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RESUMO

O presente trabalho inicialmente descreve, em

linhas gerais, o Sistema Financeiro Nacional.

A seguir, discute varios conceitos da contabilidade
de custos tradicional e, devido a influéncia do
setor industrial, como adaptd-los &as instituigdes
bancarias. Conceitua os termos despesa e custo e os

custos ndo financeiros nos bancos. .

Propde para os bancos um modelo de custos, baseado
em atividades (abordagem ABC - "Activity-Based
Systems"), que se adapte tanto & avaliag¢do de seus

gestores como & determinagdo do custo de seus

produtos.

Apresenta algumas aplicacdes do modelo tais como
custo e rentabilidade por cliente e andlise do

ponto de equilibrio.
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ABSTRACT

The present work initiates with a general
description of the National Financial System.

. Afterwards, it considers several traditional cost
accounting concepts as well as its adaptation - due
to industrial influence - in banking institutions.
Banking terms such as expense, cost and the non

financial costs are also exposed.

It proposes a cost model for banks based on
activities ( ABC - Activity-Based Systems
approach), wich could be adapted either to
appraisal managers’ performance or to determine the

product costs determination.

It reveals some application models like customers
cost and profitability, besides the break-even

point’s analyse.
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INTRODUCAO

A revolugdo industrial iniciada na segunda metade do século
XVIII aumentou a necessidade de controle e, portanto, de registros.
A concorréncia mais acirrada fez com gque as empresas buscassenm
maior eficiéncia,_através do controle dos desperdicios e do aumento
no rendimento das maquinas e operdrios. Os objetivos dos
engenheiros, que entre 1880 e 1910 trabalhavam basicamente em
indiastrias de atividade f1nica, era controlar a eficiéncia do
complexo processo de produgdo interna e tragar a fonte de lucros da

companhia’.

Vérios’ técnicos comecaram a se destacar e a desenvolver
métodos de controle, entre eles Frederick W. Taylor (1856-1915) e
Henry Ford (1863-1947). Assim, dentro de um quadro
interdisciplinaf, foi gerada, ao final, uma metodologia contdbil de

custos.

O desenvolvimento do ago, o aperfeigoamento do dinamo
(eletricidade) e a invengédo do motor a combustdo interna (1873),
entre outros, j& na segunda revolucgdo industrial, evidenciaram a
existéncia de custos que ndo podiam ser associados diretamente ao

produto. A busca para se estabelecer esses custos acarretou a mais

' KAPLAN, R.S., JOHNSON, H.T. - Relevance Lost - The Rise and Fall

of Management Accounting. Boston, Harvard Business School, 1987.

p-43.
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importante cisdo na metodologia da contabilidade de custos - a
aceitacdo de estimativas como dados de custo e a incorporagao
destas na determinagdo do custo?.
A funcdo mais importante relacionéda a contabilidade de custos
foi, durante muito tempo, a mesma que a originou, gqual seja: o
custeio, com o objetivo principal de avaliar de estoques. A
evolucdo do processo fez surgir outra fungéo n&o menos importante:
o controle. Elé permite ao administrador dissecar cada item da
producdo, ou cada ©6rgdo da empresa sob a oOtica dos custos
incorridos. O acompanhamento dos custos propicia a correcdo de
eventuais problemas e da subsidios 4&as andlises de avaliacgédo

econdmica.

A necessidade de se conhecer, a priori, o custo de um produto
que se deseja lang¢ar no mercédo, de se prever, em termos de custo,
o0 periodo econémico seguinte ou, simplesmente, de se planejar os
préximos passos da empresa fizeram surgir a fungdo planejamento
dentro da contabilidade de custos, a qual se tornou um importante

instrumento para a tomada de decisédo.

Por volta de 1914 a necessidade de controle dos estoques, para
efeito fiscal, o alto investimento para se manter um sistema de
custo independente da contabilidade e a pequena variagdo, & época,

encontrada entre ambos, fizeram com que o custeio e o controle se

2 1T, David H. - Contabilidade de Custos. Rio de Janeiro,

Interamericana, 1981. p.2.
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sobrepusessem ao planejamento. A contabilidade de custos saiu da

fabrica e foi para a mesa do contador.

Assim, salvo a discussdo em torno do custeio direto e por
absorg¢do, muito pouco se fez em termos de custo desde entdo. Apenas
mais recentemente voltou a ser um importante auxiliar nos processos
de controle e tomada de decisdo’. Ja nos anos 80, com o surgimento
da abordagem ABC de custos (Activity-Based Cost System), inicia-se

um novo processo de discussdo em torno da contabilidade de custos.

Kaplan coloca, em um artigo de 1984, que a contabilidade de
custos, praticada nas empresas e também descrita em livros textos,
foi desenvolvida até meados da década de 20. Nos 60 anos seguintes,
apesar das consideraveis mudangés nas organizag¢des, houve poucas

inovacdes na contabilidade de custos e controle gerencial®.

O computador possibilita a apuracgdo rdpida do custec unitéario
das dezenas de produtos disponiveis aos clientes de uma empresa.
Deve-se notar que os custos unitdrios assim processados tém tantos
digitos significativos quanto se desejar, "satisfazendo" a todos os

usudrios da informag¢do. Com tanta tecnologia, quem suspeitaria que

3 OLIVEIRA, Antonieta E.M. - Andlise Critica dos Modos de Alocagédo

dos Custos Indiretos de Fabricacdo. Dissertacdo apresentada a
EAESP/FGV, S&o Paulo, 1991. p.l.

4 KAPLAN ,R.S. - The Evolution of Management Accounting. The

Accounting Review, 59: 390-418, July, 1984.




ja o primeiro digito est&d errado?’

A apuracgdo de custos de produtos e clientes em bancos, assim
como em empresas prestadoras de servico, nao teve um
desenvolvimento diferenciado, estando intimamente associado aos
conceitos aplicados nas indGstrias. O gque se destaca entre os

bancos, ao menos no Brasil, & a grande velocidade de processamento

da informacdo, obtida pela informatizagdo macig¢a ocorrida no setor.

O modelo gerencial, para se obter os custos de produtos em
bancos, requer a revisdo, ou redefinigdo, de alguns conceitos e
termos oriundos do modelo industrial. Pode-se citar, como exemplo,
o custo da mdo-de-obra direta, que normalmente estd relacionada aos
custos varidveis, mas que em banco n3do se pode identificar

claramente.

- Se por um lado ndo se éode simplesmente copiar os sistemas de
custos da indidstria, por outro pode-se utilizar todo seu "esqueleto
tebrico" e adapta-lo, pois afinal trata-se também de um processo de
agregag¢do de custos. Nos bancos a matéria-prima, o dinheiro, néo
sofre transformag¢do, ao menos no sentido industrial. Na realidade
os bancos prestam servicos, coletando, intermediando ou aplicando
recursos financeiros préprios ou de terceiros. Em linhas gerais
pode-se dizer que eles estdo sujeitos a dois custos principais: o
custo do recurso concedido, ou custo financeiro, e o custo néo

financeiro associado & atividade financeira, basicamente mdo-de-

> KAPLAN, R.S., JOHNSON, H.T. - Relevance ILost. p.187.




obra, imobilizado e servicos gerais.

O desenvolvimento do presente trabalho esta voltado a estes
ﬁltimos custos, que abrangem, em um sentido amplo, todos os custos

com pessoal, imobilizados e outros gerais.

As empresas prestadoras de servigos, talvez por ndo possuirem
estoques & - semelhan¢ga da indastria, ndo se sentem motivadas a
desenvolver e manter sistemas para apurag¢do de custos. Além disto,
as organizacgdes de servigos e, também, as funcdes de servicos -
"marketing", vendas, distribuicdo, administracdo geral etc - tém
sido esquecidas pela contabilidade de custos tradicional,
preocupada em avaliar estoques, apesar destas funcdes serem cada

vez mais financeiramente significativas para a empresa®.

Este fenémeno se fez sentir nos bancos que, ao menos até
meados dos anos 80, com raras exceg¢des, também demonstravam pouco
interesse em alocar custos aos produtos. Neles este fato & ainda
acentuado pela pequena relevidncia dos custos ndo financeiros (base
- para determinag¢do dos custos dos produtos) com relagdo aos custos
financeirosltotais. O Brasil propiciava (e ainda propicia, dada as
altas taxas de inflacgdo) uma razoavel margem de manobra com o
chamado "spread" financeiro (margem entre as taxas de captagdo e

aplicacgao).

6 COOPER, Robin, KAPLAN, Robert - The Desiqn_of Cost Management

Systems. Text, Cases, and Readings. Englewood Cliffs, Prentice-

Hall, 1991. p.466.
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No entanto o choque do "Plano Cruzado" sensibilizou o setor
quando eliminou temporariamente a inflagd@o. O novo gquadro econdmico
mobilizou os bancos na diregdo dos custos dos produtos, fazendo
surgir na FEBRABAN - Federagdo Brasileira das Associagdes de Bancos
- uma subcomissdo de custos, com a incumbéncia de implantar uma
sistemdtica unificada de custeio, base para implantacdo de tarifas.
Mais recentemente, por exemplo, a planilha de custos unificada tem
dado subsidios & FEBRABAN para negociar com o governo, nas varias

esferas, os valores das tarifas unitérias, cobradas pelo servico de

arrecadacdo de impostos e contribuicdes.

Este trabalho esta dividido em dois grandes blocos. No
primeiro descreve-se, sob a ética ABC - Activity-Based Systems, um
possivel modelo para apuragdo de custos por centro de resultado. No
seqgundo, também sob a 6tica ABC, o enfoque sdo os produtos e

clientes.



I - O SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL

1. UM POUCO DE HISTORIA

"Embora a drigem exata dos bancos esteja escondida na
Antigﬁidade, existem evidéncias que mostram que as praticas de
custédia e ©poupanga bancadria ja floresciam nos templos da
Babildénia, aproximadamente 2000 anos a.C. Blocos de barro
descobertos nas ruinas da Babildénia mostraram os instrumentos de
crédito usados no século IX a.C. na forma de promessas e ordens de
pagar ouro e prata em moedas, precursores das notas promissérias e

dos cheques bancdrios usados hoje."’

Posteriormente, os gregos e os romanos aperfeigoaram as
técnicas bancarias herdadas dos povos do Mediterrdneo e se
tornaram, por assim dizer, "bons banqueiros". Portanto as

atividades bancarias eram, h& muito, conhecidas e praticadas.

Na Idade Média os judeus, lombardos e os caorsinos eram os
especialistas em atividades monetdrias. Nessa época existiam
milhares de moedas diferentes, ja que cada cidade confeccionava seu

préprio dinheiro. A confusdo de moedas, que por si sé j& era muito

7 ROBINSON, ROLAND I., BOEHMLER, Erwin W., GANE, Frank H., FARWELL,

Loring C. - Financial Institutions. 32 Ed., Homewood, Richard D.

Irwin, 1960. p. 53.
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grande, somavam-se as tentativas de fraudes (moedas com uma
quantidade adulterada de ouro e prata). Surgem, por esta razdo, os
cambistas, ou pessoas de reputagdo especializadas na troca das
moedas trazidas pelos mercadores. Naturalmente cobrévam uma taxa

pelo servico de cambio.

Uma possivel origem para o nome "banco" deve-se, segundo
alguns, ao fato dos cambistas, quando em atividade, amontoarem seu
dinheiro em lugares pGblicos sobre bancos e a eles se associarem os

primeiros estabelecimentos dessa natureza®.

A Ordem dos Templarios, criada em Jerusalém em 1128 e extinta
em 1313 pelo Papa a pedido de Felipe, o Belo, teve uma organizacgéao,
no tempo das Cruzadas, semelhante a um grande banco internacional.
Os seus recursos eram aplicados em empréstimos a casas governantes,
no financiamento das Cruzadas e, o0 que & surpreendente, em

investimentos tecnolégicos’.

Com o renascimento da economia mercantil, ainda na Idade
Média, apareceram na Europa os primeiros bancos plblicos de caréater
local. Os historiadores ndo sdo undnimes quanto ao local, ano e
nome das primeiras instituigdes bancdrias desse periodo, muito

embora todos citem que por volta de 1157 tenha surgido em Veneza um

————————— Histdria das Instituigcdes Financeiras. S&o Paulo,

Estrela Alfa Editora, 1972. p.24-26.

° AGUIAR, Pinto de - Bancos no Brasil Colonial. Livraria Progresso

Editora - Colegdo de Estudos Brasileiros, 1960. p.10.
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banco local com o nome provavel de "Monte Vecchio". Por volta de
1407 citam que em Génova surgiu o "Banco S3io Jorge" ou "Casa di San
Giorgio".

E interessante notar que, de acordo com D’Auria’®, a criacédo
de um banco pelo Estado j& havia ocorrido no Oriente. Por volta de
1050 o governo chinés organizou uma companhia capitalista com o fim
de realizar operagdes de crédito, emitindo papel moeda e abrindo

agéncias nas varias cidades do império.

No século XVII, quando o centro nervoso da economia se
deslocou, surgiram os bancos de Amsterdan, Roterdam, Hamburgo,
Nuremberg, Estocolmo, Londres (em 1694) e, finalmente ja em 1695,
Escécia. Para se ter uma nogdo dessas instituigdes, o Banco da
vInglatérra,vsegundo D’Auria, tinha por objetivos:

1- Sustentar o crédito ptblico (tinha obrigacdo de emprestar ao
Estado) ;

'2- Evitar a usura (ndo havia outros bancos que 1lhe fizessenm
concorréncia) ;

3- Operar em beneficio do comércio (naquela época, o comércio ainda

era pouco exigente em matéria de crédito).

0 sistema de crédito (e com ele os bancos) foi crescendo e
ganhando complexidade, acompanhando o desenvolvimento econémico dos

séculos sequintes. Quanto & questdo do crédito, Tavares e

Carvalheiro dizem:

0 pr/AURIA, F. - Contabilidade Bancaria. 122 Ed., S&o Paulo,

Companhia Editora Nacional, 1954. p.9-10.
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"Historicamente o crédito ganha maior significado a partir do
momento que o regime de produgdo baseado na manufatura é
substituido, na Inglaterra do século XVIII, pela ’grande

inddstria’.""

2. OS BANCOS NO BRASIL

AveVOIuQéo dos bancos no Brasil pode ser resumida em dois
grandes periodos:
- 0 primeiro com inicio no Império e que se estende até a reforma
'bancéria de 1964 e
- o0 segundo que se inicia na reforma bancaria de 1964 e se estende

até os dias de hoje.

2.1. DO IMPERIO A REFORMA BANCARIA

A primeira tentativa de criag¢d@o de um banco no Brasil ocorreu
em 1799, no Maranhdo, época de crescimento econdmico na regido. Mas
foi s6 alguns anos depois, precisamente em 12 de outubro de 1808,
que surgiria oficialmente o primeiro banco brasileiro, o Banco do

Brasil, criado através de Alvara por D. Jodo VI.

"I TAVARES, Martus A.R., CARVALHEIRO, Nelson - O Setor Bancéario

Brasileiro: Algquns Aspectos do Crescimento e da Concentracdoc. Sao

Paulo, FIPE/USP, 1985. p.17.
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A expansdo bancdria brasileira, de acordo com Ary Bouzan'?,
pode ser dividida em trés fases distintas, as quais acompanham os

periodos histéricos:

- do Império

Tem inicio em 1808 com a fundagdo do Banco do Brasil e se
estende até. o final do Império. Nesta fase surgem os bancos
provinciais, os privados, os bancos nacionais, os bancos de emissdo

e os bancos estrangeiros.

- da Primeira Repiblica

A expansdo bancaria, refletihdo os anos iniciais da Repiiblica,
passou por um periodo bastante turbulento, agravado pela falta de
regras que evitassem as decisdes tomadas conforme a situacéo
politica do momento. Ainda de acordo com Ary Bouzan, outro fator
que agravou a situag¢do do setor bancario nesse periodo foi a
ampliacdo da A&area monetéria ‘e suas conseqiiéncias: crises de

liqliidez e crise de funcionamento do padrdo ouro.

A ampliacdo monetdria decorre, principalmente, da expansio
cafeeira do periodo, acrescida da substituigcdo de mao-de-obra
escrava por assalariada, e do processo de modernizac¢do do pais.
Assim, as crises de liqliidez eram frutos do aumento da faixa
monetaria (necessidade de moeda) e da modernizagdo do pais

(necessidade de crédito). Deve-se esclarecer que & época nao

2 BOUZAN, Ary - Os Bancos Comerciais do Brasil. Federacéo

Brasileira das Associag¢des de Bancos, 1972. p.16-31.
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existiam instituicgdes financeiras que permitissem ao governo o
controle da politica monetdria em sintonia com a demanda de
crédito. Ja a crise de funcionamento do padr&o ouro se deu em dois
planos: no externo (o aumento do valor das importacdes era
normalmente financiado pelo aumento do valor das exportag¢des, pela
entrada de capital externo ou pela saida de ouro monetdrio) e no

interno (necessidade de ouro para lastrear as emissdes de moeda).

Inicia-se nos anos 20 um novo periodo para os bancos.
Procurando disciplinar o setor, o governo cria a Inspetoria Geral
dos Bancos, subordinada ao Ministério da Fazenda, com o objetivo de
fiscalizar bancos e casas bancarias, disciplinar a instalagdo e o

funcionamento de organismos de crédito.

- da Sequnda Republica

O processo iniciado nos anos 20 tem continuidade na década
seguinte. Em 1945, apds infrutiferas tentativas para se implantar
um banco central emn 1935, 37 ve 39, cria-se a SUMOC -
Superintendéncia da Moeda e do Crédito, que, segundo porta-vozes do
governo, seria o embrido de um futuro banco central. Efetivamente
o Banco Central do Brasil sd surgiria em 31 de dezembro de 1964,

com a Lei 4.595.

Na realidade esta lei transformou o antigo conselho da SUMOC
no Conselho Monetdrio Nacional e a prdépria SUMOC no Banco Central

do Brasil, incorporando diversas carteiras de natureza oficial que
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3 comenta:

funcionavam junto ao Banco do Brasil. Gomes

"Nunca se explicou o motivo porque sb6 recentemente criou-se o
Banco Central no Brasil ... um 6rgdo cuja missdo especifica e
principal atribuicdo é a de estabilizar o valor da moeda e atuar

sobre o crédito, estabelecendo disciplina bancaria."

2.2. A REFORMA BANCARIA

O presidente Castello Branco, ao assinar a Lei 4.595, iniciou
profundas mudan¢as na organizacdo bancaria do pais, a chamada

Reforma Bancéaria.

Esta lei estrutura o Sistema Financeiro Nacional, estabelece
normas reguladoras do Sistema, define suas caracteristicas
principais e quais sdo as instituigbes componentes e as A&reas

especificas de agdo.

O Conselho Monetario Nacional & o 6rgdo de clpula do Sistema
e tem como objetivo a elaboracdo da politica monetéria e crediticia
nacional. Tais funcgdes essenciais, normativas e deliberativas do

Conselho MonetArio sdo complementadas, em sua fiscalizacgcdo e

' GOMES, Luiz Souza - Bancos Centrais e Instituicdes de Crédito.

Rio de Janeiro, Fundacgdo GetlGlio Vargas, 1967. p.3.
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execucdo, pelo Banco Central do Brasil'.

A Lei do Mercado de Capitais, como & conhecida a Lei 4.728 de
14/07/65, da proseguimento ds reformas criando novos intermedidrios
financeiros e novos instrumentos de crédito. Integram o Sistema de
Distribuicdo de Titulos: as bolsas de valores, as sociedades

corretoras e distribuidoras e os agentes autdénomos.

A seguir ocorre um processo de reorganizacdo dos grupos
financeiros privados. O processo de fusdes e incorporag¢gdes foi
explicitamente incentivado pelo governo a partir de 1967, mais
particularmente em 1971, com a criagdo da Comissdo de Fusdes e
Incorporacdes de Empresas - COFIE". Desta forma, aproveitando
‘melhor a rede de agéncias, surgem os conglomerados financeiros,

capitaneados pelos bancos comerciais.

A Resolucgdo n¢2 1.524 de 21/09/88, complementada pela Circular
ne2 1.364 de 04/10/88, altera este quadro. Elas permitem que os
bancos comerciais, os bancos de investimento, os bancos de
desenvolvimento, as sociedades de crédito imobiliario ev as

sociedades de crédito, financiamento e investimento se organizem em

' RIBEIRO, Benedito, GUIMARAES, Mario M. - Histéria dos Bancos e do

Desenvolvimento Financeiro do_ Brasil. S&o Paulo, Editora Pro-

Service, 1967. p.179.

15 TAVARES, Martus A.R. e CARVALHEIRO, Nelson - O Setor Bancéario

Brasileiro. Alquns Aspectos do Crescimento e da Concentracio. Sao

Paulo, FIPE/USP, 1985. p.33.
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uma Gnica instituigdo financeira. Surge o chamado Banco Mdltiplo.

Para ée tornar um Banco Madltiplo as instituig¢des financeiras
devem operar em pelo menos duas das seguintes carteiras'®:
- carteira comercial: regulamentagdo dos bancos comerciais;

- carteira de investimento: regulamentacdo dés bancos de
investimento;

- carteira de desenvolvimento: regulamentacdo dos bancos de
deéenvolvimento;

- carteira de crédito imobiliario: regulamentacdo das sociedades de
crédito imobiliario;

- carteira de crédito, financiamento e investimento: regulamentacéo

das sociedades de crédito, financiamento e investimento.

A Lei 6.385 de 07/12/76 reformula as fungdes das autoridades
monetérias._ Transfere-se do Banco Central para a entdo criada
Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM) a fiscalizacdo do mercado de
valores mobilidrios. Entende-se que as principais atribuig¢des do
Banco Central sejam o gerenciamento:

- da moeda e do crédito,
- da divida piblica e

- do balanc¢o de pagamentos.

Por fim, vale citar a criagdo das sociedades de arrendamento

mercantil ("leasing") pela Lei 6.099 de 12/09/74, posteriormente

6 GUILARDI FILHO, Guiomede - Custos de Sistemas e Processamento de

Dados; Dissertacdo apresentada a EAESP/FGV, S&o Paulo, 1989. p.33-

34.
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alterada pela Lei 7.132 de 26/10/83.

Apesar do Sistema Financeiro Nacional ser muito dinémico, pois
é constantemente alterado por novas leis, resolug¢des, circulares,
etc, sido ainda hoje as Leis da Reforma Bancaria, do Mercado de
Capitais e da criagdo da Comissdo de Valores Mobiliarios as

principais do Sistema, o qual pode ser genericamente representado

pelo diagrama 1.
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Diagrama 1

SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL

CONSELHO MONETARIO COMISSOES
NACIONAL - CMN CONSULTIVAS
COMITE COMISSAO DE
BANCO
MERCADO UALORES
CENTRAL
ABERTO MOBILIARIOS
BANCO DO BRASIL
CAGENTE DO
TESOURO)?
INSTITUICOES
FINANCEIRAS
SISTEMA SISTEMA SISTEMA SISTEMA NACIONAL
FINANCEIRO FINANCEIRO FINANCEIRO DE MERCADO
PRIVADO OFICIAL ESTADUAL OFICIAL FEDERAL ABERTO
BANCO BANCO BANCO SOCIEDADE
MULTIPLO MULTIPLO MULTIPLO DE SEGUROS
. OUTRAS
INSTITUICOES SOCIEDADE DE
t-——1] ARRENDAMENTO
MERCANTIL
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II ~ CUSTOS: ENFOQUE BANCARIO

Quando se fala genericamente em despesas no setor bancéario
pensa-se, quase sempre, no montante total decorrente da atividade
financeira badsica (despesas de captacdo, depdsitos interfinanceiros
e de arrendamento mercantil). Nada mais natural, Jj& que essas
despésas sao fesponséveis por aproximadamente 80% das despesas
totais, sendo que no maximo 20% correspondem &s administrativas
(vide Grafico 1 e Tabela 1). Como se vera no decorrer do trabalho,
os custos dos produtos e servicgos bancérios derivam, de uma maneira

mais abrangente, das despesas administrativas.

GRAFICO 1: COMPARAQiO DE DESPESAS
Bancos: BRADESCO, ITAU, BAMERINDUS, REAL e UNIBANCO.

80_-/ ............. / ..................................................... / ___________
Z ............. Z ............. 78 Z __________
40_..2 ............. Z ............. - é ............. Z .........
o == ' e =

N

U227 Captacao: HHH Administrativas
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Tabela 1: DESPESAS - CONSOLIDADO, LEGISLACAO SOCIETARIA

l "~ DESPESAS BRADESCO ITAU BAMERINDUS REAL UNIBANCO MEDIA Var.
Vert.
FPERACIONAL 7.671.458 5.061.357 | 2.937.426 | 1.593.520| 2.062.150( 3.865.182| 100,0%
(31.12.88 / Cz$ milhdes)
CAPTACAC | 6.405.800 4.132.567 | 2.544.383 | 1.226.117 | 1.512.277 | 3.163.829 81,9%
ADMINISTRATIVAS 409.079 299.583 130.930 118.906 115.536 214.807 5,64
PESSOAL 288.589 188.018 86.087 67.336 51.490 136.304 3,5%
OUTRAS ADMINISTRATIVAS 120.490 111.565 44.843 51.570 64.046 78.503 2,04
OUTRAS OPERACIONAIS 856.579 >629.207 262.113 250.497 434.337 486.547 12,6%
[OPERACIONAL 153.071.363 | 104.388.549 | 76.566.475 | 28.303.516 | 42.404.061 [ 80.946.793 | 100,0%
(31.12.89 / NCz$ mil)
CAPTACAO 133.070.156 88.466.925 | 70.768.403 | 22.242.620 | 35.195.535 | 69.948.728 86,44
ADMINISTRATIVAS 7.823.153 5.869.293 | 2.779.384 | 2.377.874 | 2.411.728 | 4.252.286 5,3%
PESSOAL 5.770.574 3.683.568 | 1.868.687 | 1.302.130| 1.250.051| 2.775.002 3,4%
OUTRAS ADMINISTRATIVAS 2.052.579 2.185.725 910.697 | 1.075.744 1.161.677 | 1.477.284 1,8%
OUTRAS OPERACIONAIS 12.178.054 10.052.331 | 3.018.688 | 3.683.022 | 4.796.798 | 6.745.779 8,3%
[OPERACIONAL 1.328.758 956.256 635.253 258.037 400.771 715.815 | 100,0%
(31.12.90 / Cr$ milhdes)
CAPTAGAO 986.981 631.130 514.879 132.110 253.368 503.694 70,4%
ADMINISTRATIVAS 154.514 112.832 66.907 - 60.113 46.092 88.092 12,3‘%
PESSOAL 97.270 68.205 39.081 27.848 26.423 51.765 7,24
OUTRAS ADMINISTRATIVAS 57.244 44.627 27.826 32.265 19.669 36.326 5,19
OUTRAS OPERACIONAIS 187.263 212.294 53.467 65.814 101.311 124.030 17,3%
INTERMEDIAGAO FINANCEIRA
+ OUTRAS OPERERACIONAIS 3.996.466 2.744.735 | 2.312.867 | 1.171.373| 1.865.848 | 2.418.258| 100,0%
(31.12.91 / Cr$ milhdes)
CAPTACAO 2.985.077 2.054.113 | 1.864.350 878.494 1.269.012 1.810.209 74,9%
ADMINISTRATIVAS 768.862 534.151 358.795 314.669 244 .596 444.215 18,44
PESSOAL 457.646 287.473 180.540 143.270 130.401 239.866 9,94
OUTRAS ADMINISTRATIVAS 311.216 246.678 178.255 171.399 114.195 204.349 8,54
|l oUTRAS DESP./REC. OPER. 242.527 156.471 89.722 (21.790) 352.240 163.834 6,84
INTERMEDIAGAO FINANCEIRA
+ OUTRAS OPERERACIONAIS 76.731.560 52.902.998 | 50.089.528 | 26.588.741 | 38.158.530 | 48.894.271 100, 0%
(31.12.92 7 Cr$ milhBes)
CAPTACAO 61.089.846 40.571.784 | 42.142.789 | 21.422.390 | 28.032.478 | 38.651.857 79,14
ADMINISTRATIVAS 8.999.625 6.694.034 | 4.020.487 | 3.483.971 3.453.368 | 5.330.297 10,9%
PESSOAL 5.612.960 3.556.013 2.173.749 1.722.348 1.909.083 2.994.831 6,194
OUTRAS ADMINISTRATIVAS 3.386.665 3.138.021 1.846.738 | 1.761.623 1.544.285 | 2.335.466 4,84
OUTRAS DESP./REC. OPER. 6.642.089 5.637.180 | 3.926.252 | 1.682.380 | 6.672.684 | 4.912.117 10,0%
Fonte: RDB - Revista Bancaria Brasileira, nimeros 670, 681, 692, 703 e 715.
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Mas, antes de>se desenvolver um modelo para apurac¢ao de custos

de produtos, é importante se definir os termos "despesa" e "custo",
ja que coloquialmenﬁe sdo tratados como sinénimos, embora

contabilmente tenham significados distintos.

1. DESPESA

Deve ser vista como um fluxo representando as alteracgdes
desfavoraveis nos recursos da empresa. Mais precisamente, é a

utilizagdo ou o consumo de bens e servigos'’.

O prof. Hopp lembra que as despesas sdo mudan¢as desfavoraveis
incorridas propositalmente pela administracdo com o objetivo de se
obter receitas. Quando a mudanca ndo é& proposital tem-se uma
' perdaw. De outra forma, os esforgcos feitos pela empresa com o
objetivo de receitas que ndo sdo aproveitadveis no presente e,

julga-se, no futuro sdo reconhecidos como perdas'.

Os conceitos de despesa e receita estdo tradicionalmente

vinculados ao registro contédbil-fiscal ou, mais especificamente, ao

7 HENDRIKSEN, Eldon S. - Accounting Theory. 42 Ed., Homewood,

Richard D. Irwin, 1982. p.187.
' HOPP, Jodo C. - Definicdo feita no curso de mestrado, na

disciplina Teoria Superior de Contabilidade, da EAESP-FGV, 1990.

' LITTLETON, A.C. - Essays on Accountancy. Urbana, University of

Illinois Press, 1961. p.201.
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lucro  contdbil. Em outras palavras, ambos sdo medidos e
interpretados & luz das regras pouco flexiveis da Demonstragdo de
Resultados para efeitos fiscais e de informacdo aos acionistas. Séo
conceitos associados a um especifico intervalo de tempo, pois sdo
reconhecidos e classificados por periodo contabil. Desta forma,

muitas vezes perdem de vista a realidade econdémica e o mundo real.

2. CUSTO

No dia a dia de uma empresa o gestor estd mais preocupado com

" o custo, uma vez que a despesa, como jad se viu, estd relacionada a

um demonstrativo contébil.

Mas afinal, por que esta_diferencia¢éo entre custo e despesa,
j& que as medidas mais comuns para despesa, como citado por
Hendriksen®®, s3o: 1- custo histérico, 2- medidas correntes, como
custo de reposicdo e 3- custo de oportunidade? Qualquer que seja a

medida escolhida para despesa 1l& estd o custo!

Custos, de acordo com Hélio de Paula Leite?', sdo os valores
de aquisicgdo de ativos. Montantes dados, ou a serem dados no futuro
(comprometidos), em troca de bens e servigcos recebidos ou a serem

recebidos no futuro.

20 HENDRIKSEN, E. S. - Accounting Theory. p.190.

2 LEITE, Hélio de Paula - Contabilidade para Administradores.

Volume 1, S&o Paulo, Editora Atlas, 1988. p.233.
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McCullers e Schroeder??, reportando-se & definicdo do
"Committee on Terminology", dizem que custo &€ o montante dado em
pagamento de bens recebidos ou a serem recebidos. Os custos podenm
ser classificados em nio expirados (ativo), os quais sdo aplicéaveis
para a produgdo de receitas futuras, e expirados, que sio aqueles

ndo aplicaveis para a produgcdo de receitas futuras e assim

deduzidos das receitas ou dos lucros retidos no periodo corrente.

Para Hendriksen®® custo & o sacrificio econémico, expresso em
termos monetarios, requerido para se obter um ativo especifico ou

um grupo de ativos.

Iudicibus® diz que o sentido original da palavra custo, na
contabilidade, refere-se a fase em que os fatores de produgdo séo
retirados do estoque e colocados no processo produtivo. A seguir

estende a expressdo "custo" ao valor dos ativos.

Pelas defini¢des acima, vé-se que o custo estd intimamente
associado aos ativos representando seu valor ou, para se fugir das
véfias conotacdes do termo "Valor", o pregco de troca de bens e
servigos. Incorre-se propositalmente em despesas, ou ao consumo de

ativos, com o objetivo de obter receitas. Assim, ao valor ou ao

2 MCCULLERS, Levis D. e SCHROEDER, Richard G. - Accounting Theory.

Text and Readings. 22 Ed., New York, John Wiley & Sons, 1982. p.71.

3 HENDRIKSEN, E. S. - Accounting Theory. p.264.
2 JupfciBUS, Sérgio de - Contabilidade Gerencial. 32 Ed., Sé&o

Paulo, Atlas, 1980. p.1l04.
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sacrificio econémico de se obter um ativo da-se o nome de custo e
ao seu consumo, com o intuito deliberado de receita, despesa. O
prof. Jacob Ancelevicz lembra que, nestes casos, a despesa & um

custo expirado.

Custo adquire um carater econémico & medida em que representa
o valor de um recurso escasso (ativo), o qual geralmente &
sacrificado com o objetivo da produgdo que, por sua vez, & a
responsé?el pelos bens que a empresa pretende, apds adicionar o
lucro, transformar em receita. Pode-se afirmar, entdo, que o custo
estd relacionado & producdo e que ndo possui necessariamente

vinculo com um determinado periodo de tempo, salvo quando associado

a produgdo desse periodo.

O prof. Jacob lembra, mais uma vez, que o conceito de custo
pode ser diferenciado do conceito de despesa também pelo fato de
possuir valor intrinseco (econdmico) por si, podendo ser estocado.
Assim, o processo produtivo envolve a agregagdo de custos,

independentemente da geracdo de receitas.

Stephen C. Kanitz, como citado por Iudicibus, sintetiza este
assunto ao afirmar que "a contabilidade financeira preocupa-se com
o.regime de competéncia de receitas e despesas, a de custo, sem
ferir o regime de competéncia, preocupa-se com o custeio da

producgdo" ...%

% 1UDICIBUS, Sérgio de - Contabilidade Gerencial. p.104.
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No enténto, apesar das despesas (incluindo-se as perdas), dos
custos.e dos desembolsos - saidas de numerdrio do caixa da empresa,
assunto tratado pela administrac¢do no controle do fluxo de caixa -
serem conceitualmente diferentes, possuindo caracteristicas e
finalidades distintas, ‘seus totais tendem a ser iguais ao se

considerar toda a vida de uma empresa.

3. CUSTO E BANCOS

Mas afinal, dquais os objetivos de um sistema de custos?
Johnson e Képlan26 respondem que um sistema de custos deve atender
a cinco fungdes:

1. Apropriar custos, na determinagdo de resultados, para as
demonstragdes financeiras e periddicas.

2. Facilitar o processo de controle.

3.‘Calcular o custo do produto.

4. Facilitar o planejamento e orgamento empresarial.

5. Apoiar estudos especiais.

A primeira fungdo foi historicamente a mais procurada,
representando o predominio do pensamento financeiro sobre o
gerencial. Ela é criticéda por adqueles autores pois a acentuada
énfase na alocacdo de custo para efeito de balango explica a

irrelevancia dos sistemas de custo para a tomada de decisdo.

26 RAPLAN, R. S., JOHNSON, H.T. - Relevance Lost. p.228.
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Especificamenﬁe no ambiente das empresas prestadoras de
servigos infelizmente néo existe, ou se existir é& desprezivel,
custo para efeito de balan¢o, tornando esta fungdo de pouca, ou

nenhuma, importancia.

Este trabalho estd voltado para a terceira fungéo, calculo do
custo do produto, muito embora ao propor um modelo para sua
obténgéo procura ndo deixar de lado as outras fun¢des relacionadas

pelos autores.

Ao se estudar os custos de produtos bancarios, assim como
quaisquer outros de empresas prestadoras de servicos, deve-se tomar
cuidado em se transpor o dgue se denomina "producio", e suas
conseqiiéncias, da indastria para tais setores econémicos. Iudicibus
afirma que quando os ativos sdo consumidos com o objetivo de
receitas; havendo, portanto, o confronto receita e despesa, o termo
correto é& "despesa" e ndo custo. Diz, ainda, que sob um aspecto
rigorosamente tedrico, nao é correto dizer-se "custos
administrativos", a ndo ser que tenham sido incorporados ao produto
e desde qué ndo tenham sido vendidos, gquando s&o tratados de
despesa. Os gastos administrativos gerais sdo tratados como

despesas operacionais.

Ocorre que os produtos bancarios tém seus custos medidos com
base nos gastos administrativos, reconciliadas de modo a
representar da melhor maneira possivel a fragdo dos ativos
envolvidos no processo de agregagdo de custos. H& muito pouco

"estoque" em todo o processo, jA& que na maioria das vezes os
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produtos sé»séo "fabricados por encomenda". E possivel se estocar
taldes de cheques e cartdes eletrdnicos - porém contabilizados como
despesas do periodo para efeito de balanco, mas ndo & possivel se
estocar um CDB/RDB ou uma cobrang¢a simplificada, muito embora todos
sejam produtos tipicamente bancarios. Assim, este trabalho
denominard de custos administrativos aqueles valores dque serao
agregados para a obtencdo do custo do‘produto e servicgo, cuja
origem principal encontra-se na administracdo, gque pode ser

considerada neste sentido a "fabrica'" dos bancos.

A contabilidade de custos vem sendo aplicada pelos bancos por
seu carater de controle gerencial e ndo pela possivel necessidade
de controle de estoques para fins da contabilidade financeira. A
sua importédncia se destaca cada vez mais, principalmente nos
momentos em gque, por exemplo, se deseja avaliar um determinado
cliente ou abrir, manter ou fechar uma agéncia, posto de servigo ou
mesmo um caixa 24 horas. A utilizacgdo da contabilidade de custos,

7, no campo gerencial ampliou seu raio

de acordo com Eliseu Martins?
de atuacdo para além da indGstria, como por exemplo para
institui¢6es financeiras, comerciais, de prestacdes de servigos
etc, onde seu uso para efeito de balango era quase irrelevante

devido & auséncia de estoques. Elas passaram a explorar seu

potencial para o controle e até para as tomadas de decisdes.

E comum, em institui¢des financeiras, a utilizacdo do termo

27 MARTINS, Eliseu - Contabilidade de Custos. 22 Ed., Sdo Paulo,

Atlas, 1982. p.17/18.
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custo com - diversos sentidos, sendo os mais comuns: custo

financeiro, custo administrativo e custo de oportunidade.

3.1. CUSTO FINANCEIRO

Geralmente é expresso em termos de uma taxa de juros aplicéavel
sobre o valor das transacdes financeiras. Dada a natureza dos
hegécios dos bancos, é o custo mais importante. Corresponde,
procurando-se um paralelo, ao custo do produto vendido da

indGstria.

3.2. CUSTO ADMINISTRATIVO

Engloba todos os custos ndo financeiros associados & atividade
financeira, em geral subdividido em trés grandes blocos: pessoal,

imobilizado e servigos gerais.

Apesar de tao vasto, sua alocac¢do aos produtos e servigos foi
sempre tratada com menos importdncia do que a anterior, o que é&
plenamente justificédvel e compreensivel. A gestdo de um banco, como
qualquer empresa, esta muito mais voltada ao seu negbcio
propriamente dito, que & o lugar onde os recursos fluem com mais
intensidade, requerendo precisido, agilidade e competéncia na sua
administracdo. Além disto, ao contrario de uma empresa néo
financeira, os bancos tém obtido grandes lucros em decorréncia das

altas taxas de inflagdo e da politica econdmica que tem vigorado
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nos dltimos anos. O Estado tem se utilizado da rede bancaria para
conseguir colocar no varejo seus titulos e assim conseguir se
financiar e rolar suas dividas. Uma vez que o impacto das despesas
administrativas (como se vera, fonte de dados para se obter os
custos administrativos) no lucro final ndo tem sido tdo relevante,
é natural a menor importdncia dada & alocacgdo deste custos aos

produtos e servigos.

Apesar disto, estrategicamente, os bancos nos Gltimos tempos
tém dado mais atencdo a estes custos, ja que existe desde o "Plano

Cruzado" (1986) uma expectativa de se eliminar a inflagéo.

Uma das conseqiiéncias pode ser.observada na tendéncia que o
setor tem demonstrado ao procurar suas origens. Assim, cada vez
mais, os bancos procuram concentrar esforg¢os unicamente no mercado
que dominam. Pdés-se de lado, através da terceirizag¢do maciga,
inGmeras fun¢gdes e servigos diretamente prestados por eles, mas que
ndo diziam respeito a seu negbcio propriamente dito. Como exemplo
deixaram para terceiros, porém ainda sob sua responsabilidade, o
transporte de valores, a seguranga, os transportes diversos, enfim
todos aqueles servigos que empresas especializadas podem executar
com muito mais agilidade e qualidade, embora com custo atraente. Em
outras palavras, passou-se a dér mais atencdo para as origens dos
custos administrativos, ocasionando um movimento no sentido da

racionalizagdo das atividades administrativas e de servigos.
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3.3. CUSTO DE OPORTUNIDADE

Definido por Horngren e Foster® como a maxima contribuigdo
perdida por se usar recursos limitados para um propdsito
particular. Em outras palavras, & o sacrificio a que a empresa se

sujeita ao adotar uma alternativa ao invés de uma outra.

Este conceito econdmico serd utilizado na alocagdo dos bens
méveis e imdveis aos produtos e serVigos. Para exemplificar, tome-
se duas agéncias iguais em termos de localizacgdo, area, padrdo de
construcao etc; mas sendo uma delas propria e a outra alugada de
ferceiros. A primeira arcaria com a despesa de depreciag¢do enquanto
a outra com a de aluguel. Certamente haveria umahgrande distorcgao
na avaliagéb de desempenho de cada agéncia, pois, a principio, a
depreciacdo do imdével ocorre em 25 anos (300 meses) contra 10 anos
(120 meses) que & o periodo médio de reembolso - "Payback" -
normalmente requerido pelo locador. Para evitar distorcgdes deste
tipo, manter a homogeneidade entre os pontos-de-venda e garantir
que a presidéncia, ou algum O6rgdo corporativo que administre o
patriménio, "receba" por todos os investimentos realizados, &
conveniente a adog¢do do conceito de custo de oportunidade,
arbitrandéése valores compativeis com a realidade do mercado para

cada bem proprio da empresa.

28 HORNGREN, Charles T. e FOSTER, George - Cost Accounting. A

Managerial Emphasis. 62 Ed., Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1987.

p.314.
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4. CLASSIFICACAO DE CUSTOS

0 desenvolvimento deste trabalho requer que se destaque
algumas classificag¢des importantes de custos, a fim de se buscar as

mais adequadas & analise que se procura.

Horngren e Foster® citam algumas das possiveis classificacdes

gue se podem dar a custos:

1. Segundo o momento do calculo
- custos histéricos

- custos orgados ou predeterminados

2. Segundo o comportamento em relacdo as variacdes de volume
- custos variaveis
- custos fixos

- outros

3. Segundo o grau de média
- - custos totais

- custos unitarios médios

4. Segundo as funcgles
- custos de producio

- custos de venda (na indadstria: despesa de venda)

- custos de administracdo (na inddstria: despesa de
administracéio)
- % HORNGREN, Charles T. e FOSTER, George - Cost Accounting. A

Managerial Emphasis. p.36.
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5. Segundo a facilidade de atribuicéo

- custos diretos

- custos indiretos

6. Segundo o momento de débito contra a receita
- custos dos produtos

- custos dos periodos

Além destes é conveniente se acrescentar, para o presente

estudo, as seguintes classificacdes de custos?’:

1. Segundo a natureza
- custos arbitrados

- custos com natureza contéabil

2. Segundo a origem
- custos imediatos

- custos remotos

3. Segundo a controlabilidade do gestor
- controlaveis
- incontroléaveis

- semi controlaveis

30 HASTINGS, David - Sistemas de Custos Bancarios. Conceituacio

Montagem e Uso. S&do Paulo, IBCB - Instituto Brasileiro de

Capacitacdo Bancaria, 1986. p.19/22.
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4.1. COMPORTAMENTO EM RELACAO AS VARIAGOES DE VOLUME

Os conceitos de custo fixo e variavel, t&o comuns na
indastria, seriam aplicaveis em bancos? Antes dessa discusséo,
talvez seja conveniente se olhar com mais rigor para estes

conceitos largamente estudados e aplicados.

Custo Fixo: dado um intervalo de tempo, & o custo cujo total
ndo se altera com o volume de produgdao.

Custo Variavel: dado um intervalo de tempo, & o custo cujo total
varia, usualmente proporcionalmente, ao nimero de

unidades produzidas.

Definir-se custos como fixo ou variavel depende, entre outros,
do volume de atividade e do periodo de tempo analisado. O grafico
a seqguir ilustra essa dependéncia dos custos com o tempo, supondo
sua linearidade e as demais variaveis constantes. Assim, quanto
menor for o horizonte de tempo, maiores serdo os custos fixos e
menores os varidveis. Por outro lado, quanto maior for o horizonte

de tempo, maiores serdo os custos varidveis e menores os fixos.
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GRAFICO 2: CUSTOS COMO FIXO OU VARIAVEL
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Enfim, ao 1longo do tempo a empresa deverd adequar suas
receitas com suas despesas - aqui ambos se confundem com caixa,
dado o longo periodo de tempo da analise. Assim, por exemplo,
devera dimensionar sua diretoria em funcdo de suas vendas ou, enm
outras palavras, sua diretoria ao longo do tempo variara conforme
o volume vendido. Ao extremo, se nada for vendido num horizonte de
tempo muito longo, que é& funcdo da prépria atividade da empresa,

ndo havera diretoria, nem sequer empresa.
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Para contornar esse problema com relacdo ao tempo, os tedricos
limitam a faixa de tempo em que sdo validos os conceitos de custos
fixos e variaveis. Horngren®', por exemplo, diz que o custo & fixo
somente em relagcdo a uma dada e relevante (usualmente ampla) faixa
de atividade e a um dado intervalo de tempo (usualmente um periodo
orcamentdario em particular). Desta forma, como pode ser observado
no gréfiqo acima, certamente em um intervalo de tempo havera custos

que podem ser definidos como fixos e variaveis.

As relagdes de Custo-Volume-Lucro, o ponto de equilibrio e a
margem de contribuigcdo ou contribui¢do marginal baseiam-se na
classificacgcdo dos custos quanto a variagdo de volume. Esses estudos
costumam dar subsidios és decisbes do tipo: introdug¢d&o de um novo

produto, abandono de um produto, determinagcdo de prego, "mix" de

produtos e fazer versus comprar.

Mas seria, realmente, necessaria esta classificacgcdo de custo

32 afirmam que essas

para a tomada de decisdo? Kaplan e Johnson
decisbes, por envolverem a capacidade de recursos da empresa, devenm
ser vistas sob a 6tica de longo prazo e ndao na de curto prazo dos

custos variaveis.

31 HORNGREN, Charles T. - Introduction to Management Accounting. 62

Ed., Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1984. p.26.

32 RAPLAN, R. S., JOHNSON, H.T. - Relevance Lost. p.233.
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Cooper e Kaplan® verificaram que na pratica os gerentes
rejeitam as perspectivas de curto prazo. Ao seus olhos a deciséo de
se fabricar um  produto cria um compromisso de 1longo prazo com
relacdo a fabricar, comercializar e dar suporte ao produto. Nesta
perspectiva, o custo variavel (de curto prazo) é uma medida
insuficiente para o custo do produto. Torna-se, entdo, necessaria

uma medida de longo prazo.

O custeio por absorcdo, método no qual o total dos custos -
diretos e indiretos - sdo alocados aos produtos, tem sido adotado

como um substituto para uma medida de longo prazo.

No entanto, apesar das fortes criticas possiveis &
classificacdo dos custos como fixo e variadvel, & factivel, ao menos
em tese, transpor do ambiente industrial para o financeiro esses
conceitos. Como o custo do produto bancidrio & obtido com base nos
custos administrativos, ter-se-ia gque buscar aquela parcela de
custos que variasse direta é imediatamente com a variacdo da
produgdo (entende-se por produgdo as quantidades transacionadas e
‘ndo os valores transacionados). Tal busca certamente teria pequena
utilidade préatica, jé que na atividade bancédria ndo existem custos

significativos gque possam variar direta e imediatamente com a

33 COOPER, Robin e KAPLAN, Robert S. - How Cost Accounting

Systematically Distorts Product Costs. Capitulo 8 do livro de BRUNS

JR., Willian J. e KAPLAN, Robert S. - Accounting & Management.

Field Study Perspectives. Harvard Business School Press, Boston,

1987. p.205.
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variac¢do da produgdo.

Alias, dentre os custos administrativos, como pode ser
observado no grafico 3, a mdo-de-obra tem peso significativo, uma
vez que responde por mais de 50% do total desses custos. Apenas
para reforcar as afirmagdes acima, apesar da reducg¢do substancial do
quadro de funcionadrios do setor ocorrida nos Gltimos anos, ndo
houve redug¢do no namero de transag¢des bancarias gque a
justificassem. E claro que boa parte da reducdo de quadro se deve
as terceirizacdes, mas mostra, também, a flexibilidade que a mio-
de-obra do setor ten, aliada aos recursos crescentes de
informatizagdo, de se adaptar com razodvel facilidade as variacdes
da produgdo. Na realidade o quadro encolheu apesar do aumento

crescente das quantidades transacionadas.
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' GRAFICO 3

DESPESAS ADMINISTRATIVAS
Bancos: BRADESCO, ITAUG, BAMERINDUS, REAL e UNIBANCO.
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Concluindo, se grande parcela dosvcustos administrativos ndo
varia com a produgdo, se sdo fortemente criticaveis tomadas de
decisdo com base nos custos marginais (enfoque de curto prazo) e se
na pratica existem poucos itens, cuja soma & pouco expressiva em
relagcdo ao montante total dos custos, que possam variar com a
produgdo, ndo serd adotada esta classificagcdo no decorrer deste

~

trabalho para efeito de custeio do produto. Ao contrario, adotar-

se-& o custeio por absorgéo.
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4.2. FACILIDADE DE ATRIBUICAO

Na indastria os termos custos diretos e custos indiretos si3o
muito comuns e se referem & facilidade com que os custos se
identificam com os produtos. Os custos diretos s&o aqueles
diretamente associados (facilmente identificados) a um produto ou,
mais genericamente, a um objeto de custo e, em contrapartida, os
custos indiretos sdo aqueles que, apesar de fundamentais, sé&o
indiretamente associados a um objeto de custo, ou seja, sdo aqueles
que necessitam de um critério para rateio aos varios objetos de
custo, j& que a associacdo ndo se da de maneira imediata. Entende-
se por objeto de custo qualduer atividade, produto, servico etc, ao
qual se pretende associar um dado custo. Esta classificagdo néo
estd preocupada com a facilidade de relagdo dos custos com a

produgcdo e sim com o produto, ou objeto de custo, em si.

E interessante notar que esta associacido s & relevante se a
empresa produzir mais de um produto pois, caso contrario, todos os
custos acabardo, de uma forma ou de outra, diretamente associados

ao mesmo.

Os conceitos de custos diretos e indiretos serdo aplicados
neste trabalho, muito embora, como se vera, sejam mais dificeis de
serem aplicados em bancos do dque nas indastrias. Nelas os custos
diretos s&o, em geral, claramente identificados aos produtos
(unidades tangiveis) ao contréario do que ocorre nos bancos, onde a
identificacgdo é dificil pela prépria caracteristica de seus produtos

ja que, na realidade, sdo servigos prestados (unidades intangiveis).
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4.3. NATUREZA DOS CUSTOS

A natureza do custo estd ligada & origem da informacéo
propriamente dita. Boa parte das informa¢des necessarias serdo

aproveitadas diretamente dos sistemas contabeis existentes.

A contabilidade das instituigées financeiras é regida pelo
Banco Central, que através da Circular ne 1273 de 29.12.87,
instituiu o Plano Contabil das Instituigdes do Sistema Financeiro.
Este Plano,. como se vera, €& rigido na classificagdo de suas
inGmeras contas. Para este estudo interessard o bloco das contas de
resultado, na grande maioria aé da rubrica "Despesas

Administrativas".

Naturalmente, como Jj& se viu, a preocupacdo transcede o
ambiente estritamente contdbil-fiscal. A preocupacio gerencial, com
enfoque econdmico, & o objetivo final da aﬁuragao dos custos dos
diversos produtos. Neste enfoque, cria-se a necessidade de se
~atribuir custos &aqueles elementos ndo cobertos pela contabilidade
.'fiscal ou, em outros momentos, serd necessario se atribuir custos
de forma diferente da prevista pela contabilidade fiscal. A estes

custos dar-se-a o nome de "custos atribuidos™.

Un exemplo de custos atribuidos ja foi citado quando se falou
sobre o custo de oportunidade no caso dos imdveis prdéprios. A
anélise gerencial de desempenho das agéncias requer que todas sejam
vistas sob um mesmo prisma, ndo permitindo que algumas sejam

alugadas e outras proéprias.
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Exemplificando, vide Tabela 2 montada com base em duas

agéncias hipotéticas "A" e "B",

Tabela 2
AGENCIAS "A" "B" TOTAL

PLANO DE CONTAS

Receitas Financeiras $ 100.000 $ 100.000 $ 200.000
Despesas Fin'ancei;as (S 80.000) ($ 80.000) ($ 160.000)
‘Pessoal ($. 12.000) | ($ 12.000) (S 24.000)
Imbvel ($ 5.000) | (§ 2.000) ($  7.000)
Aluguel ($ .5.000) -o- ($ 5.000)
Depreciagéao -o- (S 2.000) (S 2.000)
Outros Custos (S 2.000) (S 2.000) (S 4.000)
Resultado $ 1.000 $  4.000 $ 5.000

Para se eliminar a disparidade ocorrida no item "Imdvel", ja

gue se tratam de duas agéncias de mesmo porte, pode-se adotar o
seguinte procedimento:

19) faz-se um débito de $ 2;000 na conta "Depreciacdo" em um 6rgédo

da administracdo central utilizado para este fim, por exemplo

a Presidéncia, e um crédito de $ 2.000 na conta "Depreciacgao"

da agéncia "B";

3% - adaptado do livro Sistemas de Custos Bancarios. Conceituacédo

Montagem e Uso de David Hastings, p.18.
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22) arbitra-se $ 5.000 de custo de aluguel & agéncia "B", partindo-
se do pressuposto de que este valor representa o valor de
mercado para o aluguelvdeste imével (custo de oportunidade).
Para se manter a amarrac¢do com a contabilidade e ao mesmo tempo
garantir que o 6rgdo centralizador, por exemplo a Presidéncia,
"receba" pelo aluguel da agéncia "B", credita-se $ 5.000 neste

6rgdo em uma conta "Receita com Aluguel Atribuido".

A nova situacdo esta resumida na Tabela 3. Este procedimento
garante a equiparacdo entre agéncias, possibilita que se avalie a
politica de imobilizagdes da empresa, embute o conceito de custo de
oportunidade e tira da agéncia a responsabilidade pela decisdo de
comprar/alugar o imdvel que ocupa, mesmo porque esta decisdo ndo

lhe pertence.
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Tabela 3
ORGAOS | Agéncia "A" Agéncia "B" | Presidéncia TOTAL

PLANO DE CONTAS
.Receitas Financeiras ,s 100.000 $ 100.000 -0 - $ 200.000
Despesas Financeiras ($ 80.000) ($ 80.000) - o - ($ 160.000)
Pessoal ($ 12.000) | ($ 12.000) - o - ($ 24.000)
Imével ' ($ 5.000) | ($ 5.000) $ 3.000 ($ 7.000)
Aluguel | (s s.000y| (s 5.000) $ 5.000 | ($ 5.000)
‘Depreciagéo -o- -o- ($ 2.000) (S 2.000)
Outros Custos ($ 2.000) | ($ 2.000) -0 - (S 4.000)
Resultado S 1.000 S 1.000 $ 3.000 S 5.000

No exemplo acima foram introduzidos diversos conceitos, como
6rgdo centralizador, andlise gerencial de agéncias e outros, que

serdao tratados no decorrer do trabalho.

4.4. ORIGEM DOS CUSTOS

Quanto a origem, os custos podem ser imediatos e remotos. Esta
classificacdo esta ligada a uma caracteristica peculiar dos bancos.
Nas indistrias as etapas de produgdo sdo, normalmente, limitadas a
um determinado centro, enguanto que os bancos possuem diversos
pontos—-de-venda, onde também s&o gerados custos de produtos, e

alguns "centros nervosos'" de apoio as agéncias.
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A Origem dos Custos busca comparar o local de geragio dos

custos com o de gerac¢do dos beneficios resulténtes. Todos os custos

que tiverem seus fatos geradores no prdéprio local da andlise serdo

chamados de imediatos e os que estiverem em outro local, remotos.

Em outras palavras:

- os custos imediatos sdo aqueles que podem ser identificados e
controlados no prdprio 6rgéb e

- os custos remotos sao aqueles que ndo podem ser identificados no

préprio o6rgdo, embora a ele possam ser associados através de

rateios com base em indices ou quantidades.

4.5. CONTROLABILIDADE DOS CUSTOS

Diz respeito ao grau de controle que o gestor tem dos custos
a ele imputados. S6é serad possivel se cobrar responsabilidade de um
gestor & medida em que o mesmo tiver controle (autoridade) sobre os

custos.

Hastings®® monta uma tabela (vide Tabela 4) interessante
associando a controlabilidade segundo a facilidade de atribuigdo e

a origem dos custos.

35 HASTINGS, David - Sistemas de Custos Bancarios. Conceituacédo

Montagem e Uso. p.22.
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Tabela 4
FACILIDADE _ ORIGEM
DE ATRIBUICAO
IMEDIATOS ' . REMOTOS
DIRETOS CONTROLAVEIS SEMI CONTROLAVEIS
INDIRETOS SEMI CONTROLAVEIS INCONTROLAVEIS

Afirma que os custos diretos e imediatos serdo controléveis
pois se relacionam diretamente com a produgdo do érgdo em andlise
e seus fatos geradores ocorrem no mesmo ©6rgdo. No entanto,
contrariando um pouco este autor, cabe ressaltar que nem todos os
custos diretos e imediatos sdo controlaveis, motivo pelo qual se
deve olhar o quadro acima como um- mero indicador da
controlabilidade. Por exemplo o custo de éluguel da agéncia é
direto e imediato, embora ndo se possa considera-lo controlavel, ao

menos como grau de controle que se tem sobre a mdo-de-obra da

propria agéncia, que também & direta e imediata.
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- IIT - ALOCAQKO DE CUSTOS: UM MODELO PARA BANCOS

-

O objetivo desta parte do trabalho é determinar, com base em
um modelo de avaliag¢do gerencial, a parceia de custos por centros
de custo e resultado. De posse desses dados serd possivel a
determinag¢do do custo pof produto e servigo bancario, desde que se
conhega a relacdo existente entre cada produto/servico com cada

centro.

Esta parte do trabalho esta dividida em quatro subpartes. A
primeira parte discute, em linhas gerais, um possivel modelo para
avaliagdo gerencial. A segunda propde a montagem de um plano de
contas, apelidado de Plano de Custos, que contenha todos os custos
relevantes e que reflita a preocupagdo da administragdo com a
gestdo de cada produto. A terceira diz respeito & elaboracdo de um
Plano de Orgdos, baseado em Centros de Responsabilidade, criado de
maneiré. a mostrar da forma mais clara possivel a relagdo das
atividades de cada 6rgdo (ou grupo de b6rgdos) com cada produto. A
quarta e Ultima parte mostra uma opgdo para o rateio dos custos,
discriminados no Plano de Custos, para cada Centro de Custo e
Resultado, A Tabela 5 ilustra a relacgcdo entre estas trés ultimas

partes do sistema de custos.
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Tabela 5

PLANO DE ORGAOS DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA TOTAL
1 2 3 4 GERAL

PLANO DE CUSTOS
CUSTOS IMEDIATOS 190 70 290 230 780
PESSOAL 100 40 150 120 410
IMOBILIZADO 60 20 90 70 240
’SERVIQOS GERAIS 30 10 50 40 130
CUSTOS REMOTOS -190 -70 150 110 0
PROCESSAMENTO DE -230 50 100 80 0

DADOS

SERVICOS GERAIS 10 -40 20 10 0
OUTROS RATEIOS 30 -80 30 20 0
TOTAL 0 0 440 340 780
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1. MODELO DE AVALIAQiO GERENCIAL

Apesar deste tfabalhé estar voltado & discussdo de um sistema
de custos com vistas aos produtos e servicos bancarios, deve-se
entender qué o mesmo estd contido dentro de um sistema maior de
avaliagdo de desempenho gerencial. O sistema de custo,
isoladamente, pouco acrescenta a administracéo tanto do

conglomerado como de um centro de responsabilidade em particular.

Os conglomerados financeiros nacionais, de um modo geral,
organizam-se funcionalmente. 1Isto significa que possuem um

organograma funcional, formal, onde cada gerente & responsavel por

determinadas funcdes, cujo conjunto estd de acordo com os objetivos

da empresa.

Genericamente, os gerentes realizam atividades com o objetivo
de gerar lucro e atividades de apoio as brimeiras. Desta forma,
havera gerentes com fun¢gdes geradoras de lucro e outros com-fungées
de suporte, imprescindiveis as primeiras. Como se verd adiante, as
atividades geradoras de lucro se desenvolvem nos chamados centros

de resultado, enquanto as segundas nos centros de custo.

O modelo de avaliacdo gerencial certamente deve considerar,
além dos custos, as receitas oriundas da intermediacdo financeira,
que &, afinal, a principal atividade de um conglomerado financeiro,

e as receitas oriundas da prestacdo de servigos.

O dinheiro, independentemente do quadro econdémico atual, mas
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certamente agravado por ele, sofre variagbes em seu poder de
compra. Num conglomerado financeiro isto n&o decorre unicamente
pela ag¢do do tempo, mas também pela confrontagdo dos negdcios que
podem ser efetuados em diversas bases, tais como: monetaria,

cambial, de mercado, ou outra qualquer.

E conveniente, para bancos, que um modelo de avaliacio
gerencial prestigie o fluxo de recursos das operac¢des do
conglomerado e demonstre seus resultados. Caso contrario, corre-se

o risco de desenvolver-se um modelo gerencial de pouca utilidade.

Outro aspecto a ser considerado & a conciliagcdo entre as
contabilidades financeira e gerencial. Pode-se questionar a
validade da T"amarragdo contabil" em um modelo estritamente
gerencial. No enténto, o fator ‘'"psicoldégico", para a alta
administrag¢do, sera positivo caso isto seja possivel.

A amarracdo & viavel quando se lanca mdo do artificio das
reconciliagdes, 1isto &, explica-se as diferencas entre a
contabilidade financeira e o modelo gerencial através de contas

internas especificas para este fim.

Guilardi3® propde um diagrama (vide diagrama 2) para ilustrar
a estrutura de um modelo que compatibiliza a contabilidade

gerencial com a financeira.

3¢ GUILARDI FILHO, Guiomede - Centros de Sistemas e Processamento de

Dados. Dissertagdo apresentada a EAESP/FGV, Sao Paulo, 1989. p.42.
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Diagrama 2
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O diagrama 2 sugere o seguinte:

- as empresas do conglomerado financeiro sdo compostas por centros .
de responsabilidade;

= o0 lucro liquido contdbil & apurado por empresa e consolidado em
nivel conglomerado;

- os centros de responsabilidade estdo subdivididos em centros de
custo (operacional e administrativq) e em centros de resultado;

- os centros de custo operacional efetuam transferéncias aos demais
centros com base em precgos de-transferéncias;

- 0s centros de custos administrativo e o excedente, ou variacgédo,
dos custos transferidos compdem o custo de conjunto - "Overhead";

- as receitas, os custos diretos dos centros de resultado e os
custos transferidos dos centros de custo operacional formam a
margem de desempenho, utilizada para efeito de avalia¢do dos
centros de resultado;

- a margem de desempenho, os custos de conjunto e os impostos
formam o lucro liquido gerencial do conglomerado;

- por fim, o lucro liquido gerencial & reconciliado com o lucro

liquido contdbil do conglomerado.

O modelo acima sera seguido e comentado, & luz da abordagem
"ABC" (Activity-Based Cost), no decorrer deste trabalho, muito
embora outros modelos possam trazer o mesmo retorno para a
administracdo. Horngren’ comenta que nenhum sistema &, por si

mesmo, intrinsecamente superior a outro. O "melhor" sistema & o que

37 HORNGREN, Charles T. - Introduction to Management Accounting. 62

Ed., Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1984. p.244.
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consistentemente leva a um conjunto de decisdes de gerentes
subordinados de acordo com 0 que querem os gerentes dos niveis
superiores. 0O custo relativo de cada sistema deve também ser
considerado. Em outras palavras, direciona os esforgos para os

objetivos da administracdo.

2. PLANO DE CUSTOS

A criacdo de um plano de contas especifico para custos esta
relacionada com a necessidade gerencial de se verificar, por
fatores produtivos, o sacrificio econdmico realizado para a

obtencdo de determinados bens e servigos.

Os trés grupos de fatores produtivos de maior relevdncia em
bancos sdo: Pessoal, Imobilizado e Servicos Gerais. O Plano de
Custos, em um primeiro momento, devera consolidar tais informacgdes,
de modo a mostrar aosvgestores a importdncia de cada grupo de fator
produtivo em suas atividades. Naturalmente apenas estas trés
informagées consolidadas ndo sdo suficientes a boa gestdo, muito
embora um Plano mais detalhado signifique um maior &énus para sua
obtencdo. O ideal & a instituigdo procurar o ponto 6timo entre o
custo do proprio sistema de custos e a informagdo que dele se

deseja obter.
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2.1. FONTE PRIMARIA DAS INFORMAGOES DE CUSTOS

A fonte primaria das informagdes de custos & a propria
contabilidade fiscal. Como ja foi dito, a contabilidade dos bancos
é regida pelo Banco Central que determina o uso da Contabilidade do
Sistema Financeiro - COSIF, instituido pela Circular ne 1273 de
29.12.87, para os fechamentoé contdbeis a partir do primeiro

semestre de 1988.

Este plano contébil abrahge todas as instituig¢des do Sistema
Financeiro Nacional, a exegdo das empresas de seguro. Ele
uniformiza os registros contébeis dos atos e fatos administrativos
praticados pelas instituigdes, através do estabelecimento de
regras, critérios e procedimentos para a obtencdo e divulgagéo de
dados, possibilitando o acompanhamento do Sistema Financeiro

Nacional®.

2.2. FONTE DE INFORMAGOES NAO-CONTABEIS

Apesar de importantes, os dados contédbeis ndo s&o as UGnicas
fontes para a obtencdo do custo dos produtos, tendo sido citada,
por exemplo, a relevancia dos custos de oportunidade. Além destes,
havera necessidade de se conhecer outros dados, por centro de custo

e resultado, cuja importdncia serd vista no decorrer do trabalho.

33 GUILARDI FILHO, Guiomede - Custos de Sistemas e Processamento de

Dados. Dissertacdo apresentada a EAESP/FGV, Sdo Paulo, 1989. p.32.
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Pode-se mencionar, apenas a titulo de exemplo, as seguintes
informagdes ndo-contédbeis:

. nimero de funcionéarios;

. 8rea ocupada pelo centro de custo ou resultado;

. nimero de terminais de telefone e telex;
quantidade de transag¢des por tipo de produto;

. etc.

O Plano de Custos devera conter em séu corpo todos aqueles
custos tidos como fundamentais & boa gestdo dos centros e, ao mesmo
tempo, todas as informacdes necessarias a obtencdo posterior do
custo por produto e servigo bancario, sem deixar de 1lado a

preocupacdo com o 6nus de se obter tais informacgdes.

2.3. CUSTOS IMEDIATOS - UM EXEMPLO DE PLANO DE CUSTOS

A abertura dos fatores produtivos (Pessocal, Imobilizado e
Servigos‘éerais) depende da necessidade e conveniéncia de cada
instituicdo. Naturalmente quanto maior for a fiqueza de detalhes do
plano, tanto maior serda o custo para se obter as informacgdes,

embora maior seja a possibilidade de controle gerencial.

Um Plano de Custos bem elaborado permite o controle dos
principais itens de custos, homogeneiza os itens de custos entre as
varias empresas que compdem um dado conglomerado financeiro e
sintetiza o extenso Plano Contéabil (COSIF) - fonte primdria dos
i%ens de custos. Um possivel Plano de Custos, abordando os custos

imediatos de cada centro, estd detalhado na Tabela 6.
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Tabela 6: PLANO DE CUSTOS

PLANO DE CUSTOS

DESCRIGAC

PESSOAL

REMUNERAGAO
Salérios
Horas Extras
Férias Trabalhadas
Comissdes
Outros

ENCARGOS SOCIAIS

INSS
FGTS
Outros Beneficios

PROVISOES
Férias
13¢ salério
Bonificagao
Encargos Sociais
INSS
FGTS
Outros Beneficios

INDEN12AGOES TRABALH!STAS

IMOBILIZADO
ALUGUEL DE IMOVEIS
ALUGUEL: EQUIP. PROC. DE DADOS
ALUGUEL: MAQUINAS E EQUIPAMENTOS
MANUTENGAO E CONSERVACAC
Agua, Energia Elétrica e Gas
Seguros
Taxas Condominiais
Impostos e Taxas
Outras Manut. e Conservag¢des
DEPRECIAGAO

SERVIGOS GERAIS
SEGURANCA E VIGILANCIA
TRANSPORTES
COMUNICAGBES
MATERIAIS
PROPAGANDA
OUTROS SERVICOS GERAIS

Custo da mdo-de-obra

Valores pagos aos funcionarios no préprio periodo de competéncia
Ordenados pagos

Horas extras contratuais e eventuais

Abonos de férias

Prémios e comissdes pagas em fungado de vendas

Outras verbas, tais como auxilio funeral, eventuais etc
Obrigagdes sociais

INSS

FGTS

Outras obrigagdes, tais como vale transporte eventuais etc
Valores provisionados com origem na mdo-de-obra

Provisdo para pagamento de férias

Provisao para pagamento do 13¢ saléario

Provisao para pagamento de qualquer bdnus pago com regularidade
Obrigagbes sociais incidentes sobre estas provisdes

INSS

FGTS

Outros

RescisBes contratuais, indenizagles etc

Custo do Imobilizado

Aluguel e arrendamento mercantil de terrenos e edificagbes
Aluguel e arrendamento de equipamentos de processamento de dados
Aluguel e arrendamento de outros equipamentos

Despesas gerais de manutengao

Agua, Energia Elétrica e Gés -

Seguros de bens méveis e imbveis em geral

Taxas pagas em condominios

Impostos publicos, como IPTU e outros

Outros

Depreciagdo. dos bens méveis e imoveis

Custos Gerais

Seguranga em geral

Custo com frota prépria e de terceiros
Telefonia

Impressos e objetos de escritério
Propaganda

Outros

TOTAL
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A fonte primdria de informagdo do sistema de custo bancario,

como Jja foi mencionado, é a contabilidade. Deve-se, entédo,

relacionar-ée cada item de custo com as respectivas contas

contabeis, ao menos ' aqueles itens que tenham relagdo com a

contabilidade. Na pratica, sugere-se a montagem de planilhas, por

empresa que consolide no grupo financeiro, relacionando cada um
desses planos. A Tabela 7 mostra parcialmentebuma planilha

para este fim.
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PLANO DE CUSTOS

PLANO CONTABIL

- COSIF - Ne da CONTA
PESSOAL
REMUNERAGCAO
Salarios Ordenados 8.262.001
Horas Extras Ordenados Horas Extras 8.262.002
Férias Trabalhadas Abono de Férias 8.262.063
Comissbes Comissdes sobre vendas 8.262.022
Outros Testeé 8.266.001
Docentes Internos 8.266.002
Cursos 8.266.003
ENCARGOS SOCIAIS 8.262.001
INSS | INSS 8.258.500
FGTS FGTS 8.258.300
Outros encargos Auxilio Enfermidade 8.254.001
Alimentacgéo 8.254.023
Salario Maternidade 8.254.042
Convénio Assist. Médica 8.254.061
Vale Transporte 8.254.081
Creches 8.254.101
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3. PLANO DE ORGAOS ~ CENTROS DE RESPONSABILIDADE
Idealmente, assere  Horngren¥, as organizacdes  sdo
estruturadas por altos gerentes que subdividem as atividades e
estipulam uma hierarquia de gerentes que supervisionam uma esfera
predeterminada de atividades e que tém alguma liberdade para tomar
decisdes nesta esfera. Esta delegacdo de decisdes &, geralmente,

acompanhada por algum tipo de contabilidade por reéponsabilidade.

David H. Li*® evidencia que na contabilidade por
responsabilidade a informacdo & acumulada primeiramente em termos
de unidade administrativa no nivel mais baixo de hierarquia
organizacional, a qual é designada como centro de responsabilidade.
Ao extremo, um centro de responsabilidade pode ser composto por uma
Gnica pessoa. Tipicamente, no entanto, um centro de
responsabilidade é& composto por um gerente com todas as outras

pessoas sendo por ele supervisionadas e a ele se reportando.

Anthony e Welsch®' acrescentam que a companhia como um todo
- &, também, um centro de responsabilidade, constituida da agregacdo

de centros de responsabilidade de niveis inferiores, com o

39 HORNGREN, Charles T. - Introduction to Management Accounting. 62

Ed., Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1984. p.244.

4 171, Dpavid H. - Accounting Information Systems: A Control

Emphasis. Irwin, Illinois, 1983. p.35.
L ANTHONY, Robert N., WELSCH, Glenn A. - Fundamentals of Management

Accounting. Irwin, Illinois, 1977. p.8.
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presidente como seu gerente.

Este Gltimo conceito sera particularmente interessante guando
uma empresa de suporte do conglomerado financeiro for tratada como
um centro de responsabilidade. Por exemplo, uma empresa de
vigilédncia, pertencente ao conglomerado cujo Gnico cliente é o

préprio banco.

Em poucas palavras Anthony“’ define centro de responsabilidade
como simplesmente uma unidade de organizagcdo chefiada por uma

pessoa responsavel.

Para o0s Dbancos, sob a ©6tica contdbil, o centro de
responsabilidade & qualquer 6rgdao dque conste nho organograma
funcional. ‘A contabilidade por responsabilidade acumula as
informagdes, classificando as contas por tipo (patrimoniais e de

resultado) e origem (6rgdo responsavel pelo lancamento).

A contabilidade de custos tradicional, preocupada em avaliar
estoques, tem esquecido as fungdes de servigcos. Em decorréncia, as
organizag¢des de servicos medem as despesas por categoria de funcgédo
("marketing", pesquisa e desenvolvimento etc), sem tentar atribui-
las para as atividades que efetivamente criam a demanda pelos

. recursos da organizacdo.

42 ANTHONY, Robert N. - Contabilidade Gerencial. Sio Paulo, Atlas,

1976. p.279.
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O sistema financeiro nestas organizacdes enfatizam a
contabilidade por responsabilidade. A énfase recai no custo e no
controle dos gastos, nado havendo preocupagcdo com o custo e a
rentabilidade de seus produtos individuais, linhas de produtos ou

clientes®.

No entanto, o modelo ora prOposto procura aproveitar a
estrutura organizacional dos conglomerados financeiros, muito
embora ndo possa considerar cada centro de responsabilidade como um
centro para acumulagdo de custos. Apesar da aparente riqueza de
informagdo, seria pouco pratico - chegando mesmo a ser
contraprbducente - ja& que muitos centros executam fungdes sujeitas
a um Gnico fator produtivo, enquanto outros executam fung¢des para
varios fatores, ou seja necessitam ser divididos em unidades

menores.

Os centros de responsabilidade devem ser aglutinados, ou
eventualmente explodidos, de modo a espelhar da maneira mais clara
e correta possivel o fluxo dos recursos da organizag¢do, conforme
forem sendo exigidos pelas atividades necessarias para consecucao

“dos produtos.

Do ponto de vista do sistema "ABC", a analise deve comegar

% COOPER, Robin, KAPLAN, Robert - The Design of Cost Management

"

Systems. Text, Cases, and Readings. Englewood Cliffs, Prentice- / :

4 -

Hall, 1991. p.466 a 467.
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pela verificagdo da estrutura das despesas de cada centro
operacional e pela determinagdo dos fatores que criam demanda pelas

fungcdes por ele executadas.

Apesar de aparentemente simples, esta é uﬁa tarefa delicada
pois depende de um profundo conhecimento da organizacdo, tanto em
nivel de produtos (como se veré adiante um banco mGltiplo pode
possuir centenas de produtos), como em nivel das atividades de cada

6rgdo (um banco de grande porte possui milhares de érgédos).

‘Neste trabalho se consolidara os centros de responsabilidade
com base nas consideragdes acima e na sua natureza. Desta forma
tém-se os:

- centros de custo e os

- centros de lucro ou resultado.

Note—se, no entanto, que esta divisdo dos centros atende as
necessidades do modelo de avaliacdo gerencial. Para efeito de
custeio do produto, como se verd, quase todos os centros agregam
custos aos produtos. Em outras palavras praticamente todos os
centros tém caracteristicas operacionais (independentemente de
serem centros de lucro ou ndo), podendo ser quebrados em unidades
menores paré efeito de medicdo dos fatores que criam as demandas

pelas fungdes executadas.
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3.1. CENTROS DE CUSTO

Anthony e Welsch* definem centros de custo como &areas de
custos nas quais os custos das fungdes e atividades relacionadas

sao acumulados.

A.acumulagéo de custos engloba além dos custos originados
no(s) proprio(s) ©6rgdo(s), também os custos rateados de outros
érgdos. David H. Li% observa qﬁe a diferenga entre um centro de
custo e um centro de responsabilidade & que no primeiro se acumulam

os custos que o beneficiam, enquanto no segundo apenas os custos

originados por ele, sobre os quais exerce controle.

Os centros de custos, em um conglomerado financeiro, prestam
servigos internos, sem os quais seria dificil, ou mesmo impossivel,
por questdes de seguranca, agilidade, qualidade, mercado etc,
manter o dinamismo das &areas comerciais. Alguns exemplos tipicos
sdo: telecomunicagdes, processamento de dados, propagahda e

marketing, auditoria, administracdo de recursos humanos etc.

Desta forma, um centro de custo nada mais & do que um 6rgéao,
ou um conjunto de 6rgdos, que se caracteriza por prestar servicos
a outros 6rgdos do conglomerado financeiro e no gqual se acumulam

custos.

4 ANTHONY, Robert N., WELSCH, Glenn A. - Fundamentals of Management

Accounting. Irwin, Illinois, 1977. p.111.

4 11, David H. - Contabilidade de Custos. p.127.
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Kaplan e Johnson*® colocam que o processo de controle precisa

ser organizado no nivel da organizacgdo onde ocorre o processo. N&o

pode haver apenas um Gnico sistema de controle do processo ou custo

(o sistema que controla o processo de uma maquina é diferente do

sistema que mede e controla os custos de um laboratdério de

pesquisas). O processo definira os centros de custo. Assim, o

primeiro passo & especificar a unidade organizacional, centro de

custo, que serda objeto do sistema. O passo seguinte & determinar

qual é a medida da atividade que causa variacdo no custo. Em resumo

estes autores dizem que para cada centro de custo & necessario:

1. uma definicdo clara de seus limites,

2. uma estimativa do periodo de tempo necessdrio para se produzir
uma unidade mensuravel do produto e

3. um entendimento dos direcionadores de custo que explique as

variacdes nos custos com a variagcdo no nivel de atividades no

centro de custos.

Cabe salientar qué Kaplan e Johnson estdo se referindo ao
processo de controle e ndo ao custeio do produto. Desta forma, sédo
apropriados aos centros de custo somente os custos controlaveis e
0s gque podem ser rastreados pelas agdes tomadas e medidos ao nivel
do centro de custo. O custeio do produto, para eles, pode e deve
ser determinado independentemente do processo de controle. No
entanto o entendimento deste pfocesso auxilia o reconhecimento dos
centros que devem ser considerados no modelo gerencial que, afinal,

determinara o custo do produto.

4 RAPLAN, R. S., JOHNSON, H.T. - Relevance Lost. p.229 a 232.
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As atividades tipicamenté de suporte realizadas pelos centros
de custos podem ser ouAnéo quantificadas de maneira objetiva. Os
centros de custos, desta forma, podem ser classificados em:
- Centros de Custos Administrativos (CCA) e

- Centros de Custos Operacionais (CCO).

3.1.1. CENTROS DE CUSTOS ADMINISTRATIVOS

Os servicos prestados por estes centros ndo sdo possiveis de '
serem medidos ou quantificados de maneira clara e objetiva.
Tipicamente sdo os centros que prestam servicos & administracao
geral da organizacgdo. Alguns exemplos:

- Conselho de Administragao'
- Presidéncia
- Controladoria

- Propaganda e Marketing (nas campanhas institucionais)

- Consultoria Juridica

A definicdo acima pode ser considerada Y“classica" na
contabilidade de custos. Os custos que ndo possuem uma base de
rateio clara e objetiva sdo considerados custos de conjunto
("overhead"). Ocorre gque, normalmente, os administradores desejam
alocar todos os custos aos produtos. Neste caso, acabam utilizando

alguma base arbitraria para alocéd-los aos produtos e clientes.

O sistema de custo "ABC" questiona tal postura na medida em

que coloca que alguém (produto ou cliente) cria a demanda pelas
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atividades dos centros. A dificuldade reside em se conhecer quais
atividades executadas pelos centros de custos administrativos sio
possiveis de serem identificadas, ou seja, quais atividades sé&o
possiveis de serem relacionadas com um cliente, por exemplo outro
centro, ou com um produtb. Certamente existirdo atividades que, por
ndo se relacionarem com nenhum produto, ndo devem ser alocadas e

sim tratadas como despesas do periodo.

Cooper e Kaplan47 colocam que a estrutura do sistema de custo
"ABC" comega assumindo que os recursos indiretos e de suporte
proporcionam capacidades para realizar atividades e ndo gque gerem
custos para serem alocados. O primeiro estagio do sistema "ABC"
destina o custo dos recursos de suporte para as atividades
reaiizadas por estes recursos. Comeca pela suposicdo de que as

atividades causam custos.

3.1.2. CENTROS DE CUSTOS OPERACIONAIS

Ao contrario dos centros anteriores, os servigos prestados por
estes centros sdo possiveis de serem medidos ou quantificados de
maneira clara e objetiva. Alguns exemplos:

- Processamento de Dados, medido por lancamentos em computador;

4 COOPER, Robin, KAPLAN, Robert - The Design of Cost Management

Systems. Text, Cases, and Readings. Englewood Cliffs, Prentice-

Hall, 1991. p.269.



-65-
- Recursos Humanos, por funciondrio controlado;
- Patriménio, por bem ou area ocupada;

- Suprimentos, por requisicédo.

3.2. CENTROS DE RESULTADOS OU CENTROS DE LUCRO

Um centro de resultado nada mais & do que um 6rgdo, ou um
conjunto de 6rgdos, onde existe o confronto entre receitas e
despesas. Naturalmente toda a receita do conglomerado é derada

nestes centros, que contam com o apoio dos centros de custo.

Horngren48 define centro de lucro como um segmento da empresa

responsavel tanto por receitas como por despesas.

Os gerentes dos centros de resultado, em um conglomerado
financéirok sdo responsaveis pela rentabilidade das operagdes e
pelos custos pertinentes aos centros. Para se poder avaliar cada
gerente é necessirio se desenvolver um modelo de avaliagéo
gerencial que compatibilize os interesses da alta administragdo, ou
do préprio.conglomerado financeiro, com as decisbes tomadas na

outra ponta pelos gerentes dos centros de resultado.

O diagrama 3 ilustra um possivel modelo para avaliagdo dos

centros de resultado.

48 HORNGREN, Charles T. - Introduction to Management Accounting. 682

Ed., Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1984. p.245.



Diagrama 3

MODELO PARA AVALIAGAO DE CENTROS DE RESULTADO
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3.2.1. MARGEM FINANCEIRA

A mensuragéo‘da rentabilidade das operac¢des mostra o quanto os
gerentes foram eficientes na aplicagdo dos recursos da instituicéio.
A medida da rentabilidade é& chamada, no modelo de avaliacdo
gerencial ora proposto, de margem financeira, que & a diferenca
entre a captacdo e a aplicag¢do dos recursos. Percentualmente a

margem financeira pode ser determinada pela férmula demonstrada a

seguir.

MF=(=-1) .100

Ol

onde:

. MF = Margem Financeira em percentagem

b
i

Aplicacéo

(@]
i

Captacao
O modelo é flexivel ao ponto de permitir incrementos, ou
sofisticacdes, em funcdo do interesse que a administracdo superior

demonstre na avaliacdo gerencial dos centros de resultados.

Assim, por exemplo, a margem financeira poderia considerar

possivels transferéncias de recursos entre centros, ou seja, o,

recurso excedente/faltante das 4reas comerciais seriam internamente
transacionados a uma taxa predeterminada. Este expediente
homogeneiza a avaliagdo dos centros e garante um retorno minimo aos

recursos execedentes do banco. Estimula os ‘gerentes a captar

.
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recursos acima de suas necessidades & medida em que seréo

gerencialmente recompensados.

As instituig¢des financeiras estdo subordinadas ao Banco
Central, que entre outras coisas determina a taxacdo de cada
recurso. Nesta linha, o modelo permite considerar os diferentes
fluxos de recursos. Desta forma o conceito de margem financeira
mostraria a rentabilidade de cada centro de resultados por fluxo de
recurso. Alguns exemplos de fluxos de recursos:

. depééito a vista

. recursos remunerados

. operacgdes de céambio

. caderneta de poupanca

. fundos de investimentos

. operacgdes no mercado financeiro

Sofisticando-se ainda mais, seria possivel ao modelo
determinar a margem financeira por produto e servigo dentro de cada
fluxo de recurso.

3.2.2. MARGEM DE DESEMPENHO

Com relacao aos custos, os gerentes dos centros de resultado

respondem pelos custos imediatos, ou seja os custos identificados
4

e controlados no préprio centro, e pelos custos remotos, que sé&o

aqueles recebidos dos centros de custo.

¥

¥
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Neste modelo os gerentes podem, também, ser avaliados pela
margém de desempenho, que & a margem financeira dos centros de
resultado acrescida do resultado de servicos e dos custos

administrativos (imediatos e remotos).

O resultado de servigos, como o proprio nome sugere, mostra o
resultado obtido com a prestacdo dos servigos banciarios. Pode-se
dividir este conjunto de £eceitas e despesas operacionais (aquelas
gerencialmehte excluidas do bloco das despesas administrativas e
relacionadas diretamente a estes servicos) em dois grupos:

a) Servigcos Tarifados

'Referem—se, basicamente, aos servigos cobrados pelos bancos
com base em tarifas previamente divulgadas ao puablico,
conforme concede o item II da Resolucdo 1.568 e a circular
2.019 do Banco Central do Brasil. Os servigos de cobranga
de titulos, a elaboracgdo de cadastros, os servicos de
pagamentos etc, sdo alguns ekemplos destes servigos
tarifados.

b) Servigos Taxados

Referem-se aos servigos prestados para administracdo de

fundos, negociac¢do de acdes e outros servigos.

Quanto aos custos administrativos, a margem de desempenho
considera apenas os custos imediatos e os custos remotos oriundos
especificamente dos centros de custo operacional. Com relagdo a
estes 1Gltimos custos os gerentes s6 tém controle sobre as
quantidades, ja& que em tese ndo podem optar por utilizar servigos

similares oferecidos pelo mercado. Exemplificando, os gerentes
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- podem questionar a quantidade de 1lancamentos efetuados por um
determinado sistema de computador, mas nio podem questionar o custo
unitario de cada lancamento. Em outras palavras, o modelo supde dque
os gerentes utilizem unicamente os servicos internos e

 centralizados do préprio conglomerado financeiro.

3.2.3. LUCRO LIQUIDO GERENCIAL

Por fim, o centro de resultado recebe os custos dos centros de
custo administrativo, o excedente dos custos transferidos e os

'impostbs, chegando ao lucro liquido gerencial.

Para efeito de custeio do produto, ndo se pode esquecer que
nos bancos os produtos sdao, na sua Jgrande maioria, servigos
prestados. Assim, os chamados centros de resultados também
participam da formacdo do custo do produto. Em outras palavras,
também agregam valor ao produto, ndo se restringindo a simplesmente
comercializé-los. éomo se vera adiante, o custeio do produto levara

em consideracdo o custo de cada centro de resultado.
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4. RATEIO DE CUSTOS

Os administradores dos centros de resultado tendem a olhar os
centros de custo* com certo desdém. Afinal enquanto os primeiros
lutam para conseguir as receitas da organizacdo e por decorréncia
o lucro, os segundos apenas "gastam". Salientam, sempre due
possivel, que o custo dos outros & coberto pela contribuicgio
marginal gerada com seus "bons negdcios". Mas esquecem que sem O
suporte dos centros de custd dificilmente conseguiriam oferecer
seus vprodutos com a agilidade e competitividade exigida pelo

mercado.

Um bom sistema de contabilidade de custo, afirma Kaplan®’,
deve dar incentivos aos administradores dos departamentos de
servicos ¢gue obtenham desempenho eficiente e, também, aos
administradores dos departamentos de receitas pelo uso prudente dos
servicos oferecidos pelos primeiros. Se os custos de um
departamento de servigco interno ndo forem alocados a seus usudrios,
poderdo ocorrer pelo menos gquatro conseqiiéncias negativas.
Primeira, haveria uma demanda maior de servigos por parte dos
usudrios do que seria sensato fornecer. Segunda, seria dificil

determinar se o departamento de servigco estaria operando

4% No caso das instituicdes financeiras, como ja4 foi comentado, os
centros de custo sdo prestadores de servicos. Caracterizam—-se como

érgdos de apoio aos centros de resultado.

°° KAPLAN, Robert S. - Advanced Management Accounting. Englewood

Cliffs, Prentice-Hall, 1982. p.353.
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eficientemente. Terceira, existiria pouca indicag¢do se a empresa
deveria continuar a suprir internamente a demanda pelos servigos.
‘Quarta, ndo haveria maneira de se decidir quanto a qualidade com

que o servigo deveria ser oferecido.

Ainda de acordo com o mesmo autor, pode-se superar estas
quatro dificuldades alocando-se os custos dos servicos internos a
seus usudrios. Os administradores dos departamentds gue consomem oS
servicos internos irdo: 1) exercer maior controle sobre o consumo
destes servigos; 2) comparar os custos dos servigos internos com os
custos de servigcos similares oferecidos no mercado; 3) tentar
comunicar ao seu fornecedor interno o nivel de qualidade desejada
pelo servico, mostrando sua disposicdo de pagar mails por um servigo
de maior qualidade ou sua disposigdo de pagar menos por um servigo
de menor qualidade. Por outro 1lado, os administradores dos
departamentos de servicos internos terdo consciéncia de que seus
servicos estardo sendo criticamente analisados pelos usuérios,

motivando-os a terem seus custos no nivel mais baixo possivel.

A realocagcdo dos custos, originados nos centros de custos
administrativo e operacional, para os demais centros de custo e
resultado pressupde que todas as partes anteriormente descritas
tenham sido convenientemente estudadas. Contudo, como se vera, a
implantacdo do sistema de custos mostrard a necessidade de um maior,
detalhamento do Plano de Custos e, como conseqiiéncia, de uma’

revisdo do Plano de Orgios.

O objetivo desta parte do trabalho é estudar os métodos
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possiveis para se efetuar as realocacdes dos custos gerados nos
centros de custo. A Tabela 5, no inicio deste capitulo, ilustra,
ainda que de uma maneira simples, este objetivo. Note-se que as
Diretorias 1 e 2 sdo centros de custo, repassando para as demais

Diretorias o custo de suas atividades.

A realocagéo‘mostra a relacdo existente entre os diversos
centros (tanto de custo como de resultado), pois transfere de um
centro para outro os custos relativos aos fluxos dos servicos
interhos. No modelo gerencial proposto a carga total dos custos
recaira, ao final do processo, nos centros de resultado, onde enfinm

sdo transacionados com os clientes os produtos e servicgos.

Um centro de resultado, por‘exemplo, que utiliza os sistemas
de processamento oferecidos por um centro de custo, deve "pagar"
pelos servigos de processamento recebidos. Em outras palavras, deve
ser gerencialmente onerado pela parcela dos custos inerentes a
utilizagdo dos servicos recebidos. A realocagdo evita gque sua
producdo seja subavaliada pelo sistema de custos e pelo modelo de

avaliagdo gerencial.

H& dois aspectos importantes a serem considerados na
elaboracdo de um modelo para realocagao dos custos:
1. escolha do critério de realocagdo mais adequado e

2. determinacdo das bases para realocacgéo.

Ndo se pode dizer que seja possivel a separagdo entre critério

e base de realocagdo, ja que um é fungdo do outro. Langa-se mao
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deste artificio apenas com o propdésito de esclarecer melhor o

processo de transferéncia dos custos.

4.1. CRITERIOS DE REALOCAGAO - CENTROS DE CUSTO OPERACIONAL

Deixando-se, por ora, de lado a discussdo das bases para

realocagdo, tome-se como exemplo os dados da Tabela 8 °'.

Tabela 8
CUSTOS TAXA DE UTILI ZAQAO
CENTROS
, IMEDIATOS DRH DPD DSG
Diretoria de Recursos Humanos (DRH) $ 100 -o- 10% 12%
Diretoria de Proc. de Dados (DPD) $ 250 20% -o- 8%
Diretoria de Servigos Gerais (DSG) $ 150 . 15% 5% -o-
Agéncias $ 500 65% 85% 80%
TOTAL | $ 1.000 100% 100% 100%

Como se pode perceber, VArios usudrios concorrem aos Nesmos
servicos de apoio. A Diretoria de Recursos Humanos administra os
funciondrios do Processamento de‘Dédos, gque por sua vez prestam
servicos de processamento aos primeiros e assim sucessivamente, &
excecgao das agéncias (centros de resultado) que sb6 recebem os

custos das Areas de apoio.

51 Exemplo baseado em: HASTINGS, David - Sistemas de Custos

Bancarios. Conceituacdo Montagem e Uso. p.48.
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O diagrama 4 ilustra a dificuldade conceitual da realocacgio
reciproca entre os centfos de custé, situagdo tipica de sistemas de
custos baseados em centros de_resbonsabilidade.
i
Diagréma 4

REALOCACAO ENTRE CENTROS DE CUSTO

i

I
RECURSOS
HUMANOS

152 12% l 10 20%
AGENCIAS
|
|
86x o : 85w
i
|
I
i
PROCESSAMENTO
SERVICOS 8 > oF
> GERAIS -— - S +

; paADOS
|
|

A seguir comenta-se alguns p?ssiveis critérios de realocacgdo,
observando-se que todos os critéfios propostos estdo de acordo com
o modelo gerencial anteriormente descrito, ou seja, em todos o
total de custos imediatos dos ceﬁtros de responsabilidade (custo e
resultado) é igual ao total dbs custos imediatos, remotos e
conjuntos dos centros de resultadb, que é igual ao total dos custos

do conglomerado financeiro. |
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4.1.1. REALOCAGAO DIRETA

|
Trata-se de um método amplamente utilizado na inddstria. Para

solucionar o problema das realocagcdes sucessivas, este método
simplesmente ignora as transferéncias entre os centros de apoio. As
realocacdes sdo feitas diretamedte aos centros produtivos, nos
bancos os centros de resultado; com base no total de horas

trabalhadas dos centros produtivos.

A realocagdo direta, apesar da simplicidade, & de pouca

utilidade para os bancos, pois certamente 1levaria a erros
|

grosseiros, ja que nelas os centros de apoio concorrem em custo com

os centros de resultado.

4.1.2. REALOCAGAO GRADUAL

Um método de realocagdo sofisticado certamente leva em

consideragdo as prestag¢des de servigos entre centros de apoio. A

t
|

realocagdo gradual é um método reiativamente facil de ser aplicado

e ‘leva em consideragdo, ao menos parcialmente, a reciprocidade

existente entre os centros.

A realocagao gradual ordena‘Ps centros de apoio por ordem de
importancia. Normalmente, na indastria, escolhe-se em primeiro
lugar o centro que mais presta servigos a outros centros e assim

gradualmente até o centro que menos presta servicos aos demais.

%
|
1
|
|
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O passo seguinte é transferir o total dos custos imediatos do
primeiro centro para todos que se beneficiaram de seus servigos.
Neste caso este centro, por ser o primeiro, ndo recebe carga de
custos remotos. O segundo transfere aos sequintes o total de seus
custos imediatos somados aos remotos recebidos do centro anterior.
Seqgue-se o processo até o Ultimo centro. Exemplificando, vide
tabela 9 ao final deste toépico, baseada nos dados da tabela

anterior.

Adaptando e aprimorando este método aos bancos, pode-se
hierarquizar os centros pelo total dos custos imediatos e fazer com
que os centros hierarquicamente inferiores transfiram seus custos
aos superiores, muito embora os custos remotos assim recebidos nio
sejam considerados na realocagdo, ficando a diferenc¢a como custo de'
conjunto - "overhead". Este método est& exemplificado na tabela 10,

ao final deste tépico.

Comparando-se estas duas Gltimas tabelas, vé-se claramente as
diferencas entre os dois critérios, sendo que este Gltimo distribui
um pouco melhor os custos entre os centros (vide total por centro
dos custos remotos), apesar de criar um custo de conjunto -

"overhead".

Uma critica a realocacgdo gradual diz respeito & ordem escolhida
para prioridade dos centros. Alterando-se a ordem, altera-se a
alocacgdo dos custos (vide Tabela 11). Outro aspecto importante & que
ele ndo considera a reciprocidade entre os centros, o que se torna

critico quando os valores envolvidos sdo expressivos.
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REALOCAGQAO GRADUAL: TRANSFERENCIA EM UM ONICO SENTIDO

CENTROS DPD DSG DRH AGENCIAS TOTAL
CUSTOS
IMEDIATOS 250,00 150,00 100,00 500,00 1.000,00
REMOTOS 0,00 12,50 46,20 500,00 558,70
da DPD -o- 12,50 25,00 212,50 250,00
da DSG -o- -0- 21,20 141,30 162,50
da DRH -o- -0- -0- 146,20 146,20
IMEDIATOS + REMOTOS 250,00 162,50 146,20 1.000,00 1.558,70
TRANSFERIDOS (250,00) (162,50) (146,20) 0,00 (558, 70)
para DPD -o- -o- - —o- -o- 0,00
para DSG (12,50) -o- -o- -O= (12,50)
para DRH (25,00) (21,20) -0~ -o- (46,20)
para AGENCIAS (212,50) (141, 30) (146,20) -o-. (500, 00)
TOTAL DOS CUSTOS 0,00 0,00 O;OO 1.000,00 1.000,00

Obs.:

reciprocidade entre os centros.

as taxas de utilizagdo foram recalculadas de modo a ndo considerar a
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REALOCAQiO GRADUAL: TRANSFERENCIA NOS DOIS SENTIDOS

CENTROS DPD DSG DRH AGENCIAS TOTAL
CUSTOS
IMEDIATOS 250,00 150,00 100,00 500,00 | 1.000,00
REMOTOS 41,90 34,18 44,50 436,43 557,00
da DPD -o- 12,50 25,00 212,50 250,00
da DSG 13,00 -o- 19,50 130,00 162,50
da DRH 28,90 21,68 -o- 93,93 144,50
IMEDIATOS + REMOTOS 291,90 184,18 144,50 936,43 | 1.557,00
TRANSFERIDOS (250,00)| (162,50) (144,50) 0,00 (557,00)
para DPD -o- (13,00) (28,90) -o- (41,90)
para DSG (12,50) " -0- (21,68) -0~ (34,18)
para DRH (25,00) (19,50) -o- -o- (44,50)
para AGENCIAS (212,50)| (130,00) (93,93) -o-| (436,43)
SUB-TOTAL 41,90 21,68 0,00 936,43 | 1.000,00
"OVERHEAD" (41,90) (21,68) 0,00 63,58 0,00
TOTAL DOS CUSTOS 0,00 0,00 0,00 | 1.000,00 | 1.000,00

Esta tabela hierarquiza os centros segundo o total dos custos imediatos.

Os custos remotos da Diretoria de Processamento de Dados (DPD) sdo considerados

na sua totalidade como

"overhead".



Tabela 11

REALOCAGAO GRADUAL: TRANSFERENCIA NOS DOIS SENTIDOS

CENTROS

DSG DPD DRH AGENCIAS TOTAL
CUSTOS
IMEDIATOS 150,00 250,00 100,00 | 500,00 |1.000,00
REMOTOS 34,73 40,84 44,20 436,43 556,20
da DSG -o- 12,00 18,00 120,00 150,00
da DPD 13,10 -o- 26,20 222,70 262,00
da DRH 21,63 28,84 -o- 93,73 144,20
IMEDIATOS + REMOTOS 184,73 290,84 144,20 936,43 [1.556,20
TRANSFERIDOS (150,00) | (262,00)| (144,20) 0,00 (556,20)
para DSG -o- (13,10) (21,63) -o- (34,73)
para DPD (12,00) -o- (28,84) -o- (40,84)
para DRH (18,00) (26,20) —o; -o- (44,20)
para AGENCIAS (120,00)] (222,70) (§3,73) -o-| (436,43)
SUB-TOTAL 34,73 28,84 0,00 936,43 |1.000,00
"OVERHEAD" (34,73) (28,84) 0,00 63,57 0,00
TOTAL DOS CUSTOS 0,00 0,00 0,00 {1.000,00 |1.000,00

Esta tabela hierarquiza os centros segundo, por exemplo, o total de horas

trabalhadas. Os custos remotos da Diretoria de Servigos Gerais (DSG) séao

considerados na sua totalidade como "overhead".
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' 4.1.3. REALOCACAO POR SISTEMA DE EQUAGOES SIMULTANEAS

Este método também parte do principio que todas as taxas de
utilizacdo entre centros sejam conhecidas. A determinagdo dessas
taxas, como ja foi mencionado, serd discutida nas proéximas partes

do trabalho, sendo que por ora deve-se aceitd-las como conhecidas.

O sistema de equacdes simultaneas, como o préprio nome sugere,
& um método matematico que _determina a incidéncia dos custos
reciprocos através da solugdo de um sistema de equagdes. O sistema
terad tantas incégnitas quanto forem os centros de apoio, o que

dificulta sua aplicagdo em grandes corporacgdes.

A tabela 12 a seguir foi elaborada com base nos dados dos

exemplos anteriores de forma a ilustrar este processo.

Tabela 12
CUSTOS TAXA DE UTILIZAGAO ‘
CENTROS IMEDIATOS ORH 5PD bsG » EQUACOES
DRH $ 100 -o- 10% 12% | DRH = 100 + 0,10.DPD + 0,12.DSG
DPD ' $ 250 20% | -o- 8% | DPD = 250 + 0,20.DRH + 0,08.DSG
DSG $ 150 15% 5% -o- | DSG = 150 + 0,15.DRH +.0,05.DPD
Agéncias $ 500 65% 85% 80%
TOTAL $ 1.000 100% 100% | 100%
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A resolugdo desse sistema de equag¢des foge do objetivo deste
trabalho, mesmo porque o grau de dificuldade que se encontrara na
pratica serd muito diferente desse sisteminha de trés equagdes a

trés incégnitas.

Cabe salientar, caso se queira aplicar este método, que a
matematica acena com a algebra matricial que conjuntamente com o
atual recurso de poderosos sistemas de processamento torna possivel
a resolugdo de sistemas com vArias incégnitas, muito embora com

custo questionavel®?,

Com este método, sendo plausivel a solugdo do sistema de
equagdes, chega-se, sem ddvida, a uma solugdo mais elaborada e
operacionalmente precisa. No entanto, isto ndo significa que se
tenha um bom resultado, pois a qualidade do mesmo esté& diretamente

ligada as bases escolhidas para as realocacdes.

A tabela 13 propicia a comparagdo deste critério com os

anteriores.

52 para maiores detalhes vide: LIVINGSTON, J. L. - Matrix Algebra

and Cost Allocation. The Accounting Review XLIII - JUL/68. p.503-

508.

=3
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Tabela 13
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CENTROS DPD DSG DRH AGENCIAS TOTAL
CUSTOS
IMEDIATOS 250,00 150,00 100,00 500,00 1.000,00
REMOTOS 45,42 37,58 52,05 500,00 635,05
da DPD -0- 14,77 29,54 251,11 295,42
da DSG 15,01 -o- 22,51 150,06 187,58
da DRH . 30,41 22,81 -o- 98,83 152,05
IMEDIATOS. + REMOTOS 295,42 187,58 152,05 1.000,00 1.635,05
TRANSFERIDOS (295,42) (187,58) (152,05) 0,00 (635,05)
para DPD -o=- (15,01) (30,41) -0~ (45,42)
para DSG (14,77) -o- (22,81) -o- (37,58)
para DRH (29,54) (22,51) -0- -O- (52,05)
para AGENCIAS (251,11) (150,06) (98,83) ~o- (500, 00)
TOTAL DOS CUSTOS 0,00 0,00 0,00 1.000,00 1.000,00 ;

~—
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4.1.4. REALOCAGAO POR REITERAGOES SUCESSIVAS
Trata-se de um método alternativo semelhante & realocacgdo
gradual, mas considerando integralmente as reiteracdes entre
centros. Na realidade é uma sofisticagdo .do modelo gradual com

transferéncias nos dois sentidos.

Primeiramente faz-se, a exemplo daquele modelo, as realocacdes
de custos segundo as taxas de utilizacdo. No entanto, ao invés de
se transferir as diferencgas para o conjunto, refaz-se novamente as

realocagdes das diferencas segundo as mesmas taxas de utilizacgdo.

Teoricamente o processo ndo tem fim, pois as sucessivas
reiteragdes apresentardo restos que deverdo ser redistribuidos. Na
pratica, porém, apbés algumas poucas reiteracgdes os restos deixarado
de ser significativos, tornando o modelo viadvel. As Tabelas 14, 15

e 16 exemplificam o processo de reiterag¢des sucessivas.

-
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Tabela 14
CENTROS DRH DPD DSG AGENCIAS TOTAL
CUSTOS
IMEDIATOS 100,00 250,00 150,00 500,00 1.000,00
REMOTOS 48,42 34,28 28,50 437,30 548,50
da DRH -o- 20,00 15,00 65,00 100,00
da DPD 27,00 -o- 13,50 229,50 270,00
da DsG 21,42 14,28 -o- 142,80 178,50
IMEDIATOS + REMOTOS 148,42 284,28 178,50 937,30 1.548,50
TRANSFERIDOS (100,00)! (270,00)| (178,50) 0,00 (548,50)
para DRH -o- (27,00) (21,42) -o- (48,42)
para DPD (20,00) -o- (14,28) -o- (34,28)
para DSG (15,00) (13,50) -0- -0— (28,50)
para AGENCIAS (65,00)] (229,50)| (142,80) -o- (437,30)
1¢ SUBTOTAL / A REALOCAR 48,42 14,28 0,00 937,30 1.000,00
REMOTOS 3,41 10,36 8,46 58,61 80,85
da DRH -o- 9,68 7,26 31,47 48,42
da DPD 2,40 -o- 1,20 20,37 23,96
da DSG 1,02 0,68 -o- 6,77 8,46
SUBTOTAL + -REMOTOS 51,83 24,64 8,46 995,91 1.080,85
TRANSFERIDOS (48,42) (23,96) (8,46) 0,00 (80,85)
para DRH | -o- (2,40) (1,02) -o- (3,41)
para DPD (9,68) -o- (0,68) -o- (10,36)
para DSG (7,26) (1,20) -o- -o- (8,46)
para AGENCIAS (31,47) (20,37) (6,77) -o- (58,61)
2e SUBTOTAL / A REALOCAR 3,41 0,68 0,00 995,91 1.000,00

Deve-se observar que ao final da primeira realocagido o residuo da DRH & de
48,42% do custo imediato. J& ao término da segunda realocagdo hi apenas 3,41% de

residuo.

4
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Tabela 15
CENTROS| DRH DPD DSG AGENCIAS TOTAL
CUSTOS
2¢ SUBTOTAL / A REALOCAR 3,41 0,68 0,00 | 995,91 | 1.000,00
REMOTOS 0,21 0,73 0,58 3,84 5,35
da DRH -o- 0,68 0,51 2,22 3,41
da DPD 0,14 -o- 0,07 1,16 1,36
da DSG 0,07 0,05 -o- 0,46 0,58
SUBTOTAL + REMOTOS 3,62 1,41 0,58 999,75 | 1.005,35
TRANSFERIDOS (3,41) (1,36) (0,58) 0,00 (5,35)
para DRH -o- (0,14) (0,07) -o- (0,21)
para DPD (0,68) -o- (0,05) -o- (0,73)
para bSG (0,51) (0,07) -o- -o- (0,58)
para AGENCIAS (2,22) (1,16) (0,46) -o- (3,84)
32 SUBTOTAL / A REALOCAR 0,21 0,05 0,00 999,75 | 1.000,00
REMOTOS 0,01 0,04 0,04 0,24 0,33
da DRH -o- 0,04 0,03 0,13 0,21
da DPD 0,01 -o- 0,00 0,07 0,09
da DSG 0,00 0,00 -o- 0,03 0,04
SUBTOTAL + REMOTOS 0,22 0,09 0,04 999,98 [ 1.000,33
TRANSFERIDOS (0,21) (0,09) (0,04) 0,00 (0,33)
para DRH -o- (0,01) 0,00 -o- (0,01)
para DPD (0,04) -0- 0,00 -0- (0,04)
para DSG (0,03) 0,00 -o- -o- (0,04)
para AGENCIAS (0,13) (0,07) (0,03) -o- (0,24)
4° SUBTOTAL 0,01 0,00 0,00 999,98 | 1.000,00

Ao término da 42 realocagdo o residuo & desprezivel, ndo havendo razio para

outras reiteragdes.
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Tabela 16 - R E S UMO
, CENTROS DRH DPD DSG AGENCIAS TOTAL
CUSTOS
IMEDIATOS 100,00 250,00 150,00 500,00 { 1.000,00
REMOTOS 52,05 45,41 37,58 499,98 635,02
da DRH —o- 30,41 22,81 98,82 152,04
da DPD 29,54 -o- 14,77 251,10 295,41
da DSG 22,51 15,01 -o-| 150,06 187,58
IMEDIATOS + REMOTOS 152,05 295,41 187,58 999,98 | 1.635,02
TRANSFERIDOS (152,04)| (295,41)| (187,58) 0,00 (635,02)
para DRH . -o- (29,54) (22,51) -o- (52,05)
para DPD (30,41)| -o-| (15,01) -o- (45,41)
para DSG (22,81) (14,77) -o- -o- (37,58)
para AGENCIAS (98,82)| (251,10)| (150,06) -o- (499,98)
TOTAL DE CUSTOS 0,01 0,00 0,00 999,98 | 1.000,00
Como se pode observar, com este método chega-se

aproximadamente aos mesmos resultados obtidos com o método de
realocacdo por sistema de equagdes simultdneas. A utilizagdo deste
ou daguele método tem como ponto comum, além dos mesmos resultados,

a complexidade de execugdo, tornando dificil na pratica a

implantag¢do de ambos.
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4.1.5. SISTEMA INTERNO DE PRECOS - PREGCO DE TRANSFERENCIA

b
I
bl

Horngren e Foster®® definem "preco de transferén&ia“ como ©O
preg¢o cobrado por um segmento da organizagdo por umfproduto ou
servico fornecido para outro segmento da mesma organizacéo.

:
|

A "cobranca" dos servicos internos através de éum sistema
interno de pre¢os modifica um pouco o conceito de centro de custo.
Ao se adotar um prego de transferéncia transforma-se osgcentros de
custo em centros de lucro, ou seja, o centro passa a ter, além das
despesas, receitas e, conseqiientemente, lucro. A idéia central é a

divisdo da responsabilidade do lucro da émpresa pelos diversos
. §

centros, independentemente da sua natureza.

No entanto, apesar de existir esta diferenca concﬂitual entre
a realocaééo de custos e o preco de transferéncia,gHorngren e
Foster, no texto acima citado, ‘afirmam que em um sentido basico,
toda a alocagio de custo & uma forma de preco de transfﬁréncia. Por
exemplo, embora seja raramente visto desta maneira, a ?locagéo de
custos de um departamento de servico para os departamentos de
producdo é essencialmente uma forma imposta de; pregco de
transferéncia. Na pratica, de qualquer modo, o termg "brego de

transferéncia™ & usualmente associado com trocas envolvendo ao

menos um centro de lucro ou investimento.

i
!
1
|

53 HORNGREN, Charles T., FOSTER, George - Cost Accounting. A

Managerial Emphasis. 62 Ed., Englewood Cliffs, Prentice-~Hall, 1987.

i

p.835. |
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Assim, @ no sentido mais amplo que se propde o sistema interno

de pregos, pois trata-se, também, de uma opcdo valida para se
alocar os custos de ﬁm departamento de servigos interno para seus

usudrios.

Ja que este sistema apura o lucro por centro, pode-se alterar,
embora - ndo necessariamente, o modelo de avaliagcdo gerencial
anteriormente proposto, passando a ser a taxa de retorno o

indicador do desempenho de cada centro.

De acordo com Kaplan“, o preco de transferéncia serve a duas
funcdes, infelizmente conflitantes. Primeira, como um preco, & um
guia para as decisdes locais, ajuda a divisdo de producgdo a decidir
quanto do produto deseja distribuir e, para a divisdo que compra,
quanto do pfoduto adquirir. Segunda, o precgo e a subseqiiente medida
de lucro ajuda a alta administrac¢do a avaliar os centros de 1lucro
como entidades independentes. Mas um grupo de pregos de
transferéncia que produza a maior lucratividade para a empresa,
podera causar perdas para uma determinada divisdo. Inversamente, um
grupo de rmegos de transferéncia que seja satisfatébrio para a
avaliagdo da divisdo pode conduzir a divisdo a tomar decisdes que
ndo sejam o6timas. Este conflito entre a tomada de decisdo e a

avaliacdo dos resultados & o enigma do preco de transferéncia.

54 KAPLAN, Robert S. - Advanced Management Accounting. Englewood

Cliffs, Prentice-Hall, 1982. p.482.
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Existem trés métodos gerais para determinar o preco de
transferéncia:
1) pre¢o de transferéncia baseado no mercado,
2) preco de transferéncia baseado no custo e

3) preg¢o negociado.

1) Preco de Transferéncia Baseado no Mercado

Como o préprio nome sugere, a "cobranga" pelo produto ou
servico interno oferecido por um determinado centro de custo é
feita com base nos precos praticados pelo mercado para produtos e

servicos similares.

Na realidade este sistema vai além da simples determinacédo do
prego bara "cobranca" interné, na medida em qué permite dque os
centros fornecedores também vendam seus produtos intermedidrios ou
prestem servicos a terceiros e, em contrapartida, que os centros
responsévéié pela demanda também recorram a terceiros para suprir
suas necessidades. Pelas suas caracteristicas, o prego de
transferéncia baseado no mercado, em sua forma mais pura, tem sido

utilizado com muita freqiiéncia em empresas divisionalizadas.

Em um cléassico artigo sobre o assunto, Hirshleifer® mostra

formalmente que se existir um mercado perfeitamente competitivo

> HIRSHLEIFER, Jack - On the Economics of Transfer Pricing. Journal

of Business XXIX, Julho de 1986, p.172-184.
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para os produtos intermedidrios, o prego de transferéncia baseado

‘no mercado ird maximizar a lucratividade da empresa.

.No entanto, na pratica, observa-se que a condig¢do de mercado
. perfeitamente cqmpetitiVo para os produtos intermediarios raramente
ocorre, o gque restringe o uso do prego de mercado. Além desta
dificuldade, alguns problemas podem ser observados pelo conflito
dos objetivos de curto e longo prazo, ou com relag¢do aos propdésitos
de 1longo prazo da empresa e os objetivos de curto prazo dos

administradores dos centros de lucro.

Especificamente nos bancos, os servigos internos menos
especializados tém sido sistematicamente terceirizados desde o
inicio dos anos 90, restando, desta maneira, apenas os servigos de
maior especializagdo ou os que envolvam a prdpria seguranca e/ou
estratégia da instituicdo. Assim, para os bancos este critério é de

dificil operacionalizacgédo.

2) Precgo de Transferéncia Baseado no Custo

Como muitas vezes é invi

P

avel, inapropriado ou muito caro, se
obter o preco de mercado , muitas empresas adotam o custo como base

para o prego de transferéncia.

O uso do custo total como base do prego de transferéncia
"limita o incentivo para o controle dos custos. Qualquer

ineficiéncia do centro fornecedor & repassada para o centro
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usuadrio. Muitas companhias, procurando contornar o problema, usam
0 custo-padrédo ou orgado, baseado no custeio por absorcido, como

forma de promover eficiéncia em cada uma das divisdes.

A maior limitagdo de se usar o custo total como base para o
preco de transferéncia (custo atual ou padr&o) & que ele pode levar

a companhia como um todo a decisdes aquém das &timas.

,Kaplaﬁ“ comenta que talvez o preco de transferéncia menos
satisfatério seja o método mecdnico do preg¢o baseado no custo
total. Acrescenta que ele ndo & nem mesmo um bom guia para a
avaliacdo de desempenho divisional, dando incentivos errados para
a divisdo fornecedora ao permitir que acumule todos os custos e
acrescente um "markup" para gerar o lucro. Para ele sua Gnica

vantagem & a simplicidade.

Especificamente o método do custo-padréo tem sido adotado por
alguns bancos como critério de realocagdo de custos, na esperancga
de evitar todos os problemas encontrados com os critérios até aqui
abordados. Cabe salientar que, apesar de utilizarem o custo-padréao
para a realocacg¢do, continuam dividindo seus centros em custo e
resultado, 'ou seja, adotam um conceito tipico do preco de
transferéncia mas continuam com seu sistema organizacional
centralizado, ndo divisionalizado, sem avaliar e tratar todos os

centros como centros de lucro.

6 KAPLAN, Robert S. - Advanced Management Accounting. Englewood

Cliffs, Prentice-Hall, 1982. p.491.
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3) Prec¢o de Transferéncia Negociado

Algumas empresas permitem que suas unidades negociem
livremente entre si o preg¢o para transferéncia. Neste caso, deve-se
conhecer tanto os pre¢os de mercado como as informacgdes de custos.
Ndo ha necessidade do precgo ter alguma relacdo com o mercado ou com

o custo.

Ele surde pela dificuldade de encontrar mercados perfeitamente
competitivos e pelas limitacdes da transferéncia baseada no custo

total.

Nos bancos, dada sua estrutura funcional, haveria um grande
volume de negociagdes o0 dque se mostraria pouco pratico e
improdutivo, j& que desviaria a atencdo dos gerentes comerciais de

seus reais objetivos: os negbcios.

4.1.6. CONSIDERAGOES FINAIS

Afinal, qual critério de realocagdo & o mais conveniente para
que os bancos atinjam o objetivo de custeio do produto, sem

esquecer a avaliag¢do econdémica de seus centros?

O preco de transferéncia & comumente relacionado a empresas
divisionalizadas, que tratam suas divisdes como centros de lucro.
Foi abordado por ser, também, mais uma alternativa teérica para

alocagdo de custos, muito embora, como foi citado, apresente
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'grandes dificuldades para implantacdo em bancos. No entanto, alguns
bancos adotam o custo-padrdo - oriundo do preg¢o de transferéncia
baseado ho custo total - como base para alocag¢do dos custos, sem
transformar por esta razao seu modelo de avaiiagéo gerencial. Eles,
apesar de adotarem o preco de transferéncia, ndo avaliam seus

centros de custo como centros de lucro.

O que se pode notar, tomando a liberdade para tecer um
comentdrio, & a grande dificuldade que os analistas encontram para:
controlar apropriadamente os diversos custos-padrdo. Além disto, o
gigantismo das instituig¢des do setor (relativo ao volume de
recursos com que lidam) e o desinteresse de escaldes superiores
(preocupados com a destdo dos negbdcios) pelas nuangas do método
levam os centros de custo a efetivamente n3o serem cobrados pelas
suas ineficiéncias, teoricamente uma das grandes vantagens do

custo-padrao.

Note-se que os bancos ndo tém nestes custos sua grande fonte
de preocupacdo. A continuar este quadro, de nada adianta a
implantagdo de um sofisticado método de custo orcgado/padrdo se néo
existir a correspondente cobranca pela ineficiéncia ou a premiacdo

pela eficiéncia.

Mas, apesar disto, os administradores desses bancos tém tomado
varias decisdes com base nos custos-padrdo, naturalmente, pela

fragilidade dos nimeros, nem sempre as mellores.

Assim, ao descartar o preco de transferéncia (inclusive o
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custo-padréo), concluo que o critério de realocagdo deve se basear
no custo total e atual, sendo o critério de reiterag¢des sucessivas
o mais indicado para o setor, ainda mais levando-se em consideracéo
o sofisticado grau de informatizacdo disponivel. Para torna-lo
vidvel é& necessédrio se reduzir ao maximo 6 namero de centros de
custo operacional, fazendo com que um centro englobe todos os
6rgdos dque se relacionem diretamente com um dado produto ou
servico, o qual sera a base de rateio do bréprio centro de custo

operacional.

O critério de reiteragbes sucessivas tem a vantagem de
atribuir a éada centro a parcela "real" (ou ao menos com razoavel
aproximacdo) de seus custos remotos, muito embora também nédo
fornegca subsidios a avaliacdo da eficiéncia dos centros. Neste
caso, o controle podera ser efetuado pelo acompanhamento da
evolugcdo histérica dos custos e, em um modelo mais sofisticado,
também pela comparac¢cdo com os dados orgados para o centro. O
diagrama 5, a segqguir, ilustra o controle gerencial dos centros de

custo.
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Diagrama 5

CONTROLE GERENCIAL DOS CENTROS DE CUSTO

CENTROS
DE
CUSTO
CENTROS DE CUSTO CENTROS DE CUsTO
HISTORICO X OPERACIONAL X ORCAMENTO X ADMINISTRATIVD X HISTORICO

Transferencia

HISTORICO X por Reiteracoes] X ORCAMENTO
Sucessivas

Variacao
Custos

Adnissivel X ORCAMENTO X X HISTORICO

HISTORICO X

Conjuntos

{Conjunto?




_97_

4.2, CRITERIOS DE REALOCACAO - CENTROS DE CUSTO ADMINISTRATIVO

Resolvido o problema das realocagdes simultidneas, que no
modelo proposto ocorrera devido aos centros de custo operacional,
resta élocar aos centros de resultado os demais custos, ou aqueles
custos que ndo possuem um critério considerado objetivo para
rateio, oriundos em grande parte, neste modelo, dos centros de

custo administrativo.

Os centros de custo administrativo (C.C.A.), pela prodpria
montagem do sistema de custo, sdo aqueles centros cuja "produgao"
ndo é de fécil mensuragdo. Como ndo existe uma base considerada
adequada e objetiva para se efetuar o rateio desses centros, o
modelo propde que se recorra a critérios subjetivos para se ratear
o total de seus custos, aqui genericamente chamados de conjunto,

aos centros de lucro.

Note-se, ainda, que o critério de reiteragdes sucessivas
considera uma margem de tolerdncia. As reiteragdes devem ocorrer
até que se consiga atingir um valor considerado aceitavel para
resto, o qual ndo serad transferido. Objetivando a amarracgao
contabil, esse resto sera adicionado ao conjunto e rateado aos

centros de resultado. O diagrama 6, a seguir, ilustra esse modelo.
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O critério que se recomenda para o rateio do conjunto & tomar
como base o total dos custos imediatos e remotos dos centros de

lucro. A tabela 17, a seguir, exemplifica este rateio.

Tabela 17 - RATEIO DO CONJUNTO

C.C.A. + AGENCIAS
RATEIO DO CONJUNTO RESTO DAS
RE ITERAQ@ES AG-1 AG-2 AG-3 TOTAL

CUSTOS IMEDIATOS 90,00 180,00 200,00 120,00 500,00
CUSTOS REMOTOS 30,00 | 150,00 220,00 130,00 500,00
CUSTOS IMEDIATOS + REMOTOS 120,00 330,00 420,00 250,00 1.000,00
CUSTOS TRANSFERIDOS (120,00) 0,00 0,00 0,00 0,00

para AG-1 (39,60) -o- -o- -0- -o-

para AG-2 (50,40) -o- . -o- -o- -o-

para AG-3 (30,00) |  “o- -o- -o- -o-
CONJUNTO -0o- 39,60 50,40 30,00 120,00
TOTAL DE CUSTOS 0,00 369,60 470,40 280,00 1.120,00
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4.3. CONSIDERAGOES SOBRE BASES DE RATEIO

Os critérios vistos nos tdépicos anteriores tém como base uma
dada taxa de utilizagdo, que representa a parcela que cada centro
consumiu de certo servigo ou produto, fornecido por um centro de

custo operacional.

A taxa de utilizacgdo é calculada com base no volume consumido
por um determinado centro e no volume total fornecido pelo centro
de custo operacional. Desta forma, o cdlculo da taxa de utilizacgdo
propriamente dita ndo apresenta grandes dificuldades, pois nada

mais & do que a simples relagdo entre volumes.

Tome-se como exemplo a Diretoria de Recursos Humanos, que tem
como fungéo genérica o controle administrativo do gquadro -de
funcionarios. Uma base de rateio razoavel parece ser o namero de
funciondrios que administra por centro. 'Neste caso a taxa de

utilizacdo seria calculada como exemplificado na tabela 18.

BIBLIDTECA KARL A. BOEDECKER
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Tabela 18
NUMERO DE . TAXA DE
CENTROS FUNCIONARIOS UTILIZAGAO
Diretoria de Recursos Humanos (DRH) -o- -0-
Diretoria de Proc. de Dados (DPD) 1.000 20%
Diretoria de Servigos Gerais (DSG) 750 15%
Agéncias _ 3.250 . 65%
TOTAL : 5.000 100%

A maior dificuldade pratica reside na implantacdo de um
sistema de informagéeslque identifique os volumes consumidos por
cada usuario e o volume total "produzido" pelo centro de custo
operacional. A confiabilidade do sistema pode ser medida pela
comparacdo entre a soma dos volumes consumidos contra o volume
fornecido. Naturalmente, excetuando-se alguns casos particulares
como estoques ou periodos de apuracgdo, devem apresentar o mesmo

resultado.

O problema maior, este sim centro de diversas discussdes, é o
considerado por Cooper e Kaplan’’ como o primeiro estagio do
sistema ABC de custos, qual seja, a determinagdo da base ou

atividade que melhor sintetize o fluxo de recursos da empresa. No

7 COOPER, Robin, KAPLAN, Robert - The Design of Cost Management

Systems. Text, Cases, and Readings. Englewood Cliffs, Prentice-

Hall, 1991. p.270.
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caso particular dos centros de custo operacional, as atividades tém
sido denominadas de servigos e/ou produtos, mas dentro do mesmo

conceito de distribuigdo de recursos da empresa.

Quando forem identificados todos os custos imediatos e remotos
de cada centro, parte-se para o sequndo estagio descrito por Cooper
e Kaplan, ou para a atribuig¢do dos custos aos produtos baseado no

consumo de recursos demandado por cada um.

Voltando ao exemplo da Diretoria de Recursos Humanos (DRH),
parece sensato qué a base dé rateio ideal seja o nGmero de
funcionarios, ja que a atividade principal da DRH é a administracgdo
do quadro de pessoal. Ocorre que ela muitas vezes executa outras
atividades passivelis de serem mensuradas e que, de certa forma,
podem distorcer o rateio com base no nimero de funcionadrios. Em
outras palavras, podera com este raﬁeio beneficiar alguns centros

em detrimentro de outros.

Tome-se, ainda a titulo de exemplo, um banco que tenha sob a
responsabilidade da DRH avadministragéo e o controle dos cursos de
aperfeigpamento oferecidos aos funciondrios. Como cada centro tem
uma demanda particular por cursos, o rateio desta atividade deve
ser feito de modo distinto do restante da DRH. O ideal, neste caso,
é se separar os 6rgdos da DRH responsaveis ﬁor esta atividade e com
eles formar um centro de custo operacional, cuja base de rateio

poderia ser horas de curso por funcionario.

O que se pretende mostrar & a importédncia que a identificagéo
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das atividades de suporte tém na determinacgdo dos centros de custo.
0 processo requer um bom conhecimento da estrutura da empresa e do
modelo que se deseja implantar, pois um estd intimamente associado

- ao outro.

Para efeito de custos, deve-se aglﬁtinar o maior namero
possivel de 6rgdos relacionados a uma mesma atividade de suporte,
criando-se um Gnico centro de custo operacional. Sua identificacéo
mostrara claramente qual a atividade executada e quais os recursos
por ela consumidos. Este procedimento, além de mostrar o fluxo dos

recursos, simplifica muito o processo de rateio.
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IV - DETERMINACAO DO CUSTO DO _PRODUTO BANCARIO

A determinacido do cﬁsto-do produto bancario, neste modelo,
requér a clara identificagdo de todos os custos (imediatos, remotos
e conjunto) por centro de responsabilidade. Procedendo-se desta
maneira, obtem-se uma o6tima base para a alocagdo dos custos aos

produtos bancarios.

A rigor, no entanto, o tdo comentado produto bancirio ndo é de
fato um produto, ao menos na concep¢do industrial de produto, ou de
um bem tangivel (ativo) fruto de um dado processo de fabricacgao,
que se pode estocar, transportar, ou pdr no seguro etc. Neste
sentido, os bancos oferecem servigos e ndo produtos, muito émbora
os dois termos sejam utilizados indistintamente. Assim, o que se

procura medir & o custo unitario dos servigos bancarios.

Isto da um carater particular & determinagdo dos custos
unitéarios, ja que cada unidade se refere a um servico prestado, com
caracteristicas particulares, que dificilmente se repetirdo

exatamente da mesma maneira.

Pegue-se, como exemplo, o sefvigo (produto) "conta corrente",
Ao estuda-lo mais detalhadamente verifica-se que & composto por uma
série de produtos intermediarios, tais como:
- abertura de conta

- encerramento de conta
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- depbsito a vista na prépria agéncia (cheque ou dinheiro)

. ~ |

- depdsio & vista em outra agéncia (cheque ou dinheiro)
- saques '

- contra-ordem

- compensacdo expedida

- compensagdo recebida

- entrega de taldes de cheques

- cartdo magnético

- éonsultas

- extratos

- transagdes em caixas eletrdnicos

- etc.

A complexidade do servigd "conta corrente" torna muito dificil
a determinaQéo de seu custo unitario, pois certamente vai variar
éom o volume de transac¢des intermedidrias que ocorrerem. Pode-se,
naturalmente, obter o custo médio do servigo "conta corrente", mas
sua validade para estudos especificos, como de rentabilidade por
cliente? abertufa/fechamento de postos de servigos (ou agéncias)

etc, fica prejudicada.

Para complicar, ha servicos intermedidrios que sé ocorrem uma
inica vez durante a "vida" de uma conta corrente. E o caso
especifico da abertura da prdpria conta. Conhecendo-se seu custo
unitario é possivel,vem estudos especificos, dilui-lo ao longo da
vida estimada da conta. Um exemplo & o estudo de viabilidade de um
posto de servigco, momento em que muitas contas serdo abertas

simultaneamente.
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Estendendo estas idéias aos demais servigcos bancéarios,
verifica-se que o sistema de custos deve possibilitar também a
determinacéao do custo unitario dos produtos (servigos)

intermediarios.

Resumindo, os produtos bancarios sdo compostos por diversos
servigos intermedidrios que afetam sobremaneira seu custo unitario.
Destaque—se, mais uma vez, a importdncia de se conhecer o fluxo das
atividades da empresa, j& que ele poderad esclarecer a complexa
malha que forma o produto (servigo) final, posto & disposicdo dos
clientes nos pontos-de-venda. Em outras palavras, deve-se enxergar

um determinado produto como fruto da composig¢do de varios produtos

intermedidrios.

1. METODOLOGIA

A facilidade obtida com os computadores muitas vezes faz
surgir sistemas de custos sofisticados porém distantes da realidade
da empresa, ou seja, distantes dos "caminhos" percorridos por seus
recursos. Sdo, geralmente, sistemas que se alicercam em bases de
rateio genéricas que ndo correspondem necessariamente aos fluxos

das atividades da empresa.
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8 ressaltaram que, ao menos

A esse respeito Kaplan e Johnson
até a segunda metade dos anos 80, as empresas continuavam a usar os
mesmos sistemas de custos que usavam ha vinte ou trinta anos. Para
eles os computadores simplesmente automatizaram, com poucas

mudangas, os sistemas de custos manuais ou eletromecdnicos que

encontraram nas empresas.

Nio existe um sistema de custo que por si sb6 esgote o assunto,
ou seja, um sistema que determine com precisdo o custo unitadrio de
um produto e gque por este motivo ndo seja sujeito a criticas. Na
verdade, devido a vasta quantidade de produtos intermediarios e ao
grande nGmero de rateios necessarios ao processo de custeio, tanto
no nivel de centros de lucro como no nivel de produto, o que se

obtém & o custo médio unitario do produto.

Como ja& foli visto, os rateios devem espelhar, da melhor forma
possivel, os "“caminhos" percorridos pelos recursos da empresa. O
exame minucioso deste processo permite obter o custo unitéario dos
produtos com um bom grau de confianga, ou ainda permite obter os
custos unitarios que melhor retratem os servicos oferecidos pelos

bancos.

No caso especifico deles (bancos) o problema dos rateios se

agrava, ja que ndo existe um centro que produza um produto sem se

58 KAPLAN, R.S., JOHNSON, H.T. - Relevance Lost - The Rise and Fall
of Management Accounting. Boston, Harvard Business School, 1987.

p-183.
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utilizar de alguns dos servigos oferecidos pelos demais centros.
Além disto, grande parte dos produtos é comercializada nas
agéncias, que deverdo ratear de alguma maneira seus custos aos

produtos.

Hastings®® ﬁropée dois enfoques para a determinacdo do custo
unitdrio do produto, ambos pressupondo a determinacdo anterior dos
custos por centro de responsabilidade, quais sejam:

. Enfoque Individualizado - focaliza cada produto individualmente;

. Enfoque Global - focaliza todos os produtos simultaneamente.

1.1. CUSTO DO PRODUTO - ENFOQUE INDIVIDUALIZADO

Neste enfoque cada produto banciario recebe tratamento

P

individualizado, ou seja, cada produto & estudado independentemente

dos demais.

0 ﬁétodo, primeiramente, identifica claramente o produto a ser
focalizado e os recursos produtivos utilizados para a obtencgdo de
uma unidade do mesmo. Como, a principio, os custos administrativos
j& se encontram abertos por centro de responsabilidade, cabe, nesta

etapa, identificar todos os centros que interajam com o produto.

9 HASTINGS, David - Sistemas de Custos Bancérios. Conceituacio

Montagem e Uso. S3do Paulo, IBCB - Instituto Brasileiro de

Capacitacdo Bancaria, 1986. p.70.
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A etapa seguinte trata do rateio de cada centro a unidade do
produto. Poderdo ocorrer duas situacgdes:
18) os servigos executados pelo centro de responsabilidade, ou sua
"producgdo", dizem respeitb unicamente ao produto em estudo;
23) os servigos executados pelo centro de responsabilidade, ou sua
"produgdo", dizem respeito a outros produtos além do produto em

estudo.

A primeira situac¢do nao oferece grandes dificuldades ja que a
parcela de custo que cabe a uma unidade do produto é encontrada
pela simples divisdo do total do custo do centro pelo volume total
produzido no periodo em andlise.

A segunda situacdo ja oferece alguns obstaculos & apuracdo da
parcela de custo que cabe a uma unidade do produto. Caso o centro
"produza" unidades facilmente mensuraveis, por exemplo lan¢amentos,
consultas etc, deve-se calcular o custo de uma unidade produzida no

centro e multiplicé-lo pelo volume necessdrio & "producdo" de uma

unidade do produto em analise.

A apuracg¢do se tornarad mais trabalhosa quando ndo houver uma
base para rateio que seja comum a todos os produtos tratados pelo

centro. E o que ocorre, por exemplo, nas agéncias.

Adota-se, em geral, a mao-de-obra como o elo comum entre os
produtos, pois se considera que ela seja o principal recurso
produtivo & disposicgdo dos centros. Calcula-se, entdo, o custo por

unidade de tempo dividindo-se o custo total (imediatos e remotos)
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pelo tempo total tedrico disponivel no centro. Paralelamente faz-se
um levantamento minucioso do tempo consumido no centro pelo produto

focalizado.

De posse do tempo necessario para se processar uma unidade do
produto e do custo da unidade de tempo, chega-se pela multiplicacgéo
de ambos & parcela de custo agregada pelo centro a uma unidade do

produto em analise.

0 cuidado a ser tomado diz respeito aos custos remotos. Deve-
se desconsideraf, em um dado centro, os custos remotos dque ja
tenham sido incorporados ao produto durante o rateio do centro de
custo operacional que lhe originou. Deve-se desconsiderar, também,
os custos remotos gque sabidamente ndo sdo wutilizados no

processamento do produto focalizado.

Por fim, qualdquer que seja a situacgdo, restardao os custos de
conjunto, ou "overhead", que serdo apropriados ao produto através
de uma taxa aplicada sobre o custo unitario até aqui apurado. Esta
taxa deve obedecer o mesmo critério adotado quando da distribuigdo
aos centros de lucro dos custos conjuntos, originados basicamente

nos centros de custos administrativos.
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1.1.1. ALGUMAS CONSIDERAQ@ES SOBRE O ENFOQUE INDIVIDUALIZADO

Uma das qualidades mais importantes deste enfoque & que éle
obriga que se faga um criterioso estudo do produto, fruto:da
necessidade de se conhecer todos os recursos utilizados para seu

processamento.

No entanto, segundo Hastingsw, ele se mostra vulneravel a

algumas criticas, sendo as principais comentadas a seguir: é

- Tem um procedimento bastante demorado, ou seja, o tempo
necessario para o levantamento dos dados e para sua elaboragdo é
muito longo, comprometendo eventuais atualizacdes.

- Dada a estrutura conceitual do modelo, os resultados finais sao
tebricos. Isto se deve principalmente ao fato de que normalmente
os tempos apurados para consecucdo de uma unidade do produto
tendem a considerar o pleno emprego da mdo-de-obra, mesmo que se
introduza um indice padrédo para ociosidade.

- Ndo permite "amarrac¢do contabil" j& que ignora alguns produtos,
ndo sendo possivel, desta forma, através da soma de todos os

produtos focalizados chegar-se aos custos administrativos

incorridos no periodo.

Apesar de todas as limitacdes, este enfoque, pelas suas
caracteristicas, mostra-se muito Gtil em estudos de viabilidade de

novos produtos. Ele permite que se fagam boas estim%tivas de custo
' b !
i ‘}'r.i

® HASTINGS, David - Sistemas de Custos Bancariosl Conceituacédo

Montagem e Uso. p.96-99. .
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unitario, tendo como principal pardmetro os recursos da empresa que
i

se espera consumir na "fabricagdo" de uma unidade. |
. . |
i

1.2. CUSTO DO PRODUTO - ENFOQUE GLOBAL

i

Ao contrario do anterior, este enfoque estuda os produtos
simultaneamente. Parte do principio empirico de que os custos
|

totais de um periodo sdo frutos da produgdo do mesmo periodo.

i
B
1
1
]

Traduzindo-se esta afirmacdo para a linguagem matematica, diz-
!

se que o custo total (CT) do periodo & funcdo da producdo total
i

(PT) do mesmo periodo, ou:

CT = f(PT) ;

!
i

Como a producdo total (PT) é fruto do volu?e total (VT)

produzido e do custo unitdrio do produto (CP), tem-se:

CT = VT x CP ;- ou

CP = CT + VT (1.2.a)
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i
|
P i

Assim, o custo unitario do produto & dado pela divisdo do
custo total do periodo pelo volume total produzido no mesmo
i
I
periodo. |

Naturalmente, & de se esperar, dado o grande nGmero de

produtos oferecidos, que o custo unitario calculado Qesta forma nao

- i
seja tdo minucioso quanto ao encontrado no enfoque anterior. Na

realidade, pela prépria montagem do modelo, corresponde a um custo
médio unitario, muito embora devam ser tomados os mesmos cuidados
quanto & definigdo exata dos produtos e quanto| aos recursos

produtivos utilizados para a obteng¢do de cada unidade.

il
i
[

Uma vez que, como ja foi evidenciado, nesta fa?e do processo

i

sdo conhecidos tanto os custos totais como os custos abertos por
centros de 1lucro, resta se obter o volume total] produzido no
periodo para se chegar, utilizando-se a férmula acima, ao custo

unitario do produto.

Esta tarefa & a mais complicada do processo e exige que sejam
}

1

feitas algumas consideracdes.

A primeira delas & que o custo unitario do produto resulta de
i

um processo de agregagdo de custos. Assim, c%da centro de

!

responsabilidade que interage com o produto lhe agrega uma parcela

de custo. Como conseqiiéncia, o conceito embutido na fiérmula (1.2.a)
)

pode ser estendido a todos os centros de responsabilidade, ou seja,

a parcela de custo agregada pelo centro & unidade do{produto é dada
|

pela divisdo do custo total pelo volume total relatﬁvos ao centro
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em questao.

A segunda é que existem centros de responsabilidade onde se
podem somar as quantidades, ja& que se tratam de produtos da mesma
espécie. Em contrapartida, héd outros em que & impossivel se somar
as quantidades de um certo produto com as de outro, inviabilizando

a aplicacgdo da férmula (1.2.a).

1.2.1. CENTROS DE RESPONSABILIDADE: PRODUTOS DISTINTOS

A impossibilidade de se somar as quantidades de um certo
produto com as de outro pode ser contornada através da busca de unm
denominador comum a todos os produtos permitindo sua contagem. Em
outras palavras, busca-se uma unidade de medida que seja comum a
todos e, por esta razdo, permita a contagem do volume total

produzido no periodo.

A homogeneizacdo das unidades produzidas & feita com base em
um conceito derivado do ambiente industrial, 1a chamado de
"Unidades Equivalentes de Produgdo". As unidades equivalentes sé&o
comumente empregadas na avaliagdo das unidades que permanecem em
processo. Como dito por David H. Li®': "... converte a movimentacio

fisica de itens em unidades as quais custos tém sido atribuidos."

61 I, David H. - Contabilidade de Custos. Rio de Janeiro,

Interamericana, 1981. p.66.
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Dito de uma outra maneira por Matz, Curry e Frank®: "Para alocar
custos eqiiitativamente entre o estoque em processo e as unidades
transferidas, as unidades ainda em processo devem ser especificadas

em termos de unidades acabadas, ..."

=

Enfim, de acordo com Hastings®3, o que se procura & reduzir
unidades heterogéneas de produtos 4distintos a "Unidades
Equivalentes" através de um denominador comum determinado em funcéo
dos fatores produtivos empregados na elaboragdo dos diversos

produtos.

O custo hordrio do centro de responsabilidade & uma unidade de
medida que pode ser compartilhada por todos os produtos, & o que se

pode chamar de denominador comum dos produtos.

Cooper e Kaplan64 propdem que o custo hordrio seja calculado
pela divisdo das despesas operacionais orgadas para o centro pelo
total de horas disponiveis. Acrescentam que as horas disponiveis

para centros com predomindncia de mdo-de-obra devem ser medidas

62 MATZ, Adolph, CURRY, Othel J., FRANK, George W. - Cost

Accounting. Cincinnati, . South-Western Publishing Company, 1967:

p.387.

63 HASTINGS, David - Sistemas de Custos Bancarios. Conceituacio

Montagem e Uso. p.83.

64 COOPER, Robin, KAPLAN, Robert - The Design of Cost Management

Systems. Text, Cases, and Readings. Englewood Cliffs, Prentice-

Hall, 1991. p.467.
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através das horas totais disponiveis do pessoal que executa o
trabalho, reduzidas de férias, feriados, fins de semana,
interrupcdes etc. Para os centros automatizados, as horas
disponiveis podem ser estimadas pelo nlimero de maquinas que

executam as. fungdes e seus tempos de processamento disponiveis.

A equacdao matemdtica, relativamente simples, usada é a

seguinte:

CP = PT x CH (1.2.b), onde

CP = custo unitario do produto, ou a parcela de custo derivada do
centro de responsabilidade que sera agregada a unidade do
produto.

PT = tempo unitario do produto, ou teﬁpo consumido para a
‘elaboragdo de uma unidade do produto. |

CH = custo horadrio, ou o custo da unidade de tempo relativa ao

centro de responsabilidade.

a) TEMPO UNITARIO DO PRODUTO (PT)

O gue se observa na pratica é& a determinacdo do custo do
produto com base no total de horas disponiveis de mao-de-obra.

Hastings® justifica sua utilizagdo dizendo que & ela o fator

65 HASTINGS, David - Sistemas de Custos Bancdrios. Conceituacéo

Montagem e Uso. p.83.
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produtivo que mais se destaca no caso de produtos bancarios. Mesmo
Cooper e Kaplan, preocupados em determinar uma medida relevante dos
custos do produto que facilite a tomada de decisdo®®, sugerem a

adogcdo, como j& foi mencionado, das horas disponiveis de mAo-de-

obra como base de rateio.

A medigdo, ou estimativa, do tempo que cada unidade do produto
consome no centro de responsabilidade é. um céalculo complexo,
envolvendo, em. uma analise acurada, a medigdo do tempo requerido
com cada atividade que ird& compor o produto ou o produto
intermedidrio. As atividades, neste contexto, s&o as unidades
menores do produto, ou seja, para se obter um produto & necesséario
que se execute um certo nimero de atividades, muito embora, em
alguns casoé, a propria atividade seja considerada um produto ou um
produto intermedidrio. E o caso, por exemplo, da atividade e

produto intermedidrio "Entrega de Taldo de Cheques".

% cooper, Robin and Kaplan, Robert S. - How Costs Accounting

Systematically Distors Product Costs. Capitulo 8 do 1livro:

Accounting & Management. Field Study Perspectives de BRUNS JR,

Willian J., KAPLAN Robert S. - Harvard Business School Press -

Boston, Massachusets, 1987. p. 204-228.



-118-

a.l) OPERACOES REPETITIVAS

Adota-se a média de varias amostras, contendo cada uma o
volume executado da atividade em um certo intervalo de tempo. Por
exemplo o tempo da atividade "Entrega de Taldo de Cheques" poderia

ter sido medido da seguinte maneira:

Tabela 19

AMOSTRA VOLUME MINUTOS
1 520 456,17
2 350 265,17
3 280 250,10
4 430 329,21
5 370 354,09
6 440 315,81
7 ’ 510 427,06

TOTAL 2.900 2.397,60

MEDIA -0 - 1,21

Exemplo de calculo do tempo médio para

entrega de taldes de cheques.

A conclusdo destes dados & que para se entregar um taldo de
" cheques, em média, & necessirio 1,21 minutos. Dito de outra forma,

a atividade consome, em média, 1,21 minutos para ser executada.
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a.2) OPERACOES NAO REPETITIVAS

Para as demais operagdes, ou seja as ndo repetitivas, adota-se
outra sistemdatica de medigdo, muito embora também baseada na

observacao.

Nas agénéias, por exemplo, pode-se medir o tempo gasto com as
atividades ndo repetitivas da seguinte maneira:

12) faz-se a relacdo de todas as atividades cujo tempo de execucgdo
se deseja medir e que, em tese, sdo as "unidades elementares"
dos produtos;

22) para facilitar o processo de observagdo, divide-se os
funciondrios em categorias de fungdo - gerentes, subgerentes,
supervisores, caixés, escriturarios etc;

32) calcula-se o tempo total disponivel por categoria;

42) adota-se um periodo de observacdo suficientemente longo para
que todas as atividades da agéncia seiam observadas ao menos
uma vez. Na pratica verifica-se que uma semana de observacgdo é
o suficiente;

52) finalmente, quantifica-se o volume executado no periodo por

atividade e por categoria de fungdo.

0 modelo avalia a parcela do centro de responsabilidade que
agrega valor ao produto. Assim, apesar das atividades terem sido
estimadas por categoria :de fungado, seus tempos serdo somados de
modo a representar a fragdo do tempo total da agéncia efetivamente

investida na atividade.
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Por fim estima-se o tempo médio unitario por produto e produto
intermedidrio. O principio que norteia esta estimativa é o
sequinte: o tempo total disponivel no centro de responsabilidade é
igual & soma dos tempos consumidos pelos produtos, gue por sua vez
& igual ao tempo total consumido com todas as atividades néo
repetitivas, acrescido do tempo consumido com as atividades
repetitivas mais a ociosidade, sendo que esta se refere ao tempo

"perdido" com interrupg¢des voluntdrias e involuntdrias de trabalho.

Para facilitar a explicacdo tome-se como exemplo o produto

intermedidrio "Abertura de Conta Corrente".

A primeira parcela de tempo a ser considerada refere-se aquela
possivel de ser diretamente verificada, no exemplo ao tempo do
gerente e atendente. Mas ha também uma segunda parcela dque se
refere ao tempo gasto com a abertura da conta "atras do balcdo", ou
seja ao témpo gasto com atividades internas e que ndo séo

associadas unicamente 3 abertura de conta corrente.

As atividades internas da agéncia requeridas em uma abertura
de conta corrente sdo, por exemplo: consulta ao SPC e fornecimento

de saldo.
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Assim, o tempo médio para abertura de uma conta corrente

poderia estar sendo estimado como:

Tempodireto: .....icieiieriieeereeeecesessnnseneaanss 13,15 minutos
Tempo das atividades internas: ...........c.ctveeee... 1,25 minutos
- Consulta ao SPC: ......... 1,15 minutos
- Fornecimento de Saldo: ... 0,10 minutos
Tempo total: ....cieeitireeneecsncssasscsscacaseessss. 14,40 minutos

Este tempo significa que, em média, a agéncia utiliza 14,40
minutos de seu tempo total disponivel com a abertura de uma conta

corrente.

Un aspécto a ressaltar é que o tempo calculado desta maneira
embute a ociosidade ocorrida durante o periodo de medicdo. Sendo
feitas varias medig¢des, conclui-se que o fempo padrdo para cada
produto embute também uma certa ociosidade padrdo. O volume de
produgcdo e o tempo disponivel em um més qualquer, guando
confrontados com os tempos padrdo, permitem que se fagam andlises

de produtividade.

H& de se considerar que bancos com penetracdo nacional, muito
provavelmente, tém agéncias com tempos unitdrios bem diferentes

daqueles médios, ao contrario do que se espera de bancos regionais.
O rateio com base na mdo-de-obra, apesar de bastante difundido
no setor bancario (a prépria subcomissdo de custos da FEBRABAN o

endossa), deve ser visto, a meu ver, com algumas restrigdes.

Ha centros, mais especificamente as agéncias, que ao serem
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rateados aos produtos com base no tempo disponivel de mdo-de-obra
acabam por desconsiderar as diferengas intrinsecas a cada produto.
Tratarda da mesma forma um desconto de duplicata, um depdsito em
conta corrente, a contratacdo de um RDB/CDB, o financiamento de um
carro etc, isto §&, ratearda o custo total da agéncia
proporcionalmente ao tenpo que cada produto consonme,

desconsiderando os recursos efetivamente consumidos por produto.

Se o banco colocar a disposigdo do cliente terminais
eletrdnicos para consulta, que tém um custo de 1locagdo ou de
oportunidade, seu custo serad distribuido de modo uniforme a todos
os produtos, mesmo équeles que ndo se utilizem do recurso. Outro
exemplo & o da drea ocupada pela agéncia, que esta mais intimamente
relacionada ao numero de pequenos clientes do que ao numero de
contratos de crédito rural. Enfim, o raciocinio pode ser estendido

a todos os recursos da agéncia.

E natural que a busca da perfeicdo pouco, ou nenhum, beneficio
traria, além de um altissimo custo para se tentar obté-la. Apesar

disto, pode-se lancgar mdo de alguns artificios para tentar amenizar

essas distor¢des. Um deles é dividir os clientes em trés ou quatro

categorias, verificando quais os produtos e recursos mais comumente
requeridos por cada uma. Isto hoje ndo seria muito dificil ja que

muitos bancos vém segmentando. sua atuagado mercadoldgica.

Por fim cabe ressaltar que o sistema de medig¢do do tempo das
atividades & sofisticado e tem um alto custo. Basta imaginar que

para acompanhar a velocidade com que os bancos colocam novos

L
™
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produtos no mercado, substituem ou retiram outros, & necessario uma
equipe de. analistas, especializada em medi¢gbes de tempo,
trabalhando em tempo integral. Caso contrario corre-se o risco de
se éncontrar custos de produtos sem nenhum vinculo com a realidade

do banco naquele momento.

b) CUSTO HORARIO DO CENTRO DE RESPONSABILIDADE (CH)

O custo horario do centro de responsabilidade & calculado com
base no seu custo total (imediatos e remotos menos os érgaos
centralizadores e sistemas, distribuidos separadamente) e no volume
homogeneizado, sendo este 1uUltimo calculado com base no tempo

unitadrio e nos volumes dos produtos, matematicamente:

CCR
CH= onde
PT,.V; |’
CH = custo horério, ou o custo da unidade de tempo relativa ao

centro de responsabilidade.
CCR = Custo do Centro de Responsabilidade (Imediatos e Remotos

menos os Orgdos Centralizadores e Sistemas).
EPTi.Vi = Volume homogeneizado, ou o tempo total gasto com a

"produgdo", calculado pelo somatdério, produto por
produto, do tempo unitdrio multiplicado pelo respectivo

volume "produzido".
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Deve-se observar a diferenga conceitual emtre o calculo do
custo horario, ou custo da unidade de tempo, nos enfoques
individualizado e giobal. Enquanto no primeiro o tempo total é&
fruto das horas teéricas disponiveis de mdo-de-obra, no segundo é
fungdo da produgdo e do tempo unitario dos produtos. A diferenca
entre as duas formas de medigdo é a produtividade ou a ociosidade,
ou seja, enquanto no enfoque individualizado parte~se do total de
horas dispbniveis, no global parte-se das horas supostamente, pois
decorre de um tempo unitario padrdo, trabalhadas. Neste dltimo
enfoque o cdalculo do custo hordrio embute e rateia aos produtos os

ganhos ou perdas de produtividade.

¢) CUSTO UNITARIO DO PRODUTO (CP)

- 0 custo unitario do produto, ou a parcela de custo agregada a
unidade do produto cuja origem estd nos centros de responsabilidade
que manipulam produtos distintos, sera, finalmente, o resultado da
multiplicagdo do tempo unitdrio do produto pelo. custo horario

unitario, vide férmula (1.2.Db).

Para ilustrar este processo, tome-se como exemplo o cdlculo do
custo de uma conta corrente, em um posto de servico que (para
simplificar) so comercialize este  produto. Os produtos
intermediarios, para efeito deste exemplo, a serem considerados

sdo:.



- abertura de conta

- depbsio a vista na propria agéncia (cheque ou dinheiro)

- saques

- entrega de taldes de cheques

- eXxtratos.
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A tabela a seguir, montada com valores hipotéticos, resume o

processo de obtencdo do custo unitdrio dos produtos intermediarios.

Tabela 20 - CUSTO UNITARIO (AGENCIA)

TEMPO (minutos) VOLUMES CUSTO (S)
PRODUTOS INTERMEDIARIOS Direto | Atividades Total Real Homogeneizado | Unitério Total
Internas (PTi) i) (PTi.vi)

Abertura de Conta 13(15 1,25 14,40 11 158 | 82,76 910
Depésito 1,15 0,20 1,35 3.186 4.301 7,76 | 24.719
Saque 2,05 0,25 2,30 3.305 7.602 | 13,22 43.687
Entrega de Taldes 3,60 1,00 4,60 658 3.027 | 26,44 17.395
Fornecimento de Extrato 2,15 0,00 2,15 946 2.034 12,36 11.689

TOTAL: | 17.122 | - o - | 98.400

0 custo horério unitédrio foi obtido da seguinte

(valores hipotéticos):

. CUSTO TOTAL DO POSTO DE SERVICO: $ 98.400

Imediatos:

Remotos:

$ 58.600

maneira

$ 39.800 (exclusive 6rgdos centralizadores e sistemas)

. CUSTO HORARIO: $ 5,7471 / minutos ($ 98.400 =+ 17.122 minutos)



~126-

Mas, afinal, e o custo unitdrio do produto "Conta Corrente"?

Bem, uma maneira simples de se obter seu custo & através da divisédo
do custo total pelo nimero de contas em ser. Supondo-se que o posto
de servigco do exemplo tenha 3.250 contas em ser, entdo o custo
unitdrio médio do produto "Conta Corrente" ée s 30,28

(98.400+3.250).

No entanto, deve-se estar atento para o fato de que este é um
custo unitario médio, pois nele estdo embutidas transacdes

variadas, chamadas de produtos intermediarios.

1.2.2. CENTROS DE RESPONSABILIDADE: PRODUTOS DE MESMA ESPECIE

Deve-se ter em mente que o sistema de custo ora proposto ja

determinou:

- o custo total, soma dos custos imediatos e remotos, dos Centros
de Responsabilidade;

- com base no fluxo das atividades, os centros de custo,
denominados de "Centros de Custo Operacional", que sdo relevantes
a determinacdo dos custos dos produtos;

- quais os produtos e produtos intermedidrios considerados para

efeito de custeio.

Pela prodpria concepcdo dos centros de custo operacional, é
possivel que alguns deles rateiem seus custos as unidades dos
produtos (ou produtos intermedidrios) de uma maneira mais objetiva,

ou seja, ndo & necessario o uso das horas disponiveis como base de
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rateio. Nestes casos, costuma-se apelidar o centro de custo

operacional de "Orgdo Centralizador", ja que ele existe em funcdo |
t [

‘
i

de um determinado produto ou grupo de produtos.

Suponha-se um banco que tenha um centro de custo operacional
. : (

denominado "Departamento de RDB/CDB", responsavel pela geréncié’

;
v
e

desses titulos. Inicialmente o sistema de custo rateia os centros
de custo operacional para todos os seus usuarios. Muito
provavelmente os Gnicos usudrios do Departamento de RDB/CDB s&o os
centros de lucro, ou as agéncias. Assim, exemplificando, ele pode
distribuir as agéncias seu custo total com base no nGmero de

titulos negociados no més.

Na seqiiéncia, quando da determinacdo dos custos unitérios,
esse departamento rateia seu custo diretamente ao produto RDB/CDB,
através da simples divisdo do custo total (imediato mais remoto)
pelo total de titulos negociados. Para néé haver duplicidade, a
parcela do éusto remoto das agéncias correspondente ao Departamento
de RDB/CDB deve ser excluida antes de seu rateio, com base nas

horas disponiveis, aos produtos.

Para facilitar o raciocinio do exemplo, desconsiderou-se qugm
o departamento arca com a administracdo do produto como um todo, oﬁ
seja, seu custo ndo se limita ao momento da emiss&o do titulo mas,
também, a toda sua vida. Seria, entdo, mais sensato distribuir o,
custo do Departamento de RDB/CDB com base no namero de titulos™

negociados no més e no nimero de titulos em ser. Afora o rateio

interno do departamento a esses dois grupbs de quantidades, que ..
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pode ser feito com base nas horas consumidas com cada grupo,

continuam vadlidas as afirmag¢des acima.

Além dos ©6rgdos centralizadores é possivel se alocar
diretamente ao produto o custo com sistemas e processamento de

dados.

O custo com sistemas, apesar de também receber o mesmo
tratamento dos 6rgdos centralizadores, merece ser apurado a parte,

dado os altos valores envolvidos e a sua importadncia estratégica
\ff

excluir do rateio das agéncias e dos drgdos centralizadores, para}

para os bancos. Seguindo-se o mesmo raciocinio anterior, deve-se

ndao haver duplicidade, as parcelas de custos remotos derivadas do
custo com sistemas e processamento de dados, ja que serd apurado a

parte.

O calculo do custo unitario deles & tdo simples quanto o dos
6rgdos centralizadores, sendo também o resultado da divisdo do
total (imediatos e remotos) de custo do centro de responsabilidade
que gerencie o(s) sistema(s) de processamento, pelo volume

"produzido", medito em unidades de processamento.

1.2.3. CUSTO UNITARIO DO PRODUTO BANCARIO

Como ja foi dito, o custo unitario do produto resulta de um
processo de agregacgdo de custos. No modelo desenvolvido cada centro

de responsabilidade que interage com o produto lhe agrega uma™
F
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parcela de custo. De outra maneira, o modelo permite que se chegue
ao custo unitario final do produto através da soma de parcelas
intermedidrias de custos unitéarios, cujas 6rigens sdo os:

1) centros de lucro ou resultado (em geral as agéncias);
2) 6rgdos centralizadores;

3) sistemas e processamento de dados.

Além delas, had ainda uma parcela de custo que ndo foi rateada
aos produtos. Trata-se do conjunto, originado basicamente nos

centros de custo administrativo.

O critério a ser adotado para rateio do conjunto ao produto
deve ser o mesmo adotado para seu rateio aos centros de lucro, qual

seja, o total dos custos imediatos e remotos dos centros de lucro.

Operacionalmente, no caso do produto, o conjunto deve ser
rateado com base no custo unitério, correspondente unicameﬁte ao
centro de lucro, multiplicado pelo volume real do produto, en
outras palavras, proporcionalmente ao custo total do produto nos
centros de lucro. A tabela a seguir ilustra esse rateio, baseado no

exemplo do posto de servigo (Centro de Lucro).
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Tabela 21 - RATEIO DO CONJUNTO

VOLUME CUSTO ($)" CONJUNTO ($) CcusTO
PRODUTOS INTERMEDIARIOS Real UNITARIO
- ’ = ** - r .

- RATEIO DO CONJUNTO - Unitario Total Total Unitario com Conjunto

(a) (b) (c) (d) (e=d/a) (f=b+e)
Abertura de Conta 1 82,76 910 109 9,92 92,68
Depésito 3.186 7,76 24.719 2.964 0,93 8,69
Saque 3.305 13,22 43,687 5.239 1,59 14,80
Entrega de Taldes 658 26,44 17.395 2.086 3,17 29,61
fornecimento de Extrato 946 12,36 11.689 1.402 1,48 13,84
TOTAL -0 - -0 - 98.400 11.800 -0 - -0 -

Relativo ao Centro de Lucro, exclusive d6rgdos centralizadores e sistemas.
Exemplo do calculo: 109 = (910+98400).11800

Por fim, tendo sido executado o rateio do conjunto a cada
produto, basta simplesmente somar as quatro parcelas de custo.
Aproveitando os dados do exemplo do posto de servigo, o custo do

produto intermedidrio poderia ser composto da seguinte maneira:’

~

™
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Tabela 22 - CUSTO DO PRODUTO BANCARIO

CENTRO DE 6RGAO SISTEMAS CONJUNTO TOTAL
PRODUTOS INTERMEDIARIOS VOLUME LUCRO CENTRALIZADOR
- CUSTO UNITARIO ($) - REAL

(a) (b) ) () (at+bt+c+d)
Abertura de Conta " 82,76 0,00 4,15 9,92 96,83
Depésito 3.186 7,76 0,47 0,65 0,93 9,81
Saque : 3.305 13,22 0,47 | 1,29 1,59 16,57
Entrega de Taldes 658 26,44 0,00 0,66 3,17 30,27
Fornecimento de Extrato 946 12,36 0,05 0,96 1,48 14,85
CUSTO TOTAL ($) © -0 - 98.400 3.098 7.722 | 11.813"" 121.033

0 custo total é dado pelo somatério dos volumes reais multiplicados pelos custos unitérios.

dede ss
A diferenga para o conjunto inicialmente rateado, 11.800, decorre de arredondamentos.

Pela 6tica dos centros de responsabilidade, este posto de
servico teria um custo total de $ 121.033 (imediatos, remotos 3\
conjunto), aberto da seguinte forma: ‘
- Custos Imediatos e Remotos: 98.400+3.098+7.722 = ........ 109.220

—CONJUNLO ¢ et eveieeennaenonosasocsaocasossasssssscasesasosss 11.813

~ TOTALDE CUSTO ...civeeeneectocecencsoseasncocenecsncsass 121.033
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2. CUSTO POR CLIENTE

"Quando se analisa os custos indiretos de fabricacgéao,
verifica-se que a demanda por recursos de apoio decorre dos volumes
e ’'mix’ dos produtos. Para instituig¢des financeiras, como os
bancos, muitas das despeéas sdo dirigidas naturalmente aos
produtos. De qualquer forma, muitas despesas com fungdes de servigo
sdo causadas mals pelas demandas de clientes individuais do que
pelas demandas de produto. Existe uma grande variacdo entre as
demandas dos clientes, mesmo quando eles estdo usando o mesmo
produto. Uma das diferencas qualitativas entre os sistemas de custo
industrial e de servico &, portanto, a necessidade de modelar o
comportamento dos clientes quando se analisa a fonte das demandas
por fungdes de servigo. O resultado final das andlises deve
incluir, além de relatdrios de 1lucratividade por produto,

relatérios por cliente."®

Apesar da simplicidade, como se verd, do processo para se
obter o custo por cliente, sua determinagdo é mais do gue mera
decorréncia do custo por produto, sendo, na realidade, parte

fundamental do sistema de custo.

Ja se viu que um dos aspectos mais importantes do sistema & a

depuragdo dos fluxos das atividades que, ao final, convergem aos
\

¢
5 \
PN

¢
67 COOPER, Robin, KAPLAN, Robert - The Desidgn of Cost Management

Systems. Text, Cases, and Readings. Englewood Cliffs, Prentice-

Hall, 1991. p.467. Tradugdo livre.
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produtos. Ocorre dque os clientes tém necessidades diferentes,
~demandando por essa razdo recursos diferentes. Como exemplo, quando
se estudou o tempo unitédrio do produto, viu-se que clientes de

segmentos mercadoldégicos diferentes demandam recursos diferentes.

Por estas razdes o custo por cliente ndo deve ser tratado como
um apéndice, mas sim como parte do modelo de avaliagdo gerencial

que se deseja implantar.

Um detalhe a ser considerado diz respeito a dificuldade de se
operacionalizar um sistema que abranja todos os clientes de um
banco, dado o namero de informagdes envolvidas. Além desta
dificuldade, ha de se considerar também seu custo e os beneficios
que poderia trazer. Apesar disto, sua aplicacdo & plausivel para os
clientes mais importantes ou mesmo qualquer outro que se'queira
analisar. Pode-se mesmo dividir os clientes por segmentos

mercadolédgicos e analisar cada segmento como se fosse um cliente.

2.1. EXEMPLO DE CUSTO POR CLIENTE

Como dito por Hastings®, o procedimento é tdo simples que

0

dispensa explicacdes mais extensas, sendo mais facil apresentéd-1lo

através de um exemplo (vide tabela 23).

68 HASTINGS, David - Sistemas de Custos Bancarios. Conceituacdo

Montagem e Uso. p.102.
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Tabela 23 - CUSTO POR CLIENTE

CLIENTE: Representagdes XXX S/C Ltda

Agéncia: Posto de Servigo yyy Més: JAN/19X0
VOLUME CUSTOS ($)
PRODUTOS INTERMEDIARIOS UTILIZADO | Unit&rios Total
Abertura de Conta ' 0,017 96,83 1,61
Depdsito 315 9,81 3.089,70
Saque | 81 16,57 | 1.342,03
Entrega de Taldes 5 30,27 151,33
Fornecimento de Extrato 15 - 14,85 222,69
CUSTO TOTAL - 0 - - 0 - 4.807,38

Obs.: Baseado nos exemplos anteriores do Posto de Servigo

Adotou-se 0,017 como dquantidade do produto intermediéario
"Abertura de Conta" para poder amortizar seu custo ao longo de 60
meses, polis neste banco, em média, as contas correntes tém uma vida
vesperada de 59,85 meses. Este & um exemplo da maleabilidade do
sistema, uma vez dque cada banco poderad adotar o critério dque

considere mais adequado, sem no entanto alterar a esséncia do

modelo.
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3. ALGUMAS APLICAGOES

A adog¢do pelos bancos de um sistema de custeio, baseado nas
despesas administrativas, permite gque se fagca uma série de
andlises, tanto de caradter geral como especifico, sendo um
ferramental importante para os gestores, auxiliando-os nas fungdes

de controle e planejamento.

Além das andlises  ja comentadas no trabalho, como custo
esperado para um novo produto, base para cobranga de tarifas, custo
do cliente, abertura e encerramento de agéncias etc, o sistema
permite algumas outras aplicag¢bes que merecem destaque, tais como:
- rentabilidade do cliente;

- ponto de equilibrio.

3.1. Rentabilidade do.cliente

Em uma empresa industrial as receitas sobre vendas referem-se
4s unidades fisicas vendidas, na realidade tanto os custos
(entenda-se o Custo das Mercadorias Vendidas) como as receitas

decorrem das quantidades produzidas e vendidas. No entanto, ndo se

pode fazer esta afirmagdo para um banco. Uma operag¢do bancéria & |

composta, basicamente, por:

- receita financeira;

- custo financeiro;

- resultado com a cobranga de tarifas e taxas (eventual);

- custo do produto (custo administrativo). -
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Tanto a receita como o custo financeiro independem das
guantidades transacionadas. Duas opera¢des de financiamento, por

exemplo, podem ser exatamente iguais em nimero de prestacdes e de

trabalho realizado, mas terem rentabilidades totalmente diferentes.

Os montantes envolvidos e as taxas de juros (captacdo e aplicacéio)
efetivamente aplicadas, cujos reflexos ocorrem na receita e no
custo financeiro, sdo os grandes diferenciais da rentabilidade

verificada em cada transagéo.

Desta forma, o custo por cliente como proposto no tépico
anterior é& apenas uma das etapas necessarias para se chegar &
rentabilidade do cliente. Para se obté-la é preciso:

1) Calcular a margem financeira propiciada pelo cliente. Para isto
aplica-se, sobre os valores com ele transacionados, as taxas de
juros de captacdo e aplicagdo, ou diretamente seu diferencial,
conhecido como margem financeira ou "spread".

2) Apurar o resultado de servigos, ou o resultado com a cobranga de
servicos tarifados e taxados.

3) Levantar as dquantidades utilizadas por produto e, com isto,

calcular o custo administrativo envolvido com suas transagdes.

Note-se que este esquema para apurar a rentabilidade do
cliente segue o modelo de avaliagcdo gerencial proposto para os

centros de lucro.

Finalizando, cabe ressaltar que sua aplicagdo tem as mesmas

restricdes de operacionalidade e custo apresentadas na apurag¢do do

custo por cliente.

N
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3.2. Ponto de Equilibrio

O sistema permite, também, o desenvolvimento de modelos de
equilibrio entre receitas e despesas. Tais modelos, na pratica, sédo
muito Gteis aos gerentes comerciais, pois permitem que se avalie
cada opera¢do na origem, garantindo ao menos que seu resultado
liguido seja igual ou superior a zero. Tais modelos de equilibrio
partem do pressuposto de dque se cada operagdo tiver sua
rentabilidade garantida entdo a rentabilidade geral do banco estara

garantida.

Hastings® propde uma formulagdo genérica para o modelo que
considera a margem financeira da transagdo, o eventual resultado da
cobranca de tarifas ou taxas e o custo do produto. Matematicamente

propde a seguinte equacgéo:

k . P
=V.1.= ond
100’ M| €

(C-7) . (1+

= Custos com o produto;
= Resultado com tarifas e taxas;

Rentabilidade esperada sobre os custos, em porcentagem;

< & 4d3 0
I

= Valor transacionado;

i = Taxa de juros (diferenga entre aplicagdo e captagado), ou
"spread", em termos mensais;

P = Prazo, em dias, da transacdo;

M = NGmero de dias, geralmente 30 dias.

¢ HASTINGS, David - Sistemas de Custos Bancdrios. Conceituacido

Montagem e Uso. p.1l11.
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Observacgdo: caso a diferenca (C-T) seja menor do que zero, entdo
ndo serd necessario o calculo do ponto de equilibrio,

uma vez que a rentabilidade ja se encontra assegurada

pelo resultado da cobranca de tarifas ou taxas.

A equacgdo acima proposta considera que a taxa de juros, ou
"spread", esteja expressa em termos nominais. No entanto, se
estiver expressa em termos efetivos, a equagdo deve ser modificada,

conforme seqgue:

]

(C-T) . (1+ )=V. [(1+1) ¥-1]

100

As duas equagdes sdo utilizadas em situacdes, ou problemas, em
que sdo conhecidas todas as varidveis, & exceg¢do de uma unica,
chamada de incdégnita. Normalmente a incdégnita & o prazo minimo de
aplicagdo (P) ou o valor minimo de aplicacg¢do (V) ou ainda a tarifa
(T) minima-a ser cobrada (muitos gerentes cobram parcialmente a

tarifa de seus clientes).

Pode-se montar tabelas (vide tabela 24), ou graficos, que
relacionem, para um dado '"spread", o valor e o prazo minimos

requeridos para uma determinada transag¢do (produto), e distribui-

las entre os gerentes comerciais.
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COBRANCA DE TITULOS PUBLICOS
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VALOR MINIMO DOS TITULOS PARA EQUILIBRIO
Tarifa ($) 6,00 5,00 4,00 3,00 2,00 1,00 0,00
BIAS

1 7.199,16 7.499,12 7.799,09 .099,05 8.399,02 8.698,98 8.998,95

2 3.593,59 3.743,32 3.893,06 .042,79 4.192,52 4.342,25 4.491,99

3 2.391,74 2.491,39 2.591,05 .690,70 2.790,36 2.890,02 2.989,67

4 1.790,81 1.865,43 1.940,05 .014,67 2.089,28 2.163,90 2.238,52

5 1.430,26 1.489,86 1.549,45 .609,05 1.668, 64 1.728,24 1.787,83

6 1.189,90 1.239,48 1.289,06 .338,64 1.388,22 1.437,79 1.487,37

7 1.018,21 1.060,64 1.103,06 . 145,49 1.187,91 1.230,34 1.272,76

8 889,45 926,51 963,57 .000,63 1.037,69 1.074,75 1.111,81

9 789,30 822,19 855,07 887,96 §20, 85 953,74 986,62

10 709,18 738,73 768,28 797,83 - 827,38 856,93 886,48
DADOS: Custo do Produto § 30,00
Rentabilidade 0,5%

"Spread" 10,5% ao més = 0,333% ao dia.

Um cuidado a ser tomado com este tipo de aplicagdo é que ela
nem sempre garante o melhor retorno para o banco. O cliente
normalmente nio utiliza um Gnico produto do banco, sendo, por esta

razdo, mais importante garantir sua rentabilidade final do que a de

uma operagdo isolada. O que parece ser bom pela 6tica do ponto de

N
equilibrio nem sempre & bom pela o6tica mercadolégica e ow: '\
financeira. : R

, |
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CONCLUSAO

Este trabalho procurou apresentar um modelo tebérico para
apuracgdo de custos unitarios de produtos - ou servicos - bancarios,
sem, no entanto, deixar de lado a avaliacido gerencial de desempenho

dos centros de custos.

O modelo desenvolvido ndo teve a intencgdo ou mesmo a pretenséao
de esgotar o assunto, devendo ser encarado como mais um elemento a
ser utilizado quando da discussdo do modelo gerencial de custos que
se deseja implantar. Ele mostrou as linhas gerais de um possivel

sistema sem descer a detalhes.

O objetivo foi ﬁostrar, além do préprio custo do produto,
algumas aplicagées que um sistema bem estruturado pode proporcionar
aos bancos, como por exemplo: avaliagdo dos <centros de
responsabilidade, rentabilidade por cliente, andlise de pontos de
equilibrio e diversas outras, dependendo do interesse de cada
organizacdo. O amplo leque de aplicacbes é fruto da razoavel

flexibilidade e boa confiabilidade do modelo. Este Ultimo aspecto

é sem divida uma de suas maiores qualidades, pois como dizem Hopp -

e Paula Leite’® "os sistemas de custeio tém de ser precisos e

0 HOPP, Jo&do Carlos, PAULA LEITE, Hélio de. "O crepisculo do Lucro

Cont&bil". Revista de Administracdo de Empresas, 28 (4): 55-63,

¢
]

Out./Dez. 1988. ;

/ W
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confidveis, pois eles constituem a base da politica de precos e da

luta perene pelo aumento da produtividade."

A implantagdo de um complexo sistema de custos como o
descrito neste trabalho deve éer muito bem planejada e se recoménda
que aconte¢a de maneira gradativa. Ha de se ter em mente que o
desenvolvimento de uma cultura de custos entre os administradores
requer algum tempo de maturag¢do, caso contrdrio corre-se b risco de
se impor um modelo que na pratica serda distorcido pelas acgdes
didrias dos gestores. Além disto existem as préprias dificuldades
operacionais, tais como: desenvolver sistemas de processamento de
dados compativeis com as informa¢cdes que se deseja, adaptar a
contabilidade financeira a de custos, criar equipe técnica

especializada em custos etc.

Um agravante a ser considerado neste estudo & a relativa
escassez de literatura sobre custos bancarios, ao contrario do que
se verifica nas indGstrias. Como se viu no corpo do trabalho, sé
recentemente a contabilidade de custos comegou a ser introduzida no

campo gerencial, que & a tipica utilizagdo bancéaria.

Devido ao predominio académico, em custos, do enfoque

industrial (os alunos de graduac¢do geralmente estudam os modelos de
=N

custo da inddstria) & necessério definir, ou mesmo redefinir, os
1

termos e conceitos que serdo empregados na elaboragdo de um sistema ‘'
de custos para bancos. Por esta razdo, o capitulo II foi dedicado’

exclusivamente a este assunto.
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Mas, apesar disto, a matéria vem ganhando cada vez mais espaco
nessas instituigées, muito embora com graus diferentes de
importancia, o que acarreta uma grande variabilidade de modelos
implantados. Como conseqiiéncia ha bancos que ainda ndo tém um
sitema de custos do produto, sendo que, no outro extremo, ha outros
com sistemas altamente sofisticados. Entenda-se por sofisticado,
sistemas com alto grau de detalhes, requerendo equipes
especializadas na sua administrag¢do, o que ndo significa
necessariamente que sejam sistemas fundamentados em modelos que

produzam resultados confiaveis.

Ooutro aspecto que nmerece cuidado diz respeito aos
indesejaveis, mas fundamentais, rateios, ou alocagdo de custos.
Para se chegar ao custo do produto é precisa se efetuar dois niveis
de rateio. No primeiro (tratado no capitulo III) realoca-se os
custos dos centros de custo aos centros de lucro e, no segundo
(capitulo IV), o custo dos centros aos produtos. Existe um certo
grau de arbitrariedade nesses rateios que, caso ndo sejam bem
fundamentados, poderado colocar em risco tanto a precisdo quanto a
confiabilidade do modelo. E exatamente na escolha dos centros de
custo, dos produtos, dos produtos intermedidrios e das bases para
rateio que a abordagem ABC, com seu conceito de fluxo de

atividades, merece atencdo especial. ww

Foram apresentados, em ambos os niveis, VAarios mecanismos
possiveis de alocagdo de custos. Para a realocacdo dos centros de
custo operacional considero que o critério mais interessante seja

o das Realocagdes Sucessivas. 0Os sistemas atuais de processamento
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de dados permitem esse tipo de solucdo sem grandes traumas,
bastando apenas que as bases de realocagdo sejam criteriosamente
escolhidas, obedecendo o fluxo dos recursos do banco. Ha&,
entretando, aqueles que preferem optar pelo custo-padrdo, adaptando

aos bancos o conceito industrial de preco de transferéncia.

O rateio dos custos dos centros dé responsabilidade aos
produtos foi abordado nos dois enfoques, individualizado e global,
propostos para a determinacdo do custo unitario do produto. Devo
ressaltar que, na minha opinido, a situagdo critica no enfoque
global ocorre nos centros de responsabilidade que agregam valor
simultaneamente a varios produtos distintos. E o caso tipico das
agéncias, que respondem num grande banco por mais de 50% dos custos
administrativos. Nestes casos adota-se o rateio com base em um
pardmetro comum a todos os produtos, qual seja a mdo-de-obra. Esta
base distribui indistintamente a todos os produtos os custos do
centro de responsabilidade, deixando de lado as caracteristicas
individuais de cada produto. Deve-se estar muito atento a este
detalhe para se evitar que um certo produto‘receba uma carga de
custo que ndo lhe cabe. Esta distorgdo nas agéncias, ou nos centros
de lucro, pode ser amenizada adotando-se o conceito mercadoldégico
de segmentacdo de mercado, ou seja, dividé—se os custos dés
agéncias por segmento mercadoldgico. Conseqiientemente, cada
segmento passa a agregar seus custos unicamente aos produtos e

produtos intermediarios gque manipulou.

Por fim, gostaria de observar que, apesar deste trabalho

abordar o custo do produto de um tipo especifico de instituigdo
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(bancos), os principais conceitos abordados podem ser facilmente

estendidos as enmpresas prestadoras de servicos em geral.

Espero que este trabalho tenha conseguido percorrer os
principais aspectos da dificil tarefa de se obter, com razoavel

precisdo e confiang¢a, o custo unitdrio dos produtos bancarios.

kY
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