlise do desempenho dos concorrentes e 0 monitoramento da posi¢ao 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 informagdes necessdrias para as andlises podem ser obtidas por meio de fontes
publicas e formais, tais como relatérios e publicagoes corporativas, ou através de canais informais, por
exemplo, for¢a de vendas da empresa, seus clientes e seus fornecedores (LORD, 1996).

a) Anélise dos custos dos concorrentes: concentra-se especificamente na realizagio de estimativas regulares
das estruturas de custos dos concorrentes (CADEZ; GUILDING, 2008), possibilitando a avaliagio dos
custos comparativamente, a reavaliacio de seus proprios direcionadores, a adogio das melhores praticas de
mercado e 0 apoio na tomada de decisio (HEINEN; HOFFJAN, 2005). Tais avaliacoes podem ser realizadas
utilizando como base os determinantes de custos dos concorrentes, que sao considerados as causas reais dos
custos, independentemente da posicao estratégica escolhida pela empresa, diferenciagao ou lideranga de custo
(LORD, 1996).

Nesse sentido, Shank (1989) destaca que para entender o comportamento dos custos ¢ necessirio
considerar a intera¢do do conjunto de direcionadores de custos, tendo em vista que o custo ¢ causado por
diversos fatores inter-relacionados de formas complexas. Para Costa (2011), nio hd um consenso sobre
a relagio e a classificagio dos determinantes de custos, porém ressalta que na literatura geralmente sio
classificados em dois grupos: (i) estruturais, tais como, escala, escopo, experiéncia, tecnologia ¢ complexidade
¢ (ii) de execugao, por exemplo, comprometimento, qualidade, utilizagio da capacidade, arranjo fisico,
configuragio do produto e ligagoes na cadeia de valor.

b) Anélise do desempenho dos concorrentes: refere-se ao estudo dos niimeros obtidos nas demonstragées
financeiras ¢ nao-financeiras dos concorrentes (GUILDING, 1999), por meio do qual podem ser validadas
as estimativas de custos dos concorrentes ou avaliar pelo desempenho financeiro a posigao geral e forca
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dos concorrentes (HESFORD, 2008). Consoante a isso, Guilding (1999) considera tal estudo como parte
da avaliacdo das principais fontes de vantagem competitiva dos concorrentes. Desta forma, a anélise do
desempenho financeiro pode ser considerada uma das mais importantes ferramentas de avaliacao dos
concorrentes (CHIEKENZIE; EGBUNIKE; ODUM, 2014).

c) Monitoramento da posi¢io dos concorrentes: consiste na avaliagio ¢ no acompanhamento das
tendéncias nas vendas, da participagio de mercado, do volume, dos custos unitarios e dos retornos sobre
as vendas de forma a manter uma base para a anélise das estratégias da concorréncia (GUILDING, 1999).
Destaca-se que 0 acompanhamento da participagao de mercado e da estrutura de custos permite também que
as decisoes sejam avaliadas considerando possiveis reacoes do concorrente (LORD, 1996). Para Simmonds
(1986), a posicio competitiva, isto é, o poder relativo de uma empresa frente a seus concorrentes, ¢ que
basicamente determina a obtengao de lucros futuros ou perdas.

2.2 ESTUDOS RELACIONADOS

A contabilidade com foco nos concorrentes tem sido objeto de pesquisa nacional e internacional nos ultimos
anos, tais estudos demonstram igualmente a relevincia prética da obtengao das informagdes contébeis
relacionadas aos concorrentes. Resultados recentes dos diferentes estudos sio evidenciados no Quadro 1.

QUADRO 1
Estudos relacionados a temética estudada

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

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

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada neste estudo ¢ classificada, quanto a abordagem do problema, como qualitativo
(RAUPP; BEUREN, 2006), considerando-se que as andlises propostas pelo estudo visam identificar as
caracteristicas da estrutura de custos entre empresas do mesmo setor e propoe enfatizar caracteristicas nio
observadas por meio do estudo quantitativo. Diante dos objetivos apresentados, classifica-se como descritiva
(RAUPP; BEUREN, 2006), pois se concentra no registro, andlise ¢ interpretagao das informagdes com
divulgacio exclusivamente publicas das empresas selecionadas. E quanto aos procedimentos técnicos, a
pesquisa ¢ classificada como documental, tendo em vista o objeto de andlise (documentos), o tratamento
¢ interpretagio dados & documentagio coletada com o objetivo de atribuir-lhe significado (RAUPP;
BEUREN, 2006), além da utilizacao de fontes que nio receberam tratamento analitico, isto ¢, fontes
primdrias de pesquisa (GIL, 2017), tais como: demonstragdes financeiras ¢ demais relatérios divulgados pelas
empresas.
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Os bancos concorrentes selecionados para a andlise foram o Banco Itad Unibanco S. A. (Itat) e
Banco Bradesco S. A. (Bradesco). Ressalta-se que o Itat se destaca no cendrio nacional como um dos
principais bancos brasileiros e que aponta em seus informativos o Bradesco como sendo um dos seus
principais concorrentes. Destes bancos, foram coletados os documentos disponiveis na internet referentes
as demonstragoes financeiras, relatério da administracio, relato integrado, formuldrio de referéncia, sites
institucionais e governamentais. Com o objetivo de obter melhor comparabilidade das informagoes os dados
compreenderam o periodo de 2015 2 2017.

Para andlise dos dados, foi utilizada a técnica da andlise de contetido categorial (BARDIN, 2011). A
categorizagio utilizada foi hibrida, de acordo com Bardin (2011), uma vez que as categorias iniciais (assuntos
que nomeia mas se¢oes 4.2, 4.3 ¢ 4.4 a seguir) foram definidas a priori da analise dos dados; e as categorias
intermedidrias (determinantes de custos, monitoramento do desempenho e monitoramento da posi¢io entre
concorrentes) ¢ finais (os assuntos abordados em casa dessas subse¢oes), foram definidas a posteriori, ou seja,
surgiram da propria anélise dos dados. Costa (2011) propde 19 itens de andlise nos determinantes de custos,
que dao origem as categorias intermedidrias de analise, todavia, dois destes itens nio sao abordados, tendo em
vista que nao se caracterizam como determinantes diretos dos custos do setor bancério, conforme explicado
a seguir.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secao, serao apresentados os resultados obtidos durante a realizagao da pesquisa, que contempla a
caracterizagao dos concorrentes, a anélise dos determinantes de custos e desempenho dos concorrentes, assim
como o monitoramento da posi¢ao competitiva.

4.1 CARACTERIZACAO DOS CONCORRENTES

O Itat é um banco privado oriundo da fusao em 2008 do Banco Unibanco, fundado em 1924 em Pocos de
Caldas - MG, e do Banco Itat;, fundado em 1945 em Sao Paulo -SP. Apresenta como missio a lideranca em
desempenho sustentavel e satisfagao dos clientes. Estd 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 missao estd vinculada a contribui¢io para a
realizacio das pessoas e para o desenvolvimento sustentével. O Bradesco fez da inclusio social o guia de sua
comunicagio, desta forma sua estratégia de atuagio foca na presenca em todo o territério nacional e em
pontos considerados estratégicos no exterior, em 7 paises, além dos canais digitais. Possui um histérico de
aquisi¢oes tanto na drea bancdria 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 6tica dos 19determinantes de custos propostos
por Costa (2011): escopo, escala, modelo de gestdo, experiéncia, tecnologia, utilizagio da capacidade,
diversificagao de produtos e servicos, diversificagio de fornecedores, diversificacio de clientes, projeto
de produto/servigo, estrutura de capitais, comprometimento, qualidade, relagoes na cadeia de valor,
tempestividade, localizagio e fatores institucionais. Ressalta-se que a partir das analises verificou-se que dos
determinantes citados por Costa (2011), a diversidade de méquinas ¢ equipamentos ¢ o arranjo fisico nio
sao determinantes diretos dos custos do setor bancirio.
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a) Escopo ¢ Escala: demonstram, respectivamente, a utilizacao recursos para a oferta de produtos e
servicos e sua capacidade de entrega. Ambos os bancos divulgam informagoes que auxiliam a caracterizar tais
determinantes, conforme descrito no Quadro 2.

QUADRO 2
Caracteristicas do escopo e escala dos concorrentes

Itath Bradzsco
Escopo servigos bancarios. atividades de seguros, previdéncia privada, capitalizagio. corretagem de titulos e valores mobiliirios e carteiras administradas. servigos bancarios. servigos de seguros, administrago de planos de previdéncia complementar e titulos de capitalizagio

Escala 4981 agéncias ¢ pontos de atendimento. 25.941 caiuas eletrdnicos. 99 332 colaboradores. 264 milhdes de clientes. 0,576 agéncias ¢ pontos de atendimento. 35.590 caixas eletrdnicos. 113 872 colaboradores. 25,8 milhdes de correntistas ativos

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

A estrutura dos bancos ¢ utilizada para a prestagao dos servigos escopo. O foco no atendimento pelos canais
digitais e demais inovagoes em tecnologia e a redugao dos canais de atendimento fisicos sao elementos comuns
aos dois bancos para ganho de eficiéncia e escala. Verifica-se nos dois bancos que a escala ¢ um determinante de
custos relevante, semelhante aos achados de Carneiro, Duarte ¢ Costa (2015), Engel et al. (2016) ¢ Trajano
etal. (2018).

b) Modelo de gestao: tais informagoes subsidiam andlises no que tange aos direcionamentos de decisao
¢ estratégia das empresas, as quais impactam nos custos. O Quadro 3 sintetiza as informagdes obtidas que
caracterizam este determinante de custos.

QUADRO 3
Caracteristicas do modelo de gestao entre os concorrentes

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

O Bradesco utiliza-se de um comité, uma comissio e os gestores para avaliar a oportunidade ¢ a
viabilidade financeira ¢ operacional das propostas de criacio, alteragao e para realizar o acompanhamento
do desempenho dos produtos e servigos. Sao analisadas as regulamentagdes, caracteristicas, funcionalidades,
processos, riscos, controles ¢ aspectos de sustentabilidade. Além disso, em 2017, o Bradesco implantou a
pesquisa nacional de NPS (Net Promoter Score), para avaliar a recomendagao dos clientes em relagio aos
canais de atendimento, produtos e servigos.

Estrutura de capitais: uma caracteristica do setor bancério ¢ que a origem do capital de terceiros ¢ superior
aos recursos proprios, pois, ¢ por meio deste capital, que os bancos intermediam suas operagdes, captando
recursos no mercado e concedendo empréstimos, atribuindo taxas de juros para remunerar os riscos do
negdcio e seus fornecedores de capital. Para manter o equilibrio financeiro e a solvéncia, os bancos seguem
um conjunto de resolugoes e circulares do Banco Central do Brasil (BACEN), tais como a Circular n°
3.678/2013, que determinam os padrées 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

ItatiBradesco201520162017201520162017Indice de Basileia
17,8%19,1%18,8%16,8%15,4%17,1%Importar tablaFonte: elaborada a partir dos dados obtidos na pesquisa
(2018).Tanto o Itati 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, garantira solidez ¢ a adequada
cobertura dos riscos incorridos. O Itat ressalta a defini¢ao de uma estratégia para captagio de recursos
que consiste em oferecer maior rentabilidade, por meio de spreads mais altos nos depésitos de poupanga ¢
taxas mais altas obtidas sobre fundos de mercado. J4 o Bradesco destaca que a margem alcangada em 2017
possibilitaum incremento de até R$ 672,8 bilhoes em operagoes de crédito. Considerando tais caracteristicas,
verifica-se que nos dois bancos este ¢ um determinante de custos relevante, semelhante aos achados de
Carneiro, Duarte ¢ Costa (2015) ¢ Engel et al. (2016).
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Comprometimento: o Itau por meio de agoes anuais, tais como a pesquisa Fale Francamente para medir o
grau de satisfagao dos colaboradores com relagio ao ambiente organizacional/gestao de pessoas ¢ o encontro
de liderangas (presencial e tele presenca), busca o comprometimento e o engajamento dos colaboradores.
Em relagio ao indice de rotatividade de 2017, o percentual foi de 9,1%, destes 6,9% corresponderam a
desligamentos voluntérios.

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

Qualidade: o setor bancario ¢ regulado em relagao a qualidade do atendimento ¢ as reclamagoes de seus
clientes. No ranking divulgado pelo Banco Central em dez/17, dos bancos com mais de 4 milhoes de clientes,
em relagao a qualidade de ouvidorias, o Itat figurava em 5° lugar, e o Bradesco em 4° lugar. J4 no item relativo
as reclamagoes o Itat estava em 6° lugar, e o Bradesco em 3° lugar. Como iniciativa de melhoria de qualidade,
o Itat criou um programa mensal de qualidade de vendas, medido por meio de um score, que tem por objetivo
principal o atendimento satisfatério dos clientes e redugao no niimero de reclamagdes e pretende adotar a
pesquisa de Net Promoter Score (NPS).

Relagoes na cadeia de valor: ambos os bancos mantém politicas de relacionamento com fornecedores,
ressaltando as questdes relativas a sustentabilidade. Nesse 4mbito, destaca-se a politica de contratagao de
fornecedores locais do Itat. As duas instituicoes apresentam politicas de risco socioambientais com as
diretrizes e os principios para incorporar os negdcios, atividades e operagoes (de prédios administrativos a
rede de agéncias e data center), assim como sio signatérias dos Principios do Equador desde 2004, sendo que
dentre os requisitos avaliados esto as condi¢oes de trabalho, os impactos & comunidade e a0 meio ambiente
dos projetos financiados pela empresa. Do mesmo modo, observam a legislacao brasileira e os padroes e
as diretrizes da International Finance Corporation (IFC), além das diretrizes de saude, seguran¢a ¢ meio
ambiente do Grupo Banco Mundial.

Tempestividade: percebem-se em ambas as empresas a preocupagao de lancar novas linhas de produtos e
servicos, sendo as mengoes mais relevantes vinculadas a iniciativas de inovagao no mbito tecnolégico. Por
exemplo, no Itat a criacao de aplicativos reutilizdveis e metas de sustentabilidade atreladas ao desempenho.

Localizagao: a atuagio de ambas as institui¢oes pelos canais fisicos ocorre por meio das agéncias fisicas,
caixas eletronicos, posto de atendimento, entre outros. No Itat do espaco fisico ocupado 32% sao préprios
e 68% sao alugados e 70% das agéncias fisicas e postos de atendimento estao localizados na regiao Sudeste.
O Bradesco nao apresenta uma concentragio de agéncias, sendo a regiao Nordeste com o maior percentual
de 25,4% e a regiao Sul com o menor percentual de 19,7%. Ressalta-se que os dois bancos estao focando no
atendimento digital com vistas a reduzir os custos relativos a infraestrutura e logistica de numerérios. Dada a
abrangéncia das estruturas fisicas dos bancos, a localizagao pode ser considerada um determinante de custos
que impacta significativamente os bancos analisados, tal constata¢ao também foi feita por Carneiro, Duarte
e Costa (2015).

Fatores institucionais: ambos os bancos atendem institui¢ées normativas como o Conselho Nacional de
Monetirio ¢ Conselho Nacional de Seguros Privados; e fiscalizadoras como o Banco Central do Brasil,
Superintendéncia de Seguros Privados ¢ a Comissao de Valores Mobilidrios. Tais institui¢oes estabelecem
normas que podem afetar o custo dos bancos, devido as san¢des, multas, estrutura de gestao e fiscalizagao
obrigat(')ria, entre outros. Assim como, ambos os bancos participam de negociagoes coletivas anuais com os
sindicatos representantes de empregados e que, historicamente, sao acompanhadas de greves e paralisacoes.
Tendo em vista tais impactos, esse ¢ um determinante de custos importante para as empresas deste estudo,
semelhante ao constatado por Carneiro, Duarte ¢ Costa (2015), Engel et al. (2016) e Trajano et al. (2018).
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Observa-se que ambos os bancos divulgam e detalham em seus relatérios os itens relacionados ao
planejamento estratégico, assim como possuem uma estrutura de gestao robusta e praticam um modelo
especifico de avaliagao de desempenho e acompanhamento de metas. Assim como verificado por Trajano et
al. (2018), o modelo de gestao pode ser considerado como um determinante de custos relevante para os dois
bancos analisados.

c) Experiéncia: oltat possui 94 anos de atuagao, com treinamentos € capacitagoes presenciais e a distAncia,
em média 23 horas de treinamento por colaborador/ano. Os gastos com treinamento, no periodo de 2015
a 2017, totalizaram R$ 626 milhdes. A formacio e experiéncia da alta administragao sao apresentadas em
seus relatdrios.

O Bradesco atua hd 75 anos no mercado bancdrio e relata a promocio de treinamentos e capacitagdes,
totalizando, no periodo de 2015 22017, um gasto de R$ 472 milhoes. Também sao informadas a experiéncia
e formacao da alta administragao. Em 2017, formalizou o programa de carreira para desenvolver uma base de
funcionarios aptos para atuar em posi¢oes estratégicas, priorizando 0 aproveitamento interno.

d) 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 servigos, entre outros. Ambas
as institui¢oes fornecem diversas informagoes relativas a este determinante de custos, conforme sintetizado

no Quadro 4.

QUADRO 4
Caracteristicas da tecnologia entre os concorrentes

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

Observa-se que ambos os bancos tém focado fortemente no uso da tecnologia e inovagao para obter
eficiéncia operacional, entender o comportamento dos clientes e aumentar o volume de vendas de produtos
e servigos. Semelhante aos achados de Carneiro, Duarte e Costa (2015), Engel et al. (2016) e Trajano et al.
(2018), a tecnologia ¢ um determinante de custos relevante para os dois bancos objeto deste estudo.

¢) Utilizacao da capacidade: tanto o Itatt quanto o Bradesco relatam enfrentar sazonalidade em alguns de
seus negdcios. Em financiamento ao consumo (incluindo cartoes de crédito, financiamento de bens e outros)
ha alguma sazonalidade, com maiores niveis no final do ano ¢ uma queda no comeco do ano. Do mesmo
modo, os planos de previdéncia também aumentam no final do ano, quando geralmente sao pagos o décimo
terceiro salario e a participagao nos lucros, e ainda, nas tarifas de cobranga no comego do ano, quando os
impostos e outras contribuigdes fiscais geralmente sao pagos. O Bradesco, visando a readequagao do quadro,
lancou em julho/2017 o Plano de Desligamento Voluntdrio Especial (PDVE), que obteve a adesio de 7,4
mil funciondrios, com custo total de R$ 2,3 bilhoes. Porém, a redugao anual estimada nas despesas de pessoal
éde R$ 1,5 bilhio.

f) Diversificagao de produtos ¢ servicos: ambos os bancos ofertam vérios produtos ¢ servigos segmentados
em servigos a pessoa fisica, & pessoa juridica, financeiros e de seguros, além de produtos com foco ambiental
para crédito, investimentos, capitalizagao e cartdes. Além desta segmentagao, sio ofertados por modalidades,
conforme as caracteristicas do ptiblico-alvo, como por exemplo, jovens, universitérios, etc. No sitio eletronico
dos bancos ha informagoes sobre cada produto ou servigo e, em alguns casos, simulagdes/informagoes de
rentabilidade/valor e tarifas cobradas. Os dois bancos apresentam nas demonstragdes financeiras informagoes
sobre o resultado do produto bancario e operagdes de seguros, previdéncia e capitalizagao, receita de prestagao
de servigos por tipo de servico, assim como informagoes das carteiras por produto e recursos captados. Assim
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como, no estudo de Engel et al. (2016) este determinante de custos impacta de forma importante os dois
bancos analisados.

g) Diversificagio de fornecedores: o Itat apresenta diversos fornecedores homologados por regiio do
Brasil, totalizando 12.989 fornecedores em 2017, dos quais 29% sao para manutencao, 16% para marketing
e telecomunicagoes, 11% para juridico e 44% para outras atividades. Em 2017, implementou novas politicas
internas para orientar o processo de gestao de fornecedores e terceiros. A simplificacio de processos,
implantagao de célula de triagem, fluxo de excecio, consolidagio de demandas em pools, compra delegada,
foram alguns dos processos que contribuiram para a redugao do volume de requisi¢oes de compras: 16.285
em 2017 no valor de R$ 10 bilhées; 19.010 em 2016 no valor de R$ 10 bilhoes e 13.218 em 2015 no valor de
R$ 9 bilhoes. A avaliagao de fornecedores segue critérios ambientais e sociais e hd uma politica de utilizagao
de fornecedores locais (dentro do Estado).

No Bradesco, o relacionamento com fornecedores ¢ regido por politicas e cédigo 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 gestao da
cadeia de suprimentos: avaliagio de Desempenho de Fornecedores; aprimoramento do Programa Bradesco
de Responsabilidade Socioambiental na Cadeia de Suprimentos (PBRSA CS) ¢ Rating Socioambiental.
Ambas as empresas disponibilizam um endereco eletrénico com informagdes sobre o processo e politicas de
compras, assim como para cadastramento e acesso dos fornecedores.

h) Diversificagio de clientes: ambos os bancos trabalham com a segmentacio de clientes entre pessoa
fisica, por faixa de renda ou investimentos mensais, ¢ 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 horérios diferenciados por meio de canais digitais. O Bradesco destaca que o
direcionamento de ofertas dos produtos e servicos ¢ resultado de um mapeamento dos hébitos de consumo e
de relacionamento (fisico ¢ digital) de seus clientes e que a segmentacio proporciona ganho de produtividade
e rapidez no atendimento, assim como maior flexibilidade e competitividade na condug¢ao da empresa.

i) Projeto do produto/servico: o Itat possui uma politica de avaliacio a qual prevé que qualquer projeto,
que modifique ou crie produtos e servigos, deve passar por uma andlise rigorosa com foco na gestao de riscos.
Também tem como prética a realizagio de pesquisas junto aos clientes para lancar novos produtos, segmentos
ou mudangas nos produtos (pesquisas qualitativas e quantitativas, dependendo da necessidade do projeto).

O Bradesco utiliza-se de um comité, uma comissao e os gestores para avaliar a oportunidade ¢ a
viabilidade financeira e operacional das propostas de criacio, alteragao e para realizar o acompanhamento
do desempenho dos produtos e servigos. Sao analisadas as regulamentagdes, 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 recomendacio dos clientes em relagio aos
canais de atendimento, produtos e servigos.

j) Estrutura de capitais: uma caracteristica do setor bancério ¢ que a origem do capital de terceiros ¢
superior aos recursos pr(')prios, pois, é por meio deste capital, que os bancos intermediam suas operagoes,
captando recursos no mercado e concedendo empréstimos, atribuindo taxas de juros para remunerar os
riscos do negdcio e seus fornecedores de capital. Para manter o equilibrio financeiro e a solvéncia, os bancos
seguem um conjunto de resolugdes e circulares do Banco Central do Brasil (BACEN), tais como a Circular
n° 3.678/2013, que determinam os padroes globais de requerimento de capital conhecidos como Indice de
Basileia, o qual tem seu resultado demonstrado na Tabela 1.
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TABELA 1
Comparativo do requerimento de capital entre os concorren

Itan Bradesco
2015 2016 2017 2015 2016 2017
Indice de Basileia 17,8% 19,1% 18,8% 16.8% 15.4% 17,1%

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

Tanto o Itad 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 negécios, garantira solidez e a adequada cobertura
dos riscos incorridos. O Itat ressalta a defini¢ao de uma estratégia para captagio de recursos que consiste em
oferecer maior rentabilidade, por meio de spreads mais altos nos depésitos de poupanga 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 bilhoes em operacoes de crédito. Considerando tais caracteristicas, verifica-se
que nos dois bancos este ¢ um determinante de custos relevante, semelhante aos achados de Carneiro, Duarte
¢ Costa (2015) e Engel et al. (2016).

k) Comprometimento: oltat por meio de agoes anuais, tais como a pesquisa Fale Francamente para medir
o grau de satisfagao dos colaboradores com relagao ao ambiente organizacional/gestao de pessoas e o encontro
de liderangas (presencial e tele presenca), busca o comprometimento e o engajamento dos colaboradores.
Em relagao ao indice de rotatividade de 2017, o percentual foi de 9,1%, destes 6,9% corresponderam a
desligamentos voluntérios.

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

1) Qualidade: o setor bancdrio ¢ regulado em relagio A qualidade do atendimento e as reclamagoes de seus
clientes. No ranking divulgado pelo Banco Central em dez/17, dos bancos com mais de 4 milhées de clientes,
em relagao a qualidade de ouvidorias, o Itat figurava em 5° lugar, e o Bradesco em 4° lugar. J4 no item relativo
as reclamagoes o Itat estava em 6° lugar, e o Bradesco em 3° lugar. Como iniciativa de melhoria de qualidade,
o Itat criou um programa mensal de qualidade de vendas, medido por meio de um score, que tem por objetivo
principal o atendimento satisfatdrio dos clientes e redugao no nimero de reclamagoes e pretende adotar a
pesquisa de Net Promoter Score (NPS).

m) Relagoes na cadeia de valor: ambos os bancos mantém politicas de relacionamento com fornecedores,
ressaltando as questdes relativas a sustentabilidade. Nesse 4mbito, destaca-se a politica de contratagio de
fornecedores locais do Itat. As duas instituicoes apresentam politicas de risco socioambientais com as
diretrizes e os principios para incorporar os negdcios, atividades e operagoes (de prédios administrativos a
rede de agéncias e data center), assim como sio signatérias dos Principios do Equador desde 2004, sendo que
dentre os requisitos avaliados estao as condi¢oes de trabalho, os impactos & comunidade e a0 meio ambiente
dos projetos financiados pela empresa. Do mesmo modo, observam a legislacao brasileira e os padroes e
as diretrizes da International Finance Corporation (IFC), além das diretrizes de satde, seguranca e meio
ambiente do Grupo Banco Mundial.

n) Tempestividade: percebem-se em ambas as empresas a preocupagio de langar novas linhas de produtos
e servicos, sendo as meng¢oes mais relevantes vinculadas a iniciativas de inovagao no ambito tecnoldgico. Por
exemplo, no Itat a criaao de aplicativos reutilizdveis e metas de sustentabilidade atreladas ao desempenho.

o) Localizagao: a atuagio de ambas as institui¢oes pelos canais fisicos ocorre por meio das agéncias fisicas,
caixas eletronicos, posto de atendimento, entre outros. No Itat do espago fisico ocupado 32% sao préprios
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e 68% sao alugados e 70% das agéncias fisicas e postos de atendimento estao localizados na regiao Sudeste.
O Bradesco nao apresenta uma concentragio de agéncias, sendo a regiao Nordeste com o maior percentual
de 25,4% e a regiao Sul com o menor percentual de 19,7%. Ressalta-se que os dois bancos estao focando no
atendimento digital com vistas a reduzir os custos relativos a infraestrutura e logistica de numerérios. Dada a
abrangéncia das estruturas fisicas dos bancos, a localizagao pode ser considerada um determinante de custos
que impacta significativamente os bancos analisados, tal constata¢iao também foi feita por Carneiro, Duarte
e Costa (2015).

Fatores institucionais: ambos os bancos atendem institui¢ées normativas como o Conselho Nacional de
Monetirio ¢ Conselho Nacional de Seguros Privados; e fiscalizadoras como o Banco Central do Brasil,
Superintendéncia de Seguros Privados ¢ a Comissao de Valores Mobilidrios. Tais institui¢oes estabelecem
normas que podem afetar o custo dos bancos, devido as san¢des, multas, estrutura de gestao e fiscalizagao
obrigat(')ria, entre outros. Assim como, ambos os bancos participam de negociagoes coletivas anuais com os
sindicatos representantes de empregados e que, historicamente, sao acompanhadas de greves e paralisacoes.
Tendo em vista tais impactos, esse ¢ um determinante de custos importante para as empresas deste estudo,
semelhante ao constatado por Carneiro, Duarte ¢ Costa (2015), Engel et al. (2016) e Trajano et al. (2018).

4.3 ANALISE DO DESEMPENHO DOS CONCORRENTES

A partir das informagoes publicadas pelos dois bancos foram localizados indicadores considerados como
métricas importantes para o entendimento de como sao gerenciados os custos indiretos do setor bancério.
Sao eles: o indice de eficiéncia que objetiva demonstrar o percentual que os custos indiretos consomem do
resultado vinculado ao produto bancirio, desta forma quanto menor o percentual melhor; e o indice de
cobertura operacional que demonstra o percentual dos custos indiretos que sao cobertos pelas receitas nao
vinculadas ao produto bancério, com isso quanto maior o percentual melhor ¢ o desempenho. As férmulas
de célculo dos indicadores sao demonstradas no Quadro 5.

QUADRO 5
Composi¢ao dos célculos dos indicadores

claborado a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).

De acordo com a composicio de célculo descrita no Quadro 5, ressalta-se que os dois bancos possuem
férmulas préprias para estes indicadores, refor¢ando a caracteristica gerencial da informagao. A Figura 1
demonstra o resultado destes indicadores no ano de 2017.

m ltad = Bradesco

83,70% 77,80%
46,30% 40,80%

indice de Eficiéncia indice de Cobertura
Operacional

FIGURA 1
Indicadores de gerenciamento do custo indireto
elaborada a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018).
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O Itat informa como principal ofensor do resultado dos indices o aumento nas despesas de pessoal,
principalmente em participagao nos resultados; em remuneragio, devido ao aumento do ntimero de
colaboradores e a negociacao do acordo coletivo de trabalho; acréscimo das despesas administrativas, com
destaque para os servicos de terceiros, devido a maiores gastos com consultoria no Banco de Varejo; aumento
de processamento de dados e telecomunicagoes e de publicidade, devido & maiores despesas com midia em
televisao e publicidade na internet; e maiores despesas na América Latina, devido a readequagao do quadro
de funciondrios; a variacao cambial e a maiores gastos com publicidade e propaganda. E destacado o foco
na eficiéncia com a estruturagao de iniciativas que envolvem desde reducao de desperdicios e revisao de
estruturas até projetos para o aumento de produtividade, digitalizacao e ampliagio dos ganhos de escala.
Com base nas informagoes divulgadas, identifica-se que os principais determinantes de custos sao: modelo
de gestao, escala, tecnologia, diversidade de produtos e servigos e fatores institucionais.Relativo ao resultado
destes indices, o Bradesco relata os esfor¢os no controle das despesas, com a¢des do Comité de Eficiéncia,
tais como: captura de sinergia e ganhos de escala, decorrentes da incorporacao em 2016 do HSBC Brasil e
investimentos em Tecnologia da Informacao (TT); as agoes com o foco na ampliacio da oferta de produtos
e servicos a toda a base de clientes. Tendo em vista estas informagoes, 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 vao ao encontro dos resultados
de Carneiro, Duarte ¢ 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 gestao, escala e fatores institucionais, como
os principais determinantes de custos encontrados em seus respectivos estudos.

4.4 MONITORAMENTO DA POSICAO DOS CONCORRENTES

No que tange a0 monitoramento e acompanhamento de proje¢oes dos concorrentes foram observadas
informagoes relativas a participagao e posi¢ao no Sistema Financeiro Nacional a partir das principais rubricas
contébeis; ¢ a projegao de custos e receitas para os anos subsequentes. A tabela 2 demonstra o percentual de
participagio de mercado e a posi¢ao na data-base de dez/2017.

TABELA 2
Participagao e posigao no Sistema Financeiro Nacio

Itan Bradesco

Participacdo de mercado Posigdo Participagdo de mercado Posigdo

Ativos totais 16,31% 1 12,44% 4
Carteira de crédito 14,83% 3 10,86% 4
Depositos 16,53% 3 13,36% 4
Patrimdnio igquida 18,72% 1 14,84% )

elaborada a partir dos dados obtidos na pesquisa (2018)

Os ativos totais, carteira de crédito, dep6sitos ¢ patriménio liquido sao medidas caracteristicas para
acompanhamento da participacdo e posicio no setor bancario. Geralmente, estes sao utilizados para
representar o tamanho do banco e podem determinar os fatores de lucratividade entre empresas do mesmo
setor. Esse fato ¢ evidenciado no estudo de Ianotta, Giacomo ¢ Sironi (2007), que confirma a existéncia de
diferengas significativas em desempenho e risco entre os bancos, sendo que os bancos privados se mostraram
mais lucrativos do que os bancos publicos.
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Outra informagio passivel de obtencio sao as projecoes dos principais dados caracteristicos do setor
bancério, por meio da prética de divulgacao adotada pelas empresas pesquisadas, as quais sio demonstradas

na Tabela 3.

TABELA 3
Comparativo das projeg()es entre 0os concorrentes

Itau Bradesco

Projetado 2017 Realizado 2017 Projetado 2018 Projetado 2017 Realizado 2017 Projetado 2018
Carteira de crédito 0% a 4% -0,80% 4% a 7% las% -4.03% % aT%
Margem financeira com clientes -4,2% a-0,8% -4, 70% -0,5% a3.0%
Margem financeira com o mercado Mao informado RE7.006i RE43biaRES Ibi
Margem financeira de juros - - - -4% a 0% 2,80% -4% a 0%
Custo do crédito R$ 155biaR$ 18,0bi R§ 17,0 0i R$12,0biaR$ 16,0bi R$ 21,0 bi aR$ 24,0 bi R 20,8 bi R$ 16,0 biaR$ 19,0 bi
Rec. de prestagdo de servigos e resultados seguros 0,5% a 4.5% 5,20% 5,5% a 8,5%
Rec. de prestagdo de servigos - - - Tall% 0.00% 4% a 8%
Desp. operacionais (Desp. adm. e de pessoal) 1,5% a 4,5% 0,30% 0,5% a 3,5% -lai% 13% -2%a 2%
Prémios de seguros - - - 4a8% 7,72% 4% a 8%
Aliguota efetiva de IR/CS Mo informado 38,25% 33,5% a 35,5%

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

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

No Itad, os dados constam no informativo para acionistas do ltimo trimestre do ano, em uma segao
sao descritas as proje¢des para o ano seguinte ¢ em outra hd o comparativo do projetado e do realizado do
ano em questao. J4 o Bradesco divulga nos relatérios de encerramento anual somente as projecoes para o
ano seguinte, o comparativo relativo a 2017 foi obtido pela analise das informagées dos relatérios dos anos
anterior e subsequente.

Conforme demonstrado no estudo de Simmonds (1986), a utilizagio de medidas contébeis bésicas pode
determinar a posi¢ao dos concorrentes dentro de um setor e suas mudangas ao longo do tempo, possibilitando
visualizar em termos contébeis como as estratégias da empresa reagirao as dos concorrentes para melhorar
sua posi¢ao competitiva e sua lucratividade. Adicionalmente, considerando a analise dos determinantes de
custos propostos por Costa (2011) e dos indicadores de desempenho caracteristicos do setor bancério foi
possivel evidenciar que os principais determinantes de custos que influenciam os dois bancos objeto deste
estudo sao: modelo de gestao, escala, tecnologia, diversificagao de produtos e servigos, localizagao, estrutura
de capitais e fatores institucionais.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A Gestao Estratégica de Custos (GEC), por meio dos métodos da contabilidade com foco nos concorrentes,
se apresenta como um importante instrumento de gestio das informagoes de custos externas 4 empresa,
sendo objeto de anélise para a obtengao de vantagem competitiva frente aos seus concorrentes. Nesse cendrio,
o objetivo do presente estudo esteve em identificaras informagdes resultantes da aplicagio dos principais
métodos da contabilidade com foco nos concorrentes em dois bancos brasileiros, utilizando como fonte de
dados exclusivamente informagoes publicas.

Tal objetivo proposto foi plenamente cumprido, haja vista, especialmente as informagoes destacadas ao
longo das segoes 4.2, 4.3 ¢ 4.4 que analisam, respectivamente, os custos, desempenho e monitoramento da
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posi¢ao dos bancos estudados. Como conclusoes, cabe destacar que o setor bancério estd inserido em um
ambiente peculiar de transformagao, decorrente de forcas tais como a regulagio, concentracio e avangos
tecnoldgicos, que exigem uma gestao cada vez mais sofisticada e atenta aos concorrentes. Reforca-se que, no
contexto estudado, a questio regulatéria contribuiu para que a coleta de informagoes da presente pesquisa
fosse possivel, tendo em vista que a evidenciagao imposta pelos 6rgaos reguladores obriga a abertura de muitos
dos dados necessarios a pesquisa.

A partir das informagoes publicadas pelos bancos estudados, ¢ do método de anilise de custos dos
concorrentes, identificou-se como principais determinantes de custos: o modelo de gestdo, a escala, a
tecnologia, a diversidade de produtos e servigos e os fatores institucionais. Com base no método de analise
do desempenho dos concorrentes foram identificados os resultados do indice de eficiéncia e do indice
de cobertura operacional, que sio indicadores de desempenho geralmente utilizados pelas institui¢oes
financeiras, e as respectivas analises realizadas pelos bancos para justificar o comportamento destes. Por fim,
o monitoramento da posi¢ao dos concorrentes permitiu identificar e analisar elementos demonstrativos da
posi¢ao de mercado e tendéncias de negdcios projetadas pelos bancos objeto deste estudo.

Como principais contribui¢des dos resultados da pesquisa, verifica-se que, no Ambito das contribui¢oes
tedricas, o presente artigo se soma ao conjunto de pesquisas ji publicadas sobre andlise de concorrentes,
confirmando a importancia cientifica de tais técnicas analiticas empregadas para a contabilidade. No 4mbito
das contribuicoes praticas destaca-se que os gestores dos bancos estudados, e gestores de bancos em geral,
podem ter insights para aprimorar suas priticas de gestao, a partir dos resultados da pesquisa. Destaca-se,
como contribui¢des sociais, que este estudo propicia uma visao de agregacao de valor para os acionistas e
interessados na satide financeira e continuidade dos bancos estudados.

Como limite deste estudo, diante da op¢ao metodoldgica qualitativa adotada, deve-se resguardar que os
resultados trazidos fazem jus somente a realidade das empresas analisadas, o que impede a generalizagao dos
resultados. Devido a isso, para pesquisas futuras, sugere-se o desenvolvimento de estudos com unidades de
analise diferentes dasaqui utilizadas, também aprofundando anélises com aplicagao de entrevistas que possam
agregar outras perspectivas a pesquisa.
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