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USO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES EM UMA AGENCIA
BANCARIA
Area Tematica: Sistemas de Custeio.

Resumo:

O presente artigo discute a importancia de uma metodologia de
implantacdo do Custeio Baseado em Atividades (ABC — Activity Based Costing)
como reforco do gerenciamento de custos de uma agéncia bancéaria.Trata-se
de uma metodologia de implantacédo de ABC, a qual foi esquematizada a partir
da avaliacdo de abordagens de autores distintos e validada através da
pesquisa-acdo em uma agéncia bancéria.

A metodologia proposta soma-se ao modelo de avaliagdo de
desempenho utilizado pela agéncia, o qual baseia-se nas metas e fatores de
desempenho. Dai tem-se um novo sistema que agrega informacdes financeiras
e nao financeiras.

O ABC mostra-se como método Util para controle dos custos e melhoria
dos processos bancarios e, conseqientemente, para fins de tomada de
deciséo.

Introducao

De acordo com Reis (1998), as empresas de servicos e 0s Bancos estao
sofrendo, em todo o mundo, verdadeiros abalos, motivados pela globalizacéo,
pela rapidez da ewolucdo da tecnologia e pela necessidade de,
constantemente, estarem inovando a oferta de produtos.

Conforme Mabberley (1998), gerentes de todos os niveis das Instituicbes
Financeiras agora percebem a importancia de controlar seus custos para
melhorar a lucratividade global. H4 muitos desafios no gerenciamento do
complexo ambiente de qualquer instituicao financeira.

Companhias em muitas partes do setor de servicos estdao procurando
refinar seus sistemas de custeio. Os bancos, por exemplo, estéo investindo em
novos sistemas de custo para entender como o custo de seus produtos e
servicos individuais diferem (Horngren, 1997).

Neste contexto de transformacdes, este artigo discute a importancia do
gerenciamento dos sistemas de custos de uma agéncia bancaria, em especial
o ABC, podendo ser utilizado como ferramenta de apoio as tomadas de
decisbes. Para isso estabeleceu-se uma metodologia de implantagdo do ABC
especfifica para uma agéncia bancéaria. E importante ressaltar que todos o0s
dados de custos da referida agéncia, apresentados neste artigo, séo ficticios.

Por que implantar sistemas ABC

Kaplan (1999) afirma que: “O ABC € uma técnica que pode ser aplicada
as empresas prestadoras de servicos — na verdade, estas enfrentam problemas
ainda mais dificeis que os das companhias industriais, pois basicamente todas
as suas despesas sdo indiretas. Isso ocorre, por exemplo, com bancos,
companhias de seguro, transportadoras, que s6 agora podem ter uma Vvisao
mais clara da rentabilidade de seus diversos produtos e servigos”.
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Reforca Drucker (1999) que "O custeio baseado na atividade ndo sé
disponibiliza controles melhores de custo, mas crescentemente, também
disponibiliza controles de resultados. E provavel que seu maior impacto esteja
em servigos”.

Cita Brimson (1999) que o custeio baseado na atividade “é um processo
de melhoria no feedback de resultados atuais contra o custo planejado para
iniciar acao corretiva onde é solicitado”.

Aplicacdo do ABC em uma agéncia bancéaria
Descricdo daunidade de pesquisa

Trata-se de uma agéncia, cujos principais clientes classificam-se em
Pessoas Fisicas, que representam 97% do total e apresentam um bom nivel de
instrucdo, proporcionando elevado indice de auto-atendimento. A agéncia
analisada tem, em média, 280 clientes por funcionario e a rentabilidade média
dos funcionarios esta 3,44 vezes acima da média da Instituicdo. Seus principais
produtos sao poupanca, cheque especial e fundo de investimentos.

O Banco utiliza o custeio variavel, ou seja, considera como custo de
seus produtos apenas as despesas identificAveis com os produtos e que
variam em funcdo dos volumes transacionados, por exemplo: despesas
financeiras, despesas de oportunidades e royalties. As demais despesas sao
consideradas despesas estruturais da agéncia — sado as despesas
administrativas — e estdo sob a responsabilidade de cada agéncia. Este é o
grande motivo para que a geréncia dé uma atencao especial para este grupo
das despesas, pois elas influenciam diretamente o seu resultado e podem, ao
mesmo tempo, ser controladas pela agéncia. Dentre as despesas
administrativas, destaca-se a despesa de pessoal, que representa em torno de
90% do total.

Diferentemente da industria, no Banco ndo € feita a classificacdo dos
custos em diretos e indiretos. Esse tipo de classificacdo ndo se aplica no caso
de agéncias bancérias, pois trata-se de um quadro de pessoal multifuncional,
sendo que a flexibilidade € vista como um fator de competitividade para o
banco.

As atividades desenvolvidas pela organizagdo exigem contato direto com
os clientes; esta caracteristica levou a organizacdo a buscar o
comprometimento dos funcionérios através do uso de um Modelo de Avaliagédo
Profissional, baseado em metas e fatores de desempenho.

Esta preocupacéo vem ao encontro da afirmagdo de Kaplan (1997): “E
importante que 0s executivos entendam que ndo serdo superados pelos
concorrentes se mudarem e se aperfeicoarem continua e mais rapidamente do
gue eles. Mas convém que se déem conta de que a fonte de crescimento e
aprendizado s&o os funcionarios da empresa — somente gragas a ele € possivel
continuar melhorando as operagdes”.

Essa nova metodologia fornecera subsidios de andlise e controle das
atividades operacionais, com seus respectivos Custos.

Etapas de aplicacdo do método ABC
Descricdo do escopo e objetivos do projeto:

Este projeto tem por objetivo servir de apoio aos processos de controle e
tomada de decisdes por parte do gestor da agéncia bancaria no que se refere
ao gerenciamento de custos, utilizando como ferramenta principal o ABC.
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Avaliacdo das necessidades do ABC:

A agéncia esta expandindo cada vez mais a gama de clientes, em
funcdo dos novos produtos que sdo direcionados as categorias especificas de
clientes. Nos ultimos trés anos observou-se um acréscimo na faixa de 80% no
nimero de clientes da agéncia. Novas ferramentas de gestdo fazem-se
necessarias, tendo em vista a nova estrutura que o proprio mercado impde as
atividades bancérias.

Comprometimento da geréncia:

Foi de suma importancia o apoio e participagcdo da geréncia, dando
oportunidades, assim, para a construgcdo e aplicacdo da nova metodologia de
custeio.

Meios de coleta de dados:

Os meios de coleta de dados utilizados foram: observacao (leitura e
analise) dos documentos utilizados pela agéncia; entrevista com todos os
gerentes a respeito das tarefas desenvolvidas; questionario feito diretamente
com todos os funcionarios.

Definicdo das atividades:

As atividades identificadas seguiram a metodologia do menor para o
maior, ou seja:

e primeiramente, foi feito 0 mapeamento das tarefas executadas;

e posteriormente, fez-se o agrupamento dessas tarefas em atividades,

ou grupo de tarefas.

As atividades representam uma abordagem resumida de todas as
tarefas executadas na agéncia. Este resumo serviu de base para a realizacéo
do dicionério de atividades da agéncia, conforme quadro 1.

Quadro 1 . Dicionario de atividades da agéncia

ATIVIDADES SIGNIFICADO
1. Administrar Emitir ordens de servigo para otimizar os recursos humanos
pessoal. através do acompanhamento dos acordos de equipe (GDP e

Distribuicdo de metas) e administragdo de pessoal. Isso
permite o equilibrio das equipes de forma a ndo prejudicar o
atendimento.

2. Visitar os| Visitar, periodicamente, os clientes.
clientes.
3. Visitar outras| Harmonizacdo de procedimentos e discussdo de diretrizes e

agéncias e demais
0rgaos

metas.
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4. Atender
clientes comuns

aos

Prestar informagbes aos clientes na agéncia e via sistema
eletrbnico, contato com cliente para abertura de contas
correntes, solicitagdo e entrega de documentos, efetuar
atualizacdes cadastrais em conta corrente, solicitar cartoes,
efetuar alteracbes de senha e contra ordem, exclusdo do
cliente no Cadastro de emitentes de cheque sem fundo e
efetuar servicos de caixa em geral (pagamento/recebimento,
saques, gravagao e liberacdo de DOC’s - Documentos de
Crédito, recebimento e emissdo de cobranca sacado,
entregar cartdo magnético e taldo, processar papéis do
atendimento opcional aos clientes e abastecer de
numerarios os caixas da agéncia e postos).

5. Atender
clientes VIP’s

aos

Prestar informacdes aos clientes VIP's e efetuar servicos de
caixa em geral (pagamento/recebimento, saques, gravacao
e liberacdo de DOC'’s - Documentos de Crédito, recebimento
e emissao de cobranca sacado, entregar cartdo magnético e
taldo).

6. Assessorar o| Atender aos clientes na sala de auto-atendimento e realizar
auto-atendimento manutencdo das maquinas.

dos clientes.

7. Ler e|Manter atualizada a caixa postal da agéncia e difundir
distribuir informativo interno.

comunicacdo formal

e eletrbnica.

8. Cuidar da|Autorizar  regularizacdo de  defraudagdes,  conferir

gestdo contabil e
financeira.

balancetes, liberar despesas administrativas, liberar partidas
interdepartamentais.

9. Cuidar da| Gerenciar servigcos de manutencdo, limpeza e e vigilancia.
administracéo

predial.

10. Efetuar Atividade necessaria ao fechamento do saldo diario da
movimento de|agéncia

tesouraria.

11. Executar Compra e venda dos cheques de viagem e gravacdo nos

servicos relativos a
cambio.

sistemas.

12. Vender Atividade que visa aumentar a receita da agéncia

produtos.

13.  Analisar e| Selecdo de clientes, visando a melhoria da rentabilidade do
selecionar clientes| setor e da propria agéncia

da Sala VIP.

14.  Efetuar Operacdes com crédito direto ao consumidor, leasing,
empréstimos a|renegociacdo de divida, desconto de notas promissdrias,
Pessoa Fisica e|projeto educacdo — microcomputador, etc.

Pessoa Juridica.

15. Vender Estabelecer contato com clientes para renovacdo ou
Seguros. contratagdo de um novo seguro, controle dos vencimentos,

gravacdo de propostas, e acompanhamento de processos
em caso de sinistro.
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16. Vender Definicdo do publico alvo, contato com o cliente e gravagéo

planos de | de propostas

previdéncia.

17. Promover Divulgacédo de produtos para a agéncia atraves de cursos de

eventos internos ref. | divulgacédo e aprendizagem.

divulgacao de

produtos.

18. Efetuar Acompanhamento das carteiras existentes, cadastramento

servicos ref. as|de novas carteiras, acolhimento e execucdo de instrucbes

cobrancas. cedentes

19. Acompanhar |Acompanhar e controlar os processos.

e controlar 0s

projetos da

Fundacao do Banco

20.  Organizar Guarda, confeccdo e expurgo do arquivo geral, dos

arquivos fisicos e|documentos contdbeis, fichas cadastrais, dossiés de

magnéticos operacdes, correspondéncias e documentos em geral; assim
como atualizacdo e transmissdo de todos o0s sistemas
informatizados no Banco.

21. Efetuar Pesquisas cadastrais sobre clientes, estudo e controle das

servicos referentes| operacdes de crédito, controle do limite de crédito e

ao crédito atualizacdo cadastral de pessoa juridica, controle e liberacdo
dos contratos de CDC e de convénios, confeccdo de
contratos de crédito.

22. Controlar os|Inventarios semestrais, manutengdo dos equipamentos

recursos materiais| e compras.

da agéncia

23.  Efetuar Controle, conferéncia e conciliagcdo contébil, liberacdo de

servicos referentes| partidas, transferéncia de contas transitorias, controle de

a contabilidade da
agéncia

orcamento e despesas administrativas e dos processo de
defraudacdo, confeccdo de chaves de seguranca para
ordens de pagamento e liberagcdo de ordens bancarias do
Tesouro.

24.  Efetuar Sernvicos de expedicdo, recepcao e distribuicdo de
servicos de malote|documentos e preparacdo de documentos para
da agéncia microfilmagem.

25.  Efetuar Decisdo sobre devolucdo de cheques, preparacao da
Sernvigos de|devolugdo e regularizacdo da conta transitoria de
compensagao. compensagao.

26. Cuidar dos|Distribuir tarefas, reunides, despachos diversos, controle de
servicos de apoio a|inadimpléncias e acompanhamento de metas.

agéncia.

27. Atender as|Busca pelo aumento dos negécios e da rentabilidade do
tarefas do Sistema|conglomerado.

Gerencial de

Vendas
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Este dicionario foi distribuido aos funcionarios para preenchimento do
tempo gasto em cada atividade. Foram consultados 39 funcionarios (99% do
total no més analisado).

Definicdo dos objetos de custo :

Esta é uma etapa complexa dentro de uma agéncia bancaria, em funcéo
dos inimeros produtos com que ela trabalha e dos diversos processos que um
unico produto exige. Foi constatado que, para a gestao da agéncia analisada, o
foco principal ndo é a gestdo do processo por produto, mas sim 0 Seu processo
global , sendo que a médo de obra € multifuncional e atende a todos os
produtos.

Foi desenhado um fluxograma dos principais processos da agéncia,
baseando-se em quatro processos basicos: visitar clientes, atender aos clientes
comuns, assessorar o auto atendimento dos clientes e atender aos clientes
VIP’s. Esses processos foram considerados como objetos de custo neste
trabalho.

As atividades foram classificadas em atividades-meios, de apoio e fins.

As atividades-meios séo consideradas basicas para a concretizacdo dos
objetos de custos. Nota-se no quadro 2 que algumas atividades-meios sao
especificas de um determinado objeto de custo, enquanto que outras atendem
a diversos. As atividades de apoio constituem todas aquelas que servem de
suporte ao funcionamento de toda a agéncia nao tendo ligacdo direta ou
especifica com um Unico objeto de custos mas sim com todos os objetos. Por
este motivo, estas foram analisadas separadamente, sem que se fizesse seu
rastreamento aos objetos de custos. As atividades-fins foram consideradas
como diretas aos produtos; como o produto ndo é o enfoque deste trabalho,
estas atividades também séo analisadas isoladamente pela agéncia.
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Quadro 2 . Relacao dos objetos de custo e atividades-meios.

Objetos de custos Atividades-meios relacionadas

Visitas aos clientes Administrar pessoal.
Ler e distribuir comunicacdo formal e
eletronica.
Atender as tarefas do Sistema Gerencial de
Vendas
Promover eventos internos ref. divulgacdo de
produtos.

Efetuar servicos ref. ao crédito.
Atendimento  de  clientes| Administrar pessoal.

comuns Ler e distribuir comunicacdo formal e
eletrbnica.
Promover eventos internos ref. divulgacdo de
produtos.

Efetuar servicos ref. ao crédito.
Organizar arquivos fisicos e magnéticos
Cuidar dos servicos de apoio a Agéncia.
Efetuar servicos de compensacao.
Efetuar servicos de malote da agéncia
Visitar outras agéncias e demais 6rgaos.
Atendimento de clientes VIP | Administrar pessoal.

Ler e distribuir comunicacdo formal e
eletronica.
Promover eventos internos ref. divulgacdo de
produtos.

Efetuar servicos ref. ao crédito.

Organizar arquivos fisicos e magnéticos
Cuidar dos servigcos de apoio a Agéncia.
Efetuar servicos de compensacao.

Efetuar servicos de malote da agéncia

Visitar outras agéncias e demais 6rgaos.
Acompanhar e controlar os projetos da
Fundacao do Banco

Analisar e selecionar clientes da Sala VIP.

Assessoria no auto-| Administrar pessoal.

atendimento dos clientes Ler e distribuir comunicacdo formal e
eletronica.
Promover eventos internos ref. divulgacao de
produtos.

Cuidar dos servicos de apoio a Agéncia.

Da interacdo das atividades-meios, fins e de apoio é que surgiu entdo o
fluxograma do processo geral da agéncia bancaria, conforme mostra a figura 1.
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Figura 1. Fluxograma do processo geral da agéncia bancéaria

Dados de custo:

Os itens de custos sdo assim divididos:
Despesa Financeira de Captacao
Despesa de Oportunidade
Custos Variaveis
Senvigos internos
Despesas Administrativas.

As despesas de captacao, de oportunidade, custos variaveis e servicos
internos, representam a parte varidvel dos custos da agéncia e estdo
diretamente relacionados aos produtos. O custo fixo da agéncia, o qual pode-
se denominar “custo indireto”, €& representado pelas despesas administrativas,
as quais representardo os recursos utilizados no processamento dos dados e
rastreamento as atividades. Todos o0s recursos referentes as despesas
administrativas ou custos fixos ou “custos indiretos”, aqui denominados, a
serem rastreados as atividades, sdo colocados na tabela 1. Vale destacar que
99% da despesa de pessoal foi rastreada as atividades, neste trabalho, sendo
gue sua parcela em relacdo ao custo fixo total € de 86%, para 0 més especifico
analisado.
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Tabela 1 . Custo Fixo Total da Agéncia (em R$).

Relag&o dos custos fixos Valor (R$)
Despesa de pessoal 3.421
Materiais 38
Seguranca 82
Processamento de dados 45
Telefone 120
Agua/luz 99
Depreciacéao 80
Amortizacao 57
Despesa com moveis e utensilios 5
Contribuicdes e doacdes 8
Reproducao de documentos 5
Seguros bens e servicos 6
Outras despesas administrativas 28
Total 3.993

Direcionadores:

O direcionador utilizado para despesa de pessoal foi a atribuicdo de
cada funcionario nas suas respectivas atividades, ou seja, o tempo. A tabela 2
exemplifica a alocacdo dos tempos de trés funcionarios as atividades.

Tabela 2 . Exemplo dos direcionadores de recursos de pessoal (em horas).

funcionéarios:
atividades: 1 2 3

Administrar pessoal. 1,20 1,20

Visitar clientes. 1,80 1,20 4,80
Visitar outras agéncias e demais 6rgaos 0,60

Atender aos clientes comuns 1,20

Ler e distribuir comunicagédo formal e eletrdnica. 1,20 1,50 1,20
Cuidar da gestdo contabil e financeira. 1,20 0,30
Cuidar da administracéo predial. 0,60
TEMPO TOTAL DE TRABALHO | 6,00 | 6,00 | 6,00

O mesmo procedimento foi feito com as demais despesas estruturais,
dada sua irrelevancia sob o ponto de vista de controle para uma agéncia
bancaria, devido a sua baixa representatividade no total das despesas
administrativas. A tabela 3 exemplifica a proporcéo dos tempos de trés setores
da agéncia em cada atividade, que sera utilizado como indice para direcionador
de recurso.
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Tabela 3 . Exemplo de direcionadores dos demais recursos

GERENCIA| GERENCIA GERENCIA

GERAL ADMINISTR. | DE CONTAS

ATIVIDADES

Administrar pessoal. - 0,01
Visitar clientes. 0,01 - 0,02
Visitar outras agéncias e dem ais 6rgaos - - 0,01

Atender aos clientes comuns

Ler e distribuir comunicac¢do formal e eletrénica. - 0,01

Cuidar da gestdo contabil e financeira. 0,01

Cuidar da adm inistracéo predial.

Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas
PERCENTUAL DE TRABALHO SETOR 2% 2% 3%

Vale destacar que esta metodologia de implantacdo deve ser analisada
cuidadosamente, sob o ponto de vista de direcionadores, se aplicada a outras
organizacbes. No caso estudado, o direcionador tempo foi suficiente para
rastrear todos o0s recursos as atividades. Isso ndo significa que a analise
profunda dos direcionadores ndo seja importante. Cada item de custo, ou grupo
de custo, poderia ter um direcionador especifico, conforme todas as aplicacfes
de ABC demonstram. No entanto, aqui ndo se apresentam diversos
direcionadores simplesmente porque 0 caso nao necessitou e concluiu-se que
seria inviavel tal trabalho.

O levantamento dos direcionadores de atividades também foi motivo de
estudo com os gerentes envolvidos em cada objeto de custo. Para cada objeto
de custo foi atribuido um percentual de tempo das atividades. A tabela 4 mostra
o percentual de consumo das atividades-meios pelos objetos de custos.

Tabela 4 . Direcionadores das atividades aos objetos de custos.

OBJETOS DE CUSTO
VISITAS ATEND. ATEND. [ASSESSORIA
CLIENTES|CLIENTES|CLIENTES AUTO TOTAL
DESCRIGAO DAS ATIVIDADES COMUNS VIP ATEND.

Administrar pessoal. 25% 25% 25% 25% 100%
Ler e distribuircomunicacéo 25% 25% 25% 25% 100%
Atender as tarefas do Sist. Gerencial de Vendas 100% 100%
Promover eventos int. ref. divulgacédo de produtos. 25% 25% 25% 25% 100%
Efetuar servicos ref. ao crédito. 30% 50% 20% 100%
Organizar arquivos fisicos e magnéticos 80% 20% 100%
Cuidar dos servigos de apoio a Agéncia. 70% 10% 20% 100%
Efetuar servicos de compensacéo. 80% 20% 100%
Efetuar servicos de malote da agéncia 80% 20% 100%
Reunircom agéncias e demais 6rgédos. 50% 50% 100%
Acompanhar e controlar os projetos . 100% 100%
Analisar e selecionar clientes da Sala VIP. 100% 100%
visitar clientes 100% 100%
atender aos clientes comuns 100% 100%
atender aos clientes VIP 100% 100%
assessorar o auto atendimento 100% 100%
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Software:

Foi elaborada uma planilha eletrénica para processamento dos dados
coletados e devidos calculos, a fim de demonstrar os beneficios provenientes
da nova sistematica e para ser incorporada aos sistemas de gerenciamento da
agéncia.

Incorporacao ao sistema de informacdes da agéncia:

Todos os resultados deste novo sistema foram incorporados ao sistema
de informacdes utilizado, no sentido de contribuir para a analise gerencial,
sendo que seu enfoque no nivel de processo € novo para a agéncia. Os
relatérios sé@o impressos e analisados mensalmente, juntamente com o0s

demais sistemas utilizados e difundidos aos gerentes da agéncia.

Processamento dos dados:

Realizou-se em todos os setores da agéncia o devido rastreamento dos
custos fixos, conforme a realizacdo de suas atividades.

A distribuicdo do tempo por atividades possibilitou o célculo da despesa
de pessoal por atividades, individual e setorial. A tabela 5 exemplifica o célculo
do custo de pessoal de 3 funciondrios. Esta representou a primeira etapa de
andlise ao gerente da agéncia, pois ela fornece a visdo de custos de pessoal
por cada atividade, seja individual ou por setores da agéncia.

Tabela 5 . Exemplo do calculo do custo de pessoal por atividades (em R$).

funcionéarios:

atividades: 1 2 3
Administrar pessoal. 46,47 32,28
Visitar clientes. 69,71 32,28 93,63
Visitar outras agéncias e demais 6rgaos 23,24
Atender aos clientes comuns 32,28
Ler e distribuir comunicacédo formal e eletrénica. 46,47 40,35 11,70
Cuidar da gestdo contabil e financeira. 46,47 8,07
Cuidar da administragdo predial. 16,14
Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas 11,70

CUSTO DAS ATRIBUICOES POR FUNCIONARIOS | 232,35 | 161,40 | 117,03

O rastreamento dos demais custos setoriais € demonstrado na tabela 6.

Tabela 6 . Exemplo do calculo dos demais custos por atividades (em R$3).

funcionérios:

atividades: 1 2 3
Administrar pessoal. 2,94 2,94
Visitar clientes. 4,41 2,94 11,75
Visitar outras agéncias e demais 6rgaos 1,47
Atender aos clientes comuns - 2,94
Ler e distribuir comunicacédo formal e eletrénica. 2,94 3,67 1,47
Cuidar da gestdo contabil e financeira. 2,94 0,76 0
Cuidar da administracédo predial. 0 1,47 0
Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas 0 0 1,47

TOTAL 14,70 14,72 14,69
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A tabela 7 mostra o custo das atividades realizadas na agéncia bancaria

Tabela 7 . Custo das atividades realizadas na agéncia bancaria (em R$)

Alocacéo

Atividades por Atividade

Administrar pessoal. 149,79
Visitar clientes. 212,93
Visitar outras agéncias e demais 6rgaos 24,57
Atender aos clientes comuns 1.246,33
Atender aos clientes VIP 140,57
Assessorar o auto-atendimento dos clientes. 303,82
Ler e distribuir comunicacgcédo formal eletrdonica. 187,54
Cuidar da gestdo contabil e financeira. 86,85
Cuidar da administracao predial. 48,60
Efetuar movimento de tesouraria. 27,99
Executar servigos relativos a cambio. 86,39
Vender produtos e servigos, orientando para investimentos. 436,44
Analisar e selecionar clientes da Sala VIP. 60,33
Efetuar empréstimos a Pessoa Fisica e Pessoa Juridica. 116,04
Vender seguros. 196,76
Vender planos de previdéncia. 33,02
Promover eventos internos ref. divulgacao de produtos 6,62
Efetuar servicos ref. as cobrangas. 9,90
Acompanhar e controlar os projetos da Fundag¢édo do Banco 2,71
Organizar arquivos fisicos e magnéticos 50,91
Efetuar servigos referentes ao crédito 169,11
Controlar os recursos materiais da agéncia 58,92
Efetuar servigos referentes a contabilidade da agéncia 50,61
Efetuar servicos de malote da agéncia 34,55
Efetuar servicos de compensagéo. 25,12
Cuidar dos servigos gerais de apoio a Agéncia. 130,05
Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas 51,95
TOTAL DE ALOCAGAO 3.948,42

Dentre todas as atividades destacam-se as de Atender aos clientes
comuns e Vender produtos, as quais representam juntas 43% do custo fixo
total. Cabe ao gestor da agéncia analisar se esta valoracao de atividades esta
coerente com a sua performance financeira.

O proximo passo é o calculo dos objetos de custos, o qual é colocado na
tabela 8 .



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

Tabela 8 . Calculo do custo fixo total dos objetos de custos em (em R$)

OBJETOS DE CUSTO
VISITAS ATEND. ATEND ASSESSORIA]
CLIENTES CLIENTES CLIENTES AUTO TOTAL
DESCRIGCAO DAS ATIVIDADES COMUNS VIP ATEND.
Administrar pessoal. 37,45 37,45 37,45 37.45 149,79
Ler e distribuir comunicacgéao 46,88 46,88 46,88 46,88 187,54
Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas 51,95 - - - 51,95
Promover eventos internos ref. divulgacao de produtos. 1,66 1,66 1,66 1,66 6,62
Efetuar servicos ref. ao crédito. 50,73 84,56 33,82 - 169,11
Organizar arquivos fisicos e magnéticos - 40,73 10,18 - 50,91
Cuidar dos servicos de apoio & Agéncia. - 91,04 13,01 26,01 130,05
Efetuar servicos de compensagéo. - 20,10 5,02 - 25,12
Efetuar servicos de malote da agéncia - 27,64 6,91 - 34,55
Reunircom agéncias e demais 6rgéos. - 12,28 12,28 - 24,57
Acompanhar e controlar os projetos . - - 2,71 - 2,71
Analisar e selecionar clientes da Sala VIP. - - 60,33 - 60,33
visitar clientes 212,93 - - - 212,93
atender aos clientes comuns - 1.246,33 - - 1.246,33
atender aos clientes VIP - - 140,57 - 140,57
assessorar o auto atendimento - - - 303,82 303,82
TOTAL ALOCADO AOS OBJETOS DE CUSTO 401,61 1.608,66 370,82 415,82 2.796,90

As atividades consideradas como fins e de apoio também foram
destacadas numa planilha separada para fins de analise a geréncia conforme
se Vé na tabela 9.

Tabela 9 . Calculo do custo das Atividades Fins e de Apoio (em R$)

| ATIVIDADES FINS |

Efetuar empréstimos a pessoa fisica e juridica 116,04
Vender seguros 196,76
Vender planos de previdéncia 33,02
Vender demais produtos e servigos, orientando para investimentos 436,44
Efetuar servigos referentes as cobrangas 9,90
efetuar servicos relativos ao cambio 86,39
|TOTAL 878,55 |

| ATIVIDADES DE APOIO |

Cuidar da administragdo predial 48,60
Controlar recursos m ateriais 58,92
Efetuar movimento da tesouraria 27,99
Efetur servigos referentes a contabilidade 50,61
Cuidar da gestdo contabil 86,85
|TOTAL 272,98 |
| RESUM O |
OBJETOS DE CUSTOS 2.796,90
ATIVIDADES DE APOIO 272,98
ATIVIDADES FINS 878,55
TOTAL GERAL DOS CUSTOS FIXOS 3.948,43

Interpretagdo dos resultados:
Pode-se considerar que a interpretacdo de resultados acontece em dois
momentos:
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v' Quando do custeio das atividades: muitas observacdes e conclusées, que
antes eram impossiveis de se ver com 0s relatorios existentes, agora ja se faz
presente, como por exemplo: qual o setor que gera maior custo; qual a
atividade que custa mais a agéncia, em que atividades os funcionarios
concentram maior parte do seu tempo; qual a alocacédo 6tima de pessoal.

v Quando do custeio dos objetos de custos: o sistema oferece outros
beneficios, como por exemplo: permite ao gerente monitorar o processo da
agéncia e saber qual deles necessita de mais atencdo; mostra como importante
ferramenta de comunicacao e de controle entre os funcionarios.

Apresentacdo das informacdes:

Todas as informacfes geradas pelo sistema também sdo distribuidas
aos demais gerentes da agéncia. E importante, ao executor das atividades,
conhecer quais os custos incorridos na realizagdo de seu trabalho.

Etapas de avaliacdo e implementacdo de melhoria na metodologia:

Concluindo o roteiro proposto, deve-se salientar que, de tempos em
tempos, todas as variaveis de entrada do sistema devem ser simuladas, em
funcdo das transformacfes do processo bancario, a fim de subsidiar melhorias
no processo. A metodologia deverd sofrer afericbes periddicas a fim de gerar
resultados confidveis e também avaliacbes para futuras melhorias de suas
etapas.

Consideracdes Finais

A limitacdo dos sistemas tradicionais de custeio em ambientes de custos
indiretos se da tanto em empresas industriais quanto comerciais. No caso das
agéncias bancarias, estes sistemas sdo limitados no que diz respeito ao
gerenciamento de seu desempenho e do custo de suas atividades. Para tanto,
o ABC mostra-se como ferramenta Util para controle dos custos e melhoria dos
processos.

A necessidade de se obter a visdo de processo, além da funcional, é
presente nas agéncias bancarias, pois estas, como qualquer empresa de
servicos ou industrial, vém passando por transformacfes impostas pelo
mercado competitivo. O novo método propiciou informagfes relevantes a
gestédo da agéncia, pois permitiram:

v’ visualizar os processos e atividades da agéncia;
v/ mensurar o custo dos processos e das atividades;
v’ efetuar analise do custo e beneficio de cada processo realizado.

Espera-se que a metodologia seja utiizada como um meio para
aprimorar a competitividade da agéncia bancaria e monitoracdo do seu
desempenho, dispondo as informacdes de forma a destacar as oportunidades
para reducdo de custos e analise das atividades que agregam ou ndo agregam
valor.

Vale ressaltar que os resultados podem ser obtidos para o banco em sua
globalidade, devendo para tanto efetuar as adaptacdes a realidade de cada
agéncia.
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