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a controladoria, a gestao de custos e as novas formas de organizagao
empresarial

Resumo — Segundo ludicibus, “de grande relevancia para todos os niveis de
geréncia tem sido o bom aproveitamento de no¢des de custo para dissecar a
anatomia da estrutura de custos da empresa e acompanhar os relacionamentos
entre as varidveis de volume e variacdes de custos, e portanto de lucro” *. A
transparéncia dos custos tem como principal beneficio a ajuda na identificacéo
das atividades principais, secundarias e auxiliares, possibilitando mensurar seu
peso no custo real de todos os produtos. A experiéncia tem mostrado que
guando se detalham os custos dos produtos em suas varias etapas até o custo
total, fica muito mais facil conscientizar todas as areas sobre o peso de suas
atividades, fazendo com que 0s responsaveis por essas areas se juntem aos
demais como parceiros. Basta apenas muni-los de informacdes confidveis e
claras, e cabera aos profissionais de controladoria e custos explicar aos demais
colegas o0s aspectos e as mindcias ligadas as informagbes de custos,
esclarecendo-lnes o que significa cada elemento e suas implicagbes nos
resultados dos produtos. Profissionais de controladoria e custos, que na maioria
das vezes sdo contadores, administradores ou economistas, inteiram-se junto
com o0s técnicos e também passam a entender melhor as atividades
responsaveis pela formacdo dos custos dos produtos ?. Este trabalho tem como
objetivo apresentar a inter-relacdo da area de custos com as demais areas da empresa,
dentro do novo contexto de insercao organizacional dos Bancos Brasileiros, destacando a
necessidade de atuacao eficaz dos gestores a fim de contribuirem para o alcance das metas
estabelecidas.

Introducéo — Para realizarem as suas funcdes de intermediagéo financeira e as
demais funcdes prestadoras de servicos, os bancos brasileiros tiveram que
implantar e manter uma estrutura administrativa ampla e moderna, distribuida
por todo o territoério nacional, atuando com a agilidade e a eficiéncia exigidas por
um sistema financeiro de vanguarda e integrado aos principais centros
financeiros internacionais. Além disso, os bancos brasileiros atuam em um
mercado bastante competitivo, do qual faz parte uma série de institui¢cdes.
Dessa forma, séo obrigados a conhecer profundamente a situacdo do mercado
em que operam, como também a sua propria realidade técnica e administrativa
como empresa, pois, como tem mostrado a histéria do setor, estdo em
permanente disputa pelo mercado, aperfeicoando-se e oferecendo a seus
clientes novos e melhores produtos e condicfes operacionais. Porém, tendo em
vista a concorréncia e a constante necessidade de investimento, nas situacoes
negociais € de suma importdncia que cada banco conheca seus limites
operacionais, ou seja, seu ponto de equilibrio, para ndo incorrer em riscos

! JUDICIBUS, Sérgio. Contabilidade Gerencial. S&o Paulo, Ed. Atlas, 4% ed., 1991, p. 129.
2FAZIO, Adalberto. Quemresponde pelos custos da empresa? O Estado de So Paulo, 12.06.96.
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operacionais e prejuizos. Uma das varidveis relevantes para os bancos,
principalmente aqueles que atuam com elevado nimero de clientes, sdo seus
custos operacionais e administrativos. Todas as decisfes operacionais e de
investimentos no setor bancario brasileiro nos dltimos anos tém envolvido
questdes de eficiéncia, tecnologia, racionalizacdo e outras mais relacionadas a
varidvel custo. Os bancos brasileiros tém buscado crescer e consolidar suas
posicdes através de investimentos cujas principais caracteristicas sao a reducéo
de custos e a melhoria da qualidade administrativa e operacional. Neste contexto,
0 estudo dos custos bancarios, sob a 6tica da controladoria, € uma questao
de sobrevivéncia para qualquer empresa do setor. Porém, para conhecer os
pontos de equilibrio associados a cada negdcio é necessario saber quais 0s
produtos envolvidos e suas respectivas e especfficas condigbes operacionais.
Portanto, devera ser conhecido o custo para realizacdo de cada operagcao, como
também o custo adicional, se houver, para realizacdo de uma unidade a mais de
uma determinada operacdo. Estas informacdes possibilitam a realizacdo de
negdcios com seguranca € sem exposicdo a riscos desnecessarios, além de
permitir melhor direcionamento nos investimentos em tecnologia e
racionalizacdo, pois permitem ao administrador bancario identificar seus
gargalos, produtos com custo administrativo elevado, e redirecionar seus
esforcos no sentido da busca constante pelo aperfeicoamento técnico-
administrativo que favoreca a insercao e consolidagdo da empresa no mercado
em que atua. Segundo Harper, “a redugao de custos € uma das poucas opgdes
disponivesis para que os administradores bancarios melhorem a performance dos
bancos” °.

Mudancas Macro-Ambientais Recentes no Sistema Financeiro Brasileiro —
A reducdo das taxas de inflacdo, associada ao processo de desindexacao formal
da economia, a extingdo de varias modalidades de floating e a substituicdo do
over pelos fundos de aplicacdo financeira, sdo fatos que paulatinamente foram
experimentados e introduzidos na economia, desde o Plano Cruzado, em 1986,
afetando o resultado dos bancos. A combinacdo destes fatores levou as
instituicbes bancéarias a uma busca incessante da readequacdo de suas
estruturas em fungcdo das expectativas de queda da receita. Em termos
genéricos, duas possibilidades apresentaram-se aos bancos: o0
redimensionamento de sua capacidade instalada, com o objetivo de reduzir
pessoal e pontos de atendimento, e as opcOes definitivas de mercado,
direcionando sua atuacdo para o varejo ou atacado. Verificou-se, portanto, uma
tendéncia de especializacdo e de aumento da produtividade, pois a ineficiéncia
proveniente dos altos niveis de despesas administrativas, até entdo custeada
pelas altas taxas de inflacdo, deveria ser eliminada. Além disso, os bancos de
grande porte iniciaram um processo de diversificacdo de suas atividades,
voltando-se para participacbes acionarias em empresas de primeira linha,
redirecionando seus recursos para setores ligados a producdo. Entre as
solugdes privadas mais seguras e suaves para a reforma do setor bancario
destacavam-se as fusGes e aquisicdes, que sofreram certas restricbes por

® HARPER, Rodgers L. Practical approaches to making cost reduction work. The Bankers, Boston,
vol.176, n° 3:2, may/jun 1993.
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parte dos préprios banqueiros brasileiros. Primeiro, porque a cultura
tipicamente familiar caracteristica dos bancos privados brasileiros dificultava as
transferéncias de controle; e em segundo lugar, devido a auséncia de
penalizacdo para aqueles que levam seus bancos a faléncia com prejuizos para
os depositantes. Somente apdés um ano da implantacdo do Plano Real, depois
de verificados niveis reduzidos de inflacdo e a quebra de alguns bancos, parte
das instituicbes financeiras comecou a tomar providéncias mais severas em
relacdo aos ajustes necessarios. A nova realidade trouxe sérias dificuldades para
0 sistema bancario, obrigando o Banco Central, na qualidade de fiscalizador e
regulador deste sistema, a assumir uma postura mais rigorosa, direcionando e
apoiando os bancos nos seus processos de adaptacdo e reestruturacao.
Inclusive mantendo atencdo a liquidez do sistema, a fim de evitar o risco de uma
crise de confiangca da sociedade, o que prejudicaria seriamente a economia
nacional com implicacdes sobre a area social. Foi a partir da perspectivas de
instabilidade verificada no sistema, devido a intervencéo e liquidagéo de alguns
bancos, que o governo resolveu tomar certas providéncias no sentido de facilitar
0 ajuste e prevenir possiveis crises. Para tanto, aumentou os poderes do Banco
Central para intervir e liquidar instituicbes financeiras, possibilitando-lhe
determinar a capitalizacdo, a transferéncia de controle acionario, assim como a
reorganizacdo societaria, inclusive incorporacéo fusao ou cisdo. Adicionalmente
também implantou o Programa de Estimulo a Reestruturacao e ao Fortalecimento
do Sistema Financeiro Nacional, 0 PROER. O referido programa, criado através
da Medida Proviséria n°® 1179/95, permitiu as instituicdes financeiras beneficios
tributarios com a possibilidade de diferimento de perdas e gastos com
saneamento, que pode ser amortizado pelo prazo de até 10 semestres.
Concedeu também financiamento para reorganizacdo administrativa de
instituicbes financeiras cujo controle havia sido transferido ou o objeto social
modificado.

O Novo Contexto Organizacional do Setor Bancario — A queda da inflagéo
obrigou as instituicbes bancéarias a buscarem a readequacao de suas estruturas.
Entre as diversas possibilidades verificaram-se o0s processos de fusdo e
incorporacoes, inclusive sob a supervisao do governo, preocupado em garantir o
ajuste necessario para manter a estabilidade dos bancos e a confianga no setor.
Entre as medidas adotadas pelos bancos brasileiros, verificam-se substanciais
investimentos em informatizacdo, reducdo do numero de funcionarios e a
redefinicdo da area de atuacdo. O importante passou a ser a definicdo de um
leque de produtos e servicos especificos, a formacdo de uma equipe bem
preparada de funcionarios voltada para a realizacéo de negécios e a introducao
de sistemas de atuacado e controle que possibilitem ao banco atender as
renovadas necessidades de seus clientes, assim como na elaboracao de
seu planejamento estratégico. Os pequenos bancos passaram a atuar cada
vez mais centrados em nichos especfficos, através da formacdo de uma carteira
de clientes que realizam negdcios de valores elevados. Em situacdes especificas
atuam conjuntamente com 0s bancos que possuem vasta rede de agéncias,
como por exemplo para realizar o servico de cobranca. O governo também
buscou criar instrumentos de apoio ao processo de readequacdo administrativa
do Setor Bancario diante do novo contexto organizacional. Em julho de 1996,
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atraves da Circular n° 2.707, o Banco Central autorizou as instituicdes financeiras
a diferir todos os seus gastos com recursos humanos e reestruturacao
tecnoldgica em seus balangos por um periodo de até dez semestres. No entanto,
o limite de diferimento permitido pelo Banco Central foi equivalente a 25% do
patriménio liquido ajustado na data-base do més anterior & implementacédo do
projeto. Com esta Circular o Banco Central buscou estimular os bancos e demais
instituicbes do sistema financeiro a investir em reducdo de seus custos
administrativos. Outra medida de apoio a reducdo de custos administrativos dos
Bancos adotada pelo Banco Central foi a reducédo do horario de atendimento ao
publico, que inicialmente foi implantado nas pequenas cidades. Sendo que mais
tarde, a partir de 1997, o horario de atendimento ao publico também foi diminuido
nas grandes cidades. Com tal medida os bancos buscaram a reduc&o de custos
com o pagamento de horas extras e operacdes de processamento de dados,
sendo que as Ultimas melhoraram sua eficiéncia e produtividade gracas a uma
maior uniformizacdo de horarios. Finalmente, o Banco Central, em 25 de julho de
1996, através da Resolucdo N° 2.303, liberou a cobranca de tarifas sobre a
grande maioria dos servicos bancarios prestados a sociedade, pois as
consideram necessarias a competitividade dos bancos. Caso contrario “os
custos seriam pagos por todos, mesmo sem usar 0 servigo, atraves do repasse

de taxas de captacdo de empréstimos” *.

Importancia da informacdo de Custos no Novo Contexto Organizacional —
Em 1992, a Federacdo Brasileira das Associacdes de Bancos criou o Centro
Nacional de Estudos de Custos Bancarios, CENECUSTOS. Formado pelos 25
maiores bancos do Pais, 0 CENECUSTOS atua: no estudo e desenvolvimento
de metodologias de custos bancarios de unidades, clientes e produtos e
servigos; na elaboragdo e manutengdo de um sistema unificado de custos de
produtos e servicos que visa subsidiar os bancos nas negociagcdes com o
governo e suas concessiondrias de servicos publicos; como centro de
desenvolvimento do conhecimento de custos bancarios e de troca de
informagdes entre técnicos e académicos, através de reunibes periodicas,
palestras, publicacfes, congressos, trabalhos conjuntos etc.; no treinamento de
técnicos especializados para atuar na area, em conjunto com o Instituto Brasileiro
de Ciéncia Bancéaria; subsidiando as negociacdes realizadas pelo conjunto dos
Bancos, através da FEBRABAN, com os diversos agentes socioeconémicos; na
busca de solugbes que envolvam produtividade e eficiéncia da atividade
bancaria; em diversas atividades concernentes ao estudo e a aplicacdo dos
conceitos e técnicas de custos bancarios. No sexto Congresso Nacional de
Custos e Produtividade das Instituicdes Financeiras, promovido pela FEBRABAN
/ CENECUSTOS, foram tratados diversos assuntos relacionados aos problemas
do Sistema Bancario Brasileiro. Entre os pontos de destaque do temario cabe
ressaltar: impacto da automacao, informatizagcao e auto-servicos na estrutura de
custos dos bancos; processo de apuracdo de custos bancarios; geréncia de
custos; fusBes e incorporacdes de instituicdes financeiras e seus reflexos na
estrutura existente; reengenharia de processos, base para obtencdo da ISO

* LOYOLA, Gustavo. Bancos querem reduzir em uma hora e meia periodo para atender o pablico. Gazeta
do Povo. Curitiba, 25.06.91.
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9000; modelos, estratégias e negociacdes de precos dos servigcos financeiros;
sistematica de remuneracao dos servicos bancarios em outros paises.

As instituicbes e suas atividades, acima descritas, demonstram a
preocupacdo do setor bancério brasileiro com o conhecimento e as aplicacdes
das informagbes de custos. Segundo Joseph Roosevelt, “se os bancos
soubessem calcular corretamente o custo de seus produtos e o retorno obtido por
clientes verificariam que muitos deles apenas lhe trazem prejuizo... A culpa nao é
dos clientes, mas sim dos bancos que, em sua maioria desconhecem como
avaliar seus custos e encontrar solugdes. Qualquer cliente pode dar lucro... E
somente nos Ultimos anos, comecaram a ser desenvolvidas técnicas de apuracao
de custos e gerenciamento dos sistemas de informacbes. Os bancos devem
incentivar ou desestimular determinados canais de acesso pelo uso das tarifas.
A lucratividade ndo é uma questdo apenas de calcular o custo de atendimento
de cada cliente em fungcdo das operacdes que realiza ou dos canais de

distribuicdo. E necessario também calcular o custo de cada produto”.

A Inter-relaciio da Area de Custos com as demais Areas da Organizacéo e
0 _Papel da Controladoria neste Contexto — Um outro aspecto que tem
revelado a importancia do sistema de custos para qualquer empresa € o
processo de globalizagcdo da economia e da producdo. Mudancas e
melhorias tiveram que ser adotadas para que as empresas pudessem
manter-se inseridas num mercado cada vez mais competitivo. Para
Adalberto Fazio, “nunca foi tdo importante para os administradores a
necessidade de entender 100% o que esta acontecendo com a sua
empresa, a fim de identificar e corrigir imediatamente a ocorréncia de
fatores que possam causar a perda de competitividade. Ha que se olhar
mais cuidadosamente para dentro da empresa, de onde saem a maioria dos
custos dos produtos, sejam eles eficientes ou ndo, agreguem ou nao valores em
funcdo daquilo que o cliente quer receber e a concorréncia esta oferecendo.
Deve-se responder as seguintes perguntas: Deve-se continuar operando com
determinado produto ? Quais produtos sdo rentaveis ou ndo para 0s negocios da
empresa ? O que fazer para reduzir custos, visando melhorar a lucratividade de
determinada linha de produto ? Quando terceirizar? Quais sdo as perspectivas
da empresa a curto e médio prazos ? Como estdo os custos em relacdo aos
precos que o mercado esta disposto a pagar ? Diante dessas indagacdes, o
estudo sobre custos passou a ser de fundamental importancia dentro do
processo de andlises e tomadas de decisdes estratégicas na empresa,
principalmente agora quando a estabilidade do real fez com que a area contabil
voltasse a apresentar nimeros mais compreensiveis e confiaveis, sem as
influéncias terriveis de indices inflacionarios elevados. Todas as areas da
empresa precisam dispor de instrumentos e informacdes gerenciais.
Devem também participar do processo de formacao de custos dos produtos. Ao
contrario do que muitos administradores financeiros pensam, a transparéncia

> ROOSEVELT, Joseph. Bancos perdem dinheiro por néo calcular custos. Gazeta Mercantil. Sio Paulo,
25.10.95.
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dos custos tem como principal beneficio a ajuda na identificacdo das
atividades principais, secundarias e auxiliares, possibilitando mensurar
seu peso no custo real de todos os produtos. A experiéncia tem mostrado
gue quando se detalham os custos dos produtos em suas varias etapas
até o custo total, fica muito mais facil conscientizar todas as areas sobre o
peso de suas atividades, fazendo com que 0s responsaveis por essas
areas se juntem aos demais como parceiros. Basta apenas muni-los de
informagcdes confidveis e claras, e cabera aos profissionais de
controladoria e custos ensinar os demais colegas a entender os aspectos
ligados aos custos, esclarecendo-lhes o que significa cada componente e
guais suas implicagcbes nos resultados dos produtos. Profissionais de
controladoria e custos, que na maioria das vezes sao contadores,
administradores ou economistas, vao se inteirar junto com os técnicos e
também passardo a entender melhor as atividades responsaveis pela
formagido dos custos dos produtos”®. Para Gregor, “o caminho gerencial
para enfrentar as questdes de custos de produtos e servicos em bancos

envolverd cada vez mais informacdes sofisticadas de custos” .

As Funcfes da Controladoria_e as Categorias_de Analise_do_Setor
Bancario — Segundo Catelli®, sdo funcdes essenciais da Controladoria:
subsidiar o processo de gestdo, apoiar a avaliacdo de desempenho,
apoiar a avaliacdo de resultado, gerir os sistemas de informacdes e
atender aos agentes do mercado. Neste sentido, quando as organizacdes
bancérias necessitam de informacdes precisas para alimentar o processo
decisorio no que diz respeito a formacéo de precos, lucratividade do produto,
comprar ou fazer novos investimentos, verifica-se a necessidade de um eficiente
e confiavel sistema de custos, que necessariamente enfoque clientes, unidades
e produtos/servigos bancérios.

e Produtos / Servicos — Entre estes trés enfoques, Lamy sugere que “a
implantacdo de custos de produtos em bancos pressupde uma politica
orientada para produtos. Sendo que tal politica permite visualizar o retorno
gue o produto esta fornecendo ao conglomerado; os resultados de alteracdes
no produto ou no mercado; o custo de um novo produto a ser lancado; e,
também, aquilo que se costuma chamar de economias potenciais, ou seja,
custos que poderiam ser evitados com um fluxo mais racional. Apesar da
vasta amplitude da utilizacdo de custos de produtos em bancos, Lamy
destaca algumas aplicacbes mais relevantes: subsidio para formacdo das
tarifas bancarias™, célculo de valores minimos e andlise de custo-beneficio.

® FAZIO, Adalberto. Quemresponde pelos custos da empresa? O Estado de So Paulo, 12.06.96.

" GREGOR, Willian T. & MARA, John P. Containing costs through new distribuition systens. The
Bankers, Boston, v.176, n° 3:28, may/jun 1993.

8 CATELLLI, Armando. Controladoria — uma abordagem da gestdo econdmica — GECON. S&o Paulo, Ed.
Atlas, 1999.

° No entanto, Eliseu Martins pondera afirmando que “o problema de decidir o prego a ser fixado néo é
tarefa para solugdo s6 com dados de custos, necessario se torna uma gama de informacfes sobre o
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Sob a otica da avaliacao, a partir das informacdes de custos e dos beneficios
gerados pelos produtos, podem ser tomadas decisdes quanto a revisdo ou a
reducdo dos custos, através da percepcao de areas ou recursos que estejam
onerando O processo, portanto passiveis de racionalizacdo. Também séo
possiveis andlises de custo, volume e lucro, a fim de subsidiar decises em
relacdo ao incremento ou ao desestimulo do produto sob avaliacéo.
Conforme ludicibus, “de grande relevancia para todos os niveis de
geréncia tem sido o bom aproveitamento de nocdes de custo para
dissecar a anatomia da estrutura de custos da empresa e acompanhar
os relacionamentos entre as variaveis de volume e variacdes de
custos, e portanto de lucro” 1% De acordo com Lamy, “a existéncia de
determinados custos que variam com as quantidades produzidas ou
comercializadas, enquanto outros permanecem constantes, resultou no
surgimento de técnicas de andlise da relagéo custo, volume de producéo e
lucro ou analise de ponto de equilibrio, que auxiliam o processo decisorio.
Este tipo de andlise é essencial: (a) na decisao sobre produtos ndo rentaveis
a um dado volume, se incrementado, podem resultar em produtos viaveis; (b)
na reducdo de custos de produtos de acordo com critérios de prioridade
definidos pela andlise de volumes; (c) na otimizacdo do mix de produtos,
dados os volumes e lucros parciais de cada um deles etc”. As principais
decisbes tomadas com base nas analises de custos, volumes e lucro de
produtos sdo basicamente: a) Incremento de produtos: o resultado unitario
seja comparativamente superior a média ou o produto cujo volume néo tenha
diluido suficientemente o custo fixo a ele agregado; b) Desestimular produtos:
0S custos variaveis por unidade de produto, por exemplo, superem 0S
beneficios unitarios. Assim, qualguer aumento de volume vai elevar o prejuizo.
Nao ha, neste caso, ponto de equilbrio e os custos fixos nunca serdo
cobertos; c) Criar novos produtos: analise antecipada com a finalidade de
avaliar a provavel performance do produto a ser lancado. Este tipo de andlise
normalmente amplia as chances de sucesso dos novos produtos ou mesmo a
inibicdo de seu lancamento” **. Neste Ultimo caso, segundo Gillis, “os custos
residuais ndo sdo considerados no estagio inicial de evolugdo do produto,
pois se assim fosse o calculo do ponto de equilibrio deste determinaria sua
inviabilidade operacional’?. O custo unitario de um produto recém lancado
deve ser calculado segundo a potencialidade de producdo dos recursos
envolvidos e ndo considerando a despesa total realizada.

mercado para que se possa, casando informes internos com externos, optar pelas decisdes mais corretas.
Também nessa hora a contribuicdo marginal é de vital importancia. Das diversas opcBes de preco e
quantidade, interessa a que maximiza a margem de contribuicdo total, e ndo a receita total, desde que para
qualquer dessas alternativas o custo fixo se mantenha inalterado” in MARTINS, Eliseu. Contabilidade de
custos. Sdo Paulo, Ed. Atlas, 4°. ed., 1990, p. 207.

Y JUDICIBUS, Sérgio. Contabilidade Gerencial. Sdo Paulo, Ed. Atlas, 4° ed., 1991, p. 129.

' LAMY, Roberto, op. cit., p.50.

2 GILLIS, Ruth Ann & BIAFORE, Michael. Evaluating the outsourcing option: panacea or placebo?

The Bankers, Boston, v.176, n°® 3:13, may/jun 1993.
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Clientes / Unidades — Outras aplicagdes para as informacdes de custos de
produtos e servicos bancéarios, como as sugeridas por David Hastings,
tornam-se cada vez mais importantes na medida em que sédo utilizadas em
sofisticados e complexos sistemas de informacdes gerenciais que
visam subsidiar a realizacdo de negoécios e a formacdo de politicas
mercadoldgicas. Neste sentido, ganham evidéncia cada ver maior as
aplicagbes das informacgfes de custos de produtos e servicos bancarios em
sistemas de avaliacdo de clientes. Tais instrumentos, cujo emprego tem-se
aprimorado e ampliado nas instituicbes bancarias do mundo todo, visam
acompanhar periodicamente a rentabilidade do cliente para com o banco,
possibilitando diagnosticar as suas necessidades potenciais, adequar-se ao
mercado e estabelecer diretrizes com a finalidade de manter ou expandir
gualitativamente sua base de clientes. Os sistemas de avaliacéo de clientes
fornecem as quantidades de produtos e servicos consumidos por
determinado cliente e 0s seus respectivos custos. A soma dos custos
realizados com cada produto fornece o quanto este cliente utilizou-se da
estrutura do banco e o respectivo custo total do cliente. Como contrapartida
dos custos administrativos produzidos pelo cliente sdo consideradas as
informacdes de receitas geradas pela permanéncia de recursos, pelas taxas
de administracao dos fundos de investimento, pelos prémios de seguro, pela
cobranca de tarifas etc. Verifica-se assim que o sistema de avaliacdo de
clientes é na realidade um conjunto de informacdes que visam demonstrar as
relacdes do cliente com o banco e os resultados ou reciprocidades por ele
produzido. Genericamente os resultados produzidos pelos sistemas de
avaliacdo de clientes sdo basicamente compostos pelos seguintes
elementos:

(A) RESULTADO FINANCEIRO (Saldo Médio e Receitas Geradas)

Al - Permanéncia de Recursos

(Ex.: Depdsitos a vista e a prazo, cobranca, recursos em transito)
A2 - Empréstimos

¢ Juros sobre Empréstimos

e (-) Custo de Captacéo dos Recursos Emprestados

(B) RESULTADO NA PRESTACAO DE SERVICOS (Quantidade e Valores)

e Tarifas
e (-) Custos de Produtos e Servigos (administrativos)

(C)OUTROS RESULTADOS (Resultados Liquidos)

Intermediagé&o Financeira Cambio

Prémio de Seguros Titulo de Capitalizacéo
Fundos de Investimento Arrendamento Mercantil
Previdéncia Privada Outros

(D) RESULTADO DO CLIENTE = (A) + (B) + (C)

Tabela -1: Elementos de uma avaliagdo de cliente.
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Exemplo de uma avaliagdo de cliente pessoa fisica:

BANCO MODELO -SISTEMA DE AVALIACAO DE CLIENTES

CLIENTE: Joado Teobaldo da Fonseca Agéncia: 001 / Matriz
CONTA: 05.04422.3 BASE: MES/ANO
(A) RESULTADO FINANCEIRO 147,50
SALDO MEDIO ($) RECEITAS ($)
Al - Permanéncia de Recursos 100,00
- Depédsito a Vista: 4.000,00 50,00
- Depb6sito a Prazo Fixo 10.000,00 50,00
A2 -Empréstimos 47,50
- Crédito Pessoal 2.000,00 65,00
- Cheque Especial 500,00 13,75
- Custo dos Recursos Emprestados ( - ) 2.500,00 (31,25)
(B) RESULTADO ADMINISTRATIVO (15,00)
SERVICOS I Qtd. ! Tarifas ($) ! Custos ($) I Resultado ($)
1 1 1 1
o o2 - . tal ____L____ Pl _ oo fa-bl ___ |
! ! 63,00 ! 78,00 ! (15,00)
1 1 1 1
Renovacdo Cheque Especial 1 11 10,00 1! 4,00 1 6,00
1 1 1 1
Contratacdo Crédito Pessoal | 1, 25,00 , 8,00 , 17,00
Taldo de Cheque 1 21 8,00 ! 2,00 ! 6,00
1 1 1 1
Extrato em Terminal On-line 1 5, 5,00 , 1,00 , 4,00
Débito em Conta : 6: 3,00 : 1,00 : 2,00
Transferéncia de Recursos 1 21 12,00 2,00 10,00
Depodsitos em Conta Corrente : 15: - : 25,00 : (25,00)
Saques no Caixa 1 71 - 1 14,00 1 (14,00)
Cheques Compensados : 27: - : 19,00 : (19,00)
Saques em ATM 1 51 - 1 2,00 1 (2,00)
1 1 1 1
1 L L 1
(C) OUTROS RESULTADOS 137,00
Valor ($) Receitas ($)
137,00
Prémio de Seguro / Automdével 100,00 5,00
Prémio de Seguro / Vida 30,00 2,00
Fundo Investimento Financeiro 2.000,00 10,00
Previdéncia Privada 38.000,00 120,00
RESULTADO DO CLIENTE
Valor ($) Participacédo
(A) RESULTADO FINANCEIRO 147,50 54,73%
(B) RESULTADO ADMINISTRATIVO (15,00) -5,57%
(C)OUTROS RESULTADOS 137,00 50.,83%
* 269,50 100,00%

Tabela: -2: Exemplo de uma andlise de cliente pessoa fisica do Banco Modelo.
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Visando assegurar a otimizacao do resultado econdmico da organizacao —
miss&o precipua da Controladoria, conforme Catelii*® -, o resultado total de cada
cliente / unidade deve ser analisado segundo a Optica do custo de oportunidade
da empresa. Desta forma, deve-se inserir trés faixas de possiveis abordagens de
avaliacao:

(a) Resultado Superior —acima do Custo de Oportunidade do Banco.

Inserido no contexto da avaliagdo do cliente ou unidade, o Resultado Superior
indica a obtencdo de ganhos, pelo Banco, acima do melhor uso alternativo dos
recursos — Lucro Econdémico.

(b) Resultado Intermediario — abaixo do Custo de Oportunidade do Banco
e acima do Custo Efetivo.

O Resultado Intermediario apresenta um prejuizo econdmico relativo, pois o
Banco poderia ter auferido ganhos superiores caso tivesse aplicado os recursos
disponiveis, para determinado cliente ou unidade, no seu melhor uso alternativo.
No entanto, o resultado mostra-se suficiente para cobrir 0s custos operacionais /
administrativos identificados nas relagdes negociais com o cliente / da unidade.
Este resultado, apesar de ser superavitario do ponto de vista meramente contabil,
indica a necessidade de acdes especificas em relacdo a determinados produtos
/ servigos operados pelo cliente objetivando equilibrio econémico.

(c) Resultado Inferior — abaixo do Custo Efetivo.

O Resultado Inferior mostra-se insuficiente sequer para cobrir 0S custos
operacionais / administrativos identificados nas relacdes negociais com o cliente
/ da unidade, redundando em prejuizo absoluto do ponto de vista contabil e
econdmico.

A possibilidade de avaliar o cliente, a partir da andlise do resultado
proporcionado por cada produto utilizado, permite o conhecimento detalhado da
composicdo do resultado global, tornado possiveis acfes de continua melhora,
seja sob o aspecto negocial ou organizacional. O confronto do resultado
individual de cada cliente com o custo de oportunidade da empresa possibilita,
ao gestor, conhecer a contribuicdo econdmica da sua carteira de clientes para
com o Banco e identificar necessidades de acdes especificas, seja do ponto de
vista operacional ou mercadoldgico.

3 CATELLI, Armando. Controladoria — uma abordagem da gest&o econdmica — GECON. Sao Paulo, Ed.
Atlas, 1999.
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e Segmentacdo — Os bancos de varejo podem utilizar-se dos instrumentos de
andlise de clientes para segmentar sua atuacdo, ou seja:

(a) adotando politicas de agéo global, que visem a reducéo de custos, para 0s
clientes menos rentaveis, conduzindo-os para produtos mais simplificados e
automatizados, como por exemplo o cartdo magnético e o servico de deébito
em conta, ressalta-se que “a evolugcdo do esforco da reducéo de custos nio
deve comprometer a qualidade” ** ;

(b) estabelecendo tratamentos personalizados para os clientes mais rentaveis
ou com potencial para negdécios, por meio da producdo de relatorios
gerenciais analiticos, contato direto com o cliente e a oferta de produtos

modernos e eficientes, que vao ao encontro das suas necessidades.

e Spreads Parciais — Quanto aos spreads realizados entre os produtos de
captacao e os de aplicacao do banco, eles deveréo ser repartidos com base
na taxa balizadora de mercado, ou seja, o custo de captacao do dinheiro no
mercado ou algo aproximado, de acordo com as necessidades de caixa do
banco. Dessa forma, o spread dos produtos de aplicacdo dos bancos, como
por exemplo os empréstimos, serd dado pela diferenca entre a taxa de juros
cobrada do cliente tomador e a taxa balizadora de mercado, enquanto que o
spread dos produtos de captacdo, como por exemplo o depésito a prazo fixo,
sera dado pela diferenca entre a taxa balizadora de mercado e a taxa de juros
paga ao cliente depositante.

Céalculo do spread parcialdos produtos (% am)
Taxa Taxa Spread
(A) Operagdes Ativas Cobrada Balizadora Parcial
[a] [b] [a-b]
Crédito Pessoal 4,50% 1,25% 3,25%
Cheque Especial 4,00% 1,25% 2,75%
Taxa Taxa Spread
(B) Operagcfes Passivas Paga Balizadora Parcial
[a] [b] [b-a]
Depoésito a Vista 0,00% 1,25% 1,25%
Deposito a Prazo Fixo 0,75% 1,25% 0,50%

Tabela -3: Spread parcial de alguns produtos de capitacéo e aplicagdo do Banco Modelo

Y GILLIS, Ruth Ann & BIAFORE, Michael. Evaluating the outsourcing option: panacea or placebo? The
Bankers, Boston, v.176, n° 3:15, may/jun 1993.
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Avaliacdo da Composicdo de Produtos (Mix) - Hastings também
sugere a aplicacdo das informacfes de custos no estabelecimento de pontos de
equilibrio que assegurem a rentabilidade minima necesséaria em cada transacao,
a fim de garantir o equilibrio global da empresa. Neste caso, 0 mecanismo que
permite assegurar determinado nivel de receita nas transacdes baseia-se em
modelos que estabelecam o equilibrio entre custos e receitas. A rigor, este tipo
de modelo usualmente assegura que as receitas serdo, no minimo, iguais aos
custos, ou seja, que o resultado liquido de cada transacédo sera igual ou superior
a zero. A dificudade de montar mecanismo deste tipo para as atividades
bancérias reside no fato de que os custos e receitas dos produtos bancéarios ndo
sdo variaveis harmoénicas, no sentido de que os custos variam em funcédo das
guantidades, enquanto as receitas variam em fungéo dos valores transacionados.

Dessa forma, deve-se partir da condicdo fundamental de equilibrio, ou

seja:
—_ p
C-1ovXix—
d
Equacédo -1: Ponto de equilibrio - formulacdo genérica

Sendo,
C = custos;
T = tarifas;

V =valor monetario da transacao;

i = ataxa mensal de retorno obtida com tais recursos;
p =tempo de permanéncia dos recursos;

d = nimero de dias do més;

A férmula genérica de ponto de equilibrio descrita tem véarias aplicacdes
na deterinacdo dos limites operacionais de diversos produtos e servicos
bancarios, estabelecendo valores, prazos e tarifas minimos, como por exemplo
nas negociagdes envolvendo: abertura e manuten¢do de conta corrente; cobranga
de titulos; arrecadacéo; folha de pagamento; etc.

Preocupado em operar dentro dos limites econdmico-financeiros
determinados em situagdes de equilibrio, Previtalli afirma que “para uma correta
administracdo dos resultados em uma empresa é muito importante um bom

conhecimento da estrutura de seus custos” *°.

Hastings ainda sugere algumas outras aplicacdes de custos, como por
exemplo: em analises marginais; no estabelecimento de custos-padrdo; anélises
do tipo custo x volume e lucro, analises de produtividade; em sistemas de
informagdes gerenciais voltados para produtos, clientes ou unidades; etc.

' PREVITALLI Jr., Hélcio. Estimativa para calcular o ponto de equilibrio. Dinheiro Vivo. S&o Paulo, n° 44,
28.10.96.

13



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

Consideracdes Finais — Tendo em vista o tamanho da estrutura dos grandes
bancos brasileiros e seus elevados niveis de investimento, verifica-se a
importancia de conhecer a composi¢cdo das suas despesas em todos 0s seu
aspectos e sob diferentes Opticas, ou seja, em relacdo as suas unidades,
produtos e clientes. O estudo de custos de produtos e servicos em bancos ganha
relevancia quando se trata do sistema bancario brasileiro, cuja estrutura
administrativa e o0s investimentos sdo peculiares em magnitude e expressao, e
estdo, em boa parte, voltados para a prestacdo de servicos a sociedade ou,
entdo, para realizacdo de operacdes financeiras de valores relativamente baixos.
Em ambas situacdes é de suma importancia que o0s bancos avaliem
adequadamente a rentabilidade oferecida pelo cliente e, se for o caso, exijam
reciprocidades adicionais ou adotem a cobranca de tarifas a fim de buscar o
equilibrio desejado. Porém, em situacbes mais adversas 0s bancos deverdo
reavaliar sua estrutura, realizando investimentos e reduzindo custos, com a
finalidade de adequar-se ao mercado. A modernizacdo das instituicbes
financeiras passa pela capacitacdo e profissionalizacdo de seus funcionarios
para a realizacdo de negocios e a redugdo ou a eliminacdo de atividades
administrativas através da automacdo. Neste segundo aspecto, torna-se
relevante conhecer quantitativamente e qualitativamente os recursos empregados
na realizacdo das rotinas de trabalho, pois somente assim podem-se direcionar
os esforgos para os pontos de estrangulamento e, dessa forma, maximizar 0s
investimentos e recursos da empresa, obtendo melhores niveis de produtividade
e rentabilidade. O profundo conhecimento das rotinas dos produtos e servicos
bancarios, através dos seus respectivos “fluxogramas”, &€ proporcionado por um
adequado trabalho de organizacéo, controladoria e custos.
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