SERVIGO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

CAMPUS UNIVERSITARIO — TRINDADE — CAIXA POSTAL 476
CEP. 88040-900 — FLORIANOPOLIS —SANTA CATARINA
CENTRO TECNOLOGICO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

O CUSTO DA INADIMPLENCIA DO PRODUTO BANCARIO:
PROPOSTA DE UMA SISTEMATICA PARA APURACAO DO
PROCESSO DE RESPONSABILIDADE COM A UTILIZACAO DO
ABC

Dissertacéo submetida aUniversidade Federa de Santa Catarina
para a obtencdo do Grau de Mestre em Engenharia da Produg&o.

Mariza Sakae Nakamura Y agui



Floriandpolis, marco de 2001



MARIZA SAKAE NAKAMURA YAGUI

O CUSTO DA INADIMPLENCIA DO PRODUTO BANCARIO:
PROPOSTA DE UMA SISTEMATICA PARA APURACAO DO
PROCESSO DE RESPONSABILIDADE COM A UTILIZACAO DO
ABC

Dissertacdo submetida aUniversidade Federa de Santa Catarina para obtencdo do Grau de Mestre
em Engenharia de Producgéo e aprovada em suaformafind pelo Programa de Pos Graduacéo em
Engenharia de Produgéo.

Prof. Ricardo Miranda Barcia, Ph.D.
Coordenador do Curso de Pés Graduagéo

Banca Examinadora:

Prof. Antonio Cezar Bornia, Dr.
Orientador

Prof. Anténio Diomério de Queiroz, Dr.



Prof2. llse Maria Beuren, Dra.



AGRADECIMENTOS

Ao professor Antonio Cezar Bornia, pela orientaco, criticas e sugestdes que permitiram a
redizacéo do trabaho.

Ao Superintendente Regiond do banco utilizado para a redizagdo da pesquisa, o qua
manteve- se anbnimo por mativos de sgilo.

Ao colega de trabalho Remi Hoffmann, pela disposicéo em ler o trabaho e sugerir melhorias.

Aos colegas do mestrado Paulo Dondoni, Osni Hoss, Pedro Danid Rudolfo e Denis
Ddl agta, pela amizade e incentivo.

Ao meu marido Luciano, pela compreensdo, gpoio e companheirismo em todos 0s momentos
difices

A minhamé&e, pelo gpoio e incentivo em todos os momentos da minha vida.

A DEUS, pois sem dle nada seria possivel.






SUMARIO

LISTA DE FIGURAS ....oooteeeeeeeeeeeeeeeeetee s aes s ssssssssss s s ssssssssssss s ssss s sssssnssnssnnes vii
LISTA DE TABELAS ...ttt ssss s sessssessnas viii
LISTA DE QUADROS.........cooeeeeeieeereeeseesssessasesessesssessssssassssssesssssssasssssssssssssssssssanssns e ix
LISTADE ABREVIATURAS.......ooiiiteeeeeieseeesesessses s ssessss st sassss s, X
L U] 1Y S Xi
ABSTRACT ..ottt s sttt ns s sannes 2o Xii
LINTRODUGAOD ...ttt e s st es s s e ssssssnsassassssssnses s sensanssssssenssnssnan 1
1.1 CONSIDERACOES GERAIS ...ttt s essesssssasssessas svaesssssss s ssssasanssnes 1
1.2 OBJETIVO DO TRABALHO ...ttt e s esssssessasssesssns seassssnsssasnssnssansnnanes 3
1.21 OBIETIVO GERAL ...ttt s sss s sesssss s sasnaan 3
1.2.2 OBIETIVOS ESPECIFICOS.......ouoeeeeeeeeeeeeteeeeee eeveesesesaessesassssssassens essssssssass s 3
L3 JUSTIFICACAOD. ...ttt e sses s sses s s 3
1.4 METODOLOGIA DE PESQUISA........ooveeeeeeeeeeeeiesesss ceessesssssssssssssssssssssns ensessssssnssnsennes 4
1.5 DELIMITACAO DO TRABALHO ...ttt et ssss s snssenananes 6
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO.........ooueveeeeeieeeceeees seeeseeseessesseensessssssssses seessssssssesnsnsensannes 6
2 CONCEITOS, CLASSIFICACOES E METODOS DE CUSTEIO ......ocveeeeeeeeceeiee e 8
2.1 TERMOS E CONCEITOS APLICADOS A CUSTOS.........ovmeeeeesreeneeneeens sereessesnsnsnsennes 8
2.2 CLASSIFICACAO DOS CUSTOS........oueieeeerieeteseens eesesssssssssssssssssssssns sessssssssssnsenns 9
2.2.1 CLASSIFICACAO PELA VARIABILIDADE..........o.covemeneeeeeeeeesseereesessseesensnnennes 9
2.2.2 CLASSIFICACAO PELA FACILIDADE DE ALOCAGCAO.......coooeeeereeeeereeienen. 9
2.2.3 CUSTOS PARA CONTROLE........coovueieeeseeneeseecesseseessssseesssessssssssssnss ensansensesnannes 9
2.2.4 CLASSIFICACAO PELO AUXILIO A TOMADA DE DECISOES...................... 10
2.2.5 CUSTOS DA QUALIDADE.........ooiteeeereeeseesseesseeeesesssssssssssssssssnsen sesensnsnsnsanes 11
2.3 SISTEMAS DE CUSTOS .......cooeoeeeeeeeeeeeeeeeseeseeseesses s sessessssssssss sesssssssssssssssasssnsssnssene. 13
24 METODOS DE CUSTEIO.......c.ouimeeeeseeeeesseesseeessesssessessssssessssssosses sesssssssssasssssssssssssessnes 13
2.4.1 CUSTEIO VARIAVEL OU DIRETO ......oovueeeeeeeeeeeeeeees eesesesssessesesessesssessanns s 13
2.4.2 CUSTEIO POR ABSORCAO INTEGRAL OU TOTAL.....ooooereeerecesseseeesns eneenesessesseseeens

Vi



2.4.3 CUSTEIO POR ABSORGAO IDEAL ..ot et e 15

2.44METODO DE CUSTEIO TRADICIONAL ..ot e iessaee s 15
245 LIMITACOES DOS SISTEMAS TRADICIONAIS DE CUSTEIO..........ccoecveeeee. 19

2.5 0S CUSTOS NAS INSTITUICOES FINANCEIRAS .....oovoeveeeeeeeeseeeess ceeeeseeseeresnenes 20
2.5.1 TERMOS E CONCEITOS BANCARIOS.........ooeieeiieeeeceeee eetee s ieesesesssessesanns 21
2.5.2 OS PRODUTOS DOS BANGCOS........cooveeeerereieeseneessseessesssessssssesssssssnsens senannenns 22
2.5.3 CLASSIFICACAO DOS CUSTOSBANCARIOS.......ccoooeeeereerereees e, 23
2.5.3.1 CUSIOS FINBNCEITOS. ......coitieiicieiie et ettt et et e st v ebeeereesaneenreas 24

2.5.3.2 Cugtos de Edtrutura ou ADMINISIFAiVOS.......cocueeiveeviecie e ceervee e 25

2.5.3.3 Calculo daMargem dos ProdULOS............coereeererieneee e 25

2.5.4 OBJETIVOS DOS SISTEMAS DE CUSTOS BANCARIOS........co.oocovereeierenne. 27

2.6 O CUSTO DA INADIMPLENCIA ......ooveveeeeeeeeieeeseeseeeeseessseseessssseesssssansen seeessnsensnsenes 28
2.6.1 PREMIO PELO RISCO DO NEGOCIO.......oeeeereereeeeeeese cerresiee s 29
2.62 O IMPACTO DA INADIMPLENCIA NO BALANCO PATRIMONIAL ............ 30

2.7 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO ... et 32
3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES- ABC......ovvuvveeeneeeseseeeseeeseessessssssssssssssssssene s 34
3.1 CONSIDERACOES GERAIS SOBRE ABC ......ooucveveeeeeeeeee e eseessessessssaessssssesssens oo 34
3.2 OS DIRECIONADORES DE CUSTOS..........ooocveeeeenesiseens seessesssisssssssssssssesssssss sessssanees 35
3.3 ASVERSOES DO ABC ....oooeeieeeeeeeeeieeseeeseaesassesstesssss s ssss s s s sessssssaessss s sessasssnse oo 37
3APORQUEUSAR O ABC ....oveeeeeeeeseeeeeeees e senssessnssss s ssssssansss sessssssssssssssssssssnssnsens 41
3.5 VANTAGENS E BENEFICIOS DO ABC.......ooeeceeeeeceeeeeee eeeeeeeessesssssesssssessens sossenes 42
36 ASLIMITACOES DO ABC .....ooveceeeeeeeeeestiese eeesssssssssssssssssssssssns ensasssssansnsesssassnens 44
37 OABCEM BANGCOS.......oooeeeeeeeeeteeeteee seeeseesaesaesssessssssssssass sossssenssss s sssssnsssssnssn e, 45
3.6 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O ABC ......ooeveeeceseeeeeseiesvessessesssessesssssessennens 48
4 SISTEMATICA PARA APURACAO DO CUSTO DA INADIMPLENCIA..............oo......... 50
4.1 OS CUSTOS DA INADIMPLENCIA ......ooeoeeeeeeeeieeeeseessevesessssseesssssssssssessen sneesnsneon 50
4.2 SISTEMATICA PROPOSTA ....ooeeeeeeeeeeteeteeeee e evevesessssssssss s ses s sesssssssassassessassenans 50
4.2.1 PLANEJAMENTO DA SISTEMATICA ..o et sessse s 51
4.2.2 PREPARACAQO DOS ENVOLVIDOS.........cooeeieeereeeeeeseeeeoeeeeessesseessessssssessseses s 52
4.2.3 MAPEAMENTO DO PROCESSO E ATIVIDADES.......cooveeieeieeeieeeeeee e 52

vii



4.2.4 LEVANTAMENTO DOS RECURSOS CONSUMIDOS.........ccoeiiiieirine e 54

4.2.5 |DENTIFICACAO DOS DIRECIONADORES DE RECURSOS..........c.cocneunenn 55

426 APURACAO DOS CUSTOS DAS ATVIDADES DO PROCESSO DE
APURACAO DE RESPONSABILIDADES. .........oveeeeeieeeeeeeee eeveeeieesess s essees e e 56
4.2.7 INTERPRETACAO DOSRESULTADOS.........coooeeeeneeseinseneseerensssseessnsssnssnennes 57
4.8 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO.......ooeeeeeeeeeeeeereseee e sessess s sasesnnans 57
SAPLICACAOPRATICA ...ttt et e sas s sssnssn s tan e s 59
5.1 CARACTERIZACAO DO BANCO .......oveeeereeeeeeeeieeeeeeesessee s esssssessasan eevsessesasssnes 59
5.1.1 O ATUAL SISTEMA DE INFORMACOES DE CUSTOSNA EMPRESA............ 60
5.1.2 DEFINICAO DAS TAXAS PARA EMPRESTIMOS.........cooooueeeeeeeeeecieeieevenaenans 62
5.2 APLICACAO DA SISTEMATICA ...oooeeeeeeeeeeeeeeeeeees eeeesneessesssessessesssasssens sensssnssnensnes 64
5.2.1 PLANEJAMENTO DA SISTEMATICA ......oooeeeeeeeteeeeeteeee eeeeseee s 64
5.2.2 PREPARACAO DOS ENVOLVIDOS........oooiomreeeneeseeeses eevessesssessssssesssessesssense oo 65
5.2.3 MAPEAMENTO DO PROCESSO E ATIVIDADES.......c.oovieeeeeeeeieeeeseseeeeeeerines 65
5.2.4 LEVANTAMENTO DOS RECURSOS CONSUMIDOS..........oovmveerneererneen e, 70
5.2.5 IDENTIFICACAO DOS DIRECIONADORES DE RECURSOS..........cccocveuneaee 71
5.2.6 APURACAQO DOS CUSTOS.......oomveeeeeeireeereisessressessessssssesssssssssssses sessssssnsssssnes 71
5.2.6.1 Custos Unitarios dOS RECUISDS..........c.ecueeueeieiieiieeie ceeteeieceesie e eteere e veen e 71
5.2.6.2 Custeio do Produto Inadimplente...........ccceveeeeeeeeiie e 75
5.2.7 INTERPRETACAO DOSRESULTADOS.........cooeeeeeeeeeeeeeeeieeveeneessessessssesnsesanes 78
5.3 CONSIDERACOES FINAISDO CAPITULO ... et 79
6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES ......ooceceeeeeeeeeees eesesees s aesees s ses s ssess sessessaenans 81
8.1 CONCLUSOES.........oooeieeieieeieetee et essesssssss s s ssssss st ssss s ss s sesssssssanes 81
6.2 RECOMENDAGOES ......oooeeeeeeeeeeeeeeteet et s s st as e ssssssssssssn s sssssnan s 83
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.........oocieeteieeeetess et sasssssss s 84

ANEXOA - ATRIBUICOES DOS EMPREGADOS DA SUPERINTENDENCIA

REGIONAL ... e e 89
ANEXO B -CUSTOS COM REMUNERACAO DE EMPREGADOS DA
SUPERINTENDENCIA REGIONAL .....oovuuiiiieisesieieees sessssesssssessesssessssssess sesssssssssesssssesses 92

Vil



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 01 — DELIMITACAO DA SISTEMATICA PROPOSTA.......coooieeiiieeeeeeseer everenennenes 6
FIGURA 02 - CUSTOS VOLUNTARIOS E INVOLUNTARIOS........cccoeueeeeieeeeeeies e 12
FIGURA 03 — FLUXO DE CUSTOS NO SISTEMA TRADICIONAL .....c.covveveeeveeeeeeeeere e 16
FIGURA 04 — DESPESASDE CAPTACAO E RECEITAS DE APLICACAO..........cccovuvece. 24
FIGURA 05 — ESQUEMATICA DO MODELO ABC.....c.cooieieeeeeeeeieeeeeeeeceeeeeneieeseesesenesneneeens 36
FIGURA 06 — PRIMEIRA VERSAO DO ABC.......ooiuiiitceeeeiieeeeeeeeeeeeeeseeessenesesssesnseesseneenenns 38
FIGURA 07 — SEGUNDA VERSAO DO ABC: VISA O ECONOMICA DE CUSTEIO.............. 38
FIGURA 08 — CUSTEIO ABC X CUSTEIO TRADICIONAL ......coveveeeeereeeereeiere e, 39
FIGURA 09 — CUSTEIO ABC X CUSTEIO TRADICIONAL ......ccvuevreeeeeeeeeeereceeeeeneseeeennes 40

vii



LISTA DE TABELAS

TABELA 01 - ITENSDECUSTOS POR CENTROS......ccovvvoeeiiseneeesssssssssssessssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssesen 16
TABELA 02 - BASES DERATEIQ......omerevveevetsseseeesssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssesssses 17
TABELA 03 - CENTROS DE APOIO E AUXILIARES.........ovvveoeeeseseeessessssssssesssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssees 17
TABELA 04 - ALOCACAO DOS CUSTOS DOS CENTROS PARA OS PRODUTOS........commrerevveesissnneessssssesnsnssssees 17
TABELA 05 - APURAGAO DE CUSTO DO PRODUTO UNITARIO........coimimmssmssensseseeesessssssssssssssssssssssssssssesssssssssnes 18
TABELA 06 - RESULTADO GERENCIAL - UNIDADESDE NEGOCIOS "A" .....oreseeeeeeeeeeesvvssssssssssssssssssssesssssssnnns 26
TABELA 07 — CLASSIFICACAO DAS OPERACOES DE CREDITO........conreveeeevieiessessesssessssssess s ssssesssssssssssssssees 31
TABELA 08 — PERCENTUAIS A PROVISIONAR PARA CREDITOS DE LIQUIDAGCAO DUVIDOSA.................. 31
TABELA 09— MATRIZ DEATIVIDADESE TEMPOS REGISTRADOS ............ovvvvvvommmmmssssssssssseeseesssssssssssssssssssonn 53
TABELA 10— TEMPO DE EXECUGAO DASATIVIDADES POR DEPARTAMENTO...........coomsmimssssssssseseenesessnones 56
TABELA 11 — DESCRICAO DOS CUSTOS DO PROCESSO..........ccoommmmmmmmsmssenseeeeessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 56
TABELA 12 - COMPOSICAQO DA TAXA DO BCD ......cooooeovevveeveossssssssssssssesseeeesesssssssssssssssssssssssssessseeessssssssssssssssssnne 63
TABELA 13- CUSTO COM REMUNERAGCAO DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL .........cceeeessrrreeeeeeeeeererveones 72
TABELA 14 — RELACAO DOS CUSTOS DE MATERI AISDE EXPEDIENTE .........coeoeeeeeeeeeeeeeesssssssssssesseeeeeeesesssenes 73
TABELA 15— RELACAO DOS CUSTOS COM COMUNICAGOES..............ccceeemmssmssesseeeeeeseessssesssssmssssssssssssseessssssnnns 74
TABELA 16 - TEMPO PARA EXECUGCAO DASATIVIDADES ACUMULADO PORETAPAS.......ooorrerreeevevveeees 75
TABELA 17 — CUSTO DO PROCESSO DE APURAGAO DE RESPONSABILIDADES — ETAPA A....................... 76
TABELA 18 — CUSTO DO PROCESSO DE APURAGAO DE RESPONSABILIDADES— ETAPA B...................... 76
TABELA 19— CUSTO DO PROCESSO DE APURAGAO DE RESPONSABILIDADES— ETAPA Ci........ccooemreeees 77
TABELA 20— CUSTO DO PROCESSO DE APURAGAO DE RESPONSABILIDADES— ETAPA D.......ccooomrneees 77
TABELA 21 - RELACAQO DO CUSTO E VALOR DOEMPRESTIMO...........ooiommnenesseessnssssnssssssssssssssssssssssssssssesssesen 78

viii



LISTA DE QUADROS

QUADRO 01 — ATIVOS E PASSIVOS DO BANCO.......cereeeeeveeevessssssseeeeeesssssssssssssesseeesssssssssssssssssseessssssssssssssssseee 23
QUADRO 02 - RESULTADO OPERACIONAL DE UM PRODUTO........coooovveevveessssesneeessesssssssssssssssessssssssssssssssssene 26
QUADRO 03 - DIRECIONADORES DE CUSTOS BANCARIOS............ccoommmmmmmmmmmmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessesseeseee a7
QUADRO 04— DISTRIBUICAO DOS CUSTOS AOS PRODUTOS.........ooooummmmmmmmmmsssssssasmmssssssssssssssssssssssssssssesseeeeeseee a7
QUADRO 05— DESCRICAO DOS RECURSOS CONSUMIDOS POR CATEGORIA DE DESPESA..........cooomeee. 54
QUADRO 06 — DIRECIONADORES DE RECURSOS UTILIZADOS ..........vooooeeisssesseesesssssssssssssssssesssssssssssssnsssseee 55
QUADRO 07 - DEMONSTRAGAO DOS RESULTADOS DA AGENCIA BANCARIA .......coommmervecerisnnesssissseneee 61
QUADRO 08 - MENSURAGAQ DO RESULTADO DO PRODUTO.........ccuummmmmmmmmmssssasmasmmssssssssssssssssssssssssssseeseseeeseee 62
QUADRO 09— PROCESSO E ATIVIDADES DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL .......cooesemeeeereeeeeeeereessseseee 65
QUADRO 10— DESCRICAO DOS RECURSOS CONSUMIDOS POR CATEGORIA DE DESPESA..........ccooommme. 70
QUADRO 11 — DIRECIONADORES DE RECURSOS UTILIZADOS.........cooouummmmmmmmmsmmmssssssssssssssssssssssssssssssssesseseeeseee 71



LISTA DE ABREVIATURAS

ABC - Custeio Baseado em Atividades (Activity-Based Costing)
ABM - Gerenciamento Baseado em Atividades (Activity-Based Management)
CIF - Custosindiretos de fabricacéo

UEP- Unidade de Esforco e Producéo

PCLD - Provisio para crédito de liquidacéo duvidosa

BACEN - Banco Centrd do Brasl

ATM - Calxa automético de atendimento (Automatic Teller Machine)
SELIC - Sistema Especid de Liquidacéo e Cugtédia

CDB - Cetificado de Depésito Bancério

RDB - Recibo de Deposito Bancario

CDI - Certificado de Depdgito Interfinanceiro

BCD - Bens de Consumo Duréveis

TCU - Tribund de Contas daUni&o

UFIR — Unidade Fiscd de Referéncia

INSS- Ingtituto Naciond de Seguridade Socid

FGTS- Fundo de Garantia por Tempo de Servigo

IPTU - Imposto Predid Territoria e Urbano



RESUMO

Apds o plano de estabilizacdo econdmica em 1994, alguns bancos de médio e grande porte
passaram a enfrentar problemas em suas carteiras de crédito em funcéo do aumento dos niveis de
inadimpléncia Além disso, 0 mercado cada vez mais competitivo exige que a ingtituicdo invisa
constantemente am recursos tecnol 4gicos, na otimizacdo continua dos processos de prestactes de
Servico e na utilizagdo de seus recursos materiais e humanos.

Devido a0 avango continuado da tecnologia, 0 gerenciamento e a diversificacdo dos
produtos, novas formas de producdo de bens e servigos foram desenvolvidas e custos e despesas
indiretos passaram a assumir um valor crescente em relacd aos demais. Neste contexto, 0s
métodos tradicionais de custeio tém se gpresentado insuficientes para a geracéo de informagles
mais acuradas. O Custeio Baseado em Atividades surgiu como uma resposta a necessidade
estratégica das empresas de competirem em ambientes de tecnol ogias avangadas de producéo.

Tendo em vidta as dificuldades encontradas em apurar o custo da inadimpléncia do produto
bancério, o presente trabaho propde uma sstemética para a gpuracdo deste custo. Inicia-se com a
apresentacdo dos sistemas tradicionais de custeios e 0s problemas encontrados nos métodos de
custeios adotados pelas indtituigdes financeiras. Em seguida, gpresenta-se 0 Custeio Baseado em
Atividades e a importancia da apuragéo dos custos por produto, pois a competitividade em que
vivem as organizagOes bancarias exige a precisdo dos custos de seus inimeros produtos.

A dissertacdo propde uma sistemética para a apuracdo do custo da inadimpléncia de um
produto bancario, com a utilizacdo do Custeilo Baseado em Atividades, para demonstrar a
importancia da inadimpléncia e os impactos causados por ea nos resultados da organizacéo.

Finalizando, a sistemética proposta foi gplicada em uma ingtitui¢éo financeira como formade
vaidar o trabaho num caso red e informar em termos monet&ios o custo da inadimpléncia de um

produto bancario.

Xi



ABSTRACT

After the Economica Egtablishment Plan in 1994, some large and medium- Szed banks
dedled with problems in their credit transactions due to the increasing levels of non-fulfillment of
contract acts. Companies must be able to survive in the competitive market-place so that
technologica resources, continuous improvement of the banking services and human and materid
resources use ae now being obliged.

Due to the continued advance of technology, management and the product diversity, new
forms of goods and services production were developed and costs and indirect expenses are
beginning to assume arisng vaue in relation to others. In this context, the traditiond costing methods
are insufficient to generate more accurate information. The Activity-based Costing started as na
answer to the drategic needs of companies againgt the advanced technology environment in
production.

Congdering the difficulties found in approaching the non fulfillment of contract codts of the
banking service, this thesis supports a systemdtic plan to verify these cods. The sarting-point is to
present the Traditional Costing Methods used in Financid Indtitutions. Next, it is presented the
Activity-based Costing and the importance of costs verification on each of the products, because the
competitive world markets in which banking organisations are, demands accuracy codtsin their range
of products.

This thesis proposes a systematic plan to verify the non-fulfillment of contracts cods of a
banking product, making use of the Activity- based Costing, to demonstrate the costs importance and
the impact caused in the organisation outcome.

Findly, the systematic plan proposed was gpplied in a Financid Inditution to vdidate this
thesis in a red case and inform the monetary terms of the non-fulfillment of contracts cost of a
banking product.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo descreve os aspectos gerais relacionados ao contexto de desenvolvimento do
trabalho, justificando a relevancia do tema e suas dedimitagbes, apresentando  seus objetivos

principals e ametodologia de pesquisa utilizada.
1.1 CONSI DERACOES GERAIS

Depois do Plano Red em 1994, as pessoas e as empresas gprenderam a conviver em uma
nova redidade brasileéira Com a moeda estavel, numa economia sem inflacéo, as empresas foram
obrigadas a se adequarem, através da reducéo de custos, investimentos em tecrnologia e programas
de qudidade. Muitas empresas, que néo redizaram as mudancas necessarias, NA0 conseguiram
sobreviver. Isto trouxe uma s&rie de perfis diferentes, tanto de empresas como de pessoas. O
desemprego e a informaidade na obtencédo da renda aumentaram, e segundo SAVIOLI (2000), o
choque da inadimpléncia nesse periodo, trouxe um aprendizado para todos, consumidores, bancos e
comécio. Nessa nova economia as posshilidades de ganhos dos bancos reduziram-se
substancidmente e principamente houve o encarecimento/elevacao do risco de crédito para as
ingtituigdes financeiras. Houve a necessidade de se investir no gperfeigoamento dos processos de
concessOes de créditos, pois 0 custo da inadimpléncia passou a impactar negativamente nos
resultados das ingtituigdes financeiras. Conforme GOUVEIA (1994), no seu mercado de atuacéo,
os produtos ndo tém grandes diferenciagBes entre as indtituigdes, a Unica diferenca esta nos juros,
portanto, sua vantagem competitiva € a cancada pelo custo.

No passado, quando os custos indiretos representavam um valor pequeno em relacdo aos
demais custos, os rateios utilizados pela contabilidade tradiciond eram suficientes. No entanto,
conforme COGAN (1999), com as novas formas de producéo de bens e servigos, gracas ao
avanco da tecnologia e do gerenciamento, dém da crescente diversificacdo dos produtos e servicos
, 0S custog/despesas indiretas passaram a assumir um valor crescente em relacdo aos demai's custos,
e adificuldade de sua distribuico inviabilizou aformatradicional de custeio.

Neste contexto, os métodos tradicionais de custos tém se gpresentado insuficientes para a
geracdo de informagbes mais acuradas. O Custeio Baseado em Atividades (Activity-Based

Costing) ou ABC representa muito mais que um novo sstema de custeio, conforme BRIMSON



(1996, p. 23) “ significa o estado da arte no gerenciamento de custos, com vérias aplicagdes dentro
das empresas, pois permite a andise detdhada e compreensiva de custos de qualquer natureza,
sempre sob 0 enfoque das atividades desenvolvidas e respectiva contribuicéo (agrega vaor) parao
negocio”.

De acordo com MABBERLEY (1998), os bancos estéo reduzindo significativamente seus
lucros, principdmente pelos dtos niveis de insolvéncia e grandes previsdes para devedores
duvidosos, nos paises do terceiro mundo, no leste europeu e mercado doméstico. Isto é composto
pela repressf8o nas margens impostas pelos atos niveis de competitividade no mercado de
empréstimos. Surge entéo, a hecessdade de uma ferramenta que leva a uma melhor compreensdo
do gerenciamento de custos e recursos, enfatizando os fatores que causam a despesa inicid e
monitoramento do consumo dos recursos e utilizacdo da cegpacidade. O ABC nédo controla o
negdcio, mas fornece informagdes que podem influenciar nas decisdes, através de indicadores que
gudam a demondtrar a utilizacdo dos custos dentro da organizagdo. Higtoricamente, o nivel de
informagdes gerenciais no setor financeiro tem sido surpreendentemente limitado.

Para GOUVEIA (1994), em bancos, 0 ABC mostra ainformacdo de forma mais precisa,
COMO OS recursos da organizacdo so consumidos e quais atividades nada acrescentam para o
suceso da organizagd. O ABC € 0 novo mé&odo que surgiu com a findidade de implantar
sistemas de custos que estggam voltados para o futuro, pois terdo que custear produtos em
mercados de maior concorréncia e sofisticagdo tecnol ogica

Conforme SILVA (2000), a revolucdo dos conceitos e méodos adminigtretivos esta
forcando os bancos e empresas a otimizarem a utilizagdo de seus recur sos materiais € humanos,
reduzindo desperdicios e retrabalho e otimizando continuamente 0s processos de prestages de
sarvigos. Paraigto, todo o gerente deve ter em méos um eficiente Sstema de informagdes que Ihe
proporcione condigdes de administrar todo 0 processo bancé&rio de forma a reduzir ou eiminar
todos os obstéculos a competitividade. A utilizacdo do ABC em bancos é relevante porque os
custos fixos crescem ano apds ano, hd uma proliferacdo de clientes e produtos e € necessario ter
conhecimento para entender o quanto custa se atender atodas as exigéncias dos clientes.

O ABC pode ser aplicado em empresas ndo-indudriais, pois atividades correm tanto em
processos de manufatura quanto de prestacdo de servigos. Portanto, é possivel utilizar o ABC em
ingtituicOes financeiras, concessonarias de servigos publicos, hospitais, escolas, entre outros. O

ABC possibilita a identificagdo dos custos das atividades e processos, permitindo uma visdo muito



mais adegquada para andlise da relacdo custo/beneficio dessas atividades e processos. Pode ser
implementado como um sistema pardelo, ndo interferindo no sistema contabil da empresa e pode,
também, ser utilizado apenas periodicamente. E pelo fato de ser uma ferramenta eminentemente
gerencid, pode incorporar conceitos como custos perdidos, custos de reposicdo, entre outros

(MARTINS, 1998, p. 315).

1.2 OBJETIVO DO TRABALHO

121 OBJETIVO GERAL

O objetivo gera do trabal ho € propor uma sistemética para apurar 0s custos do processo de
apuracdo de responsabilidades do produto inadimplente, utilizando o Custelo Baseado em
Atividades (ABC).

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

O Apresentar aliteratura sobre méodos de custeio, principamente os mais utilizados no
setor bancério;

O Desenvolver uma sistemética de gpuracdo do custo do processo de apuracdo de
responsabilidades do produto bancario inadimplente utilizando o ABC;

O Aplicar asistemética desenvolvida em um banco, com o objetivo de validar asistemética

em uma Situacdo redl.

1.3 JUSTIFICACAO

A essncia das fungdes das indtituigdes financeiras é de captar recursos financeiros junto a
guem tiver excedentes disponiveis e gplicdlos junto a quem tiver empreendimentos carentes de
capital. Uma das dificuldades é a de manter um casamento estavel entre captacdes e aplicagles.
Alguns bancos passaram a enfrentar problemas em suas carteiras de crédito em funcéo do aumento
dos niveis médios de inadimpléncia. As Situagbes de descasamentos apresentam amescas para a

rentabilidade e para a propria sobrevivéncia dos bancos.



Quando a nadimpléncia ocorre, ou sga, quando uma aplicacdo ndo tem retorno, gera
varios problemas para uma ingtitui¢do financeira, pois dém de perder o vaor principd, aingituicéo
deixa de receber os juros decorrentes dessa operacdo. Isto €, aém dos custos fnanceiros de
captacdo do dinheiro, para garantir e viabilizar o processo de intermediaco, 0s bancos possuem
custos adminidgirativos ou estruturai's (organizaciona, pessod e sstemas) que garantem a viabilizacdo
dos produtos oferecidos aos clientes. O cugto da inadimpléncia se torna ainda mais complexo,
quando se apuram 0s custos de recuperacdo da operagao, 0 ingresso na cobranca por viasjudicials
e a apuracao de responsabilidades do empregado concessor do crédito.

Na maioria das indituigdes financeiras ndo se apura 0 custo da inadimpléncia bancaria,
devido as dificuldades acima apresentadas. O presente trabalho apresenta uma sistemética buscando
apurar os custos relevantes da inadimpléncia bancaria. A ssteméticafoi desenvolvidapara funcionar
paraldamente, sem interferir no Sstema de custos da empresa. Trata-se de uma ferramenta gerencid
que demongira quanto cudta a inadimpléncia de um produto, pois na prética atud, as ingituicdes
financeiras ndo sabem qua é este custo. Uma operacéo de crédito ma feita anula todo o esforco
despendido em vérias outras concessdes bem sucedidas, podendo até colocar em risco o equilibrio
econdmico-financeiro da indtituico, inclusive abaando suaimagem e confianca perante a sociedade.
No caso do ndo retorno do aédito emprestado, € importante saber quantas outras operacoes,
iguais a esta, a empresa necessitara vender para cobrir 0os custos causados por aguela. Como
afirma KELVIN apud NAKAGAWA (1994, p. 85), "...quando vocé pode medir o que esti
faando e expressilo através de nimeros, vocé sabe alguma coisa sobre e, mas , quando vocé
néo pode medi-lo e ndo pode expressa 10 em nimeros, seu conhecimento sobre ele € inadequado e

insatisfatério.”

1.4 METODOLOGIA DE PESQUISA

O conhecer significa gprender, saber, avaliar, ter experimentado e mostrar do quanto é
capaz. No entanto, o conhecimento obtido pela experiéncia, pela vivéncia do dia-a-dia, acontece
sem plangamento agum, sem método e de forma assistemética. "'Para a obtencdo de conhecimentos
mais seguros, desenvolveram se as ciéncias, com base num processo metodol 6gico, que pesquisam
e interpretam a redidade. O conhecimento obtido € metédico, Ssstemético, raciond e em dgumas

&reas cientificas, passivel de verificacdo" (MARCANTONIO at a, 1993, p. 18).



A pesquisa cientifica € o procedimento raciond que utiliza métodos cientificos e que tem por
objetivo encontrar solugBes para os problemas propostos. Sua findidade € contribuir para o
progresso das ciéncias com novas descobertas. " O método € o caminho que se percorre na busca
do conhecimento” (ANDRADE, 1997, p. 19). Seguindo este procedimento, a metodologia utilizada
neste traba ho compreende as seguintes etapas.

O Revisio bibliogréfica ou levantamento bibliogréfico, que é a busca das fontes de
informagbes para a atuaizacdo do pesquisador, sobre os sistemas tradicionais de
custeios, definindo principios e métodos e apresentando 0s custos nas ingtituices
financeiras.

O Revisio hibliogréfica sobre o Activity-Based Costing, definindo conceitos, principios e
métodos, caracterizando seus beneficios e limitaghes.

O Apresentacio de uma sistemética, com utilizagio do ABC que auxilie na apuracéo do
custo da inadimpléncia do produto bancario.

O Aplicaggo da sitemética proposta em um caso red, numa ingtituicio financeira e
interpretacéo dos resultados.

Para a coleta de dados, para a realizacéo da aplicacdo pratica da sstemédtica, utilizaramse

as seguintes técnicas.

O Entrevista para o desempenho e aimplementacéo do ABC, possbilita o entrevistador a
coletar dados e a0 mesmo tempo expor os objetivos do projeto. Conforme
RICHARDSON (1985, p. 160), " a entrevista € uma técnica importante que permite o
desenvolvimento de uma estreita relaco entre as pessoas. E um modo de comunicacio
no qual determinada informagdo € transmitida de uma pessoa A a uma pessoaB".

O Registros de tempos através de amostragens periodicas, geralmente acopladas a
entrevistas, pode-se organizar uma matriz de atividades e de tempos gastos com cada
uma delas (NAKAGAWA, 1994, p. 73).

O Questionarios € a técnicamais utilizada, pois € mais fécil e rgpido de serem aplicados e
posshilitam informagdes mas condstentes e daboradas. De acordo com
RICHARDSON (1985, p.143), quedtionarios de perguntas fechadas apresentam
categorias ou dternativas de respostas fixas preestabel ecidas.



1.5 DELIMITACAO DO TRABALHO

O trabaho gpresenta uma sstemética para a gpuracdo do custo da inadimpléncia do
produto bancario, com a utilizacdo da metodologia de Custeio Baseada em Atividades (ABC). O
custo da inadimpléncia, inicia-se com o ndo retorno do dinheiro emprestado pelo banco no prazo
estabelecido e encerrase com a cobranga judicial e apuracdo de responsabilidades, que sdo

averiguaghes de possiveis irregularidades cometidas na concessio do crédito. Para melhor

compreensdo, apresenta-se afigura 01 a seguir:

FIGURA 01 -DELIMITAGAO DA SISTEMATICA PROPOSTA

Empréstimo - N&o houve pagamento - Inadimpléncia
Custo do Produto Bancario no Cusgto da Inadimpléncia
. . . razo
(método tradicional de custeio) P (ABC)
reviso
Sistema existente Sistematica proposta

Para se chegar ao custo do produto, utiliza-se 0 mesmo método de custeio ja existente na
empresa (métodos tradicionais de custeios). A utilizagdo desses dados, através de métodos
tradicionais, ndo interfere na gpuracdo do custo da inadimpléncia, pois seus resultados seréo apenas

utilizados para fins comparativos.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabaho est& dividido em sais capitulos. No @pitulo 1 sdo apresentados os principais
agpectos , como objetivos,  importéncia, limitagbes e a metodologia utilizada no seu
desenvolvimento.

No capitulo 2 apresentamse conceitos e terminologias utilizadas em custos, nos Sstemas
tradicionais. Elenca ineficiéncias e aborda aspectos relevantes e problemas encontrados nos
métodos de custeios adotados pel as ingtitui gdes financeiras.

No capitulo 3 apresenta-se 0 método do Custeio Baseado em Atividades - ABC, que €0

ferramentd utilizado na resolucéo do problema.



No capitulo 4 apresenta-se a Sstemética de apuragdo do custo dainadimpléncia a ser

gplicada na empresa.
No capitulo 5 demonstra-se a aplicacéo prética da sstemética, buscando a vaidacdo da

mesma, como resolucdo sugerida no traba ho.
Findmente, no capitulo 6 sd0 apresentadas as conclusbes consideradas relevantes no

trabal ho redlizado e as recomendagdes para pesqui sas futuras.



2 CONCEITOS, CLASSIFICACOESE METODOS DE CUSTEIO

Neste capitulo apresentam se os conceitos, classficagdes, principios e métodos de custeio.
Demonstra as deficiéncias causados pelos métodos tradicionais de custeio, tendo em vista que 0s
custos indiretos representam um valor maior em relacdo aos outros custos, na atua estrutura de
gastos da maioria das empresas. Na ®quéncia, apresenta-se 0 méodo de custeio adotado em
grande parte pelas ingtitui¢des financeiras e os problemas causados por estes métodos na apuragéo
do custo do produto bancario. Em seguida séo demonstrados os impactos que a inadimpléncia do

produto causa no baango patrimonid das indtituigdes financeiras.

21 TERMOSE CONCEITOSAPLICADOSA CUSTOS

Para 0 entendimento e padronizagdo da nomenclatura utilizada ao longo do trabaho,

relacionam se a seguir, alguns termaos e conceitos aplicados a custos.

O Gasto € o sacrificio financeiro com que a entidade arca para a obtenggo de um produto
ou servico qualquer, independente de terem sido utilizados ou ndo. S6 existe gasto no
momento em que oS bens ou servicos passam a ser propriedades da empresa
(MARTINS, 1999).

O Investimento € 0 gasto aivado em fungdo de sua vida (til ou beneficios que seréo
atribuidos em periodos futuros (MARTINS, 1999).

O Custo é o0 gasto necessario para fabricar os produtos da empresa. S0 0s gastos
relacionados aos produtos, posteriormente ativados quando os produtos objetos desses
gastos forem gerados (PADOVEZE, 1997).

O Despesa € 0 gasto necessaio para vender e enviar produtos. E o gasto ligado a&ea
adminigrativa e comercia. O custo dos produtos, quando vendidos, transformam seem
despesa (PADOVEZE, 1997).

O Desembolso é o pagamento resultante da aquisicdo do bem ou servico. Pode ocorrer
antes, durante ou apés 0 gasto (MARTINS, 1999).

O Perda € 0 bem ou servico consumidos de forma anorma e involuntaria e, em funcéo
disso, ndo deve ser confundido com despesa (ou com custo). Exemplificando: perdas

com incéndios, obsoletismo de estoques, entre outros (MARTINS, 19999).



Conforme BORNIA (1995), além das perdas citadas anteriormente, existe 0 desperdicio
que é o esforco econdmico que nNdo agrega vaor ao produto e nem serve para suportar diretamente
o trabaho efetivo. O desperdicio é muito mais aorangente que a perda, pois engloba as ineficiéncias

do processo produtivo.

2.2 CLASSIFICACAO DOS CUSTOS

Exisem vaias classficagbes de custos, 0s custos podem ser classficados pela sua
variabilidade, pela sua facilidade de aocacdo, pelo controle das operagtes, em relacdo atomada de

decisOes e quaidade.

2.2.1 CLASSIFICACAO PELA VARIABILIDADE

De acordo com PEREZ Jr. et d (1999), os custos se classificam em fungéo davariabilidade,
baseada no montante de producdo em custos fixos e custos variaveis:
O Custos fixos independem do volume de producdo, permanecem constantes dentro de
determinada capacidade de producéo instalada.
O Custos variaveis mantém umarelacdo direta com o volume de producdo ou servigo, de

forma que crescem amedida que a quantidade de producéo ou atividades aumentam.

2.2.2 CLASSIFICACAO PELA FACILIDADE DE ALOCACAO
Os custos podem ser aocados aos produtos elaborados pela empresa. Corforme
MARTINS (1998);
O Custos diretos sf0 aqueles que podem ser diretamente apropriados aos produtos, sdo
facilmente identificados com o objeto de custeio. N&o ha necessidade derateio.
O Custos indiretos ndo oferecem condigles de uma medida objetiva. Sua alocagdo tem

de sar feita de maneaira estimada e muitas vezes arhitraria.

2.2.3 CUSTOS PARA CONTROLE

Conforme BORNIA (1999), o objetivo principa do custo-padr&o € fornecer suporte para

0 controle de custos da empresa. Fundamenta- se no fornecimento de um padr&o de comportamento
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para 0s custos, ou sga, fixar quais os montantes de custos que deveriam ser, para @ find da
gpuracdo dos custos do periodo, comparar os resultados realmente ocorridos. As diferencas
existentes entre o padréo e o redl sdo evidenciadas e andlisadas de forma que, as corregdes sgam
efetuadas o0 mai's rapidamente possivel para que o controle realmente ocorra.

A diferenca entre custos or¢ados ou estimados e custo-padréo estd em que 0S custos
orcados procuram identificar os custos que deveréo ocorrer no futuro, enquanto que o custo-padréo
pode incorporar metas de redizacd de custos. Os custos orgados antecipam 0s gastos que
deverdo ocorrer e que afetardo o custeamento dos produtos (PADOVEZE, 1996).

A fixacdo do padréo deve, sempre que possivel, ser feita em quantidades fiscas e em
vaores, de materials, mao-de-obra, horas méguing, entre outras. A fixagdo find do custo-padréo
de cada bem ou servico produzido depende de um trabalho conjunto entre a Engenharia de
Producéo e a Contabilidade de Cusgtos. A fixacdo ndo precisa ser imposta totamente aempresa, ja
que o custo- padréo é uma forma de controle, instaa- se onde julgar necess&rio. Além disso, com as
mudancas cada vez mais freqlientes que existern nos processos de producdo, o aspecto dindmico
do custo-padrdo tende a se acentuar. Anuamente o custo-padrdo deve ser revisto, com a
introducéo de melhorias, que o tornaréo cada vez mais confidve e ttil (MARTINS, 1998).

De acordo com LEONE (1997), as empresas ndo trabalham em condicdes ideais, sampre
acontecerdo imperfeicdes, embora possam ser controladas. O padréo deve ser estabelecido dentro
de condigbes normais de eficiéncia em relacdo a0 uso de materiais, méo-de-obra ou qualquer outro
recurso. As perdas e desvios, os tempos desperdicados, 0 uso ineficiente de méguinas e ferramentas
e ando utilizagdo da capacidade produtiva normal, podem ser controlados. N&o adianta muito fazer
a analise dos desvios, descobrir suas causas e Seus responsavels sem que se tomem as medidas

corretivas pertinentes.

224 CLASSIFICACAO PELO AUXILIO A TOMADA DE DECISOES

Na dtica de LEONE (1997), quanto a classificaco dos custos em relagdo a tomada de
decisdes, consideram-se;

O Custos ndo relevantes no se ateram, independendo da decisio tomada

O Custos relevantes se dteram e s considerados como custos diferenciais para subsidio

atomada de decisdes.
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O Cusgos de oportunidade que sdo os custos que ndo constam das demonstragoes
contabeis oficiais porque ndo representam trocas de ativos nem resultado de transagOes
reslmente feitas. S&0 hipoteses. Representam vantagens perdidas pelo fato da empresa ter
optado por um investimento ao invés de outro. Como exemplo, se uma pessoa que ganha
um sd&io de $ 1.000/més, largar 0 emprego para montar um noOvo negocio, este
$1.000/més representa um custo de oportunidade. Se num determinado més, o negdcio
apresentar um lucro de $ 800, contabilmente o resultado seria positivo, porém,
considerando o custo de oportunidade, h& um prejuizo de $ 200, indicando que, embora
hga lucro, este lucro seria $200 menor que a remuneracdo do antigo emprego
(BORNIA, 1999).

O Custos Perdidos “si vaores ja gastos no periodo, e que, mesmo que ainda ndo
contabilizados totamente como custos, 0 serdo no futuro; por iSO s2o irrelevantes para
uma s&rie de dedsdes, a ndo ser no que diz respeito a seus efeitos sobre o fluxo de caixa,
principamente por sua influéncia na digtribuicdo do imposto de renda ao longo do
exercicio’ (MARTINS, 1998, p. 260).

2.2.5 CUSTOS DA QUALIDADE

De acordo com SAKURAI (1997, p. 133), "o objetivo do custo da qudidade € fabricar um
produto com dta qualidade ao menor custo possivel”. Da mesma forma ROBLES JR. (1996, p.
23) compartilhadessa afirmacdo quando diz:

... atendéncia das empresas € adotar a visdo de valor, em que se procura a adequacéo de custo

e prego; considera-se 0 prego também como um indicador da qualidade, pois de nada adiantaria

fabricar um produto de étima qualidade se ndo houvesse compradores dispostos a incorrer em

um sacrificio financeiro para consumi-lo.

Portanto, os custos da qualidade sf0 os custos gerados pela inexisténcia de qualidade ou

pela existéncia de baixa qualidade. Os custos da qualidade séo:

O Custos de Prevencéo: custos incorridos para evitar produtos de quaidade inferior ou
defeitos, s investimentos em educacdo, treinamentos, smpdsios de qualidade,
Upervisio e manutencdo preventiva

O Custos de Avaliagdo: Sfo também chamados custos de verificag8o, originam se de um

processo de inspecdo em que os resultados sdo avdiados para determinar se as
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dividades est® sendo levadas a efeito adequadamente, em conformidade com os
padrdes e procedimentos estabelecidos. Sdo custos de avaiacdo: custos de avaiacdo
para decisdes imediatas; custos de manuseio e de relatérios sobre a qualidade; custos
para garantir qualidade no processo de fabricagéo.

O Custos de Falhas I nternas: sdo incorridos em virtude de falhas detectadas na empresa,
antes dos produtos serem liberados para os consumidores. S&0 custos para eiminar
falhas encontradas nas ingpegbes. S&o0 exemplos ke custos de fahas internas. custo de
fahas no processo de fabricacdo como sucata e re-trabaho; custos de tempo de
computagdo para re-execucdo de tarefas; perdas devidas a interrupgdes da produgéo.

O Custos de Falhas Externas: s0 detectados, pelos clientes, defeitos em produtos ou
sarvigos. Ocorrem porque 0 sistema de verificagd n&o conseguiu detectar todos os
defeitos antes da expedicéo dos produtos. Sdo exemplos de custos de falhas externas.
custos de devolugéo de produtos, custos de cancelamento de entregas, concesséo de
descontos em virtude de qudidade inferior.

Os cugtos de prevencdo e os custos de avaliagdo sio consderados custos voluntérios, pois

podem ser controlados por decisio da empresa. Os custos de fahas internas e externas sao
congderados cugtos involuntérios, pois sfo incorridos como resultado de falhas (SAKURAL, 1997).

Para mehor visudizaco apresenta-se afigura 02 a seguir:

FIGURA 02 - CUSTOS VOLUNTARIOSE INVOLUNTARIOS

Custos Custos
Voluntarios Involuntérios
Custos de Custos de Custos de Cudtos de
Prevencéo Avdiacéo fdhas internas fdhas externas

FONTE: SAKURAI, (1997, p. 135)
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2.3 SISTEMAS DE CUSTOS

O sgema é um conjunto organizado, com objetivos definidos, de dementos interagentes e
interdependentes que formam um todo. O sstema de custos é um conjunto formado pelos recursos
materiais e humanos, onde sfo anpregadas formas de coleta, captura, armazenamento, tabulacdo e
computagdo dos dados, de forma a produzir relatorios com o resultado das andlises das
informagoes (VILLASBOAS e PIMENTA, 1998).

Conforme MARTINS (1998, p. 28), o Ssema ndo é somente um cornjunto de normas,
fluxos, papéis e rotinas, mas que depende principdmente de pessoas que o dimentam e o fazem
funcionar. O sstema de custos, na empresa, representa um conduto que recolhe dados em diversos

pontos, processa: os e emite relatdrios com base nestes dados.

2.4 METODOS DE CUSTEIO

Conforme PADOVEZE (1997, p. 233) métodos de custeamento de produtos “é o
processo de identificar o custo unitério de um produto, partindo dos custos diretos e indiretos’.
Exisem trés méodos de custeamento, baseado na classificagdo e comportamento dos custos e
despesas. 0 cugteio direto ou variavel, 0 custeio por absor¢éo e o custeio integrd.

Para MARTINS (1998), o custeio significa 0 método de apropriacdo de custos. S&o
considerados como  exemplos de métodos de custeio: 0 Custeio por Absorcéo, o Custeio Direto,
Custeio Padréo, ABC, RKW, entre outros.

Ja de acordo com BORNIA (1999), o estudo do sistema de custos pode ser analisado pelo
principio e pelo método. O principio determina quais informagdes importantes 0 Sstema deve gerar
e 0 método determina como os dados sd0 processados para a obtencdo das informacdes. Sao
principios de custeio: 0 cugteio varidvel ou direto, custeio por absorgdo integra ou total e o custeio
por absorcéo ided. S8o exemplos de métodos de custeio, 0 Método dos Centros de Custos, o
UEP (Método da Unidade de Esfor¢o e Producéo) e o ABC (Custeio Baseado em Atividades).

2.4.1 CUSTEIO VARIAVEL OU DIRETO

De acordo com PADOVEZE (1997) apesar de ser chamado normamente de custeio

direto, a nomenclatura correta € custeio variavel, porque esse método de custeio utiliza-se apenas
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dos custos e despesas que tém relacdo proporciona e direta com a quantidade de produtos. Os
custos fixos indiretos ndo sdo a ocados aos produtos e sao tratados como despesas do periodo.

Segundo BORNIA (1999), o custeio varidvel é usado para o0 apoio a decisdes de curto
prazo, onde SO 0s custos varidveis s relevantes, pois os custos fixos independem da quantidade
produzida.

Exemplo:

- Capacidade: 100.000 unidades,

- Producdo: 80.000 unidades;

- Cudosfixos $ 1.000.000;

- Cudosvaiaveis $ 5/ unidade.

No custeio variavel, 0 custo da unidade é $ 5,00, ou sgja, considera se gpenas 0 custo
variavel e 0s$ 1.000.000 de custos fixos sdo considerados como despesas do periodo (BORNIA,
1999, p. 15).

2.4.2 CUSTEIO POR ABSORGAO INTEGRAL OU TOTAL

Conforme MARTINS (1998, p. 41), o Custeio por Absor¢do € o méodo derivado da
aplicacdo dos principios de contabilidade geralmente aceitos. “ Consiste na gpropriacéo de todos os
custos de producdo aos bens elaborados, e s6 os de producdo; todos os gastos relativos ao
esforco de fabricagdo so distribuidos para todos os produtos feitos’.

De acordo com BORNIA (1999), o custeio por absor¢do integra ou total € um principio
gue condste na gpropriacéo de todos os custos de producdo aos produtos elaborados. Neste
principio os custos fixos também sdo alocados aos produtos. Este principio esta relacionado com a
avadiacdo de estoques, ou sga, com 0 uso da contabilidade de custos como gpéndice da
contabilidade financeira, aqual prestainformagdes para usuarios externos da empresa.

Exemplo:

- Capacidade: 100.000 unidades;

- Produc&o: 80.000 unidades;

- Custosfixos: $ 1.000.000;

- Cudtosvaiaveis $5/ unidade.

No custeio por absorgéo o custo unitario é $ 17,50, ou sgja, $ 1.000.000/ 80.000 + $
5,00, todos os custos séo apropriados aos produtos (BORNIA, 1999, p.16).
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2.4.3 CUSTEIO POR ABSORGAO IDEAL

Conforme BORNIA (1999), no custeio por absorgéo ided todos os custos (variavels e
fixos) sdo alocados aos produtos. No entanto, os desperdicios ndo sdo alocados aos produtos. O
custeio por absorcdo ided adapta-se ao auxilio ao controle de custos e apoio ao processo de
melhoria continua

Exemplo:

- Capacidade: 100.000 unidades;

- Producéo: 80.000 unidades;

- Cudosfixos: $ 1.000.000;

- Cudosvaiéveis $5/ unidade.

No custeio por absorgéo ideal, 0 custo unitario é $ 15,00, obtido aravés da seguinte
equacdo: 1.000.000 / 100.000 + 5, ou sgja, 0s $ 200.000,00 (desperdicios) ndo sdo alocados ao
produto (BORNIA, 1999, p. 16).

2.44METODO DE CUSTEIO TRADICIONAL

Nas primeiras décadas da Revolugdo Indudtrid, os custos fixos ndo eram relevantes e
praticamente ndo havia critérios de distribuicéo e alocacdo de tais gastos aos diversos produtos da
empresa. Com 0 passar do tempo e a crescente industridizacdo, as atividades diversficaram-se e
tornaram-se mais complexas. Os gastos fixos e indiretos passaram a ter maior relevancia dentro da
empresa.

Conforme COGAN (1999, p. 19), a contabilidade tradiciona a0 esbarrar com a
problemética dos custos indiretos, desenvolveu o rateio, cuja funcdo era de um fator volumétrico
gue mehor poderia corrdacionar 0 comportamento dos custos indiretos com 0s respectivos
produtos.

O rateio é utilizado em dois estégios para aribuir os custos indiretos aos produtos
produzidos ou servicos prestados. Primeiramente os cugtos indiretos sdo distribuidos e acumulados
em centros de custos e posteriormente sdo realocados por meio de rateios dos centros de custos
aos produtos e servigos. Segundo KHOURY e ANCELEVICZ (2000, p. 57), a alocagdo dos
custos indiretos no primeiro estagio é bastante acurada, pois os custos indiretos tém relagéo direta
com os centros de custos. Ja no segundo estagio, com o uso de rateios, podem ocorrer distorgoes

na alocagdo dos centros de custos aos produtos e servigos. S8 muito utilizados os direcionadores
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de custos como horas de mé&o-de-obra direta e horasméguina, conforme demonstra a figura 03

Seguir:

FIGURA 03 — FLUXO DE CUSTOS NO SISTEMA TRADICIONAL

Custos Diretos

Custos Indiretos
1° est&gi ol i
Centro de Centrode | ...........
Custo 1 Custos 2
2 cgo ) IR

Produtos e Servicos

FONTE: KHOURY E ANCELEVICZ (2000, p. 58).

Os centros de custos sdo determinados de acordo com a fungdo que desempenham. Os

centros s20 classificados em produtivos, auxiliares, de venda e comuns. Os centros produtivos sdo

relacionados diretamente com a produgdo. Os centros auxiliares sd0 0s que sustentam a produgéo.

Os centros de vendas prestam servicos de venda e os centros comuns ndo estéo diretamente ligados

aproducéo e vendas dos produtos, mas prestam servigos para a empresa em gerd. A exemplo,

temos 0 setor de contabilidade e administracdo da empresa. Para um melhor entendimento,

gpresenta-se um exemplo ilustrativo natabela 01, adaptado do trabalho de BORNIA (1999).

Uma empresa fabrica dois produtos X e Y, possui um centro comumaue € a administracéo;

um centro auxiliar - manutencéo e dois centros produtivos - usinagem e montagem. Os itens de

custo sfo: salaios, depreciacdo; energia eétrica e materiais de consumo, conforme dados a seguir:

TABELA 01 - ITENS DE CUSTOS POR CEN TROS

Basesde Rateio

Administracéo

Manutencdo

Usinagem

Montagem

Poténcia Instalada (HP)

5

10

30
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Vaor Equipamentos 800 7.200 8000 -
Materiais de Consumo 200 450 500 850
As bases primérias devem refletir a efetiva utilizagdo dos recursos pel os centros de custos.
TABELA 02 - BASES DE RATEIO
Item custo Vdor ($) |Baseraeio |Adminidracdo |Manutencdo |Usinagem Montagem
Sdé&ios 5.000| Direto 2.500 500 1.500 500
Energia Elétr. 500| Poténcia 50 100 300 50
Depreciacéo 1.000 vdor 50 450 500 -
Mat. Cons. 2.000| Requiscdo 200 450 500 850
2.800 1.500 2.800 1.400

Para o rateio secundério, os custos s aocados dos centros de custos para 0s produtos,

no entanto, antes disso, 0s custos dos centros de gpoio e auxiliares devem ser rateados para os

centros produtivos, que devem refletir sua efetiva utilizaggo, conforme demonstrados nas tabelas 03,

04 e05:

TABELA 03 - CENTROS DE APOIO E AUXILIARES

Base de Rateio Manutencdo | Usinagem Montagem
Tempo Manutencéo (h) - 180 20
N° de empregados 5 15 30

TABELA 04 - ALOCAGAO DOS CUSTOS DOS CENTROS PARA OS PRODUTOS

ltem Custo | Valor ($) |BaseRateio | Adminisrago [Manutenggo | Usinagem

| Montagem
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Sdaios 5.000 | Direto 2.500 1.500 1.500 500
Energ. Eletr. 500 | Poténcia 50 100 300 50
Depreciagéo 1.000 | vdor 50 450 500 -
Mat. Cons. 2.000 | Requisic. 200 450 500 850
2.800 ** 1.500 2.800 1.400
|_> 280 840 1.680
1.780 * 3.640 3.080
\_> 1.602 178
5.242 3.258
** n° de empregados (2.800/50) = $ 56,00/funciondrio;
* tempo de manutencdo (1.780/200) = 8,9/h.
Custo unitério (usinagem) = $5.242/200 h = $ 26,21/h;
Custo unitério (montagem) = $3.258/200 h = $ 16,29/h.
Dados. Tempo de Producéo por produto = X = 2h de usinagem e 1h de montagem.
Y = 1h de usinagem e 4h de montagem.
TABELA 05 - APURACAO DE CUSTO DO PRODUTO UNITARIO
Usinagem Montagem Cugo
PRODUTO | Tempo | $%h Custo |Tempo $h Custo Unit&io
X 2h 26,21 52,21 1h 16,29 16,29 68,71
Y 1h 26,21 26,21 4h 16,29 65,16 91,37
Apuraggo do custo por produto: X =5221+ 16,29 = 68,71.

Y =26,21 + 65,16 = 91,37.

Para KHOURY e ANCELEVICZ (2000, p. 58), as medidas distorcidas em relacdo aos

custos indiretos rellmente consumidos pelos produtos originam se da classificagéo inadequada dos

reais direcionadores de custos, pois muitos custos indiretos variam de acordo com a complexidade

das atividades da produgéo, e nd% com o volume de produgdo. Muitos custos indiretos sdo

discricionarios, variando com as ateragtes na complexidade dos processos de producéo, sendo
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essas dteragdes intermitentes. O Sistema Tradiciona de Custos define como custos variaveis apenas
0S custos que variam no curto prazo com o volume de producdo, classificando erroneamente
aqueles custos da complexidade como custos fixos. |sto se origina da inadequada compreenséo dos
reais direcionadores de custos da maioria dos custos indiretos, pois muitos deles variam com

atividades, que n&o tém relagéo forte com o tamanho da encomenda.

2.45LIMITACOESDOS SISTEMAS TRADICIONAIS DE CUSTEIO

De acordo com MARTINS (1998), as principais deficiéncias dos sstemas tradicionais de
custeio sao:
O Distorgdes no custeio dos produtos, em virtude dos rateios arbitrérios de custos indiretos

quando do uso dos custeios que promovem taisrateios,
O Utilizacio de reduzido niimero de bases de rateio, Nesses mesmos casos;

O N mensuragédo dos custos da ndo-qualidade, provocados por fahas internas e

externas, tais como retrabalho e outras,
O Nz segregacao dos custos das atividades que ndo agregam valor;

O N& consideracido das medidas de desempenho de natureza ndo financeira, mais
conhecidos por indicadores fisicos de produtividade.

Portanto, esses sstemas deixam de fornecer importantes informagtes aos tomadores de

decisdo, dificultando melhor desempenho no processo de melhoria continua. BRIMSON enfatiza

melhor essaidéaquando afirma

Para entender a estrutura de custos e como administra-la bem, vocé deve conhecer e
gerenciar suas atividades. Um erro comum é agregar os custos indiretos, alocando-os sem
identifica-los a produtos e clientes especificos. O custeio convenciona ignora diferencas
importantes entre produtos e servigos, mercados e clientes, sobre 0s quais incorrem
diferentes custos indiretos. Quanto mais linhas de produtos, maiores distor¢cBes irdo
resultar das préaticas convencionais de custeb. Com o custo distorcido, alguns produtos ou
clientes sdo sobrecarregados, enquanto outros sdo subsidiados. Conseqlientemente,
vendas de produtos rentéveis sdo perdidas devido aos precos atos, enquanto vendas de
produtos poucos rentaveis so obtidas atraves de pregos baixos (BRIMSON, 1996, p.23).
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250SCUSTOSNASINSTITUICOESFINANCEIRAS

De acordo com GONCALVES (2000), as empresas constituem-se de um conjunto de
processos. Todo o trabaho importante redizado dentro de uma empresa faz parte de agum
processo, ndo existindo um produto ou um servigo oferecido sem ele. Os processos s&o atividades
coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia, € uma maneira particular de
redizar um determinado conjunto de aividades. Da mesma forma, GOUVEIA (1994) afirma que
uma indituicdo financeira pode ser vista como um agrupamento de atividades redizadas para dar
suporte acriacdo e entrega de seus produtos ou servigos. A sua vantagem competitiva advém de
redlizar essa tarefa a um custo menor que seus concorrentes ou por fornecer um produto ou servico
diferenciado, pelo qual o cliente estgja disposto a pagar mais alto.

A base de criago de vaor pela empresa reside no investimento em ativos que possam gerar
vaor patrimonid maior do que o custo do capitd investido. A esséncia das fungdes dos bancos é
captar recursos financeiros junto a quem tiver excedentes disponivels e gplica-los junto a quem tiver
empreendimentos carentes de capital. Conforme HASTINGS (1999), a multiplicidade de opgdes
em maéria de operagdes financeiras, diada a extrema rapidez das comunicagdes , impde que
dificilmente possa manter um casamento estével entre captagies e gplicaghes. As situaghes de
descasamento constituem ameacas para a rentabilidade e para a propria sobrevivéncia dos bancos,
motivo pelo qual se deve procurar acompanhar as origens e os destinos dos recursos adisposicao
do banco.

As aividades bancarias sdo monitoradas e devem cumprir as exigéncias e limitaghes fixadas
pelas autoridades monetérias, para avaiar os resultados esperados de um conjunto de ativos e
passivos (HASTINGS, 1999). Parte-se da premissade que o vaor do dinheiro variaem fungéo da
passagem do tempo, € preciso levar em conta os riscos das operacoes.

O de liquidez, que estd associada & quest 30 de prazos, pois em determinado momento o

banco pode n&o dispor dos recursos para honrar seus depositos;
O de crédito o qual é o risco do ndo recebimento de empréstimos concedidos;

O de conjunturaque é o risco da descontinuidade da situacdo politico-econdmica do pais.
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2.5.1 TERMOSE CONCEITOSBANCARIOS

Reaciona se a seguir, de formaa uniformizar, o sgnificado dos termos utilizados no contexto
das ingtitui¢oes financeiras, segundo a dticade SILVA (2000) e PINHO (1997):

O Recedita de Tarifas: receita decorrente da prestacio de servicos a clientes e
subsidiarias, bem como as tarifas vinculadas aos produtos financeiros.

O Recsita Financeira de Aplicaggo: vaor obtido na aplicagio dos recursos, como juros
e correcdo monetaria.

O Centro de Resultado: &rea de responsabilidade na qual é feita acumulagio de receitas
e despesas sob a responsabilidade de um gestor, cujo resultado (lucro ou prejuizo) sera
objeto de avaliacéo.

O Despesa com Provisdo para Crédito de Liquidagdo Duvidosa - PCLD: despesa
com provisdo para crédito em Stuagdo de anormalidade ou atrasos.

O Despesa Financeira de Captacgo: valor pago na captago dos recursos junto aos
clientes (juros pagos).

O Margem de Contribuicio é a diferenca entre a receita e o custo varidvel de um
produto, indicando sua parcela de contribuicdo para a cobertura dos custos fixos e a
formag&o do resultado do banco.

O Margem Financeira Bruta: representa o resultado daintermediagso de recursos, antes
de ser computado o efeito PCLD - Proviséo para Crédito de Liquidagdo Duvidosa
Corresponde asoma agébrica de receita financeira, despesa de oportunidade, receita de
oportunidade e despesa financeira

O Margem Financeira Liquida: resultado da intermediag@o financeira, ja computado o
vaor referente APCLD.

O Float: s remuneragdes (taxas flutuantes e juros flutuantes) que os bancos recebem
pelos recursos transitorios de clientes.

O Fundi ng: fundo, parcela do capital ou patrimonio separado para fins especificos.

O Spread: taxa bruta que a indtituigdo cobra do tomador do empréstimo. Edta taxa visa
cobrir as despesas financeiras incorridas de captacdo e aplicacdo dos recursos
(CARVALHO, 1982).
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O Encargos sf0 obrigagBes que o tomador assume quando da contratacdo de uma
operacdo ativa, envolvendo desembolso financeiro deste (FERREIRA, 1986). Séo
exemplos de encargos, os juros, Impostos Sobre Operagfes Financeiras (10F), taxas e

tarifas.

2.5.2 OSPRODUTOS DOS BANCOS

Nos bancos, os custos ndo sdo identificados com os produtos, pois h4 uma grande
dificuldade de identificagco direta dos gastos incorridos com @da produto, entretanto faz-se a
identificacdo direta com os orgéos de responsabilidade (GOUVEIA, 1994). Todos 0s recursos
consumidos para a operaciondizacdo da indituicdo sdo identificados com um 6rgéo de
responsabilidade e é este 6rgéo que fara a docacdo destes custos aos produtos.

Conforme GOUVEIA (1994) as definigbes entre produtos e servigos S80 imprecisas no
ambiente de atuacdo dos bancos porque ndo ha clareza do que sdo produtos, cria-se confusdo com
0S SerVigos.

JAaDANTAS (1994) faz uma distincéo entre produtos e servigos. Para ée, os produtos séo
instrumentos através dos quais 0s bancos realizam suas operagdes de captaco e aplicacdo, isto €,
S0 as dividades diretamente relacionadas com a concessdo de créditos, pois tém seu preco
definido sobre o0 valor da operagéo. Os servicos so atividades néo relacionadas diretamente com a
concessao de créditos, mas que tém suas tarifas definidas por um vaor fixo pré-determinado e/ou
uma aliquota gplicavel sobre o vaor envolvido no servigo.

Apresenta-se a seguir, 0s conceitos de produtos e servigos bancarios na visdo de COBRA
(2000, p. 83):

Os produtos bancarios consideram mais do que interesses monetarios, pois pressupdem a
prestacdo de servicos financeiros por um valor nem sempre elevado ou mesmo cdorado. Ou
sgja, 0 banco antes de vender produtos presta servigos, guarda dinheiro e muitas vezes ndo
cobra taxa por estes servicos, desconta cheques, efetua pagamentos, empresta dinheiro e
realiza uma infinidade de transagBes sem cobrar ou a um baixo valor unitério. O lucro do
banco depende do volume de transagBes e da sua capacidade criativa de “cavar” negdcios.
Servicos bancarios so servigos prestados por uma entidade bancéria e que acompanham os
produtos bancérios a seus clientes pessoas fisicas e pessoas juridicas. As ofertas de produtos
e de servicos das instituicfes financeiras devem ser orientadas para atender & necessidades
e desgjos dos seus clientes. E importante observar também que, além das caracteristicas da
intangibilidade, producfo e distribuicdo simultanea, os produtos financeiros diferenciam se dos
produtos fisicos e portanto tangiveis, entre outros.
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Para KOTLER (2000, p. 416) “um produto € ago que pode ser oferecido a um mercado
para satisfazer uma necessidade ou um desgo’. E 0 “sarvico € quaquer ao ou desempenho,
essencid mente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que n&o resulta na propriedade de
nada. A execucdo de um servigo pode estar ou ndo ligada a um produto concreto” (KOTLER, p.
448).

Segundo a 6ticade HASTINGS (1999, p.55):

O termo "produto”, quando se refere aquilo que as indtituicdes financeiras oferecem ao
mercado, € usado em sentido figurado. De fato, no sentido rigoroso do termo, os bancos ndo
oferecem "produto” algum - oferecem, isto sim, servigos, caracterizando-se como empresas
prestadoras de servicos financeiros. Entretanto, o uso do termo "produto” tem se tornado tdo
comum, no ambiente das ingtitui¢des financeiras, assumindo um sentido t&o cristalino, que ndo
h& motivo prético para conden&lo.

Para um etendimento e padronizagdo da nomenclatura utilizada ao longo do trabalho,
considerou-se adefinicdo de produto adotada por DANTAS (1994), ou sga, 0 produto bancério

como sendo a prestacdo do servico de crédito.

2.5.3 CLASSIFICACAO DOS CUSTOSBANCARIOS

Conforme DANTAS (1994, p. 102), os bancos concentram seus esforgos em dois
principais focos, o de atrair fundos para 0 seu passivo, aravés da coleta de seus recursos, sob
diversas formas e prazos, bem como necessitam atrair empréstimos para o seu ativo, canalizando os

recursos ao produtores e consumidores, conforme demonstrado no quadro 01.

QUADRO 01-ATIVOS EPASSIVOS DO BANCO

ATIVO PASSIVO

Disponibilidedes Recursos Tomados Emprestados
Depositos aviga
Depdsitos a prazo
Poupanca
Outros

Recursos Emprestados Petrimonio Liquido

(aplicagdes)

Os recursos tomados emprestados sdo os fundos dos agentes econdmicos poupadores, que
s80 direcionados para os empréstimos  concedidos aos agentes econdmicos tomadores. Por esses
recursos tomados emprestados, 0s bancos pagam aos poupadores uma remuneracdo a titulo de

juros, incorrendo dessa forma, em despesas financeiras de captacdo. Por outro lado, o processo de
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intermediacdo financeira se completa, quando da aplicagéo dos recursos captados, 0s quais geram
as recaitas financeiras de gplicacéo (MUCILLO, 1989).

Para garantir e viabilizar o processo de intermediagéo financeira, os bancos necesstam
manter uma estrutura organizaciond, pessod e de sstemas, que lhes permitam operaciondizar os
multiplos servigos colocados adisposicao de seus clientes. Portanto, os custos de um banco podem
ser classificados como financeiros e adminigtrativos (DANTAS, 1994).

2.5.3.1 Custos Financeiros

A margem da intermediacdo ou margem financeira € o resultado dos produtos relacionados
com a intermediacdo. A magem financera € cdculada mediante um Sstema de taxas de
transferéncia (PORTILLO et d 1998).

Os cudgtos financeiros sdo provenientes da remuneracdo paga aos agentes, em razéo das
captagOes redizadas pelo banco. As indituigbes financeiras no desempenho de suas fungdes,
compram no mercado sua mercadoria (dinheiro) para revendé-la com um preco maior. O vaor
econdmico excedente desta operacdo de compra e venda, chama-se spread, que € a diferenca

entre o custo do dinheiro tomado e o preco do dinheiro emprestado.

O spread sgnifica uma taxa bruta que a indituicdo financeira cobra do tomador do
empréstimo, além do seu custo de captacdo para obtencdo de recursos. Esta taxa bruta visa
cobrir as despesas que a institui¢do financeira incorre para captar e aplicar recursos (inclusive
0 risco de aplicacdo), e ainda proporcionar resultados para remunerar o capitd dos acionistas
(CARVALHO, 1982, p. 30).

O float € uma remuneracd que os bancos recebem pela permanéncia de recursos
trangtorios de clientes nos bancos. O float varia de acordo com as regras do desconto
compulsdrio, que trata de uma parcela dos depositos a vista dos bancos comerciais que, por
exigéncia legd, fica retida no Banco Centrd (BACEN), sendo o desconto compulsdrio um
instrumento de politicamonetaria (SILVA, 1999, p. 45).

Para uma mehor compreensio do processo de intermediagéo financeira apresenta-se

abaixo um esquemaadaptado de LAMY :

FIGURA 04 — DESPESASDE CAPTAGCAO E RECETASDE APLICAGAO

Agentes RE RTE Agentes
Tomadores —— Bgico [ Ofertadores

RE+RA RTE+DC
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- > e
FONTE: LAMY (1987, p. 13)

LAMY (1987, P. 13)

Onde:
RE - Recursos Emprestados;
RTE - Recursos Tomados Emprestados,
RA - Recetas de Aplicacdo ou Receita Financeira; e
DC - Despesas de Captagdo ou Custo Financeiro.

2.5.3.2 Custosde Estrutura ou Administrativos

Os cugtos adminigtrativos sdo os cugtos incorridos na manutencéo de toda a estrutura
organizaciona dos bancos, s8o 0s custos gerados para operar 0 banco e que funcionam como
redutores da margem financeira

Dada a peculiar organizacdo empresarid das ingtituicdes financeiras, em relagéo aos demais
tipos de empreendimentos econdmicos, 0s bancos caracterizam se por operarem através de amplas
redes de agéncias, cuja producéo agpdia-se em Orgdos produtivos centrdizados, enquanto as
indUgtrias usuamente integram todas as etapas de sua producéo. Os custos bancérios focdizam o
local de geracéo dos custos em relacéo ao loca de beneficios resultantes, assm, todos os itens de
custos que tiverem seus fatos geradores localizados no 6érgéo que se et andisando, seréo
chamados de cudtos locais, enquanto os que se originarem de outro 6rgdo, vindo a beneficiar o

0rgdo de andlise, serdo chamados de custos remotos (HASTINGS, 1999).

2.5.3.3 Célculo da Margem dos Produtos

Parao cdculo damargem do produto, de acordo com PORTILLO et d (1998), a maioria
dos bancos brasleros utiliza-se de uma sstemética, que a cdcula em egpas  margem de
intermediacdo financeira, margem do processamento de transagdes e margem da prestagéo de
servicos.

A margem financeira é caculada mediante um sstema de taxas de transferéncia, que
intervém em um sistema de taxas internas de transferéncia de fundos, que permite ddimitar uma
margem obtida com os produtos de &ivo e uma margem com os produtos de passivo. Para a

obtencdo da margem ndo financeira da entidade, somam se a margem da prestacéo de servicos com
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amargem de transagBes. O quadro 01 ilustra a Sstemética para obtencdo do resultado operacional

de um produto:

QUADRO 02 - RESULTADO OPERACIONAL DE UM PRODUTO

(+) Receitafinanceira do produto

(- ) Despesa financeira do produto

(=) Margem financeira do produto

(+) Rendas de tarifas e servicos

(- ) Custos operacionais das atividades

(=) Margem tota ou resultado operacional

FONTE: PORTILLOET AL (1998, p. 11).

A tabela 06 demonstra o cdculo do resultado operacionad de um banco, enfocando uma

unidade de negécio, com detahes da partilha de receita e o custo financeiro entre as origens e

aplicagbes dos recursos. Em seguida, agrega-se as rendas de servigos e tarifas bancarias,

deduzindo-se 0s custos operacionais gerados pelas diversas aividades necessirias para a

elaboracdo de um produto.

TABELA 06 - RESULTADO GERENCIAL - UNIDADES DE NEGOCIOS "A"

CAPTACAO VALOR [ RECEITA |CUSTO MARG. RENDAS | CUSTO MARG.
(R9) FINANC. [FINANC. |FINANC. TARIFAS | ATIVID. TOTAL
Dep. A vista - Priv. C/comp.| 1.000.000 1.250 - 1.250 1.300 2.200 350
Dep. A vista- Gov. s/comp. 500.000 10.000 - 10.000 - 1.100 8.900
Dep. A vista- Gov. ¢/comp. 50.000 63 - 63 - 600 (537)
Depdsito a prazo 800.000 14.720 11.200 3.520 - 700 2.820
Depo6sito Poupanga 1.000.000 12.200 10.000 2.200 - 1.300 900
Receita de Repasses - - - - - 0 -
TOTAL CAPTACAO 3.350.000 38.233 21.200 17.033 1.300 5.900 12.433
APLICACAO VALOR | RECEITA | CUSTO MARG. RENDAS CUSTO MARG.
(R9) FINANC. | FINANC. [ FINANC. TARIFAS | ATIVID. | TOTAL

Cheque especial 508.000 39.624 10.160 29.464 700 2.000 28.164
CDC —Pessoa Fisica 662.000 26.480 13.240 13.240 500 1.000 12.740
Desconto Duplicata 700.000 18.900 14.000 4.900 1.000 1.200 4.700
Crédito Rural - - - - - 0 -
CR. Imob. — SFH 750.000 9.000 8.250 750 - 1.500 (750)
CR. Imob. - MH 178.000 2.492 1.958 534 - 1.200 (666)
Repasses (BNDE) 300.000 3.900 3.300 600 200 500 300
Subtotal 3.098.000 100.396 50.908 49.488 2.400 7.400 44.488
Compulsério dep. A vista 787.500 - - - - 0 -
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Compulsorio dep. A prazo 160.000 - - - - 0

Compulsorio poupanga 150.000 - - - - 0 -
TOTAL APLICACAO 4.195.500 100.396 50.908 49.488 2.400 7.400 44.488
PRESTACAO SERVICO - - - - 3.300 16.700( (13.400)
TOTAL UNID. NEGOCIO 138.629 72.108 66.521 7.000 30.000 43.521

FONTE: BRUGNERA, A.E GIENTORSKI, L. C. (1998).

De acordo com PORTILLO et d. (1998, p. 11), a sstemética de cdculo da margem
financeira funciona com um mecanismo chamado de Caixa Centra, que faz a compra e a venda dos
recursos para cada unidade de negocios ou entre produtos. E comum a existéncia de unidades de
negacios tipicamente captadoras, mas que ndo tém mercado para emprestar e outras tipicamente
aplicadoras de recursos, mas que ndo sdo captadoras, 0 que causam diversos transtornos para
agumas unidades. Para equacionar estes efeitos, a Caixa Central remunera os recursos captados e

cobra agueles aplicados pelas unidades de negocios.

2.5.4 OBJETIVOS DOS SISTEMAS DE CUSTOS BANCARIOS

Conforme GOUVEIA (1994), os custos banc&rios sdo apurados por érgéos de
responsabilidade, que fazem o plangamento e orgamentos, confrontando o custo orgado eo real. O
orcamento € feito por um érgéo especializado da organizacdo. Cada 6rgéo de responsabilidade é
cadastrado e possui um ndmero contabil, por codigo de organograma, de forma que se néo exigtir o
cadastro do 6rgdo contébil, o 6rgéo imediatamente superior a ele recebera os custos durante o
processo de |eitura de dados.

De acordo com DANTAS (1994), a preferéncia dos bancos esta na evidenciagdo apenas
dos custos adminigtrativos, ndo havendo uniformidade na utilizacdo dos métodos de custeamento,
a0 contr&rio do que ocorre no ambiente das empresas industriais. Existem controvérsias quanto a
utilizacdo de um ou outro método.

Os dstemas ndo gpresentam a contabilidade de custos integrada com a contabilidade
financeira, gerando, em decorréncia disto, atrasos e até elevacdo dos custos porque S0 Necessarios
diversos sistemas para se agpurarem 0s custos por 0rgéo de responsabilidade. Os custos adocados
pelo sstema de informacdo contébil em bancos ndo so os custos identificados com os produtos,
pois h& uma grande dificuldade de identificacdo dreta dos gastos incorridos com cada produto,
entretanto, fazse uma identificagdo direta dos gastos com 0 0rgéo de responsabilidade. Assm,
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custo alocado pelo sistema de informagdes € 0 custo que o Orgéo de responsabilidade consome
durante o periodo de apuracéo (GOUVEIA, 1994).

ParaLAMY (1987), esta metodol ogia de custeamento traz as seguintes desvantagens para as
indtituigdes financeiras.

O néo permite uma administraggo por produtos, pois confunde o conceito de centro de

responsabilidade com produtos;

O consdera a totdidade como custos fixos, 0 que ndo é verdade, pois muitos bancos tém
sstemas de dimensionamento de méo- de-obra com base em volumes processados, 0 que
prova que o custo de pessod estd muito mais proximo de ser considerado custo variavel
do quefixo;

O torna o custo unit&io do produto ago de dificil utilizagdo, pois nd demonstra os
componentes do custo e nem o que 0 estatornando mais caro;

O néo permite a avaliagdo da forma de processamento do produto, pois nd se detém em
particularizar as aividades envolvidas.

De acordo com GOUVEIA (1994), os custos docados pelo sistema de informacéo contabil
(despesas contabilizadas) sdo facilmente obtidos através da contabilidade financeira. O problema
s80 os rateios dos custos dos centros de custo para as agéncias. Os centros de custos rateiam mais
OU Menos 0s Seus custos aocados pelo sstema de informagdo contébil juntamente com os custos
recebidos de outros 6rgaos, ainda quando se utilizam do custo padréo para distribuir seus custos.
Os custos recebid os s80 os que 0 0rgéo de responsabilidade recebe dos centros de custo que lhes
prestam servicos. No entanto, os custos recebidos ndo tém relagdo com o que realmente |he
originaram, pois deveriam ser estruturados na mesma base para apurar 0 que efetivamente cada

Orgao consumiu de recursos de custos (pessoa, imohilizado e diversos).

2.6 O CUSTO DA INADIMPLENCIA

Diz-se inadimpléncia ou inadimplemento, de acordo com FERREIRA (1986, p. 927), “a
fdta de um cumprimento de um contrato ou qualquer de suas condigbes descumpridas’, o
inadimplente € o devedor que inadimple, que ndo cumpre no termo convencionado as suas

obrigacdes contratuais, ou sgja, € um descumpridor. Portanto, o nivel de risco a ser assumido por
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uma indituicdo, em uma concessio de crédito, deve estar intrinsecamente relacionada a sua
capacidade de absorver provaveis prejuizos decorrentes da inadimpléncia.

Conforme GITMAN (1997, p. 49), o risco do inadimplemento é " a possibilidade de que o
emissor da divida ndo pague os juros contratados ou o principa, como programado. Quanto maior
for a incerteza sobre a capacidade do tomador do empréstimo de satisfazer obrigacoes,
maior serd 0 prémio pelo risco”.  Portanto, as dividas com classificacdo da operacéo em nivel
superior de risco refletem baixo risco de inadimplemento, enquanto que as de classficacéo inferior
refletem ato risco de inadimplemento.

2.6.1 PREMIO PELO RISCO DO NEGOCIO

Segundo SAVIOLI (2000), ataxa de crédito pessoal, cobrada pelos bancos, € composta
da seguinte forma: 35% corresponde ao risco do inadimplemento, 32,5% € o custo mais o lucro e o
restante, 32,5% corresponde acunhafiscd.

Para um melhor entendimento das taxas de juros cobradas pelos bancos, aém do conceito
de risco de inadimplemento, € necess&io o entendimento dos seguintes conceitos, segundo a Gtica

de GITMAN (1997):

O Risco de vencimento: é também chamado de risco da taxa de juros. O fato de haver uma
dada mudanca na taxa de juros ira causar maiores variagdes no valor do titulo, quanto
mais distante for 0 seu vencimento. Se as taxas de juros dos titulos Smilares sofrerem um
aumento repentino em funcdo da oferta monetéria, o preco dos titulos da divida de longo
prazo cair mais do que os precos dos titulos de divida de curto prazo e vice versa
Quanto mais digante for 0 seu vencimento, mais representativo sra o efeito do
movimento nas taxas de juros sobre o prego do titulo.

O Risco deliquidez: a facilidade com que os titulos podem ser convertidos em dinheiro sem
perda de vaor. Titulos que sGo negociados menos ativamente, e possuem mercado
fraco, tém baixa liquidez. Uma vez que uma perda potencid de vaor resultard na
necessidade de se vender rapidamente um titulo com baixa liquidez, este podera
incorporar um ato risco de liquidez.

O Condigdes contratuais. @ndicdes que 3o freglientemente incluidas em um contrato de

divida ou em uma emissfo de acdo. Algumas dessas condi¢des reduzem o risco do
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titulo, enquanto outras poderdo aumentar o risco. Por exemplo, ignorando os demais
riscos, titulos de dividas resgatavels livremente (agueles que podem ser resgatados a
qualquer momento por opgdo do emissor) poderiam ser mais arriscados que os titulos
de divida que n&o contém essa clausula. O emissor de um titulo de divida resgatavel
livremente devera oferecer um retorno mais alto ao comprador do titulo para compensa-
lo por esse risco.

O Risco tributério: a probabilidade de que o Congresso faga mudancas desfavoravels nas
leis tributérias. Quanto maior for o impacto potencia da mudanca de umale tributériano
retorno de um dado titulo, maior seré o seu risco tributario. Mudangas indesgavels na
tributacdo incluem a diminacdo da isencdo de impostos, a limitagdo ou diminages de
deducdes tributérias e 0 aumento das adiquotas. Geramente, os titulos de longo prazo
estéo sujeitos a um maior risco de tributagdo do que agueles com datas de vencimento
mai's proximas.

Para melhor visualizagcéo do prémio pelo risco, pode-se andisar a seguinte equacao:

K1=K* +IP+RP1
Onde: K1 =taxadejurosnomina parao titulo 1;
K* =taxadejuroslivre derisco ou taxadejurosred;
IP = expectdivasinflacion&rias,
RP1 = prémio pelo risco.
O prémio pelo risco varia conforme as caracteristicas especificas do emissor e da emissao.

Isto faz com que titulos com vencimentos Similares tenham taxas de juros nominais diferentes.

2.6.20 IMPACTO DA INADIMPLENCIA NO BALANCO PATRIMONIAL

Tendo em vigta que as indituigdes financairas sBo monitoradas e devem cumprir as
exigéncias e limitagOes fixadas pelas autoridades monetérias, em 21 de dezembro de 1999, o Banco
Central (BACEN) determinou, através da Resolugdo 2.682/99, que as ingtituigbes financeiras
passassem a classificar e provisionar as operagdes de crédito, conforme o risco assumido pela sua
concessan. Anteriormente, além da inexisténcia de classificacéo das operaghes por nivel de risco, 0s
provisionamentos obedeciam somente a critérios relativos ao tempo de atraso de pagamento e ao

tipo de garantia vinculada aoperacdo. Com a nova resolucéo, as operages de crédito passaram a



31

ser classificadas e provisionadas a devedores duvidosos, contemplando o nivel de risco em relacdo
a0 devedor, a seus garantidores e em relacéo a0 tipo de operacéo.

A classficagdo da operacdo no nivel de risco correspondente € de responsabilidade da
indituicio detentora do crédito e deve ser efetuada com base em critérios consistentes e verificaves,
amparada por informagles internas e externas. A classificagdo das operagdes de crédito de um
mesmo cliente, ou grupo econdmico, € definida considerando aguela que apresentar maior risco, da

seguinte forma

TABELA 07 — CLASSIFICACAO DAS OPERACOES DE CREDITO
Quantidade de dias em atraso Nivel de risco minimo
Até 15 dias de atraso
Entre 15 e30 dias
Entre 31 e 60 dias
Entre 61 a90 dias
Entre 91 a 120 dias
Entre 121 a150 dias
Entre 151 a180 dias
Superior a 180 dias

FONTE: BACEN (1999)

I ®OmMmooO|m >

Caso a indtituicdo ndo possua sstema de classificagdo de risco, as operaghes de crédito
deverdo assumir classe de risco H.
A provissio para créditos de liquidacdo duvidosa é efetuada mensalmente, apds a

reclassificac@o, conforme os nivels de riscos mencionados, seguindo 0s seguintes parametros.

TABELA 08 — PERCENTUAIS A PROVISIONAR PARA CREDITOS DE LIQUIDACAO
DUVIDOSA

Nivel derisco % da operacdo a ser provisionado

0,5%

1,0%

3,0%

10%

30%

50%

@Q(mMm|o|O|w| >

70%
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H | 100% |

FONTE: BACEN (1999).

As operagBes que permanecerem classificadas no nivel H por 6 meses sdo registradas no
balanco em contas de compensacdo por um periodo de 5 anos, enquanto ndo esgotados os
procedimentos de cobrangca.  Caso as operagdes venham a ser renegociadas (composicéo de
dividas, prorrogagdes, renovagfes ou concessdo de novas operagfes para quitar operacdes
anteriores), estas S8 mantidas, No minimo, no mesmo nivel de risco em que estiverem classificadas,
ando ser quando ocorrerem  amortizagBes significativas ou outros fatos relevantes.

Com a Resolucdo 2682/99 do BACEN, as avaiaghes de risco nas carteiras de empréstimos
dos bancos passaram a ter enorme importancia, pois 0s riscos assumidos nas operacoes de crédito
avdiam a dtuacéo financeara e dribuem paréametros de valor nas indituigdes financaras. O
adeguado enquadramento do crédito concedido nos parametros de riscos assumidos pelos bancos
passou a ter grande influéncia, ja que ainadimpléncia dessa forma passou aimpactar diretamente no

balanco patrimonia daempresa.

2.7 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Com o passar do tempo e a crescente indudtrializagdo, as atividades diversficaramnse e
tornaram-se mais complexas. Os gastos fixos e indiretos passaram ater maior relevancia dentro da
empresa.

No custeio tradiciona sf0 utilizados dois estagios para atribuir os custos indiretos aos
produtos. Primeiramente, os custos indiretos sdo digtribuidos e acumulados em centros de custos e
posteriormente sd0 realocados por melo de rateios aos produtos. Segundo KHOURY e
ANCELEVICZ (2000), a docacdo dos custos indiretos no primeiro estégio € bastante acurada,
pois 0s custos indiretos tém relagéo direta com os centros de custos. JAno segundo estégio, com 0
uso de rateios, podem ocorrer distorcdes na aocacao dos centros de custos aos produtos.

O custos, em dguns bancos, ndo sfo identificados com os produtos, mas com os chamados
orgaos de responsabilidade que consomem os recursos da empresa. Todos 0S recursos consumidos
para a operaciondizagdo da ingtituicéo sfo identificados com um 6rgéo de responsabilidade e é este

0rgdo que faz a docacdo dos recursos aos produtos. Os bancos caracterizam-se por operarem
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através de amplas agéncias, cuja producéo gpdia-se em érgdos produtivos centralizados, enquanto
que asindustrias usua mente integram todas as etapas de producéo.

Conforme LAMY (1987), esta metodologia de custelo traz desvantagens para as ingtituigoes
financeiras, pois ndo permite uma administracdo por produtos, confundindo-se 0 conceito de centro
de custos com produtos. Torna o custo unitério do produto de dificil utilizagdo, pois ndo demonstra
0s componentes do custo e nem o que o0 esta tornando mais caro. N&o permite a avaliacéo daforma
de processamento do produto, pois ndo se detém em particul arizar as atividades envolvidas.

O custo do produto € o resultado da correta avaliagéo dos recursos utilizados na producéo,
pois em uma economia competitiva, onde os precos sdo definidos pelo mercado, devem ser
tomadas decisdes e redizadas acles para a reducdo dos custos, eliminacéo das perdas e dos
desperdicios, sendo estas agBes a vantagem competitiva da empresa. Com o aumento da
inadimpléncia no setor financeiro, a necessdade de um sstema com informagBes mais acuradas,
tornou- se imprescindivel para atomada de decisoes.

No proximo capitulo, apresenta-se 0 Custeio Baseado em tividades, que € uma ferramenta
que surgiu para atender & necess dades estratégicas das empresas, para competirem em ambientes
de tecnologias avancadas de producdo e grandes diversidades de produtos e clientes, que é o caso

das ingtituigdes financeiras,



3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES- ABC

Neste capitulo, fazse um estudo a respeito da metodologia de Custeio Baseado em
Atividades, que vem firmando- se como uma ferramenta adequada para solucionar os problemas de
custeio, gerados pelo crescente emprego de tecnologias na composicdo dos custos. Os custos e
despesas indiretas passaram a assumir um valor crescente em relacdo aos demais custos,

inviabilizando aformatradiciond de custeio.

3.1 CONSIDERACOES GERAIS SOBRE ABC

O custeio Activity Based Costing - ABC teve sua divulgac@o iniciada nos Estados Unidos,
pel os professores Robert Kaplan e Robin Cooper, da Harvard Business School (BORNIA, 1999).
O objetivo do ABC é o de espelhar com maior clareza e fidelidade possivels as operagfes de uma
empresa, de modo a informar & pessoas as causas e taxas de consumo de recursos em seus

principais processos de negdcios (NAKAGAWA, 1994).

Faz quinze anos que venho observando e criticando os sistemas de custos adotados pelas
empresas industriais e de prestagdo de servigos. Eles costumam organizar oS custos por
departamentos, ignorando que atividades e processos cruzam com frequéncia as fronteiras
departamentais. Eles sdo falhos porque ndo possibilitam & empresas ter uma imagem fina do
custo de coisas, como projetar produtos e desenvolver atividades ligadas ao atendimento dos
clientes. E principamente sdo falhos por ndo conseguirem definir com precisdo a relacéo entre
0 custo dos diversos recursos existentes - funcionarios, equipamentos, instalacbes - e os
produtos fabricados e os clientes atendidos. KAPLAN (1999, p. 6).

Segundo NAKAGAWA (1993), os sistemas de custos tradicionais tém gerado distorgdes
no custo dos produtos no momento em que adocam os CIF, pois utilizam critérios de rateios
arbitrérios. Para 0 autor, 0s custos indiretos de fabricacdo vém crescendo, enquanto que as bases
utilizadas para a sua docacdo vém diminuindo sensvelmente, aumentando os riscos de erros na
apuracdo dos custos dos produtos. O custeio baseado em atividades - ABC surgiu como uma
resposta a necessidade edtratégica das empresas de competirem em ambientes de tecnologias
avancadas de producéo.

Conforme GOUVEIA (1994, p.161), “0 método de custeio ABC pode ser definido como o

método de custeio por absor¢éo ampliado, segregado por atividades relacionadas ao produto, que
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propicia e se encerra no desgo do consumidor”. Portanto, 0 ABC foi concebido para decisdes que
englobam todo o ciclo de vida do produto, ampliando a cadeia de custos envolvida, indo desde a
compra de materias, passando pelo processo de eaboracdo do produto, finadizando no cliente.

Para LEONE (1997), o critério de Custeamento Baseado em Atividades ndo trata a
classificacdo das despesas e custos indiretos em variavels ou fixos, pois todos os custos e despesas
s80 aocados & atividades e em seguida aos produtos e servigos. O autor também concorda que o
ABC adotaafilosofiado custeio por absorgéo.

De acordo com LEONE (1997, p. 256), as razGes que motivaram o grande interesse pelo
ABC foram as seguintes.

O aevolugdo datecnologia, que alterou a composicao dos custos dos fatores de produgéo,
tornando os custos indiretos mais significativos que os custos da méo- de-obra direta;

O a competicdo globa que determinou mudangas nos processos de producdo e nos
model os de administragéo;

O ageréncia necessitou de informagBes mais precisas quanto adeterminacdo de custos e a
reducdo de custos de atividades que néo acrescentam valor aos produtos;

O amultiplicidade de produtos diferentes e a diversidade de clientes;

O amplo uso de computadores detronicos, que facilitaram o controle automético da
producao.

Essas sfo as razfes que motivaram o surgimento de propostas de emprego do ABC. Um

sstema de custeio baseado na andise das atividades sgnificativas desenvolvidas na empresa.

3.2 OSDIRECIONADORES DE CUSTOS

Os direcionadores de custos, ou cost drivers, G0 as causas, através dos quais €
determinado o custo (ou despesa) de uma atividade.

Para MARTINS (1998, p.103) o direcionador de custos é um fator que determina a
ocorréncia de uma atividade. Como as atividades exigem recursos para serem redizadas, logo,
conclui-se que o direcionador € a verdadeira causa dos custos. Portanto, o direcionador de custos

deve refletir a causa bésica da atividade e, consequentemente, da existéncia de seus custos,
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Direcionadores de custos sdo eventos ou transacdes responsaveis pela necessidade de
redizacd0 de uma atividade, ou sga, des "provocam” atividades; eiminado-se um direcionador
de custo pode se eliminar a atividade. Ao mesmo tempo em que servem de mecanismos de
desagregacdo de custos, sdo utilizados, também, para a descoberta da relacdo de causa e
efeito na incoeréncia de custos por parte das diversas atividades. Assm, € possibilitada a
andlise das atividades que adicionam valor ao produto e das que ndo adicionam valor, com
vistas na reducdo de custos, através da eliminagdo de todas as formas de desperdicio
(OLIVEIRA, 1979, p. 20).

As digtribuigdes de custos no ABC ocorrem em duas etgpas, conforme demonstra a figura

05 aseguir:

FIGURA 05— ESQUEMATICA DO MODELO ABC

RECTURS05  DIRECIOHN. CENTRODE DIRECIONADOR. PRODITTOS
DECUsTOs  ATIVIDADES DE CUSTIOS
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FONTE: COGAN (1999, p. 59)

A rigor, hd que se digtinguir dois tipos de direcionadores, os do primeiro estégio ou primeira
etapa, chamados de direcionadores de recursos e os de segundo estdgio ou segunda etapa,
chamados de direcionadores de atividades (MARTINS, 1998, p. 104):

O Direcionador de Recursos identifica como as atividades consomem recursos e serve
para custear as atividades, demonstrando a relagdo entre OS recursos gastos e as
atividades.

O Direcionador de Atividades identifica a maneira como os produtos consomem as
atividades e serve para custear os produtos, indicando a relagéo entre as atividades e 0s

produtos.
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Conforme NAKAGAWA (1994, p. 74), a quantidade de direcionadores de custos
necessarios em um sistema de custos depende basicamente dos objetivos e acurécia da mensuracéo
que se desgja obter, através do ABC que esta sendo desenhado:

O da complexidade operacional da empresa, em termos de produtos (diversidades de
volume, materials, tamanhos) e clientes (Sstemas de canais de distribuico, diversdades
de clientes’'mercados atendidos);

O da mticipacio relativa (%) dos custos indiretos das atividades agregadas andisadas
(nimero de itens, vaores);

O da disponibilidade de recursos da empresa (financeiros, humanos, sistema de coleta e

processamento de dados, tempo).

Apds definida a quantidade de direcionadores de custos, € preciso andisar, quais 0s
direcionadores de custos s80 mais adequados para aproveitar as potencididades do ABC. Para
isto, conforme GASPARETTO (1999), o melhor critério é a facilidade econdmica de obtencéo dos
dados para operaciondizacdo técnica dos direcionadores de custos, ou sga, deve haver um
equilibrio entre o nivel de precisio das informagdes geradas pelos Sstema de custeio e o custo de
coletar, manter e processar o Sstema.

Portanto, a0 se projetar/definir o ABC, a escolha do nivel de detalhes € um dos aspectos
mais importantes para 0 sucesso de suaimplementacdo. No nivel de detalhamento maior, aandise
das atividades mais relevantes pode descer até a descricéo de cada operacéo e tarefa, resultando na

eiminacdo ou minimizagdo das atividades que néo agregam valor aos produtos e clientes.

3.3ASVERSOESDO ABC

Conforme NAKAGAWA (1994), o ABC apresenta duas versdes do seu moddo
conceitud. A primera foi desenvolvida no find dos anos 80, como ferramenta de mehorar a
acurécia do custeio de produtos e servigos. A preocupacdo era em melhorar a apropriacdo do
consumo dos recursos da empresa pelas diversas atividades, chegando & aividades que eram
consumidas pelos produtos. Nesta primeira versao, cada grupo de atividades pertencia a um centro

de custos.



FIGURA 06— PRIMEIRA VERSAO DO ABC

RECURSOS
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Cost pool Cost pool Cost pool
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PRODUTOS, CLIENTE, PROJETOS

FONTE: (NAKAGAWA, 1994, p. 68)
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Com a experiéncia, o uso do ABC pbde ser ampliado, ndo apenas demonstrando o melhor

custeio e preco de produtos. O ABC passou a oferecer a andise da rentabilidade de clientes,

gestéo de atividades e identificacdo de oportunidades de melhorias de processos, conforme

demondira a figura 07 a seguir:

FIGURA 07— SEGUNDA VERSAO DO ABC: VISAO ECONOMICA DE CUSTEIO

Recursos

!

Cost
drivers [P

Atividade

Mensuracéo
de desempenho

v

Objetosde
cuddo

FONTE: CAM-I GLOSSARY, VERSION 1.2, R-91, CMS-006 (apud NAKAGAWA, 1994,

p. 70)
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A Segunda versio é mais abrangente, com visdo de aperfeicoamento do processo, que
condtitui 0s eventos (direcionadores de custos), influenciando as atividades propriamente ditas e
seus desempenhos. Essaversdo vem encontrando larga aplicago em empresas de servigos como,
ingtituigdes financeiras, salide, hotelaria, turismo, universdades, entre outras.

Conforme COGAN (1999), as versdes mais recentes de ABC consideram a necessidade de
se ter 0s custos dos processos. Dessa forma, pode ocorrer que, quando se desgja implantar o
ABC na empresa, esta ja estgja organizada por processos. Neste caso, a empresa ja possui 0S
custos das atividades que compdem cada processo, smplificando os caculos necessarios. No caso
da empresa ndo estar organizada por processos, deverd ser efetuado o seguinte expediente:

O entreviga com os gerentes das areas funcionais, para a coleta de informagdes a respeito

dos processos/subprocessos/conjunto de atividades que sdo redizadas em sua &reg;

O associar os vaores dos centros de custos departamentais aos custos das atividades do
processo, de forma mapeada, utilizando- se dos direcionadores de primeiro estégio;

O apbs a tranderéncia de todos os custos verticaisfuncionais de atividades em custos
horizontais/processos, a obten¢do dos centros de atividades torna-se uma tarefa mais
evidente, facilitando a escolha dos direcionadores de custos do segundo estégio.

Para melhor entendimento da correlacdo entre processos e 0s centros de atividades séo

apresentadas as figuras 08 e 09, adaptadas de COGAN (1999) a seguir:

FIGURA 08 -CUSTEIO ABC X CUSTEIO TRADICIONAL

ABC

-

M ao-de-obra Custos Indiretos Despesas administra

) defabricagdo .
direta tivas ede vendas

Produzir | > R$ 35,40
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R$

FONTE: COGAN (1999, p. 62)

Conforme a figura 08, a méo-de-obra direta, os custos indiretos de fabricacéo e despesas
adminigtrativas de vendas s80 as despesas reportadas pela contabilidade tradiciond. Produzir,
efetuar manutencéo, preparar a producdo, expedir/comercidizar sdo os centros de atividades. Os
centros de atividades correspondem & atividades/conjunto de atividades/processos executados na
firma. Para acumular as despesas nos centros de aividades sdo utilizados direcionadores de 1°
estagio. Dessa forma, a0 se aplicar direcionadores de custos de méo-de-obra, CIF e despesas
adminidrativas e de vendas, os vaores totais reportados pelo custeio tradicional sdo repassados aos
processos de produzir, administrar, efetuar manutencéo, entre outros.

Da mesma forma, a figura 09, mostra um departamento de materiais de uma empresa, onde

S20 reportadas as despesas funcionaisverticais de sal&ios, beneficios, suprimentos e custos fixos:

FIGURA 09 — CUSTEIO ABC X CUSTEIO TRADICIONAL

SALARIOS BENEFICIOSSUPRIM. CUSTOSFIXOS

]

PROCESSO DO >
PEDIDO DE $ 261,882
11 111
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FONTE: COGAN (1999, p. 63)

As principais atividades/conjunto de atividades exercidas pela é&rea sdo: processo do pedido
de vendas, fontes de fornecimento e expedicéo de pedidos de suprimentos. O total de despesas
funcionais/verticais € distribuido pelas trés atividades/processos, aravés dos direcionadores, até
chegar aos valores reportados horizontal mente para cada processo.

O uso do ABC levou naturdmente ao Gerenciamento Baseado em Atividades (Activity-
Based Management -ABM), que € "um conjunto de medidas interligadas que SO podem ser
tomadas com base em melhores informagdes, com informagdes provenientes de custeio baseado na
aividade. O ABM permite que a empresa dinja seus objetivos com menos recursos; ou sgia, que
obtenha os mesmos resultados com um custo total menor.” (KAPLAN e COOPER, 1998, p. 15)

Conforme COGAN (1999) o ABC e ABM foram feitos um para o outro. Enquanto o ABC
fornece informagdes, 0 ABM tiliza-se dessas informacBes para redizar andises, objetivando o

melhoramento continuo da producéo.

3.4 POR QUE USAR O ABC

De acordo com GOUVEIA (1994, p. 27), os sistemas de Custeio Baseado em Atividades
refletem melhor as economias bésicas da producdo, fornecendo melhores informagdes para as
decisdes gerenciais, com relacéo a

O fixagdo de pregos;

O administragdo das relagbes com os dlientes;

O combinagio de produtos disponives;
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O pesquisa e projegdo de produtos;
O atividades de melhoria de processos, e
O aquisicio datecnologia adequada.

O ABC possihilita a identificaggo do custo das atividades e processos, permitindo uma visio
muito mais adequada para a andise da relagdo custo/beneficio dessas atividades e processos. E
importante lembrar, segundo MARTINS (1998), que é absolutamente possivel e viave agplicacéo
do ABC também dentro do conceito de custeio variavel, ou sga, ndo existe dificuldade ou razéo
conceitua adversa para que se tenha a totalidade dos custos e despesas, completamente segregados
em fixos e variaveis. Pode-se chegar a0 custo somando-se as despesas globais de um produto
dividindo em duas parcelas:

O Os custos diretos adicionados aos custos e despesas indiretos variaveis de cada produto;

O Oscustos e despesas fixos apropriados por esse método.

Portanto, o conceito de Margem de Contribuigéo se torna completo dessa forma, pois todos
0S custos e despesas variavel's estardo total mente a ocados ao produto.

O mais importante é que 0 ABC pode ser implementado como um sistema parado, sem
interferir no sstema contdbil da empresa. Por ser uma ferramenta gerencid, também pode
incorporar conceitos utilizados na gestdo econdmica, como 0 custo de oportunidade, custo de

reposi cao, depreciacdo diferente dos critérios legais, entre outros (MARTINS, 1998).

3.5VANTAGENSE BENEFICIOSDO ABC

Segundo GEISHECKER (1997) apud SILVA (2000), as vantagens competitivas com a

implantacdo do ABC séo:

O 4udar a organizacdo a obter mais e melhores informagBes sobre seus processos e
atividades, o que por sua vez permite que a eficiéncia das operagies sgja continuamente
aumentada;

O racionalizar e otimizar adocacso de pessod, capital e outros ativos;

O agilizar a‘nova  organizacio baseada em atividades e volta la para 0 mercado, o que

resulta em uma posi¢éo competitiva mais forte diante dos concorrentes.
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Os beneficios obtidos com o0 ABC é o de permitir uma melhoria nas decisies gerencias, pois
0s produtos ndo sdo mais subcusteados ou supercusteados, demonstrando assim, uma transparéncia
exigida na tomada de decisies empresariais, que busca otimizar a rentabili dade do negdcios.

Para NAKAGAWA (1994), o ABC € uma ferramenta desenhada essencidmente para a
andise edtratégica de custos, pois gpresenta uma visao de negdcios, processos e atividades, que sGo
de interesse direto e imediato para a competitividade das empresas. O ABC revela oportunidades,
através do consumo adequado dos recursos, ou sgja, a otimizagdo dos retornos estratégicos.

Segundo COGAN (1999), o ABC ainda, permite mel horamentos continuos com reducéo dos
custos e despesas indiretas. No custeio tradicional a énfase na reduco de custos se concentra nos
cugtos diretos. Os desperdicios existentes nas despesas indiretas ficam ocultos, dificultando a
andise. Contudo, o0 ABC permite a determinacdo dos custos das atividades que incidem nos
produtos, pois permite condigdes de andise dos custos indiretos, ainda, facilita a determinacéo da
sua relevancia. O custeio baseado em atividades apresenta resultados mais precisos, no tratamento
de grande quantidade de recursos indiretos consumidos no processo de producdo. O mesmo pode
ser dito quando se apresenta significativa diversificagdo de produtos, processos de produgéo e
clientes

De acordo com COOPER e KAPLAN (1991) apud COGAN (1999), as empresas que
ingdalam 0 ABC para estimar custos nas execucdes das dividades, optam por um dos trés métodos
aseguir descritos.

O méodo mais smples agrega os gastos em todos os recursos destinados a atividade (em
andise), como por exemplo a emissfo de ordem de compras, em seguida divide o custo tota da
atividade pelo nUmero de vezes que a mesma foi redizada. Esse resultado entéo € docado aos
produtos, baseado no nimero de vezes que a atividade foi redlizada para esses produtos. Embora
MENOS Preciso que os outros métodos, € o mais smples de ser implementado e menos dispendioso.

O segundo método utiliza a duragdo dos direcionadores de custos, ou sga, o tempo
requerido para a redizacdo de cada atividade na adocacdo das despesas indiretas dos produtos.
Este método € mais preciso que o anterior, porém mais dispendioso, devido ao custo da coleta dos
dados.

O dltimo método, ou terceiro, € o mais preciso de todos, consste em medir diretamente os
recursos consumidos em cada ocorréncia da atividade. Como por exemplo, medir todos os recursos

usados para um trabaho especifico de manutencdo. Um produto, particularmente dificil de ser



44

fabricado, exige a presenca de supervisores especiais e pessoa de controle da quaidade quando as
méquinas estdo sendo preparadas, requerendo recursos de computacdo e tempo de empregados,
que podem ser medidos cada vez que a atividade € executada. Este tipo de informag@o é o mais
preciso, principamente quando a atividade exige uma grande quantidade de recursos, no entanto, €
mais dispendioso na coleta de informagdes.

Para SANTOS (1998), 0 mérito principd do ABC est4 na sua fase de implantacéo, quando
s80 andlisadas todas as atividades e processos da empresa. Nesta fase pode-se avdiar linhas de
produtos e gerenciar as atividades, possibilitando identificar as que agregam vaor ao produto, e
aguelas que néo agregam vaor. Pode-se ainda, nesta fase, diminar do processo as atividades que

néo agregam vaor.

3.6 ASLIMITACOESDO ABC

A primeira critica a ser consderada € a de Kingcott, citado por DE ROCCHI (1998, p.
15), que considera como problema central do custeamento baseado em atividades, que o Sstemafoi
desenvolvido para proporcionar uma nova sobrevida ao custeio por absorcéo. As limitagdes sfo
quanto a orientagdo dos processos decisorios, pois a atribuicdo dos custos indiretos € sempre
arbitréria e a informacdo gerada ndo € veridica para a tomada de decisdes. CATELLI (1995)
também concorda que o problema do ABC € considerar o rateio dos custos e despesas fixas. O
rateio destes eementos, ndo mais pelo custo de méo-de-obra direta, mas mediante a utilizacdo dos
direcionadores de custos, ndo torna o custo do produto correto pel os seguintes aspectos:
O grande parcela dos custos indiretos, qualquer que sda, o tipo de atividades, é de
naureza fixa;
O tendo em vista que o emprego de tecnologias modernas de produco tem aumentado
custos fixos proporcionamente aos custos variavel's, esse método de custeio conduzira a
resultados proporcionamente mais errados,
O sampre que s goura 0 custo fixo unitario, € modificada a verdadeira natureza
comportamental do € emento de custo, gerando informacdes distorcidas;
O um sistema adequado deve levar em consideracdo o verdadeiro comportamento dos

custos em relacdo & oscilagbes dos volumes de atividades, segregando o custo do
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produto e o custo da estrutura de responsabilidade, e ndo efetuando nenhum tipo de
rateio de custos fixos aos produtos.

No entanto, segundo Church, citado em DE ROCCHI (1998), ao contrério de Catdli, diz
gue afonte real dos custos S0 0s processos subjacentes e, que estes deveriam servir como base
para imputagéo dos produtos individuaizados, para permitir sua reducéo e controle, evitando assm,
0 desperdicio. Para que a maioria das empresas possam manter sua margem de lucratividade, teréo
que administrar rigorosamente 0s custos operacionais, incluindo os de estrutura, ja que amaioria dos
produtos comercializados tém os seus pregos de venda estipulados pelo mercado.

As criticas gpresentadas por Catelli e Kingecot ndo dizem respeito diretamente a0 custeio
baseado em atividades, mas para quaquer sstema que utilize como premissa o rateio dos custos
fixos aos produtos.

A Unica restricdo que COGAN (1999) coloca no uso do ABC é quando o mesmo € muito
detdhado, o que pode se tornar inviavel na pratica, em virtude da exigéncia de um ndmero
excessivo de informagBes. O custo da coleta e manipulac@o detahada & vezes néo jugtificam os

seus beneficios.

3.70 ABC EM BANCOS

Conforme COGAN (1999), as empresas de servicos funcionam como uma fébrica, onde as
méguinas sdo representadas pelas mesas dos funcion&ios e os materiais sé0 0s documentos que se
movimentam peas mesas. Vidumbram-se formas de aplicacdo de técnicas e metodologias de
trabaho no campo da gestéo da qualidade e da produtividade, logo, o custeio ABC também pode
ser gplicado.

Para SILVA (2000), tanto nas organizacBes de servigos como nas indlstrias, o problema é
tomar decisdes gerenciais que possam tornar e manter lucrativas organizagdes complexas e
diversficadas, portanto, 0 ABC é tdo gplicave nas organizagdes de servigos quanto nas indlstrias.

Da nesma forma, pode se afirmar que 0 ABC se gplica em qualquer agéncia bancéria, pois
conforme as regras de KAPLAN e COOPER (1998) as aplicacfes de ato potencia dos sistemas
ABC sfo:

O naéreabancariaas despesas indiretas e as de suporte s30 bastante representativas;

O naéreabancéria, hauma situacio de diversidade de produtos, clientes e processos.
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Num ambiente competitivo, a necessdade de saber os custos individuais dos produtos,
determinar qua deles € mais lucrativo ou qua contribui menos, é vitd. As indtituicdes financeiras
podem ser vistas como uma colegéo de atividades que s20 redlizadas para dar suporte a criacdo e
entrega dos produtos. A vantagem competitiva é a realizacgo de atividades com menores custos que
praticadas pelos seus concorrentes, ou fornecer um produto diferenciado que o cliente eta
disposto apagar um prego maisato (MABBERLEY, 1998).

De acordo com GOUVEIA (1994), o sstema ABC considera duas hipoteses basicas. A
primeira € que as atividades € que causam 0s custos e ndo os produtos. A Segunda € que os clientes
(ou produtos) € que criam a demanda de aividades. Na Ultima hipétese, significa que s6 ha
atividade no banco, se o cliente fizer o pedido do produto. Portanto, como sdo as atividades que
causam 0s custos, ao apurar mos 0s custos por atividades, esté se criando de fato, uma novaforma
de administrar e controlar 0S recursos organizacionas, ou sgja, estd se fazendo a gestéo por
atividades, em nivel estratégico, tético e operaciond.

A competitividade em que vivem as organizacOes bancarias exige a preciséo dos custos de
Seus inlmeros produtos. As receitas dos produtos bancérios originam- se da diferenca entre as taxas
gue 0s bancos pagam para captar oS recursos e as que recebem dos correntistas quando
emprestam, bem como as tarifas cobradas para os diversos produtos. Para melhor ilustrar a
golicacdo do ABC em uma indituicBo bancaria, gpresenta-se a seguir um modelo adaptado de
COGAN (1999, p. 72):

ApGs 0 banco ligtar todos os  recursos de suas atividades que representam despesas gastas
pelas organizages, reorganiza- os em centros de atividades que representam os processos/conjunto
de dividades que impactam na empresa. Em seguida, os custos acumulados dos centros de
atividades sdo digtribuidos aos diversos produtos.

Os recursos acumul ados nos Centros de Atividade s3o:

O Prover servico Automatic Teller Machine (ATM), caixa automético de atendimento
para sagques, depdsitos e extratos;

O Emitir taldes de cheques;

O Executar estratégias de marketing/atividades de vendas;

O Preparar e enviar extratos de contas;

O Processar transagdes Visa;

O Emitir extratos Visa,



O Abyir/fechar contas;

O Fazer processamento computadorizado.

Em seguida os va ores dos Centros de Atividade sdo distribuidos aos produtos:

O Contacorrente;
O Catio Visa
O Empréstimos pessoais;

O Depésitos.
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Os direcionadores de custos de base causal obtidos, por meio de andlise dos processos

respectivos na empresa, foram os seguintes, conforme demonstrados no quadro 02:

QUADRO 03 - DIRECIONADORES DE CUSTOSBANCARIOS

Centros de Atividades Direcionadores de Custos
Prover Servico ATM TransacbesATM

Emitir taOes de cheques Tabesemitidos

Executar estratégias de marketing/Vendas Contas abertas

Preparar extratos de contas e enviar Extratos emitidos

Processar transagOes Visa Transagbes Visa

Emitir extratos Visa Extratos Visa emitidos
Abrir/fechar contas Contas abertas e fechadas
Fazer processamento computadorizado Transagdes computadorizadas

FONTE: COGAN (1999, p. 72)

Com os vaores dos centros de atividades e as quantidades mensuradas dos direcionadores,

adigtribuico dos custos aos produtos se torna facil. Como, nesse exemplo, nem todos os produtos

consomem despesas registradas nesses centros de atividades, a seguir € mostrado com um X onde

nelas ocorrem.

QUADRO 04— DISTRIBUIGAO DOS CUSTOS AOS PRODUTOS

Atividedes Conta Cartéo Empréstimos | Depdsitos
corrente | Visa Pessoais
Prover sarvico ATM X X X
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Emitir talGes de cheque X

Executar estratégia de marketing X X X X
Preparar e enviar extratos de contas X X X X
Processar transagoes Visa X X X

Emitir extratos Visa X X

Abrir/fechar contas X X X X
Fazer processamento computadorizado X X X X

FONTE: COGAN (1999, p. 72)

Quando o montante das despesas e dos custos indiretos passa a ser substanciais em relacéo
aos custos da méo-de-obra direta, diante do custo total de produgéo; quando os investimentos em
equipamentos sfo atos, mudando significativamente a producdo, fazendo com que os custos e
despesas indiretos se tornem quase totalmente fixos, quando a empresa produz grandes volumes de
produtos diferentes que atendam a uma grande quantidade de consumidores diferentes, € suficiente
paraindicar que a aplicacdo do ABC podera trazer beneficios em termos de informagles gerenciais
(LEONE, 1997).

3.6 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O ABC

O Cudgteio Baseado em Atividades possihilita a identificacéo do custo das atividades e
processos, permitindo uma visdo muito mais adequada para a andise da relagdo custo/beneficio
dessas atividades e processos. Segundo MARTINS (1998), 0 mais importante € que o ABC pode
ser implementado como um Sstema pardelo, sem interferir no Sistema contébil daempresa

Conforme SANTOS (1998), a mehor fase do ABC é a de implantagdo, quando sdo
analisadas todas as atividades e processos da empresa. Nesta fase pode-se identificar as atividades
gue agregam vaor ao produto, e aguel as que ndo agregam vaor, diminando-as do processo.

A Unica restri¢do que se verificano uso do ABC, conforme COGAN (1999), € quando o
mesmo € muito detdhado e pode se tornar invidvel na prética, em virtude da exigéncia de um
nuimero excessivo de informagdes. O custo da coleta e manipulagéo detalhada as vezes néo judtifica
0s seus beneficios.

O Cugteio Baseado em Atividades permite melhoramentos continuos com a reducéo dos
custos e despesas indiretas, através da determinacdo dos custos das atividades que incidem nos

produtos, pois permite condi¢des de andise dos custos indiretos, facilitando a determinagéo de sua
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relevancia O ABC gpresenta resultados mais precisos, no tratamento de grande quantidade de
recursos indiretos consumidos no processo de producdo. O mesmo ocorre quando se apresenta
sgnificativa diversificagdo de produtos, processos de produgéo e clientes.

Pode-se afirmar que o Custeio Baseado em Atividades é o mais gpropriado para se gpurar
0 custo da inadimpléncia bancaria, pois conforme KAPLAN e COOPER (1998), na érea bancaria
as despesas indiretas e as de suporte sdo bastante representatives. Na &ea bancaria, ha uma
stuacdo de diversdade de produtos, clientes e processos. Além disso, 0 ABC pode incorporar
conceitos utilizados na gestdo econdmica, como o custo da oportunidade, custo de reposicao, entre
outros. No capitulo a seguir poderd ser verificada a utilizacdo do ABC na apuracdo do custo da
inadimpléncia bancaria, aravés do desenvolvimento de uma sistemética com a descricdo de todas as

efapas paraa suaimplantacéo.



4 SISTEMATICA PARA APURACAO DO CUSTO DA
INADIMPLENCIA

Neste capitulo € descrito uma sistemética para apuracdo do custo da inadimpléncia de um
produto bancario, com a utilizacdo do ABC. A sstemética permite gerar informagfes necessarias
a0s usudrios, de forma que 0s mesmos atinjam os objetivos desgjados.

As egpas paa 0 desenvolvimento da sstemética foram propodtas, de forma que a
implementacéo do ABC estgia definida de acordo com as especificidades de cada organizacao,
podendo ser diferentes do desenvolvimento proposto, portanto, cabe a cada organizagdo adequé-la

de acordo com suas necessi dades e especificacoes.
4.1 OS CUSTOS DA INADIMPLENCIA

Condgdera-se como custos da inadimpléncia de um produto bancario todos os custos
despendidos na viabilizacdo da venda do produto, os gastos incorridos na recuperacéo do produto
inadimplente e os custos de apuracdo de responsabilidades. Conforme BRIMSON (1996) a
contabilidade por atividades muda a forma das empresas administrarem os custos. Ela vincula os
custos da empresa com as atividades. E uma ferramenta poderosa para administrar a operagio
complexa de um negdcio através da avdiacéo detdhada de suas atividades. As informacBes por
aividades permitem aos gerentes identificar e diminar os desperdicios. E possivd a mehoria
continua e controle da qudidade, pois € possivel a identificacdo da origem do custo e dirigindo a
atencdo para a origem dos problemas, a geréncia pode atribuir responsabilidades.

4.2 SISTEMATICA PROPOSTA

A sistemética propbe a aplicacéo do ABC, para a apuracéo dos custos do processo de
apuracio de responsabilidades do produto inadimplente. E a apuragdo de todos 0s recursos
edtruturais de apoio consumidos no processo. Sao etapas da sistemaética proposta:

O plangamento da sstemética;

O preparacéo dos envolvidos;

O mapeamento do processo e atividades;

O levantamento dos recursos consumidos;
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O identificacdo dos direcionadores de recursos;

O apuragdo dos custos das atividades do processo de apuracdo de responsabilidades e
O interpretacio dos resultados.

As etgpas seréo descritas detal hadamente na seqiéncia do traba ho.

4.2.1 PLANEJAMENTO DA SISTEMATICA

Toda e quaquer indituicdo bancaia utiliza procedimentos para apuracéo de
responsabilidades, quando a inadimpléncia ocorre, algumas com punigdes severas ao empregado
concessor e outras ndo t&o rigidas. No entanto, de alguma forma ou outra, o processo é apurado e
atribuido responsabilidades aos envolvidos.

Qualquer sstemética com a utilizacdo do ABC deve ser adaptada de acordo com as
necess dades da empresa e o objetivo de suaimplementacdo. O sucesso naimplementacéo do ABC
depende de quatro fatores chaves, segundo NAKAGAWA (1994):

O ABC tem o suporte e participacdo da alta administracio da empresa em seu projeto de

implementacéo;

® Desenho do ABC, sua metodologia e resultados da implementacdo sfo claramente

compreensiveis e explicaveis,

O Asinformagdes geradas pelo ABC, seu uso e metodologias sfo facilmente acessiveis;

O Todos os envolvidos no projeto ABC sentem se seus "donos'.

Para a implantacdo da ssemdica, deve sr designada uma equipe de implantacdo
composta por pessoas que executam as atividades ou que participam do processo, ja que grande
parte dos dados seréo fornecidos por estas pessoas.

A definicdo clara do escopo do projeto € fundamental, pois aimplementagéo do ABC pode
propiciar uma ampla gama de informagdes. Conforme MARTINS (1998, p. 307), 0 escopo do
projeto pode incluir itens como:

O Custeio de produtos, linhas ou familias de produtos;

O Inclusdo ou ndo de gastos com vendas e administracéo no custo dos produtaos, linhas ou

familias

O Custeio de processos,

O Custeio de canais de distribuicéo;

O Cudeio de clientes, mercados e segmentos de mercado;
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O Andise de lucratividade desses objetos custeados;
O Seseratambém sistema de acumulagio ou gpenas de andise de custos;
O Seo sistema serarecorrente ou de uso gpenas periodico.
Apos definido 0 escopo do projeto, de acordo com os objetivos e necessidades da

empresa, parte-se para as proximas etapas de implantagao.

4.2.2 PREPARACAO DOSENVOLVIDOS

Para que a implantacdo de uma sstematica tenha éxito, € importante que dém da dta
administracdo, os usu&ios finais gpdiem e comprometamse com a sseméica Os envolvidos
deverdo entender a sistemdtica, 0 que se pretende e 0 que pode ser conseguido através dessa
implantagéo.

A solucdo para um problema sO poderd ser gplicada apds um correto diagnostico. A
implementacdo de solugdes € um ponto critico do melhoramento continuo. N&o exise
implementacdo sem aceitacdo e motivacdo das pessoas que trabaham diretamente com o processo,
Se edtas ndo estéo dispostas a mudar, entéo, o plano de implementagdo estaré fadado ao fracasso
(CORAL, 1996).

Para que a implementacdo da sistemética tenha sucesso é fundamenta que a equipe tenha
conhecimento sobre a metodologia do ABC, devem entender 0s seus beneficios e como ees podem
ser utilizados na tomada de decisdes. Conforme COMPTON (1996) apud GASPARETO (1999),
o treinamento é fundamental para a efetivaimplementacéo e aceitacdo do ABC.

423 MAPEAMENTO DO PROCESSO E ATIVIDADES

Conforme GONCALVES (2000), as empresas sdo congtituidas de colegdes de processos.
Os processos utilizam os recursos da empresa e todo trabalho importante redli zado faz parte de
agum processo. Um processo é um grupo de atividades redizadas numa sequiéncia logica com o
objetivo de produzir um bem ou servico. A definicdo de processos na empresa € dinamica,
mudando com o tempo. Novos componentes sdo adicionados e autros séo adaptados, a medida
gue 0 ambiente muda, a empresa cresce e 0 conhecimento especializado se desenvolve. Portanto, o
funcionamento do processo precisa ser adaptado de acordo com a nova situacao.

O mapeamento do processo permite desenhar o fluxo das atividades executadas na area de
andise, demonstrando a utilizagcdo do tempo pelas pessoas e 0S recursos da organizacdo no
desempenho das atividades. Segundo CSILLAG (1995), fluxograma € uma técnica de andise
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tradiciona que descreve com simbolos 0 que ocorre com o materia quando esta sendo processado

€ como S8 seguidos os Varios passos.  Por isso, 0 mapeamento das atividades no processo pode

ser representado através de um fluxograma, o qual demonstrard a sua sequiéncia logica.

Para a coleta de informagtes para a andlise das atividades, pode-se utilizar as seguintes

técnicas, segundo NAKAGAWA (1994, p. 71-73):

O Observagso: chegar-se a concluses relevantes através de uma simples visitaa um ou

mais departamentos, requer muita experiéncia e conhecimento técnico. A observacéo

pode ser a formamais répida e econdmica de obter informagdes sobre as atividades que
s desgja andisar, mas néo é facil de e redizar e nunca sera suficiente para se obter

tudo o que se necessita. Ela poderd complementar informages obtidas através de outras
técnicas.

Registro de tempos: embora bastante smples, com excegéo do tempo gasto com
horas de méo-de-obra direta, néo é usuad contar com a disponibilidade de registros de
tempo relacionados com a mao-de-obraindireta. Para tanto, torna- se necessirio ingituir
um registro de tempo para as atividades que se desgja andlisar, envolvendo pessoas néo
diretamente ligadas a producdo. Embora smples, nem sempre serd fécil indituir tais

registros de tempo.

TABELA 09 — MATRIZ DE ATIVIDADES E TEMPOS REGISTRADOS

M&o-de-obra Atividades Sd&io
Indireta
Al A2 A3 A4 An
Totas

FONTE: NAKAGAWA (1994, p. 72)

O Quegtiondrios. € a técnica mais utilizada e muitas vezes a Unica dterndtiva viavd,

especidmente quando o nimero de gerentes a serem entrevistados € muito grande.
Embora sem a espontaneidade e o toque humano das entrevistas, 0s questionarios sfo
mais fécels e répidos de serem gplicados e quase sempre possibilitam informagdes mais
consistentes e elaboradas, porque os gerentes terdo mais tempo, privacidade e conforto
para preenché-los. Entretanto, embora completos, os questionérios devem contemplar

clara e corretamente as questGes certas. Os questiond&rios podem ser usados para as
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seguintes finalidades. preparacdo de entrevistas, coleta de dados primérios e follow-up,
que s2o utilizados para assegurar a eficacia do desenho do ABC.

O Storyboards: esta é uma técnica gerdmente utilizada para a discussio e solugéo de
problemas, através da reunido de um grupo de pessoas diretamente envolvidas com de.
Com as devidas adaptages, € muito utilizado na coleta de informagdes para o desenho e
implementacéo do ABC. Edta técnica tem se revelado muito Util e mais répida que as
entrevistas.

O Entrevistas: conduzidas sob a formade didogos, as entrevistas congtituem o demento-
chave para o desenho e implementagéo do ABC, especidmente quando a empresa o
esta adotando pela primeira vez, porque durante sua realizacdo, as informacdes fluem
nos dois sentidos, possibilitando ao entrevistador coletar os dados de que ele esta
necessitando e ao entrevistado a educacdo e melhor conhecimento sobre o que éo0 ABC

e 0s objetivos do projeto.

424 LEVANTAMENTO DOS RECURSOS CONSUMIDOS

ApGs 0 mapeamento do processo de apuracdo do custo do produto inadimplente, deve-se
elaborar a descricdo dos recursos consumidos por categoria de despesa, para isto, pode-<e utilizar
como modelo o quadro a seguir, adaptado de GASPARETTO (1999):

QUADRO 05 — DESCRICAO DOS RECURSOS POR CATEGORIA DE DESPESA.

Recursos Descricéo

Remuneracbes

Provisdes e encargos sobre férias e 13° Sdario

Encargos sobre remuneracoes

Custos com cobrancajudicia

Instalagdes

Materid de expediente

Consarvagdo e manutencéo
Comunicacdes

Limpeza

Depreciacéo

Viagens e estadas

Veiculos

Alugud, arrendamento eleasing

Alimentacéo

Despesas tributérias

Outros Gastos Fixos




FONTE: GASPARETTO, (1999, p. 87)
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A descricdo dos recursos consumidos por categoria de despesa, deve estar devidamente

etlarecida e definida para a identificacdo dos direcionadores de recursos, 0s quais Seréo

elaborados pelos empregados envolvidos no processo, ja que tém o conhecimento de como as

atividades consomem os recursos da empresa

425 |DENTIFICACAO DOS DIRECIONADORES DE RECURSOS

Apo6s definidos os recursos consumidos por categoria de despesa, € necessaria a

identificagéo dos direcionadores de recursos, a partir de verificagdes das equipes de implantagéo

junto aos empregados diretamente envolvidos no processo, paraisto pode ser utilizado o quadro 05

aseguir como modelo:

QUADRO 06 - DIRECIONADORES DE RECURSOS UTILIZADOS

Recursos

Direcionadores de recursos

Remuneractes
Provisdes e encargos sobre féias e 13° Sd&io

Encargos sobre remuneractes

Custos com cobrangajudicia

Instalacbes

Materid de expediente

Consarvagdo e manutencdo

Comunicagoes

Limpeza

Depreciacéo

Viagens e estadas

Veiculos

Alugud, arrendamento eleasing

Alimentacio

Despesas tributérias

Outros gastos fixos

Fonte: GASPARETTO (1999, p. 89)

Alguns dos recursos tém identificacdo clara, direta e objetiva de certos itens de custos com

as atividades, como no caso das remuneracdes, viagens, materia de consumo, entre outros. No

entanto, outros, necesstam de rastreamento para a identificacdo da causa e efeito entre a
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ocorréncia da atividade e a geragdo de custos (MARTINS, 1998). Alguns exemplos de
direcionadores:

O nimero de empregados;

O é&reaocupada;

O tempo de méo-de-obra (hora-homem);

O tempo de maguina (hora-maguing).

426 OS CUSTOS DAS ATVIDADES DO PROCESSO DE APURACAO DE
RESPONSABILIDADES

Em cada atividade é importante atribuir o respectivo custo , de acordo com seu
direcionador. Segundo MARTINS (1998, p. 101), “dependendo do grau de precisdo que se
desge, as atividades podem ser divididas em tarefas e operagbes’. A atribuicdo dos custos &
atividades deve ser feita de forma mais criteriosa possivel, obedecendo aordem de prioridade de

alocacdo direta, seguida do rastreamento.

TABELA 10 — TEMPO DE EXECUCAO DAS ATIVIDADES POR DEPARTAMENTO
Atividades Departamento Tempo (hs)

Totd de horas

Nem sempre uma atividade € executada apenas por um departamento, portanto, havera a
necessdade de agregar dois ou mais departamentos ou subdividir algum. Isto ira depender do grau
de precisio desg ado pela sstemédtica proposta. Em seguida, monta-se a tabela 11, que apresenta
todos os custos consumidos pelas atividades para a execugdo do processo de apuracdo de

responsabilidades.

TABELA 11 — DESCRICAO DOS CUSTOS DO PROCESSO

Descricéo do custos Custo hora Tempo Custo
Consumido
Totd

Tota Gerd
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4.2.7 INTERPRETAGCAO DOSRESULTADOS

Nesta etapa € que se judtifica a necessidade da implementacdo da sistemédtica e o uso do
ABC. As informagfes geradas pela sstemética devem estar de acordo com 0s objetivos
anteriormente definidos no escopo do projeto. Para VILLAS BOAS (1998), a opgéo por
implementar a Sitemética dependera de quais informacles se pretende obter, e se 0 custo para a
obtencéo destas informagbes serd inferior a0 ganho que se obterd pela sua utilizagdo nos processos
de tomadas de decisdes.

Os dados devem ser transformados em informagOes, as quais auxiliardo na tomada de
decisdes. Como as empresas o0 diferentes, cada uma devera buscar diferentes tipos de
informagdes. Conforme KAPLAN e COOPER (1998), o idedl seria que a empresativesse em um
Unico sstema integrado todas as informagtes desgjadas, gpresentadas em relatdrios. financeiros,
determinaco de pregos estratégicos, aprimoramento operaciond e avaiacdo do desempenho. No
entanto, amaioria ndo possui, Sgja por motivos tecnol égicos ou conceituais.

Indmeros relatérios podem ser gerados a partir do custo do produto inadimplente, como o
custo de oportunidade; quantas operagdes s80 necessarias para "cobrir" os custos gerados pela
primeira; qua € o custo de avaiacdo; qua o impacto gerado pela expectativa do néo retorno do
crédito concedido, no balanco patrimoniad da empresa, conforme a Resolu¢do 2682/99 do

BACEN. Cadaempresadeveraanalisar os resultados e avaiar a suas necess dades.

4.8 CONSIDERACOESFINAISDO CAPITULO

As etgpas descritas para aimplantagdo da sistemética com a utilizagdo do ABC podem ser
adaptadas de acordo com os objetivos e necessidades da empresa. Neste caso, a Sstematica de
implantacgo foi desenvolvida de forma a servir de apoio aselegéo dos direcionadores de custos e
chegar ao custo da inadimpléncia do produto bancario.

A sstemética desenvolvida neste capitul o deve ser adaptada & caracteristicas especificas da
organizacio em que amesmafor aplicada E umaferramentagerencial que podera ser acrescidade
outros conceitos utilizados pelamesma, na gestéo econdmica e financeira

A definicdo do escopo da proposta deve estar clara para a equipe de implantacdo, que

executa as aividades ou que participa do processo, ja que grande parte dos dados seréo fornecidos
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por eas. E fundamental que a equipe tenha conhecimento sobre a metodologia ABC, pois este
propicia uma ampla gama de informagdes, que poderdo ser utilizadas para a tomada de decisfes.

Os processos em uma empresa séo dinamicos, mudam com o tempo. Novos componentes
sd0 adicionados, e outros sfo adaptados amedida que o ambiente muda. Para que a sstemética
proposta mantenha-se atuaizada, precisa ser adaptada, de acordo com a nova situagéo. O
fluxograma gpresentou-se como uma excelente ferramenta para 0 mapeamento das atividades do
processo, demonstrando sua seqiiéncia légica.

No custeio de produtos, sgjam inadimplentes ou ndo, a exatidéo das informagdes é um fator
muito importante, pois pode causar 0 supercusteamento ou subcusteamento dos produtos. No
entanto, as informagdes devem estar equilibradas de acordo com a facilidade de obtencéo dos
dados e com o custo de obtencéo.

No capitulo a seguir, apresenta-se a aplicacéo da sstemética, com as devidas adaptactes
de acordo com as caracteristicas especificas da indituicdo financeira, de forma a vdidar a

ssemética em uma situacéo redl.



5 APLICACAO PRATICA

Neste capitulo, aplicar se a Sistemética proposta para a apuracdo do custo dainadimpléncia
de um produto bancério, conforme sistematica desenvolvida no capitulo anterior, adaptado com as

caracteristicas especificas do banco, com autilizagdo do Custeio Baseado em Atividades.
5.1 CARACTERIZACAO DO BANCO

O banco onde 0 modelo foi gplicado € uma indtituicéo financeira sob forma de empresa
publica, vinculada ao Ministério da Fazenda. Como empresa publica € responsavel pela execucdo
de vé&rios programas sociais do governo. Esta caracteristica faz com que aguns produtos e servigos
oferecidos por ela gpresentem baixa remuneracéo em beneficio da sociedade, no entanto, como
empresa atuante no mercado financeiro lhe sfo exigidos 0s mesmos resultados operacionai's de suas
concorrentes.

A ingtituicdo recebe depositos a quaquer titulo, nclusve os garantidos pela Unido, em
especid os de economia popular, com o propdsito de incentivar o hébito da poupanca. Presta
sarvicos bancarios de qualquer natureza, praticando operacles ativas, passvas e acessirias,
inclusve de intermediacdo e suprimento financeiro, sob suas mltiplas formas. O banco concede
empréstimos e financiamentos de natureza socia, em consonancia com a politica do Governo
Federal, observando as condigBes de retorno que, no minimo, venham a ressarcir o custo de
captacdo dos recursos of erecidos.

A Superintendéncia Regional € a representacéo indituciond do banco, no ambito dos
municipios e demais entidades locdizadas na sua jurisdicdo. Tem como objetivos a davancagem de
negdcios nos segmentos comercia e de prestacéo de servigos, desenvolvimento tético do plano de
acdo da empresa, negociando e gerenciando metas e supervisionando as agéncias no ambito de sua
regi&o de atuagéo.

A agéncia é o loca onde sfo redizadas as operaciondizagbes e comercidizaghes de
produtos oferecidos pela empresas Nas agéncias sfo andisados e concedidos
empréstimos/financiamentos a pessoa fisica e juridica do setor privado, prestacdo de servigos e

arrecadagOes diversas (tributos, &gua, luz, telefone e outros).
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5.1.1 0 ATUAL SISTEMA DE INFORMAGOES DE CUSTOSNA EMPRESA

O dstema de apuracdo de receitas, custos e resultados - Sistemas de Resultados € um
sistema que foi desenvolvido para gpurar e demonstrar, de forma estruturada, os saldos, custos,
receitas e resultados econdmico-financeiras dos diversos produtos comercidizados em cada agéncia
do banco.

O Sigema de Resultados é uma ferramenta que auxilia os gestores da empresa nos
processos de plangamento e avaiacdo dos resultados. Tem por findidade mensurar a eficacia dos
produtos e das agéncias, utilizando o principio do cugteio direto.

As informagtes contidas no Sistema de Resultados sfo oriundas dos diversos sstemas
corporativos da empresa, que possuem dados de qudidade, uma vez que afetam diretamente a
mensuracéo dos resultados. No entanto, € na contabilidade da empresa que tem sua principa base
de informagOes.

A findidade do Sistema de Resultados é gerencid, pois as agéncias e produtos tém seus
desempenhos avaliados pela comparagéo dos resultados orgados (plangjados) e realizados pela
empresa num determinado periodo de tempo.

A atuacéo do banco € em todo o territério nacional, e em razéo das peculiaridades de cada
regido, existem agéncias tipicamente captadoras e outras tipicamente aplicadoras de recursos. Caso
fossem condderados somente 0s custos e receitas efetivamente gastos pelos produtos e servicos
operados em cada agéncia, as captadoras apresentariam sempre Stuacdo adversa em relacéo &
aplicadoras. Para equacionar estes efeitos, 0 sSistema de resultados remunera os recursos captados e
cobra agueles aplicados pelas diversas agéncias do banco. Este controle é redizado através de uma
Unica central, que efetua a compra e a venda dos recursos captados e aplicados.

A pacea disponivel na agéncia (gpds deduzida a parcela retida a titulo de desconto
compulsorio), de todos os recursos captados € remunerada pela taxa SELIC - Sistema Especid de
Liquidacdo de Custddia, enquanto a parcelaindisponivel € remunerada com base nas taxas definidas
pela Banco Centra do Bras| para os depositos compulsdrios, de acordo com o depdsito e origem
do recurso (poupanca livre, poupanca vinculada, depésitosjudiciais, CDB/RDB). As aplicagies séo
cobradas de acordo com 0 segmento e a origem do recurso utilizado.

Os custos o banco representam os gastos com a comercializagdo de produtos e a

manutencdo da estrutura da unidade. Os custos dos produtos podem ser diretos ou indiretos, fixos
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ou varidvels. S8 custos diretos quando identificados, de forma inequivoca, com o produto. Os
custos indiretos ndo sdo rateados aos produtos, compondo como os custos de estrutura da unidade.
Os custos s@o fixos quando nédo variam em funcdo das aividades desenvolvidas, e s0 variavels
guando diretamente proporcionais ao volume de ocorréncias ou atividades desenvolvidas.

S8o consderados na empresa, como custo fixo, os da estrutura (pessod, dugud, vigilancia)
colocados a disposicdo da agéncia para gerar resultados. Como a findidade da empresa é
intermediar transacOes financeiras e prestar servigos de natureza bancéria, o dinheiro é o principd
insumo, assumindo como custos varidveis de acordo com 0 nimero de transacOes ef etuadas.

A seguir a demonstragéo da estrutura de apuracdo das receitas, custos e resultados na

agéncia

QUADRO 07 - DEMONSTRAGAO DOS RESULTADOS DA AGENCIA BANCARA

(+) Receitas Financeiras de Aplicacéo (juros e corregdo monetaria)

(-) Custos Financeiros de Captagao (juros e correcao monetéria)

(+) Remuneracéo (vaor pago pela central, decorrente da captacdo de recursos)
(-) Cobranca (vaor cobrado pela central, decorrente da aplicacdo de recursos)
(=) Margem Financeira

(+) Receitas de tarifas (tarifas de servicos prestados a clientes)

(+) Taxa de administracdo (administracdo de fundos e programas do governo)
(+) Ouitras receitas diretas (encargos de mora e outras receitas financeiras diretas)
(-) Outros custos diretos (obrigagtes por financiamento)

(=) Margem Operacional

(-) Custos com provisdes para devedores duvidosos (possivels inadimplentes)
(=) Margem de contribuicéo (receita menos custos diretos)

(+) Receitasindiretas

(-) Cugtos adminigiretivos (estrutura)

(-) Outros cugtos indiretos

(=) Resultado da agéncia

A margem financeira é o resultado priméario daintermediacéo financeira, ou sga, o resultado
decorrente das atividades de captaces e aplicagdes de recursos.

A margem operaciona demonstra o resultado dos produtos antes do fator inadimpléncia. A
margem de contribui¢do € o resultado fina dos produtos, isto €, a receita que sobra, gpos deduzir os
custosdiretos. Condderainclusive o impacto de eventuais sados i nadimplentes.

Para a mensuracéo dos resultados do produto, especificamente, na empresa ou na agéncia,
utiliza- se uma estrutura bastante sSimilar a0 da apuragéo dos resultados das agéncias, como mostrado

no quadro 07:
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QUADRO 08 - MENSURAGAO DO RESULTADO DO PRODUTO

(+) Recetas financeiras

(-) Custos financeiros

(=) Margem financeira

(+) Receitade tarifas

(+) Taxade administracéo
(+) Ouitras receitas diretas
(- ) Outros custos diretos
(=) Margem operacional

(- ) Custos com provisdes
(=) Margem de contribuicéo

Como pode ser observado, aestrutura demonstra o resultado do produto e ndo mensura o
resultado de forma unitéria, ndo sendo possivel a obtencdo do resultado unitério do produto. A
margem de contribuicdo do produto permite observar quais os que obtiveram melhor resultado em
relacdo aos volumes captados ou aplicados. Possibilita direcionar recursos humanos e tecnol 6gicos,
afim de otimizar os resultados da unidade.

Verificouse atravésdo quadro 07, que o banco utiliza- se do principio de custeio variavel ou
direto, para apuracéo do custo do produto bancério. Apenas os custos diretos sfo relevantes, 0s

demai's custos s8o considerados como despesas do periodo ou custos de estrutura (pessoal, dugud,

depreciaco, limpeza).

5.1.2 DEFINICAO DASTAXAS PARA EMPRESTIMOS

As taxas do segmento comercid do banco sfo definidas utilizando-se modelos
parametrizados, através de técnicas mateméticas, estatisticas e financeiras, que séo gprovadas pela
diretoria colegiada do banco.

Na defini¢do da taxa sio considerados em cada periodo (meses), 0s seguintes custos:

O custo do funding , ou sga, 0 custo de captacdo do dinheiro no mercado futuro

(exemplo: CDI — Certificado de Depdsito Interfinanceiro);

O risco do mercado (perda advinda de oscilagbes nas taxas de juros, que pode ter

probabilidade de apenas 1% de erro);

O risco de crédito ou risco de inadimpléncia;

O:

spread comercid (€ considerado como receita operaciond);

O osencargostributérios.
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O risco da carteira € o risco dainadimpléncia, o qual é calculado araveés de dados histéricos
do passado para obtencdo do seu percentual. Os encargos tributérios ndo sdo considerados na
composicéo da taxa, uma vez que ainda néo devidos. Os custos com encargos tributéri osincidem
sobre a receita tributével, cujo valor, conforme IUDICIBUS e MARION (1994), deve ser vaidado
pelo mercado, deve estar ligado a certo periodo de tempo e provoca acréscimo no patrimonio
liquido e ativos da entidade. Portanto, caso a indtitui¢do financeira venha auferir uma receita sobre a
operacdo inadimplente, 0 mesmo sofrera encargos tributérios, o qual seréo apropriados na data em
que forem redizadas, obedecendo o principio da competéncia

Apbs verificado o risco da carteira, levando-se em consideragdo o mercado concorrente e
as necessidades de receitas da empresa, as taxas dos produtos séo caculadas més a més e
divulgadas & agéncias.

Para um melhor entendimento apresenta- se um exemplo a seguir, de composicéo de taxa
para 0 produto Bens de Consumo Duraveis (BCD), com prazo de 24 meses, em data de
23/08/2000:

TABELA 12 - COMPOSICAO DA TAXA DO BCD

Item de custo dataxa Percentua (%) a a
Funding 17,4489
Risco do mercado 6,0376
Risco deinadimpléncia 1,2100
Soread 20,0000
TOTAL 44,7000

No exemplo demonstrado, a taxa anua € de 44,70% a0 ano, ou sga, 3,1257% ao més. O
risco de inadimpléncia, no modelo demonstrado, é relativamente baixo devido ao fato da operacéo
apresentar seguro de crédito interno. Caso ocorra a inadimpléncia, 0 seguro cobrira 85% do valor
concedido. E importante ressaltar que caso a operacio sgja contratada de formairregular, ndo hé
cobertura do seguro de crédito interno. Em outras operagdes, o custo aumenta de acordo com o

risco que cada operacao oferece.
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5.2 APLICACAO DA SISTEMATICA

O presente trabalho foi organizado de forma a obter 0 custo da inadimpléncia do produto
bancario, através do levantamento de todos os custos envolvidos nas atividades necessirias para a
concretizagao do processo de apuracao de responsabilidades e da cobrangajudicid.

A gplicacdio da dgtemdica foi iniciada em julho e findizada em outubro de 2000.
Condgtituem- se das etapas da aplicacéo:

O Plangamento da sstemética;

Preparacdo dos envolvidos,
Mapeamento do processo e atividades,
Levantamento dos recursos consumidos;

I dentificagdo dos direcionadores de recursos,

o O O O O

Apuragéo dos custos e

O Interpretacio dos resultados.

A aplicagdo ocorreu no setor  Superintendéncia Regional de Cascavel/PR, onde as
aividades sfo desempenhadas. Os principais processos de responsabilidade executados na
Superintendéncia sdo comercidizar e operar produtos e servigos, prestar servigos de andise técnica
e prestar apoio na gestdo de resultados. A sistemética foi desenvolvida para apurar os custos do
subprocesso apuragdo de responsabilidades da inadimpléncia na érea comercid.

Ositens aseguir detalham a aplicacdo da sstemética

5.2.1 - PLANEJAMENTO DA SISTEMATICA

A sgemédica foi desenvolvida para funcionar parddamente, sem interferir no Sstema
cont&bil ou no sistema de custos da empresa. E uma ferramenta gerencid que aém de utilizer o
ABC, incorpora conceitos como custos perdidos, margem financeira e operaciona, antes do fator
inadimplemento.

Para o cugteio da inadimpléncia de um produto bancério, foram determinados os gastos da
area sdlecionada para andise e os direcionadores utilizados para docar esses gastos a0 produto.

Como ferramenta gerencia, o resultado do custo da inadimpléncia fornecerd diversas

informagdes relevantes para o banco, a seguir relacionadas:
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O quais os produtos ou grupo de produtos que apresentam cUStos maiores para.a empresa
no caso de inadimpléncig;
O até que montante de empréstimo & interessante para 0 banco apurar a responsabilidade
do empregado, ja que é um processo ONeroso paraa empresa.
O quanto a inadimpléncia representa, em termos percentuais, do valor da margem de
contribuicdo do produto;
O oportunidades de melhorias no processo e reducio de custos.
Foram solicitados diversos auxilios aos funcionarios da empresa para a obtencdo das
informacBes necessarias para a execucdo da sstematica. N&o houve necessidade da designacdo de

uma equipe de implementaco, em fungéo da abrangéncia do traba ho.

5.2.2 PREPARACAO DOSENVOLVIDOS

Para a preparacéo dos envolvidos, realizou se uma reuni&o na Superintendéncia Regiond de
Cascavel/PR para gpresentacdo dos objetivos da sistemética e a metodologia do Custeio Baseado
em Atividades. Essa explanacdo foi muito importante porgue os funcionarios se mostraram bastante
interessados, contribuindo com sugest@es e facilitando a coleta de dados necessarios para a

redizacéo do trabaho.

5.2.3 MAPEAMENTO DO PROCESSO E ATIVIDADES

O depatamento envolvido no processo de apuracdo do custo da inadimpléncia € a
Superintendéncia Regional do banco. Portanto, gpresenta-se a relagdo dos processos e respectivas
atividades exercidas no departamento:

QUADRO 09— PROCESSO E ATIVIDADES DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL

Processo Atividedes
Comercidizar e operar produtos e servigos - acompanhamento do resultado dos processos,
- definir  edratégias para medhoria  de
performance;

- relacionar-se com os clientes e fornecedores
internos, no sentido de expandir e davancar a
prestacéo de servicos;

- adequar os servigos fornecidos,

- gerenciar 0s recursos humanos e materiais do
processo;

- plangar e controlar orgamentos.
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Prestar servigos de andlise técnica - apurar responsabilidades,
- andlisar e daborar parecer;
- efetuar vistorias.
Prestar gpoio na gestéo de resultados - implantar padréo operaciond;

- digtribuir recursos humanos e materias,
- acompanhar aimplantacdo de produtos;
- andisar informagdes de resultados.

O custo da apuracéo da inadimpléncia é composto das seguintes partes. 0 custo de
cobranga, aravés de advogado terceirizado, pela perda do vaor principal mais os juros que o
banco deixou de receber e o custo da apuracdo da responsabilidade do empregado concessor da
operacdo inadimplente. Do custo de cobranga, € considerado gpenas 0 custo do gjuizamento para
recuperacdo do crédito por vias judiciais. Ndo é considerado o custo dos honorérios advocaticios,
pois trata- se de servico terceirizado, ndo fazendo mais parte do custo de estrutura do banco, sendo
os honorérios advocaticios, no caso de ganho da causa, negociados diretamente entre devedor e
advogado.

A apuracdo da responsabilidade do empregado faz parte do processo prestar servigos de
andise técnica da Superintendéncia Regiond.

Peo fato do banco s uma indituicdo do governo, possui a posshilidede legd da
instauracdo de diferentes processos adminidtrativos, tais wmo, sndicancia, gpuracdo suméria e
inquérito disciplinar. Tais procedimentos visam a apuragdo/imputacdo de responsabilidade
adminigrativa, trabahista, civil e pend, em face do empregado, nos casos em que tenham sido
verificadas irregularidades ou que se tenha constatado o cometimento de atos ilicitos, infringentes &
leis e & prescrigdes de suas normativas internas, ou Contrarios ans seus interesses.

O banco submete-se a uma fiscalizacdo externa, provinda do Tribuna de Contas da Unido
(TCU), d6rgéo que examina a regularidade de suas contas e gprecia a licitude ou ailicitude de seus
atos adminigrativos, 0 que faz com que o banco mantenha uma fiscalizagdo congtante dos atos
praticados por seus empregados, notadamente aregularidade forma dos processos concessivos de
empréstimos, que tém as regularidades prescritas em normativas internas. Para tanto, todos
procedimentos administrativos resultam em custos para a empresa.

Congatada a inadimpléncia, decorridos 30 dias do vencimento do empréstimo, aagéncia
providencia a formdizacdo do dossié do tomador, encaminhamento da documentacdo origind a
unidade juridica, para que sga efetuada a cobranca judicia do mesmo. SO sfo encaminhados a

&rea juridica os débitos acima de 1.400 UFIR , montantes inferiores a este valor sdo lancados a
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prejuizo da empresa. No entanto, 0 processo de apuracéo de responsabilidade ndo tem limites de
valor, todas as operagtes inadimplentes sdo acometidas a este processo.

Decorridos 120 dias do vencimento da obrigacdo, sem que tenha sdo regularizada a
inadimpléncia, a agéncia providencia a documentagdo necessaria (dossié) para encaminhamento a
andlise de responsabilidade civil na concessao.

O andiga, de pose do dossié, verifica se ndo houve descumprimento das normas internas
da empresa na época da concessdo. Caso a operacdo tenha sido contratada regularmente e a
inadimpléncia foi devido ao risco do negécio, o dossié é devolvido a agéncia de origem para
arquivamento do processo. Caso contrario, 0 andista emite seu parecer apontando as
irregularidades verificadas e encaminha o dossé a unidade de lotagdo do concessor para que o
mesmo elabore a apresentacdo de sua defesa a respeito dos fatos relatados.

Do retorno do dossié, a autoridade competente (Comité de Responsabilidades) andisa a
defesa do concessor e as irregularidades apontadas pelo andista e se constatado o nexo da
causalidade entre a acdo ou omissdo do concessor e o inadimplemento, ou sga, que a infringéncia
das normas internas da empresa foi determinante para aguela Stuagd0, O concessor é
responsabilizado. Em seguida € providenciada a imediata cientificacdo do mesmo a respeito da
deciséo.

Da decisio cabe o recurso administrativo, do qual o concessor solicita sua reviséo. Ta
recurso é revisto pelo andista que gpGs minucioso exame, emite Seu parecer arespeito e encaminha
para a autoridade competente (Superintendente Regional) para decidir se acata ou néo tal recurso.
Em quaquer situacéo, caso 0 concessor venha a ser isento da inadimpléncia, ou pela renegociacéo
do débito, liquidacdo da divida pelo devedor, ou acatamento do recurso administrativo por parte
das autoridades competentes, cessa-se 0 processo de apuracdo de responsabilidade ao qua o
concessor esta submetido e o dossié é devolvido para a agéncia de origem. Como 0 processo de
apuracado de responsabilidades pode ter sua findizag8o antecipada, o processo foi separado em
etapas para melhor entendimento. A figura 10 apresenta as etapas no fluxograma do processo de
apuracdo de responsabilidades, paramelhor visuaizagdo e entendimento do processo.

Oetapa 1 - quando o andista verificar que n& houve descumprimento dos normativos, na

concessao do crédito, o processo encerra- se com a devolucdo do dossié para aagéncia

de origem arquivar, representado pdaletraA;
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Oetapa 2 - quando o Comité de Responsabilidades ao analisar 0 dossié, decidir que os
normativos descumpridos na concessao do crédito, ndo foram fatores determinante para
a stuagdo de inadimpléncia. O processo encerra-se com a devolugdo do dossié para a
agéncia de origem arquivar , representado pelasletras A + B;

Oetapa 3 - quando o Superintendente Regional ap andlisar o recurso administrativo,
encaminhado pelo empregado responsabilizado, decidir acatar 0s seus argumentos de
defesa, isentando-o da responsabilidade. O processo encerrase com a devolucdo do
dossié para a agéncia de origem arquivar, representado pelasletras A + B + C;

Oetapa 4 - quando todas as outras etapas s3 cumpridas, inclusive nesta etapa o valor
inadimplente é cobrado do empregado concessor responsabilizado, representado pelas
letrasA + B+ C+D.

No entanto, a divida € apenas cobrada do empregado quando todos os meios judiciais de
cobranga contra o0 tomador foram esgotados. Este controle e acompanhamento ficam sob a
responsabilidade do analista, que recebe o auxilio das secretarias executivas.

A sguir, apresentamse as atividades que sB0 executadas no processo de apuracdo de
responsabilidades, as quais seréo apuradas pela sistemética proposta:

O Montagem dos dossiés do produto inadimplente;

O Andise e emissio de parecer arespeito da contratago do crédito;

O Andlise e decisio do Comité de Crédito de Responsabilidades a respeito da concessio

do crédito inadimplente;

O Andise e emissio de parecer a respeito de recurso administrativo elaborado pelo
empregado concessor;

Andlise do recurso pelo superintendente regiona a respeito do recurso;
Cdculo do crédito inadimplente;
Cobranca ao empregado concessor responsabilizado;

Controle dos tramites dos dossiés;

o O O O O

Encaminhamento de correspondéncias com informagdes a respeito das decisies ao
empregado concessor e as areas competentes;

O Acompanhamento da cobranca juridica.
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A seguéncia das execugOes das atividades estdo descritas no fluxograma, conforme

demongra afigura 10 a seguir :

FIGURA 10— PROCESSO DE APURA CAO DE RESPONSABILIDADE

Inido

Estagiario monta os dossiés
1 para cobrangajuridica e outro paraanalise

v

Andlista emite parecer a respeito da
A f contratacdo

Contratagéo

ular?

S Encaminha dossié para
——» .
agéncia p/ arquivamento do Dror‘mq)@

A
+ Al
Encaminha dossié com parecer p/
defesa do concessor
B 1 Comité de Responsabilidades apds
: andlise emite decisio
Concessor Informa o concessor dadecisdo —
cul nadn?
A
Informa o concessor sobre a decisdo
N
Apresentou T~ 0000000000000 e D """"" T
reclirsn? o ““
S ¥
; Analista emite exame do recursq
Aguarda nova posicio |
¢ v « 09 posi¢ao
Superintendéncia decide § recursqy Y
v 3

v

Divida em
execucao ?

Recurso
aceito?




v

70

S N

v

Encaminha dossié para arquivo |

Apura os débitos da divida e
cobra do concessor

v

=T

v
=

524 LEVANTAMENTO DOS RECURSOS CONSUMIDOS

Apds 0 mapeamento do processo de apuracdo da responsabilidade do empregado,

veificou-se que a Superintendéncia Regiond é o Unico departamento que utiliza os recursos da

empresa para execugdo das atividades. O quadro 09 apresenta a descricBo dos recursos

consumidos por categoria de despesa:

QUADRO 10— DESCRICAO DOS RECURSOS CONSUMIDOS POR CATEGORIA DE

DESPESA.
Recursos Descricéo
Remuneracles Gastos com empregados referentes a salérios, horas extras,

adicionais, auxilio doenca e acidente, gudas de custo, prémios,
abonos, licenca maternidade/paternidade, auxilio  creche,
anuénios, auxilio dimentacéo e abono pecuniaio.

Provisdes e encargos sobre
fériase 13. Sdaio

Provisdes de férias e 13° Sd&io com 0s respectivos encargos
(FGTS e INSS sobre férias), inclusive adiciona de 1/3 de férias.

Encargos sobre remuneracoes

Gastos com encargos, tais como INSS, FGTS, seguro e
acidente de trabalho sobre sd&rios e aviso prévio indenizado.

Custos com cobrangajudicia

Gadtos referentes ao ingresso em agoes civels em gerd, para o
inicio da cobranca judicid.

Instalagbes

Gastos com depreciacdo do imével, IPTU e outros impostos,
energia elétrica, agua e seguranca do prédio.

Materid de expediente

Gastos com materiais de escritdrio em geral, como: papés,
pastas, canetas, borrachas, réguas, envelopes, lacres, tintas paral
impressora, fita adesiva, envel opes, etc.

Consarvacdo e manutencéo Gastos com consertos das instaagdes e de méveis e utensilios,
manutencdo dos equipamentos, revisdo, pintura, reparcs,
material de conservacdo, entre outros.

Comunicacdes Gastos com telefone, fax, correios, malotes e caixa postd.

Limpeza Geastos com materiais de higiene, limpeza, dedetizac8o,
desinfeccéo e pessoa de limpeza.

Depreciacéo Desgaste dos bens em fungdo da utilizacdo de sua capacidade

produtiva
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ApGs definidos os recursos consumidos por categoria de despesa, apresentamse 0S

direcionadores de recursos utilizados, conforme quadro 10 a seguir:

QUADRO 11 - DIRECIONADORES DE RECURSOS UTILIZADOS

Recursos Direcionadores de recursos
Remuneragtes Tempo (horas)

Provisdes e encargos sobre férias e 13. Sdario Tempo (horas)

Encargos sobre remuneractes Tempo (horas)

Custos com cobrancajudicia Direto (0,5% sobre o0 vaor da causq)
Instalaghes Metragem (m2)

Materid de expediente indice de utilizacio
Consarvagdo e manutencéo Metragem (m2)
Comunicagies indice de utilizacgo
Limpeza Metragem (m2)
Depreciacéo Direto

O direcionador de custos utilizado como indice de utilizacgo foi obtido através de estudos

junto aos envolvidos no processo. Foi levantada a quantidade utilizada destes recursos no processo

de apuracdo de responsabilidade do empregado.

5.2.6 APURACAO DOS CUSTOS

Para apuracéo do custo do produto bancario, foram levantados os custos envolvidos no

processo de apuracéo de responsabilidades de uma operagéo inadimplente.

5.2.6.1 Custos Unitérios dos Recursos

a) Custo com Remuneracdo

S8 condgderados custos com remuneragdo mensad dos empregados envolvidos no

processo de apuracdo de responsabilidades:
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O aiofixo;

auxilio dimentacéo (R$187,00);

O encargos sobre sal&rios [FGTS (8%) + multa FGTS (3,2%) + INSS (20%) + Seguro e
Acidente de Trabaho (2,5%) + outros (5,8%)] = 39,5%;

(@]

O provisdes| férias (2,5%) + 13° salario (8,33%)] = 10,83% sobre sdarios;
O encargos sobrefériase 13° sdario [ FGTS e multa (11,2%) + INSS (20%)] = 31,2%.

TABELA 13 — CUSTO COM REMUNERACAO DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL

Empregado Custo Remuneracdo Custo Remuneracdo
Mensa (em R%) Hora (em R$)
Superintendente Regiond 10.665,78 60,60
Gerentes Regionas 8,974,98 50,99
AndigasFinanceiros 5.132,26 29,16
Secretérias 3.902,59 22,17
Egagiéios 461,13 4,19

O custo/hora de cada empregado foi obtido dividindo-se o custo mensd por 22 (dias Uteis
no més) e o resultado dividido por 8 (nUmero de horas trabahadas por dia), com excegdo dos
estagiarios, que trabaham 5 horas didrias. O cdculo esta discriminado no anexo B.

b) Custo Mensa do Uso das Instalactes
S8 custos com instalagbes: [IPTU (225,00) + ISSQN (9.500,00) + &gua (700,00) +
energia eérica (8.000,00) + seguranca do prédio (7.000,00) + depreciacdo do prédio (
3.120.000,00 x 4% ao ano = 124.800,00/12 = 10.400,00 ao més) | = 35.825,00
O custo das instalagdes é o custo total do prédio, que possui 4.800 m2 ao todo, no entanto,
a Superintendéncia Regond divide 0 seu custo com outras unidades (Agéncia, Geréncia de
Recursos Tecnoldgicos, Setor Juridico e Retaguarda de Desenvolvimento Urbano). Portanto, para
encontrar 0 custo do uso das ingta agBes pela Superintendéncia Regiona, foi distribuido o tota dos
custos com ingtalagtes, pela metragem da Superintendéncia Regiond, que é de 500m?2.
O Custo mensal por m2= R$35.825,00/ 4.800m2 => R$ 7,46 m2
O Custo mensa por m2 da Superintendéncia Regiona = R$ 7,46 x 500 => R$ 3.720,00
O Custo dom2 por hora =R$ 3.720,00/ 176 hs => R$ 21,14/h
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O Custo do m2 por hora por empregado = R$ 21,14 / 20 => R$ 1,06/h por empregado
Para obten¢do do custo Wm2 por empregado dividiu-se pelo nimero de empregados que
trabalham na Superintendéncia Regiond.

¢) Custos com Cobranca Judicid

O custo para ingresso na execugao do contrato inadimplente (produto inadimplente), € o
vaor da divida devidamente atudizada com todos os encargos de inadimplemento, multiplicada por
0,5%.
d) Custos com Materid de Expediente

Foram levantados os custos dos materiais de expediente utilizados nas atividades executadas
para a redizagdo das etgpas do processo de apuragdo de responsabilidades, conforme
demonstrado natabela 14 a seguir:

TABELA 14 — RELACAO DOS CUSTOS DE MATERIAIS DE EXPEDIENTE

Materid de Expediente Cudo unitério indicede Utilizagio
(R¥item) EtepaA | EtapaB | EtgpaC | EtapaD
Capas de dossiés 1,63/capa 4 4 4 4
Fotocopias 0,04/fotocdpia 220 220 220 220
Papd aulfite 0,02/folha 222 230 235 242
Custo por etapa em R$ 19,76 19,92 20,02 20,16

€) Custos com Conservagéo e Manutengéo

O custo com conservacao e manutencdo da Superintendéncia Regiond é de R$ 800,00

mensai's, para a obtencéo do custo da hora/m2 e por empregado, foi elaborado o seguinte caculo:

O Custo de conservagio e manutencao na Superintendéncia Regional = R$ 800,00

O Custo dom2 por hora=R$ 800/ 176 hs=> R$ 4,55/h

O Custo do m2/hora por empregado = R$ 4,55/ 20 => R$ 0,23 h/empregado

O custo hora por empregado foi obtido através da divisdo do nimero de empregados (20)

da Superintendéncia Regiona pelo custo da hora/m?2 desta unidade.

f) Custos com Comunicagdes



Foram considerados como custos relevantes com comunicagao, 0S Sseguintes custos.

TABELA 15— RELACAO DOS CUSTOS COM COMUNICACOES

Custos com comunicagdo | Cudto unitéio indice de Utilizagio
R¥/item
Etapa A | EtapaB | EtapaC | EtapaD
Correspondénciacomum 0,25/carta 0 1 0 1
Cartério Titulos/ documentos 47,00/carta 0 0 1 2
Custos de comunicacéo por etapa (R$) 0,00 0,25 47,00 94,25

Os custos com telefone e fax ndo foram consderados em virtude do baixo indice de

utilizacdo para execucao do processo.

g) Custoscom Limpeza

O custo com limpeza é o custo de todo o prédio, que € de R$ 4.800,00 mensais. Para
encontrar 0 custo com limpeza por m2, divide-se 0 custo tota de limpeza pela metragem do prédio.
O Custo delimpezapor m2 = R$4.800/ 4.800m2 = R$ 1,00 m2
O Custo de limpeza por m2 na Superintendéncia Regiona = R$ 1,00 x 500m2 => R$
500,00m2
O Custodelimpezapor h=R$500,00/ 176 hs=>R$2,85/ hs
O Custo delimpezah/ empregado = R$ 2,85/ 20 => R$ 0,1425 h por empregado
Encontrado o custo por m2/h da Superintendéncia Regiona, para a obtencéo do custo do
m2/h por empregedo, dividiu-se pelo nimero de empregados (20) da unidade.

h) Custos com Depreciacéo de Equipamentos

Para a apuracéo do custo com depreciacdo foram considerados 0s equipamentos mais
utilizados, ou sga, 0 microcomputador (pentium 133 MHz) e impressora (HP 680C), que foram
adquiridos em 1997, os quais ainda estdo sendo depreciados, considerou-se uma depreciacao linear

de 20% ao ano.

O Custode depreciacdo anua => R$2.000,00 x 20% a. a. = R$400,00 a. a.
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O Custo de depreciacio por hora= R$ 400,00/ (264 x 8) = R$ 0,19 ahora.
Para apuracdo do custo de depreciacdo por hora, foi necessario obter a quantidade de
horas didrias (8) em que o equipamento é utilizado, multiplicando-se pelo nimero de dias Uteis do
ano (264). Obtido o vaor da depreciacdo anud, dividiu-se pelo nimero de horas anuais de

utilizac&o do equipamento, chegando-se ao vaor do custo da depreciacéo/hora.

5.2.6.2 Custeio do Produto I nadimplente

Para apuracéo do custo do produto inadimplente, levantaram-se os custos dos recursos
consumidos em cada atividade, conforme descrito na figura 10 , do processo de apuragdo de
responsabilidades do empregado concessor. Os custos de cobranca judicia, materia de expediente
e comunicagdo foram calculados de forma direta. Estes puderam ser gpropriados diretamente ao
produto inadimplente, sendo facilmente identificados com o objeto de custeio.

Foram levantados todos os tempos despendidos por empregado na execugdo das
aividades, aravés de entrevistas e matriz de atividades e tempos registrados. A tabela 16
demonstra os tempos incorridos para a execucgdo das atividades em cada etgpa do processo de
apuracdo de responsabilidades:

TABELA 16 — TEMPO PARA EXECUGAO DASATIVIDADES ACUMULADO POR
ETAPAS

Atividedes Etapa A | EtapaB | EtapaC | EtapaD
(horas) | (horas) | (horas) | (horas)
Edtagiario monta 2 dossiés do produto inadimplente 1 1 1 1
Execucdo do contrato (cobrancajuridica) 0 0 0 0
Analista emite parecer sobre a concessdo do crédito 12 12 12 12
Comité de Responsabilidades emite decisfo 0 4 4 4
Andista emite parecer sobre recurso administrativo 0 0 16 16
Superintendente andisa o recurso e decide 0 0 1 1
Andista apura os débitos da divida e cobra gerente 0 0 0 8
Secretéria controla os trémites do dossié 0 1 2 2
Secretéria acompanha cobranca juridica 0 0 0 1

Totd de horas incorridas para a execucdo das
atividades 13 18 36 45

Nota: O tempo de execucdo das atividades esta acumulado por etapas, isto €, a etapa A utiliza 13
horas, ja a etapa B, utiliza as 13 horas da etapa A + 5 horas, totdizando 18 e assim sucessivamente.

Apbs o levantamento do nimero de horas de trabalho de cada empregado, para a execucéo

das atividades do processo de apuracdo de responsabilidades na Superintendéncia Regiond,
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conforme ilustrado anteriormente pela figura 10. Nas tabelas 17 a 20 a seguir, estdo demonstrados
0s custos do processo por etapa. Ndo foram considerados nestes cdlculos os custos de cobranca

judicidl.

TABELA 17 — CUSTO DO PROCESSO DE APURAGCAO DE RESPONSABILIDADES —
ETAPA A

Descricdo dos custos | Custohora Tempo/Total Total

Custo total com remuneracéo 13 354,11

Andiga 29,16 12 349,92

Edagi&io 4,19 1 4,19
Instalagdes 1,06 13 13,78
Conservacdo e manutencéo 0,23 13 2,99
Depreciacdo 0,19 13 2,47
Limpeza 0,14 13 1,85
Comunicacéo 0 0,00
Materia de expediente 19,76
Totd dos custos 394,96

Conforme atabela 17, o custo incorrido no processo de apuracdo de responsabilidades, se
findizado na etapa A do processo, resultara num custo de R$ 394,96.

TABELA 18 — CUSTO DO PROCESSO DE APURACAO DE RESPONSABILIDADES —
ETAPA B

Descricdo dos custos Custohora Tempo Total
Custo com remuneracéo 18 580,24
Gerentes Regionais 50,99 4 203,96
Andiga 29,16 12 349,92
Secretéria 22,17, 1 22,17
Edagiaio 4,19 1 4,19
Instalagdes 1,06 18 19,08
Conservacdo e manutencéo 0,23 18 4,14
Depreciacéo 0,19 18 3,42
Limpeza 0,1425 18 2,57
Comunicacéo 0,25 0,25
Materia de expediente 19,92
Total dos custos 629,62

O custo do processo de apuracdo de responsabilidades, caso sga finalizado ra etapa B,
apresenta um custo de R$ 629,62. E importante ressaltar que o tempo de trabalho dos Gerentes
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Regionais € de 1 hora cada. Como o Comité de Responsabilidades é composto por 4 gerentes, foi

considerado o nimero tota de horas.

TABELA 19 — CUSTO DO PROCESSO DE APURAGAO DE RESPONSABILIDADES—
ETAPA C

Descricao dos custos Custohora Tempo Total
Custo com remuneracéo 36 1.129,57]
Superintendente Regiona 60,60 1 60,60
Gerentes Regionais 50,99 4 203,96
Andiga 29,16 28 816,48
Secretéia 22,17, 2 44.34
Edagi&io 4,19 1 4,19
Instalagbes 1,06 36 38,16
Consarvacdo e manutencdo 0,23 36 8,28
Depreciacdo 0,19 36 6,84
Limpeza 0,1425 36 5,13
Comunicacdo 47,00 47,00
Materia de expediente 20,02
Total dos custos 1.255,00

Se a apuracdo de responsabilidades for findizada na etapa C, os custos incorridos para a
execucdo das atividades até esta etapa, resultam num montante de R$ 1.255,00.

TABELA 20 — CUSTO DO PROCESSO DE APURAGAO DE RESPONSABILIDADES -
ETAPA D

Descricdo dos custos | Custohora Tempo Total
Custo com remuneracéo 45 1.385,02
Superintendente Regional 60,60 1 60,60
Gerentes Regionais 50,99 4 203,96
Andiga 29,16 36 1.049,76
Secretéria 22,17, 3 66,51,
Edagi&io 4,19 1 4,19
Instalagbes 1,06 45 47,70
Conservacdo e manutencéo 0,23 45 10,35
Depreciacdo 0,19 45 8,55
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Limpeza 0,1425 45 6,41
Comunicacdo 47,00 94,25
Materia de expediente 20,16
Total dos custos 1.572,44

A tabela 20 apresenta 0 custo total de todas as atividades executadas paraafindizacéo do
processo de apuracdo de responsabilidades. Caso a finalizagdo do processo ocorra naetapa D, o
custo serade R$ 1.572,44 por produto inadimplente.

5.2.7 INTERPRETAGAO DOSRESULTADOS

O produto inadimplente a0 qua a sistematica foi gplicada, trata-se de uma operacdo de
crédito de Bem de Consumo Duravel (BCD), no vaor origina de concessdo de R$ 10.000,00, com
prazo de 24 meses, com seguro de crédito interno (cobertura de 85% do vaor concedido, no caso
de inadimpléncia) e taxas contratuais de 3,20% a. m. Considerando que a operacdo foi contratada
totdmente de forma irregular, houve a perda da cobertura do seguro de crédito interno,
enquadrando-se na etapa 4 do processo de apuracdo de responsabilidades.

Conforme resultados obtidos, o custo total do processo de apuracdo de responsabilidades
é de R$ 1.572,44, ou sga, 15,72% do valor do empréstimo de R$ 10.000,00. O custo de
cobranca judicid é de 0,5% sobre o valor da divida atudizada com todos os encargos de
inadimplemento, que no caso, resultou no valor de R$ 11.350,00, portanto, o custo de cobranca
judicia éde R$ 56,75.

Para melhor interpretac@o dos resultados, apresenta-se atabea 21 a seguir:

TABELA 21 - RELACAO DO CUSTO E VALOR DO EMPRESTIMO

Vaoresde Custo Apuracéo Custo de Cobranca | % do Custo
Empréstimos Responsabilidades Judicid (0,5%) Tota
1.000,00 1.572,44 5,00 157,74
2.000,00 1.572,44 10,00 79,12
3.000,00 1.572,44 15,00 52,91
4.000,00 1.572,44 20,00 39,81
5.000,00 1.572,44 25,00 31,95
10.000,00 1.572,44 30,00 16,02
15.000,00 1.572,44 35,00 10,72
20.000,00 1.572,44 40,00 8,06
25.000,00 1.572,44 45,00 6,47
30.000,00 1.572,44 50,00 5,41
35.000,00 1.572,44 55,00 4,65
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40.000,00 1.572,44 60,00 4,08
45.000,00 1.572,44 65,00 3,64
50.000,00 1.572,44 70,00 3,28

Nota: Osvalores dos empréstimos acima estdo sem as devidas corregdes monetarias e
clausulas contratuais.

Natabelaacimafoi consderado para fins comparativos, o custo com cobrangajudicial sem
a atualizacéo da divida na data da execucdo, pois este custo varia de acordo com o montante
atualizado da divida. Para dividas de vaor inferior aR$ 1.572,44 , que € o custo da apuracéo de
responsabilidade, 0 processo se torna bastante oneroso para a empresa.  Na medida em que o
montante da divida cresce, o percentual do custo da apuracdo de responsabilidade diminui.

Supondo que a indtituicdo poderia ter emprestado esse crédito a outro cliente, que teria
pago em dia as prestagies, a ingtituicdo receberia no find do contrato, somente de juros, o valor de
R$ 10.931,76. Se considerar o vaor principal do empréstimo (R$10.000,00), mais 0s juros que 0
banco deixou de receber (R$10.931,76), mais 0 custo da apuracdo da responsabilidede (R$
1.572,44), mais o custo com cobrangajudicia (R$ 56,75), conclui-se que o custo dainadimpléncia
foi de R$ 22.560,95. Portanto, para a recuperacdo do produto inadimplente, é necessario, no
minimo, a concessao de mais 2,26 empréstimos iguais a esta operagao, para que o banco possa
receber de voltao custo dainadimpléncia do produto bancario.

Quando a contratacdo da operacdo é de forma irregular, como no caso exposto, néo ha
cobertura do seguro de crédito interno. O seguro somente cobre 85% do vaor da divida quando na

contratacdo da operacdo, todos 0s parametros normativos internos da empresa foram obedecidos.
53 CONSI DERAQOES FINAISDO CAPITULO

Todo traba ho importante redlizado dentro de uma empresa faz parte de algum processo. Os
processos s80 dividades coordenadas que envolvem pessoas, materiais e tecnologia Uma
operacdo de crédito mal feita anula 0 esforgo despendido em outras concessdes bem sucedidas.
Através da aplicacdo da sstemética, pode-se verificar que para recuperar 0 custo da inadimpléncia
de um produto banc&rio, como da operagdo andisada, € necess&rio no minimo, vender 2,26
produtos iguais ao que inadimpliu, para que o banco possa recuperar 0 que deixou de ganhar. A
sstemdtica podera ser utilizada para calcular os custos de inadimpléncia dos demais produtos
oferecidos pelo banco. O resultado podera ser utilizado para a verificagdo de quais produtos

oferecem maiores custos perdidos.
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A aplicacdo da sstemdtica na Superintendéncia Regiond do banco mostrouse relevante,
tendo em vigta que o0 aud Sstema de custos da empresa ndo aponta 0s custos por produtos.
Houve um grande interesse por parte da geréncia em estudar e avaiar o processo de apuracdo de
responsabilidades, que € oneroso para a empresa, que ndo agrega vaor agum ao cliente, mas de
suma importancia. Trata- se de uma ferramenta gerencia  que gponta a qualidade e a néo quaidade
das concessies de crédito, auxiliando os gestores do processo, na tomada de deci soes.

Assm como a sstemdtica foi desenvolvida para funcionar paraddamente, sem interferir no
aual sstema de custos da empresa, a mesma pode ser utilizada para apurar outros processos da
organizacdo. |sto permitird melhoramentos continuos com reducdo dos custos e despesas indiretas.

Havera transparéncia na tomada de decisdes, gjudando a organizacéo aobter maiores informagdes

sobre Seus processos e atividades.



6 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

O objetivo deste capitulo é apresentar as conclusdes e recomendacdes que a pesquisa
sobre a apuracdo dos custos da inadimpléncia do produto banc&io possbilitou, através da
fundamentac&o tedrica e da aplicacdo prética da Sstemética naingtituicéo financeira,

6.1 CONCLUSOES

Com a crescente indudridizacéo e competitividade, as atividades diversficaramse e
tornaram-se mais complexas. Os gastos fixos e indiretos passaram ater maior relevancia dentro da
organizacdo, principamente no setor bancario, onde as despesas indiretas e as de suporte sfo
bastante representativas e ha uma diversidade de produtos, clientes e processos.

Na maioria dos bancos 0s custos totais ndo sfo identificados com os produtos, os bancos
separam os custos em financeiros e adminigtrativos ou de estrutura. Nos custos financeiros séo
considerados os custos de captacdo e aplicagdo dos recursos, mas 0s custos incorridos na
manutencd0 de toda a edtrutura organizacional sf0 docados aos chamados Orgdos de
responsabilidade que consomem os recursos da empresa. 1sto torna o custo unité&rio do produto de
dificil utilizacdo, pois ndo demonstram os componentes de custos em sua totdidade e nem o que 0
estatornando mais caro.

O ABC mostrouse como ferramenta adequada para a apuracdo dos custos do produto
inadimplente, permitindo uma andise da relagdo custo/beneficio das dividades e processos. O
importante € o que o0 ABC pode ser implementado como um sstema pardelo sem interferir no
ssema exisgente da organizacdo. Como ferramenta gerencial pode-se incorporar conceitos
utilizados na gestéo econdmica e financara

Como so as atividades que causam 0s custos, ao apurarmos 0s custos por atividade, esta
se criando uma nova forma de administrar e controlar 0s recursos organizacionais por aividade, em
nivel estratégico, tético e operaciondl.

Todos os objetivos propostos no inicio do trabalho foram a cangados, pois aliteratura sobre
custos bancérios foi devidamente gpresentada, a Sistemética proposta desenvolvida com o uso do

ABC e aaplicacdo redizada em uma indtituicdo financeira, validando a pesquisa
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Na fase de implantacdo da sstemédtica, onde foram analisadas todas as atividades do
processo, ndo foi possivel avaiar todas as linhas de produtos que possuem baixos retornos e atos
riscos de inadimpléncia, pois a aplicacdo ficou redtrita somente a um produto, mas foi possivel
avdiar as atividades que oneram ainda mais os custos do produto inadimplente.

Os processos em uma empresa so dinémicos e mudam com o tempo. Portanto, para que a
sstemética proposta mantenha-se atualizada, precisa ser adaptada de acordo com a nova situagéo.
No entanto, a sstemdtica desenvolvida, utiliza o ABC de forma bastante detalhada, o que pode
tornar inviavel, na prética, em virtude da exigéncia de um grande nimero de informagdes. O custo
da coleta e manipulagéo detalhada as vezes ndo justifica os seus beneficios, portanto, sugere-se que
as informagdes sgam atuaizadas sorrente conforme as necessidades da empresa.

Com o resultado da aplicacdo préatica do trabalho, chegou-se ao montante de R$ 1.572,44
(um mil, quinhentos e setenta e dois reais e quarenta e quatro centavos) com o custo do processo de
apuracdo de responsabilidades. Os custos de cobranga juridica ndo puderam ser apurados em sua
totalidade, pois dependerdo do andamento das cobrancas por parte dos advogados terceirizados,
impossibilitando a obtengo do seu cugto tota. O que pdde ser apurado foram os custos iniciais de
ingresso na cobranca juridica, que € de 0,5% do vaor da divida atualizada com todas as clausulas
contratuai's de inadimplemento.

Considerando o resultado obtido, chegouse a concluséo de que para a recuperacéo do
produto inadimplido, € necessaio no minimo, a concessfo de mais 2,26 empréstimaos iguas a
mesma operacdo, para que a ingdituicdo possa receber de volta o custo da inadimpléncia deste
produto. Dependendo da linha de crédito e nivel de risco da operac@o, possivelmente este valor
deva s dterado significativamente, o qual podera ser obtido através da aplicacdo da Sstemética
proposta em todos os produtos i nadimplentes do banco.

Obsarva-se que 0s custos com remuneracdo sf0 0S mais sgnificativos no processo de
apuracdo de responsabilidades, devido ao tempo despendido para a execucdo das atividades e as
pessoas envolvidas. Verifica-se que dependendo do valor do empréstimo, o0 processo  torna-se
bastante oneroso para a empresa, no entanto, € de suma importancia, pois gponta a qualidade e a
ndo qualidade das concesses de crédito, auxiliando os gestores na tomada de decisdes. Conforme
gpresentado no quadro 21, na medida em que o montante da divida cresce, o percentua do custo

da apuracéo de responsabilidades diminui, portanto, assm como ndo s executas dividas abaixo
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de 1.400 UFIR, sugere-se que sgja estipulado um vaor para aredizagéo do processo de apuracéo
de responsabilidades, diminuindo assm, o preuizo daingtitui¢o.

6.2 RECOMENDACOES

O presente trabaho concentrouse na gpuragcdo dos custos da inadimpléncia do produto
bancério. Em trabalhos futuros, recomenda-se 0 desenvolvimento de um modelo para a apuracéo
dos custos de todos os produtos bancérios, com a utilizacdo do ABC. A implantagdo pode ser
gradativa em todos 0s processos executados pel o banco.

Outra recomendac@o sugerida é o estudo aprofundado sobre o impacto da inadimpléncia
bancéria no balanco de pagamentos da ingtituicdo financeira, que através da Resolucéo 2.682 de 21
de dezembro de 1999, o Banco Centrad determinou profundas mudancas nas formas de
classificagbes e provisonamentos das operagdes de crédito. Com a nova Resolugéo, as avaliaghes
de riscos nas carteiras de empréstimos dos bancos passaram a ter enorme importancia, pois os
riscos assumidos nas operagdes ce créditos, avaliam a situacdo financeira e aribuem parémetros de

vaor & indituicles financairas.
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ANEXO A - ATRIBUICOES DOS EMPREGADOS DA
SUPERINTENDENCIA REGIONAL

Secretario Executivo
) coordenar o servico prestado por menores e prestadores de servicos;
receber, classficar, registrar e digtribuir atos normativos e correspondéncias em gerd;
redigir expedientes, eaborar planilhas e outros documentos;
fazer lancamentos nos Sstemas operacionas,
receber e transmitir mensagens nos s stemas de comuni cagao;
organizar a agenda da geréncia;
atender clientes internos e externos, prestando-1hes informagBes e encaminhando-os &
&reas competentes,
O providenciar solicitagies de destacamentos, requisicao de passagens e hospedagens;
O organizar e manter os arquivos atualizados e localizar documentos;
O providenciar amanutencéo de méveis e equipamentos.

oo o oo oNe)

Analista
O Desenvolver, implementar e avaliar projetos referentes érea de atuacao;
O redizar pesquisa no mercado, andisando tendéncias e resultados, de forma a auxiliar na
definicéo de edtratégias em sua area de atuacéo;
O daborar manuais, ori entagdes técnicas e normativos relativos aarea de atuagao;
O andlisar e emitir parecer técnico sobre assuntos pertinentes.

Gerentes Regionais

O paticipar da definicdo para o desenvolvimento de campanhas de captagao, aplicaczo,
arrecadacéo e vendas;

O acompanhar o desdobramento das diretrizes operacionais na distribuicéo da dotagzo e na
definicdo de metas das agéncias,

O paticipar do comité de crédito e de responsabilidades;

O detectar varidves externas relevantes para o banco, a fim de subsidiar a tomada de
decisfo e redizacdo de novos negécios,

O daborar e implantar planos de acd0 para a lucdo de empreendimentos especials,
programeas e projetos desenvolvidos conforme metas estabel ecidas;

O propor a adogdo de medidas preventivas e corretivas para reduzir os niveis de
inadimpléncia;

O promover adivulgacio das operagBes contratadas e dos convénios celebrados, conforme
determinagbes normétivas internas e externas,

O propor a celebraggo de convénios para prestagio de assessoramento técnico, financeiro
e/ou operaciond em diversos programes.
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Superintendente Regional

O formular diretrizes, orientar e coordenar as agéncias sob sua jurisdicio para o atendimento
das politicas definidas,

O negociar com as liderancas as metas definidas para as agéncias, com base no potencial do
mercado previamente avaiado;

O estabelecer planos de acdo, visando o incremento de negdcios em suas unidades
vinculadas,

O acompanhar, avaiar o desempenho s agéncias, promovendo 0s &ustes Necessaios a
atuacdo eficaz do banco;

O decidir quanto anegécios, observando os limites de sua alcada e competéncia;

O representar 0 banco junto a Grgaos externos, em visita a clientes especiais e apoiar as
agéncias nas grandes negociagoes,

O atuar em parceria com as esferas Estaduais e Municipais, buscando a melhor alocagéo
dos recursos do banco;

O promover a divulgagio da imagem, produtos e servigos do banco, sistematizando e
coordenando agdes que visem amelhoriano nivel de satisfagéo dos clientes;

O acompanhar 0 desempenho dos comités de créditos nas agéncias e participar do comité
de crédito e de responsabilidades da Superintendéncia Regiondl.
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ANEXO B

CUSTOS COM

EMPREGADOS DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL

92

REMUNERACAO DE

Empregado Sdéio | Auxilio |Sdério | Encargo | Provisde | Encargos | Custo | Custo
Fixo Alim. S S S/prov. Total Hora
39,50% | 10,83%

Superintendente Regional 6800 187 6987 2686 756,69 236,09 | 10665,78| 60,60
Gerente Regional 5700 187 5887 22515 637,56 198,92 | 8974,98( 50,99
Analista Financeiro 3200 187 3387 1264 366,81 114,45| 5132,26( 29,16
Secretério 2400 187 2587 948 280,17 87,41 3902,59( 22,17
Estagiério 300 0 300 118,5 32,49 10,14| 461,13 4,19

- encargos sobre sal&ios [FGTS (8%) + multa FGTS (3,2%) + INSS (20%) + Seguro e Acidente de
Trabaho (2,5% + Outros (5,8%)] = 39,5%
- provisoes [férias (2,5%) + 13° saario (8,33%)] = 10,83% sobre salarios
- encargos sobre férias e 13° salario [FGTS e multa (11,2%) + INSS (20%)] = 31,2%



