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RESUMO

O presente trabalho discorre sobre a importancia dos sistemas de informacdes no
ambiente das agéncias bancérias e a necessidade de mensuracéo e controle dos custos
das atividades realizadas. Sendo assim, realizou-se uma revisdo bibliografica sobre os

sistemas de custeio e a importancia dos sistemas de informagdes gerenciais em agéncias

Esta dissertacéo propde uma metodologia de implantacéo de custeio baseado em
atividades como reforco do gerenciamento de custos de uma agéncia bancéria. Trata-se
de uma metodologia de implantagdo de ABC, a qua foi esquematizada a partir da
avaliacdo de abordagens de autores distintos. A validagcdo da metodologia proposta se
deu através de sua aplicagdo em uma agéncia bancaria.

A metodologia proposta somase a0 modelo de avaliagdo de desempenho
utilizado pela agéncia, 0 qual baseia-se nas metas e fatores de desempenho. Dai tem-se

um novo sistema que agrega informagdes financeiras e ndo financeiras.



ABSTRACT

The present work is about information system importance in banking agency
environments and the necessity of measuring and controlling the costs of the activities
held. Thus, it was redlized a bibliographic review about the cost system and the
management information system importance in banking agencies.

This dissertation proposes a cost methodology based in activities as
reinforcement of the cost management of a banking agency. It is an ABC
implementation methodology which was built up from approach assessments of
different authors. The validation of the proposed methodology was given through its
application in banking agency.

The methodology proposed is added to the performance assessment model used
by the agency, which is based the targets and factors of the performance. Then, it is

given the new system that aggregates the financial and non-financial information.
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CAPITULO 1

DEFINICAO DO TRABALHO

Este capitulo descreve os aspectos relacionados ao contexto de desenvolvimento

da pesquisa, justificando a relevancia do tema e relacionando seus objetivos principais.

1.1 - CONTEXTUALIZACAO

Nas Ultimas décadas, ocorreu uma evolucdo na abordagem da gestdo de custos,
em funcdo das mudancas ocorridas nas proprias estruturas de custos.

As transformagfes observadas no ambiente de producao, através do surgimento,
desenvolvimento e absorcdo de novas estratégias de manufatura, como o Gerenciamento
pela Quaidade Total, Just-in-Time  automagdo, Producdo Flexivel etc.,, impds
mudancas na forma de se produzir. Essas mudancas ateraram a participacdo dos custos
indiretos no custo global, surgindo a necessidade de transformacfes no gerenciamento
de custos.

As mudancas de negocios ocorridas desde meados da
desencadeadas pela competicdo global e pelas inovacBes tecnoldgicas, provocaram
transformagdes quanto a utilizagdo de informagdes financeiras e ndo-financeiras pelas
empresas. O ambiente organizacional demanda rapidez nas decisdes e os dados
relacionados aos custos e desempenho de atividades, processos, produtos, servigos e
clientes, assumem destaque.

Segundo Kaplan e Cooper (1998), as principais empresas estdo utilizando

sistemas de custei o aperfeicoados para:

produzidos e oferecidos com lucro;



Um novo método de custeio que surgiu a fim de enfrentar este novo ambiente foi
o Activity Based Costing (ABC), o qua aperfeicoou a obtencéo de informagdes de
custos, acumulando-os em atividades e ndo apenas em processos ou fungoes

A gestéo baseada no custeio por atividades proporciona visibilidade ao que esta
ocorrendo nos negocios, levando os gerentes a olharem seus negécios em termos de
atividades e, principal mente, fazendo-os entender por que e Como 0s custos acontecem.
A gestdo baseada no custeio por atividades representa sobretudo oportunidade de
aperfeicoamento na gestdo de negdcios e em finangas.

Segundo Bornia (1995), todas as empresas, inclusive as de servicos®, estéo
sendo obrigadas a se adaptarem a nova realidade de mercado e a se aperfeicoarem de

forma continua e eficiente. Uma das principais tarefas da geréncia da empresa moderna



€, entdo, a deteccdo e eliminagdo das perdas ocorridas durante suas atividades, ja que a
presente concorréncia exige especializacdo e competéncia nas atividades da empresa, se
esta quiser manter-se no mercado.

Observa-se que, no Brasil, desde a década de 90, o volume de dinhero
transacionado pelo setor de servicos havia superado aguele obtido pelas indUstrias

(Allora, 1996), conforme consta nafigura 1.

Figura 1- Volume do dinheiro transacionado no Brasil (em percentuais).
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Fonte: Allora (1996).

De acordo com Reis (1998), as empresas de servicos e 0s Bancos estdo sofrendo,
ndo sO no Brasil, mas em todo o mundo, verdadeiros abalos, ndo apenas motivados pela
globalizagdo mas, também, pela rapidez da evolugdo da tecnologia e pela necessidade
de, constantemente, estarem inovando a oferta de produtos.

Paralelamente, a revolucdo dos conceitos e métodos administrativos esta
forcando os Bancos e as empresas, em geral, a otimizar a utilizacdo dos recursos
(humanos e materiais), a diminuir desperdicio e retrabalho e a melhorar continuamente
0S seus processos de prestacdo de servigos. Para Reis (1998), estamos perante uma
Nova Redlidade de um Novo Mundo onde, politica e empresarialmente, se tornam
necessarias algumas medidas urgentes para melhor preparar 0 pais, os bancos e as
empresas para o desafio global.

Conforme Mabberley (1998), gerentes de todos os niveis das Ingtituicles
Financeiras agora percebem a importancia de controlar seus custos para melhorar a

! Alteracéo feita pelaautora.



lucratividade global. HA muitos desafios no gerenciamento do complexo ambiente de
qualquer instituicdo financeira — responder ao mercado, fornecer atendimento de alta
qualidade a0 consumidor e ter um forte gerenciamento dentro da organizacéo, sdo
desafios colocados para muitos gerentes de hoje.

Héa muitas teorias de gerenciamento e técnicas desenvolvidas durante os Ultimos
anos gue apontam para fornecer meios especificos aos gerentes para obter uma maior
compreensdo de como gerenciar a organizacdo. A informacao financeira tradicional ndo
é mais suficiente. A contabilidade financeira fornece um pouco de informagdo externa
para 0s acionistas, autoridades reguladoras, credores e outros investidores, mas é
inadequada para entender como o valor pode ser criado ou pode ser aumentado dentro
da organizagcdo. O ABC é uma ferramenta que pode forcar a atencdo de gerenciamento
sobre os custos dentro de qualquer organizacdo de uma maneira nova, criando
oportunidades para revisar 0 encarecimento de valor a um nivel detalhado. Também
pode provocar mudancas significativas no comportamento gerencial, enfocando atencdo
sobre os padroes de despesas, processos operacionais, apoiando atividades e
responsabilidades ao longo da organizacéo.

Companhias em muitas partes do setor de servicos estdo procurando refinar seus
sistemas de custeio. Os bancos, por exemplo, estdo investindo em novos sistemas de
custo para entender como 0 custo de seus produtos e servigos individuais diferem
(Horngren, 1997).

Neste contexto de transformacdes, este trabalho busca discutir a importancia do
gerenciamento dos sistemas de custos, em especiadl 0 ABC — Custeio Baseado em
Atividades - e sua integracdo aos sistemas de informacdo gerencial de uma agéncia

bancéria, podendo ser utilizado como ferramenta de apoio as tomadas de deci sdes.

1.2 — PROBLEMA DA PESQUISA

Kaplan (1999) afirma que: “O ABC € uma técnica que pode ser aplicada as
empresas prestadores de servicos — na verdade, estas enfrentam problemas ainda mais
dificeis que os das companhias industriais, pois basicamente todas as suas despesas sao
indiretas. Nesse caso, € preciso desenvolver um modelo de determinagdo de custos para

indicar se a variedade e a complexidade dos servigos que essas empresas oferecem e se



A globalizacdo da economia, aliada a sofisticacdo dos mercados financeiros,
propicia, a cada instante, modificacbes no setor bancario no Brasil, 0 que requer
investimentos crescentes das instituicbes financeiras em modernizagdo, tecnologia,
informética e na capacitacdo técnica de seu pessod. O atual contexto do setor bancério
naciona vem ao encontro das afirmagdes citadas acima. Pode-se considerar como sendo
0 problema da pesquisa:

Como aperfeicoar o sistema de infor magdes gerenciais no atual ambiente das

transacdes bancarias usando como ferramenta o sistema de custos ABC?

1.3 - JUSTIFICATIVA DO TEMA

Este € um problema cientifico relevante. Segundo Salomon (1993), os problemas
relevantes para a ciéncia sdo aqueles que tém relevancia contempor anea, operativa e
humana. Um problema que tem relevancia contemporanea se refere a atualizagdo e a
novidade; a relevancia € operativa quando a solucdo dele implica na geracdo de novos
conhecimentos; e a relevancia humana requer que a solucdo tenha utilidade para a
humani dade.

Kaplan (1998) sugere alguns passos a serem observados para justificar a
necessidade de implantaco de um novo sistema de custos:

examinar a tendéncia das despesas indiretas e de apoio: se a empresa perceber que
€sses custos - considerados fixos — estéo crescendo ano apds ano, esse sera um
indicador;

verificar a proliferacéo de produtos e clientes. a personalizagcdo de produtos para
clientes individuais pode levar a0 aumento exagerado de seus custos
organizacionais;

analisar o comportamento dos clientes. € necessario ter conhecimento para entender
0 custo do atendimento pleno das exigéncias dos clientes.

2 Destaque feito pelaautora



Justifica-se a relevancia contempor anea, pois todos 0s passos sugeridos acima
estdo presentes no contexto vivido pelas agéncias bancérias e o atual momento
econdmico brasileiro sustenta a atualidade do problema. A revisdo bibliogréfica
descreve poucos estudos de aplicagdo do ABC no setor bancério brasileiro. Quaisquer
estudos realizados neste campo podem ser considerados novidade.

O aperfeicoamento do sistema de informagdes através da resposta do problema
disponibilizard dados para subsidiar as decisdes gerencias no ambiente das transactes
bancérias e, posteriormente, a disseminagcdo do conhecimento gerado, justificando assim
sua relevancia oper ativa.

A melhoria gerencia decorrente de um sistema de informacfes baseado na
atividade, certamente, ird ao encontro da busca de harmonia no ambiente de trabalho e,
conseqlentemente, no relacionamento com os clientes. A cultura da organizacéo
influencia diretamente a cultura da sociedade na qual esté inserida. Dai pode-se tirar

uma relevancia humana do trabalho sugerido

1.4 - OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho é propor uma metodologia de implantagdo do
custeio baseado em atividades como reforco do gerenciamento de custos de uma
agénciabancéria. Os objetivos especificos sao:

fornecer uma referéncia bibliografica especificado sistema ABC no setor bancério;
apresentar 0 potencia existente do ABC para melhoria dos sistemas gerenciais no
setor bancario;

propor uma metodologia do custeio baseado em atividade de uma agéncia bancéria,

parafins de controle operacional;

1.5 - HIPOTESES GERAIS

Para a resposta a0 problema de pesquisa, o trabalho fundamenta-se em alguns

pressupostos, que ao longo do desenvolvimento da pesquisa serdo verificados. S&o eles:



0 ambiente do setor de prestacdo de servigos, em especia 0 bancério, possui
caracteristicas contextuais propicias a utilizacéo do sistema de custos ABC.

0 sistema de informagbes gerencias em uso na maioria dos bancos é sub utilizado

0 sistema de custos gerenciais utilizado pela maioria dos bancos é o tradicional,
apresentando distor¢tes que o tornam incompativel frente as mudancgas do processo
produtivo ou aos objetivos da administracdo bancaria.

0 sistema de custos ABC se aplica ao setor bancario.

a implantagdo do sistema de custos ABC pode propiciar o aperfeicoamento do

sistema de gestdo de uma agéncia bancaria.

1.6 - ESTRUTURA DO TRABALHO

O texto esta organizado em oito capitulos, que séo comentados a seguir:
No primeiro capitulo, faz-se a  definicio do trabalho, apresentando a
contextualizagéo, o problema da pesquisa, as justificativas pela escolha do tema, os
objetivos do trabalho, as hipéteses gerais, a estrutura do trabalho e as limitacdes.

O segundo capitulo descreve a metodologia da pesquisa utilizada no

O terceiro capitulo aborda a evolucdo dos sistemas de custeio, assim como 0s

problemas gerados pela utilizacdo de sistemas de custos tradicionais em novos

O quarto capitulo busca a compreensdo da mecanica do Activity Based Costing
(ABC), sistema de custos baseado em atividades, procurando apresentar a posi¢ao
dos diversos autores da &rea e, também, do Balanced Scorecard (BSC).

Também parte da pesquisa bibliogréfica, o capitulo 5 comenta sobre a importancia
de um sistema de informagdes gerenciais dentro da atividade bancéria. E feito um
relato sobre os aspectos importantes de um sistema de informacfes gerenciais, assim
como a sua influéncia dentro do contexto das mudancas do setor bancério nacional.
O sexto capitulo propde uma metodologia de gerenciamento de custos das

atividades como reforco do sistema de informagdes da agéncia bancéaria.



b) neste trabalho, empregou-se 0 método do custeio baseado em atividades, sem efeitos
de comparacéo com o sistema de custeio utilizado pelo banco;

C) a proposta se limitou & comprovacdo da aplicabilidade do ABC no nivel operacional
para efeito de controle, sem objetivos de formular um sistema de informagdes gerenciais
completo;

d) o trabalho de custeamento por atividades ndo chegou no nivel de custeio de produto,
nem de rentabilidade de cliente; limitou-se apenas a avaliacdo e custeamento das

atividades definidas como objetos de custos.



CAPITULO 2

METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo expde a metodologia utilizada para a realizacdo do trabalho, assm
como as terminol ogias adotadas e o roteiro de estudo e aplicagéo.

2.1 - INTRODUCAO

A dissertacdo € “um estudo tedrico, de natureza reflexiva que consiste na
ordenacdo de idéias sobre determinado tema’ (Salvador, 1980 apud Lakatos, 1989) ou
“aplicagdo de uma teoria ja existente para analisar determinado problema” (Rehfeldt,
1980 apud L akatos, 1989).

A dissertacdo €, portanto, um tipo de trabalho cientifico e tem caréter didatico,
pois se constitui em um treinamento ou iniciacdo a investigacdo. Como estudo tedrico,
de natureza reflexiva, requer sistematizacdo, ordenagdo e interpretacéo dos dados. Por
ser um estudo formal, exige metodologia propria do trabalho cientifico (Lakatos, 1989).

Para Salomon (1993), ndo basta mostrar a cientificidade e a aplicabilidade do
projeto (o que se consegue na formulacdo do problema e na justificacdo). Se o projeto €
de pesquisa, importa explicitar detalhadamente a metodologia que funciona como
suporte e diretriz da pesguisa. Primeiro, a indicacdo do método que caracteriza a
pesquisa, em seguida, explicitar-se-8o as fases e taticas, técnicas etc.

Este capitulo tem por objetivo tratar da discussdo sobre Metodologia Cientifica
utilizada no desenvolvimento desta dissertacdo, visando fundamentar a pesguisa
desenvolvida, pois a escolha adequada da metodologia da pesquisa € fundamental a
validacéo e legitimidade da pesguisa.



4. todas as hipGteses citadas no capitulo anterior sdo passiveis de verificacdo e
contestacdo no desenvolvimento da dissertacao.

Bryman (1989), ao colocar a questdo do que é cientifico, afirma que o termo €
controverso e vago, mas, de modo geral, envolve a adocdo de abordagem sistematica
para investigacdo, onde a coleta de dados e sua andlise detalhada em relacdo ao
problema inicialmente formulado constituem requisitos minimos. Nota-se assim que o
processo de pesquisa cientifica deve se amparar em conhecimento e método cientificos,

para ter seus resultados validados e reconhecidos.
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Campomar (1991) afirma que o método cientifico é simplesmente, a forma
encontrada pela sociedade para legitimar um conhecimento adquirido empiricamente,
ou sgja, quando um conhecimento € obtido pelo método cientifico, qualquer pesquisador
que repita a investigagdo nas mesmas circunstancias, obterd o mesmo resultado, desde

gue 0s mesmos cuidados sgam tomados.

2.3 - ABORDAGENS

Em pesquisa cientifica, duas so as abordagens utilizadas: abordagem qualitativa
e abordagem quantitativa (Bryman, 1989).

Na abordagem quantitativa a(s) hipotese(s) é(sdo) formulada(s) a partir da teoria.
A(9) hipétese(s) &sd0) transformada(s) em varidveis a serem manipuladas e medidas
para efeito de quantificacdo. A quantificacdo das variaveis permite fazer inferéncias
estatisticas e correlagdes que confirmardo ou refutardo a(s) hipotese(s).

Nesta abordagem, segundo Martins apud Godoy (1995), o pesquisador conduz o
trabaho a partir de um plano estabelecido a priori, com hip6teses claramente
especificadas e variavels operacionalmente definidas. Preocupa-se com a medicéo
objetiva e a quantificagdo de resultados. Reforca Bryman (1989), citando que a
abordagem quantitativa se preocupa com a mensurabilidade, com a causalidade, com a
generalizac&o e com areplicagéo da pesquisa.

A abordagem qualitativa da énfase a forma de captar a perspectiva dos
individuos que sdo objeto do estudo, sendo esta a principal diferenca entre as duas
abordagens e ndo a quantificacdo. A pesquisa qualitativa ndo é adversa a quantificacéo e
pesquisadores qualitativos podem incluir procedimentos de enumeracdo em suas
investigagbes. Do mesmo modo, pesquisadores quantitativos algumas vezes coletam
material qualitativo para suas investigacoes.

Campomar (1991) descreve que os métodos quantitativos caracterizam-se pala
adocdo de medidas associadas as hiplteses que se quer estudar e os métodos
qualitativos caracterizam-se pela auséncia de medidas, e por andlises em profundidade,
obtendo-se até as percepcdes dos elementos pesqui sados sobre 0s eventos de interesse.



Bryman (1989) cita que as pessoas tendem a diferenciar a pesquisa qualitativa da

quantitativa, em funcdo da presenca de quantificagdo. No entanto isto € um equivoco

a pesquisa qualitativa ndo é de todo avessa a quantificacdo de dados, e
freglientemente incluem processos de contagem em suas investigacOes.

Similarmente, a pesquisa quantitativa utiliza, as vezes, materia qualitativo para suas

a pesguisa qualitativa tem sua énfase na perspectiva do individuo a ser estudado,
enquanto a pesquisa quantitativa baseiase em modelo derivado de publicactes
tedricas ou de leitura sobre determinado assunto.

Por outro lado Bryman (1989) estabelece comparativo entre pesguisa

quantitativa e qualitativa

a énfase nas interpretacdes € menos pronunciada ha pesguisa quantitativa;
a pesguisa quantitativa tende a dar pouca aten¢do ao contexto;
a pesquisa quantitativa tende a lidar bem menos com 0s aspectos processuais da
realidade organizacional;
na pesguisa quantitativa, ha uma ‘rigorosa estrutura para a coleta de dados;
a pesquisa quantitativa tende a usar uma Unica fonte de dados. Em contrapartida,
pelo fato da pesquisa qualitativa usar entrevistas e exame de documentos, pode-se
colher os seguintes beneficios. coleta de dados sobre assuntos que ndo podem ser
diretamente observados, checagem de informaces levantadas;
a proximidade entre o pesquisador e a organizagdo contrasta fortemente com a
distancia entre pesguisador e objeto existente na pesguisa quantitativa.

Diante dessas caracteristicas, a abordagem qualitativa é a mais apropriada ao

escopo desta pesquisa, pois.

a proximidade entre pesquisador e organizacdo foi ponto de suma importancia para
0 desenvolvimento desta dissertacao;
utilizaram-se varios tipos de coleta de dados;
hipéteses foram formuladas a partir do contexto do ambiente bancario;

ndo se preocupou com a mensurabilidade da pesquisa, apesar de se utilizarem
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2.4 - CLASSIFICACAO

As pesqguisas podem ser classificadas, com relagdo aos seus objetivos gerais, em
trés grandes grupos de pesquisa com objetivos diferentes:
pesquisa exploratoria: objetiva definir melhor o problema, proporcionar insights
sobre 0 assunto, descrever comportamentos ou definir e classificar fatos e variaveis,
pesquisa aplicada ou descritiva: objetiva aplicar as leis, teorias e modelos na

descoberta de solucfes ou no diagnostico de realidades, estabelecendo as relacbes

pesquisa tedrica ou explicativa: identifica os fatores que determinam ou contribuem
para a ocorréncia de fendmenos, aprofundando o conhecimento da realidade e
explicando arazé&o e o porque das coisas.

Devido a0 objetivo principal deste trabalho, que é fornecer a0 gestor uma
metodologia de implantagdo do custeio baseado em atividade, onde buscar-se-a
encontrar uma nova ferramenta para avaliacdo de desempenho, a pesquisa a ser
realizada se caracteriza como Pesguisa Aplicada ou Descritiva. Como a pesguisa

também se destina a fornecer uma referéncia bibliogréfica, ela se caracteriza também

Segundo Gil (1991), toda pesquisa necessita de um delineamento (ou modelo
conceitual e operativo) para anadlisar os fatos do ponto de vista empirico e para
confrontar a visao tedrica com os dados da realidade. Esse modelo da pesguisa expressa
em linhas gerais o desenvolvimento da pesguisa com énfase nos procedi mentos técnicos

E possivel classificar as pesquisas segundo seu delineamento. Podem ser
definidos dois grandes grupos de delineamentos de pesquisa: aqueles que se valem das
chamadas fontes de papel e aqueles cujos dados sdo fornecidos por pessoas.

No primeiro grupo se enquadram:

a pesquisa bibliogréfica: pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes
bibliograficas. Referem-se a boa parte de estudos exploratérios;

a pesquisa documental: pesguisas que se utilizam fundamentalmente de materiais
gue ndo receberam ainda um tratamento analitico.

No segundo grupo se enquadram:
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a pesguisa experimental: consiste em determinar um objeto de estudo, selecionar as
varidveis que seriam capazes de influenci&lo e definir as formas de controle e de
observacao dos efeitos que a varidvel produz no objeto;
a pesguisa ex-post-facto: pesquisa que tem um experimento que se realiza depois
dos fatos;
levantamento: pesquisa que se caracteriza pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se desegja conhecer;
estudo de caso: pesguisa que se caracteriza pelo estudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetos, de maneira que permita 0 seu amplo e detahado
conhecimento;
a pesquisa-acdo: pesguisa com base empirica que € concebida e realizada em estreita
associagcao com uma agao ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qua os
pesquisadores e participantes representativos da situagdo ou do problema estéo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo. De certo modo, o pesquisador se
torna parte do campo de investigacao;
a pesquisa participante: pesguisa que se caracteriza pela interagdo entre
pesguisadores e membros das situagdes investigadas.

Essa dissertacdo utiliza o método de pesquisa-acdo. Para melhor entendimento

do assunto, serdo relatados 0s aspectos mais relevantes com relacdo ao tema.

2.5 - DELINEANDO UMA PESQUISA-ACAO

Segundo Gil (1991), o plangiamento da pesquisa-acdo difere significativamente
dos outros tipos de pesquisa ja considerados. Ndo apenas em virtude de sua
flexibilidade, mas, sobretudo, porque, aém dos aspectos referentes a pesquisa
propriamente dita, envolve também a acdo dos pesqguisadores e dos grupos interessados,
0 que ocorre nos mais diversos momentos da pesguisa.

Na pesquisa-agcdo ocorre um constante vaivem entre as fases, que é determinado
pela dindmica do grupo de pesquisadores em seu relacionamento com a situacdo
pesquisada. Pode-se apresentar alguns conjuntos de agdes que, embora ndo ordenados

no tempo, podem ser considerados como etapas da pesquisa-acdo. Sao eles.
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2.5.1 - FASE EXPLORATORIA

Objetiva determinar o campo de investigac&o, as expectativas dos interessados,
bem como o tipo de auxilio que estes poderdo oferecer apo longo do processo da
pesquisa. Esta fase privilegia o contato direto com o campo em que esta desenvolvida,
como: reconhecimento visual do local, consulta a documentos diversos e sobretudo a

discusséo com representantes das categorias sociais envolvidas na pesquisa.

2.5.2 - FORMULACAO DO PROBLEMA

Apos a fase exploratoria, é feita a formulagdo do problema, para garantir que o
problema sgja definido com a maior precisdo. A fim de conseguir a participagcdo dos
interessados, a pesquisa-acao objetiva solucionar problemas praticos. A pesquisa-acao,
todavia, ndo se restringe aos aspectos praticos, tanto € que a mediagcdo tedrico-

conceitual se torna presente ao longo de toda a pesquisa.

2.5.3 - CONSTRUCAO DE HIPOTESES

No que se refere a construcdo de hipdteses, entretanto, a maioria dos autores
acentua que devem ser expressas com termos claros, concisos, sem ambiguidade

gramatical e que possibilitem sua verificagcdo empirica

2.5.4 - REALIZACAO DO SEMINARIO

O semin&rio relne os principais membros da equipe de pesguisadores e
membros significativos dos grupos interessados na pesquisa. O seminario recolhe as
propostas dos participantes, bem como contribui¢es de especiaistas convidados. De

sua discussao e aprovacdo é que sdo elaboradas as diretrizes de pesquisa e de acéo.
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2.5.5 - SELECAO DA AMOSTRA

Téo logo tenha sido delimitado o universo da pesquisa, surge o problema de
determinar os elementos que seréo pesquisados. Segundo Gil (1991), quando o universo
de investigacdo € geograficamente concentrado € numeroso, convém que Ssgam
pesquisados todos os elementos. Quando, porém, 0 universo € NUMeroso e esparso, é
recomendavel a selegdo de uma amostra. De modo geral, o critério de representatividade

dos grupos investigados na pesquisa-acdo € mais qualitativo que quantitativo.

2.5.6 - COLETA DE DADOS

Diversas técnicas sdo adotadas na pesguisa-acdo. A mais usua é a entrevista
aplicada coletiva ou individualmente. Também se utiliza o questionério, sobretudo
quando o universo a ser pesquisado € congtituido por grande nimero de elementos. A
pesguisa-acdo tende a dotar preferencialmente procedimentos flexiveis, pois ao longo da
pesquisa 0S objetos sdo constantemente redefinidos, provocando mudancgas
ggnificativas na técnica utilizada. Além do mais, as técnicas padronizadas
proporcionam, segundo Gil (1991), informacbes de baixo nivel argumentativo,
dificultando o trabalho interpretativo.

2.5.7 - ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Muitas vezes, o trabaho interpretativo é elaborado apenas com base nos dados
obtidos empiricamente. H&a casos, entretanto, em que contribui¢des tedricas se tornam
muito relevantes.

2.5.8 - ELABORACAO DO PLANO DE ACAO

A pesguisa-agdo concretiza-se com o plangamento de uma acdo destinada a
enfrentar o problema que foi objeto de investigagdo. Isto implica a elaboracdo de um
plano ou projeto que indique, segundo Gil (1991):



Objetivos

Populacéo a ser beneficiada

Natureza da relacéo da populagdo com as institui¢gdes que serdo af etadas
Identificacéo das medidas que podem contribuir para melhorar a situacéo

Procedimentos a serem adotados para assegurar a participagdo da populagdo e

Determinagdo das formas de controle do processo e de avaliagdo de seus resultados.

2.5.9 - DIVULGACAO DOS RESULTADOS

A informagdo obtida pode ser divulgada externamente junto aos setores
interessados, por intermédio de congressos, conferéncias, simpdsios, meios de
comunicacdo de massa ou elaboracdo de relatérios com as mesmas formalidades dos

outros tipos de pesquisa.

2.6 — ROTEIRO PARA ELABORACAO DO TRABALHO

Para o desenvolvimento do trabalho, foram observados alguns passos. Séo eles:
pesquisa bibliogréfica sobre a evolucdo nos Sistemas de Custeio, que incluiu
levantamento e andlise de livros e periodicos da é&rea, contextualizando a
fundamentac&o tedrica da dissertacao;
pesquisa bibliografica sobre a importancia de novos sistemas de custos em

instituicdes financeiras, fundamentando a proposta de aperfeicoamento do sistema

pesquisaracd0 feita numa Agéncia Bancéria, numa abordagem qualitativa,
utilizando-se das seguintes etapas adaptadas ao roteiro proposto por Gil (1991):

1. fase exploratoriaz implicou no reconhecimento visual de uma agéncia
bancaria, consulta a documentos e discussdo com representantes das
categorias sociais envolvidas na pesquisa;

2. formulacéo do problema e das hipéteses da pesquisa;

3. busca de uma agéncia bancéria para viabilizar a construgdo da pesquisa;
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conscientizacdo, por parte do gerente de uma agéncia bancaria, sobre a
importancia de melhoria do seu sistema de informagdes, usando como foco
principal os custos das atividades redlizadas. Foi de suma importancia o
apoio e compreensao por parte da geréncia, dando oportunidades, assim, para
a construcdo de uma metodologia de gerenciamento de custos das atividades
COMO apoio ao seus sistema de informacdes gerenciais.

coleta de dados através de entrevista individua com cada gerente, com o
intuito de identificar as tarefas executadas por cada setor; através da
observacdo dos relatérios utilizados para o0 gerenciamento e
acompanhamento dos custos da agéncia; e por meio de questionarios para
levantamento dos tempos de execucao das atividades.

andlise de dados obtidos;

7. elaboracdo da metodologia de gerenciamento de custos das atividades como

9.

apoio ao sistema de informagdes da agéncia bancaria;

aplicagcdo da metodologia proposta, com o objetivo de avaliar a implantagdo
do método ABC numa agéncia bancaria e fornecer subsidios de melhoria no
atual sistema de informagao gerencial;

avaliacdo dos resultados obtidos

andlise da metodol ogia sugerida na pesguisa e proposi¢do de trabal hos futuros.

2.7 - TERMINOLOGIA UTILIZADA

Alguns conceitos bésicos serdo colocados abaixo, com o objetivo de padronizar

a nomenclatura utilizada no desenvolvimento deste trabalho, sendo que € muito comum

as pessoas se confundirem com as palavras, simplesmente achando que elas sdo

sindnimas ou tém alguma similaridade.

Adaptados da obra de Martins (1998) e Boisvert (1999), so os conceitos:

atividade: € um conjunto de tarefas realizadas tanto por méaguinas como por
ma&o de obra de uma empresa, com a finalidade de produzir bens ou servicos;
atributo: € uma caracteristica comum a vérias atividades, podendo ser,

portanto, colocado em evidéncia para fins de reagrupamento;
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centro de custo: € uma unidade criada pela contabilidade de custos, dentro da
organizacdo, como um dos meios para obter dados e acumular custos;

centros de reagrupamento ou centros de atividade: sd os chamados
activity cost pool, onde as atividades sdo reagrupadas conforme um
direcionador de atividades comum.

contabilidade gerencial: € a contabilidade que se dedica a auxiliar o

administrador nas suas funcbes de plangamento, controle e tomada de

contabilidade financeira: é a contabilidade fiscal, que tem por funcéo a
informagdo sobre a situacdo financeira da empresa para terceiros (credores,
investidores, clientes etc.).

custo: gasto relativo a bem ou servigo utilizado na producéo de outros bens
ou servicos. E também um tipo de gasto que deve ser reconhecido como custo
somente ho momento da utilizacéo dos fatores de producéo (bens e servigos),
para a fabricacdo de um produto ou execucdo de um Sservico.

desembolso: pagamento resultante da aquisicdo do bem ou servico. Pode
ocorrer defasado ou ndo do gasto com a entrada da utilidade comprada.
desperdicio: € o esforco monetario que ndo agrega valor ao produto da
empresa e nem serve para suportar diretamente o trabalho efetivo.

despesa: bem ou servico consumido direta ou indiretamente para a obtencéo
de receitas.

direcionador de atividades. é um parametro que reflete quanto de uma
determinada atividade € utilizada por um objeto de custo.

direcionador de recursos. € um parametro que reflete quanto de um
determinado recurso € utilizado por uma atividade.

fator de consumo derecursos. € a quantidade de cada direcionador que esta
associada a atividade que se quer custear; influencia o consumo de recursos
pel as atividades.

gasto: sacrificio financeiro com que a entidade arca para a obtencdo de um
produto ou servico qualquer, sacrificio esse representado por entrega ou

promessa de entrega de ativos.



como designacéo da

unidade de tudo aquilo que é oferecido pelas instituigdes financeiras ao mercado.
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Ao longo deste trabalho, no contexto das instituicGes financeiras, € pertinente
uniformizar o significado dos termos:

acessorios. receitas vinculadas a operacbes de crédito, que ndo segjam
corregdo monetéria e juros.
area de responsabilidade: unidade da organizagdo que possui um gestor
com responsabilidade e atribuigdes formal mente definidas.
centro de resultado: area de responsabilidade na qual é feita acumulagdo de
receitas e despesas sob a responsabilidade de um gestor, cujo resultado ( lucro
Ou prejuizo) sera objeto de avaliacéo.
custeio variavel: é a atribuicdo aos produtos somente dos custos variavels
(custos financeiros, tarifas de interbancério e outros), 0s quais Sdo
perfeitamente identificAveis com os produtos e variam em funcdo dos
volumes transacionados. Os custos fixos, como aluguéis, saarios etc. ndo
fardo parte dos custos por unidade de produto, uma vez que ocorrem
independente de se vender ou ndo o produto.
despesa administrativa: representa o valor das despesas fixas incorridas no
més, na unidade.
despesa com PCLD (provisdo para crédito de liquidacdo duvidosa):
despesa com provisdo para crédito em situacdo de anormalidade ou atrasos.
despesa de oportunidade: remuneracdo paga pela agéncia na utilizacdo dos
recursos comprados do caixa central.
despesa financeira de captacéao: vaor pago na captacdo dos recursos junto
aos clientes (juros pagos).
fator limitativo: € a restricdo ao crescimento dos negécios, dada uma
limitagdo de capacidade de atendimento, de suporte, de processamento
eletronico etc. Este conceito é usado para escolher, em épocas de pico, qual
produto ou segmento sera priorizado.
margem de contribuicdo: é a diferenca entre a receita e o custo variavel de
um produto, indicando sua parcela de contribuicdo para a cobertura dos
custos fixos e a formacdo do resultado do Banco.
margem financeira bruta: representa o resultado da intermediagdo de
recursos, antes de ser computado o efeito da PCLD — Provisdo para Crédito



de Liquidacdo Duvidosa. Corresponde a soma agébrica de receita financeira,
despesa de oportunidade, receita de oportunidade e despesa financeira.
margem financeira liquida: resultado da intermediacdo financeira, ja
computado o valor referente a PCLD.

outros componentes de resultado: perdas e ganhos normamente vinculados
a atividade ndo operacional.

preco de transferéncia: é a remuneragdo por um servigo, produto ou recurso
transferido de uma unidade para outra. E estabelecido com base nos pregos
praticados no mercado.

receita de oportunidade: remuneracdo recebida do caixa central pela venda
dos recursos captados junto aos clientes.

receita de servicos internos. valor recebido pelo Centro de Processamento
pela prestacdo de servicos, calculado com base em volumes fisicos
verificados.

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

receita financeira de aplicagdo: valor obtido na aplicagdo dos recursos
(juros, correcéo monetéria etc).

Royalties: representam os valores pagos pelas agéncias as unidades gestoras
dos produtos. O percentual de royalties incide sobre a Margem de
Contribuicao.

servicos internos da agéncia: valores pagos ou recebidos pela prestacéo de
Servicos entre agéncias.

servigos internos do centro de processamento: valores pagos pelo servicos
prestados pelo Centro de Processamento, calculado com base em precos de
mercado multiplicados pelos volumes fisicos verificados.

servicos internos demais orgaos. valores pagos ou recebidos de outros

0rgaos. Ex. ressarcimento de servigos gréficos.
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2.8 - CONSIDERACOES FINAIS

Os aspectos considerados importantes, referentes a metodol ogia da pesquisa para

esta dissertacdo, sdo apresentados no quadro 1.

Quadro 1 - Sintese da metodol ogia da pesquisa.

Método de pesquisa adotado ............c.........

Técnicade coletadedados  ........ccceeeeneee Entrevista estruturada e observacédo direta
Origemdosdados . Primarios e secundarios

Classificagdo dapesquisa  ..occcveereniennene Pesquisa aplicada e exploratoria
Abordagem dapesquisa  ..cceeeeeceeen, Qualitativa

Findidadedapesguisa ..ccceivvneene. Operacional voltada para fins gerenciais

Definido o método de pesquisa utilizado nesta dissertaco e as terminologias
empregadas, faz-se necessaria a fundamentacdo tedrica para o desenvolvimento da

pesquisa, aqual é relatada nos capitulos 3, 4 e 5.




SISTEMAS DE CUSTEIO - UMA
PERSPECTIVA HISTORICA

3.1 - INTRODUCAO

“Os rumos contemporaneos da competicéo, da tecnologia e da administracéo
demandam grandes mudancas no modo como as organizagdes medem e gerenciam seus
custos, bem como na forma como avaliam o desempenho de curto e longo prazo. A néo
introducdo das modificacOes inibira a capacidade das firmas como competidoras
eficientes e efetivas globais’. Ao dizer esta frase, Johnson e Kaplan (1996) se referiam
as inadequactes do sistema tradicional de custos ao novo ambiente de producdo, pois o
ambiente contemporaneo exige exceléncia nos sistemas de custos.

Os sistemas tradicionais de contabilidade de custos nd acompanharam a
evolugdo da tecnologia de processos de produgdo, nem tampouco estdo em sintonia com
o atual ambiente de competitividade e produtividade. Este ambiente, segundo Johnson e
Kaplan (1996), tem profundas implicacdes sobre os sistemas de geréncia de custos.

Neste capitulo, faz-se uma abordagem sobre os assuntos pertinentes aos
Sistemas de Custos, sua evolucdo desde os métodos tradicionais de custeio até as
necessidades de gerenciamento, ressaltando seu importante destaque nas organizagoes
de hoje.
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3.2 - CLASSIFICACAO DE CUSTOS

Os custos podem ser categorizados de acordo com a sua variabilidade, a
facilidade de atribuicdo aos produtos e com a utilidade para a tomada de decisdes. As

citagOes seguintes foram baseadas nas obras de Bornia (1997) e Martins (1998).

3.2.1 - CRITERIO PELA VARIABILIDADE

S80 custos considerados em relagdo ao volume de atividade numa unidade de
tempo. A separacdo dos custos em fixos e variavels é o fundamento do que se denomina
custos para a tomada de decisdes, fornecendo muitos subsidios importantes para as
decisbes da empresa. Classificam-se em:

custos fixos. ndo variam de acordo com o volume de producéo;

custosvariave's. variam de acordo com o volume de producéo.

3.2.2 - CRITERIO PELA FACILIDADE DE ALOCACAO

Outra classificagdo bastante importante para as tomadas de decisfes é a
separacao dos custos em diretos e indiretos, de acordo com a sua relacéo ao produto, ou
segja, a facilidade de identificagdo dos mesmos com um produto, processo, centro de
trabalho etc. Seus rateios causam a maior parte das dificuldades e deficiéncias dos
sistemas de custos, pois ndo sdo simples e podem ser feitos por varios critérios.
Classificam-se em:

custos diretos:. custos que podem ser diretamente alocados aos produtos,
bastando haver uma medida de consumo;

custos indiretos. custos que ndo oferecem condi¢cdo de medida objetiva. Sua
alocacdo aos produtos é feita via métodos de custeio.
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3.2.3 - CRITERIO PELO AUXILIO AS TOMADAS DE DECISOES

Os custos podem ainda ser separados considerando-se sua relevancia para uma
determinada tomada de decisdo. Esta classificagdo é feita considerando-se uma decisdo
a ser tomada, sendo vélida apenas para aquela decisdo. Classificam-se em:

custos relevantes: sdo agueles que se ateram dependendo da deciséo
tomada;

custos ndo relevantes. sdo os que independem da decisdo tomada.

3.2.4 - OUTRAS CLASSIFICACOES

Os custos recebem outras classificagdes como:
custos primérios: soma de matéria-prima com mao de obra direta;
custo de transfor macéo: soma de todos os custos de producdo, exceto os de
matéria-prima e outros eventuais adquiridos e empregados sem nenhuma
modificacdo pela empresa. Representa o valor do esforco da empresa no
processo de elaboragéo de um determinado item;
custos de producdo do periodo: soma dos custos incorridos no periodo
dentro da fébrica;
custos da producdo acabada: soma dos custos contidos na producéo
acabada no periodo;
custos dos produtos vendidos: soma dos custos incorridos na fabricagdo dos

bens que sb agora estéo sendo vendidos.

3.3 - SISTEMAS DE CUSTOS

3.3.1 - DEFINICAO

Sistema de Custo é o conjunto de componentes administrativos, de registros, de

fluxos, de procedimentos e de critérios que agem e interagem de modo coordenado, para



atingir determinado objetivo, que no caso é o custeio da producdo e do produto. Um
sistema de custeio consiste na unido de um ede um méetodo de custeio

Os principios de custeio sdo as filosofias bésicas de custeio, através das quais

s80 operacionalizados os métodos. Baseiam-se na classificacdo dos custos em variaveis
e fixos e respondem a questdo: “Quais 0s custos que serdo alocados aos objetos?”’
(Bornia, 1997).

Os principios de custeio sdo:

v por absor¢do total ou integral: é a forma aceita pela Legislagdo do IR, que
consiste na alocagdo de todos os custos (fixos e variaveis) a producao;

v por absorcdo idea: é uma adaptacdo da Absorcdo Total, que consiste na
alocacdo dos custos (fixos e varidveis), que referem-se aos recursos usados de
forma eficiente. Os demais custos sdo considerados perdas do periodo;

v varidvel ou direto: consiste na alocagdo dos custos variaveis a producdo. Os
custos fixos sdo considerados perdas do periodo, independentemente de terem
sido utilizados eficientemente ou néo.

Os métodos de custeio tratam da mecénica de alocacdo dos custos aos produtos
ou outros objetivos e respondem a questdo: “Como os custos serdo alocados aos

v método dos Centros de Custo ou RKW (Reichskuratorium far
Wirtschaftlichkeit): sua sistemética representa os procedimentos da
contabilidade de custos tradicional, que tem como caracteristica a apropriacéo
de custos em duas fases:

bases de relacdo priméria: dos itens de custo para os centros de custo;
bases de relacdo secundarias. dos centros de custo de apoio aos centros
de custos produtivos.

v método do custo padréo: este método serve mais para controlar e acompanhar
a producdo do que propriamente para medir seus custos, devendo ser
encarado como um instrumento de apoio gerencial. Seu objetivo é estabelecer
medidas de comparacéo (padrdes) concorrentes a eficiéncia da utilizacéo dos

meios de producdo e seus custos associados (MP, MOD, CIF). Estes padrbes
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s80 custos predeterminado, cuidadosamente apurados, que deveriam ser
atingidos dentro de condigdes operacionais eficientes;

v método do custeio baseado em atividades ou ABC (Activity Based Costing):
este método, objeto dessa dissertacdo, sera detalhado no desenvolvimento do
trabal ho;

v método das unidades de esfor¢o da producdo — UEP: o méodo da UEP define
uma unidade de medida comum para o conjunto de atividades desenvolvidas
pela estrutura produtiva da empresa. Esta unidade, que € um padréo fisico que
descreve o trabaho realizado por uma fabrica, tem diversas aplicacdes para o

plangjamento e controle de processos de fabricacdo. Este método é baseado

principio do valor agregado;
principio das relaces constantes,
principio das estratificacdes.

Nenhum sistema de custos da resultados imediatos, pois nenhum sistema € capaz
de resolver todos os problemas e, para atingir sua capacidade de funcionar como
instrumento de administragdo, precisa desenvolver-se e aprimorar-se. Os sistemas de
custos precisam sempre levar em consideragdo a qualidade do pessoal envolvido em sua
alimentacdo e em seu processamento, a necessidade de informagdo do usu&rio final, a
adequacidade de sua adaptacdo as condicbes especificas da empresa, a utilizacdo de
quantidades fisicas associadas aos valores monetérios e, acima de tudo, a relagéo entre
sua utilidade ou a de cada informacdo e o sacrificio envolvido em sua obtencéo
(Martins, 1998).

3.3.2 - OBJETIVOS

Os objetivos basicos dos sistemas de custos estédo intimamente ligados aos
préprios objetivos da contabilidade de custos, que sdo 0s seguintes:
v custeio de produtos para avaliacéo de estoques e determinac&o de custos.
v confecgdo de relatérios internos para plangiamento e controle de operacdes
rotineiras;

v confeccdo de relatorios internos para auxilio & tomada de decisdes;



FINANCEIRA

OPERACIONAL

ESTRATEGICA

< >
PERIODO ONTEM HOJE AMANHA
ENFOCADO
Usuarios das Controllers, gerentes de impostos, Gerentes de linha, Planejadores estratégicos,
informacdes acionistas externos, financiadores, equipes de melhoria de engenheiros de custo,
autoridades fiscais. processos, equipes de encarregados de
qualidade. orcamentos de capital,
fontes de produto,
gerentes de produto.
Finalidades Contabilidade financeira, avaliacdo Indicadores-chave de Custeio baseado em
de estoques, orcamento. desempenho, indicadores atividades (ABC), custeio
de valor agregado e ndo- alvo, justificativa de
agregado, anadlise de investimento, custeio de
atividades para melhoria ciclo de vida, analise
de processos. fazer versuscomprar.
Nivel de Agregacéo elevada, dados Muito detalhado, baixa Agregacdo da linha de
agregacéo freqlientes de toda a empresa. contribuicdo, imediata. produto ou da fabrica. O

que € necessario para
decisdes especificas

Fregliénciade
relatérios

mensal.
ser

Periédica, em
Provavelmente
trimestral ou anual.

geral
poderia

As vezes a cada hora ou
diariamente

Ad hoc, conforme
necessario.  Geramente
estudos especificos.

Tipos de medidas
necessarias

Financeiras

Fisicas

Tanto fisicas quanto
financeiras

Fonte: Player et al. (1997).

E necessirio que os sistemas de gestio (plangamento) e de informactes

gerenciais (controle e avaliagéo) adaptem-se ao novo ambiente, desenvol vendo-se novos

principios e métodos apropriados ao novo contexto. A integracdo entre os sistemas de

planejamento e controle € essencia para o bom desempenho da empresa (Bornia, 1995).

Neste trabalho, sera enfocado o0 estudo das atividades e seus respectivos custos

em uma agéncia bancéria, que servira para subsidiar os processos de controle e de

tomada de decisdes por parte do gestor no que se refere ao gerenciamento de

desempenho.



3.3.3 - ESTAGIOS

Segundo Kaplan (1998), os sistemas de custos se classificam conforme figura 2.

Figura2 - Modelo em quatro estégios para projetar sistema de custos.
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independenies integrados
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|:bl'i:l-|:|l.ltl:l,|l'r & Custos e lucros ABC =
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Os sistemas do Estagio | sdo encontrados em empresas recentes que nao

dispbem de tempo ou recursos para instalar um sistema financeiro mais eficiente. Esses

sistemas sdo falhos tanto para geracéo de relatorios financeiros, como para a geracéo de

existem em empresas jA com uma estrutura

formada, onde os controles, os procedimentos contabeis e as consolidacdes séo
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executadas de modo consistente. Esse sistema € adequado a geracdo de relatorios
financeiros, sendo, no entanto, falhos no que diz respeito as informagBes gerenciais,
pois ndo consistem em uma ferramenta adequada para a tomada de decisdo. Utilizam
critérios de custeios tradicionais para aocacdo de custos indiretos as unidades
produtivas.

Os sistemas do Estagio Il abrangem um sistema de informacdes financeiras
para atingir os propositos legais e um ou mais sistemas de custeio baseado na atividade
e de feedback operacional com informagdes precisas e em tempo adequado para fins
gerenciais. A edtratégia de implementacdo dos sistemas do Estagio Il é o
desenvolvimento de subsistemas informais interdependentes, que criam vinculos com o
Sistema de Estégio | oficial, gerando relatérios para tomada de deciséo.

s80 capazes de, aém de fornecer relatorios para
atender a objetivos legais, fornecer informagdes gerenciais para a tomada de deciséo.
Kaplan (1998) recomenda gque antes da empresa passar para os Sistemas de Estagio 1V,
deve ter uma grande experiéncia nos sistemas ABC e de feedback operacional do
Estagio 111. Os sistemas de feedback operacional e ABC s&o integrados formando a base
para 0 sistema de informagbes financeiras. O sistema ABC torna-se a base para o
orcamento organizacional autorizando o suprimento e o dispéndio de recursos em todas
as unidades organizacionais. Esses orgcamentos sdo utilizados pelo sistema de feedback
organizacional para comparar e analisar as despesas reais incorridas por cada unidade

organizaciona ao longo do ano.

3.3.4 - SISTEMAS TRADICIONAIS DE CUSTEIO

Os sistemas de custeio tradicionais surgiram com o financiamento publico nas
empresas e com a necessidade de prover dados para os informes externos, sendo sua
meta principal a valoracdo de estoques. Foram concebidos num periodo em que os
custos diretos, correspondentes a méao-de-obra e materiais, representavam a maior parte
dos custos das empresas e, havendo pouca representatividade dos custos indiretos nos
custos totais, a mao-de-obra direta, utilizada normamente como critério para

distribuicdo dos custos indiretos aos produtos fabricados, representava bem o consumo
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desses recursos. Os métodos utilizados nessa época eram o Centro de Custo e o Custo

A figura 3 apresenta a sistematica de distribuicdo dos custos dos sistemas
tradicionais, que tem como caracteristica a apropriacdo de custos em duas fases:

Na primeira fase, a empresa € dividida em centros de custos, que sdo: centros de
apoio (comuns e auxiliares) e centros produtivos. Os custos indiretos sdo imputados aos
centros de custos atravées de vérias bases de rateio como, por exemplo, quantidade
produzida, horas de méao-de-obra direta, valor de méo-de-obra direta, area ocupada,
valor da producdo, poténcia das maquinas, etc.

Na segunda fase, os custos sdo apropriados dos centros de custos aos produtos
através de uma base de volume, quase sempre horas de mao-de-obra direta. Outras
bases utilizadas para esta apropriacdo sdo: horas-maguina, custo da méo-de-obra direta,
quantidade ou valor da matéria-prima.

Os centros de custos de apoio distribuem seus custos aos centros de custos
produtivos e estes, por sua vez, apropriam Seus custos aos objetos de custos, através das
bases de rateio citadas. A divisdo da empresa em centros distintos € conveniente para
efeito de facilitar a apropriacéo do custo.

Espera-se que ocorram significativas mudangas na contabilidade em funcdo da
revolucdo que esta acontecendo no mundo dos negocios. Os sistemas tradicionais de
contabilidade de custos foram desenhados para épocas anteriores, quando méao de obra e
0s materiais eram os fatores de producdo predominantes, a tecnologia era estavel, as
despesas indiretas apoiavam 0 processo produtivo e existia um nimero limitado de
produtos. A valorizacdo do estoque era 0 objetivo principal da contabilidade de custos.

Os sistemas tradicionais oferecem pouca informacéo a respeito das fontes de
vantagem competitiva, informam um custo do produto razoavelmente correto quando a
atividade indireta € consumida em relacéo ao volume de producéo e ndo sdo Uteis aos
gerentes que precisam avaiar alternativas de vendas, marketing ou producdo que
envolvam diferentes niveis de atividades.

Quando uma empresa aloca atividades ndo relacionadas ao volume com base no
volume, os sistemas tradicionais de custeio ndo fornecem uma visdo da relacéo entre as
atividades operacionais que originam os custos indiretos e os produtos. O resultado é

um custo de produto distorcido.



Figura3 - Fluxo do sistema de custos tradicional.
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Fonte: Martins (1998).

3.4 - INADEQUACOES DOS SISTEMAS TRADICIONAIS DE

CUSTOS EM AMBIENTES MODERNOS

Os gerentes precisam de informacdes precisas e adequadas sobre custos para
tomar decisbes  estratégicas e conseguir aprimoramentos operacionais (Kaplan e
Cooper, 1998).




Entretanto, o sistema tradicional de custos ndo atende adequadamente os
objetivos dos sistemas de custos e se direciona principalmente para a funcdo de
avaliacdo de estoques para elaboracdo de demonstracdes financeiras buscando suprir,
precariamente, a necessidade de informagOes dos diversos agentes interessados na
situagdo da empresa como, por exemplo, os acionistas, fornecedores, clientes, governo e
apropria administracdo da empresa.

As atividades de Andlise de Performance, de Andalise de Investimentos e de
Mensuragdo do Custo da Qualidade necessitam de informagdes que o sistema de
custos tradicional ndo fornece. As medidas quantitativas financeiras necessarias sao
dificels, ou mesmo impossiveis de serem detalhadas, enquanto que as medidas
quantitativas ndo financeiras normalmente ndo sdo fornecidas pela atual Contabilidade
Gerencia. Tais atividades necessitam, além disso, de medidas qualitativas para que se
possa decidir com seguranca (Pamplona, 1997).

Neste item, serdo discutidos os problemas existentes em funcdo do uso de
sistemas tradicionais em ambientes modernos.

3.4.1 - Os CIF SAO RATEADOS AO INVES DE IDENTIFICADOS

AOS PRODUTOS

Nos sistemas tradicionais, os custos indiretos de fabricagdo, normalmente, sdo
rateados dos centros de custos aos produtos de acordo com uma base de rateio vinculada
ao trabalho da méo-de-obra direta. Tal atitude distorce os custos aocados aos produtos,
pois 0s custos indiretos tornaram-se componentes significativos do custo de producéo e
a parcela de custos referentes & méo de obra direta diminuiu em fungdo dos novos
sistemas de informagdes e de automacéo da producao.

No caso de rateio, presume-se que um produto contendo mais méo de obra direta
(ou material, horas maquina, etc.) incorreu também em um vaor proporcionamente
maior de custos indiretos. Os rateios baseados em volumes distribuem os gastos

indiretos aos produtos de maneira confiavel, somente se estes variarem diretamente com



3.4.2 - PRINCIPIO DO CONSERVADORISMO — CUSTOS

BASEADOS EM DADOS PRECISOS POREM POUCO RELEVANTES

Para que os custos indiretos fossem, acuradamente, identificados aos produtos
seria necessario um conhecimento preciso das futuras condigdes do negécio. Em funcéo
dessa impossibilidade, a sua apropriagdo aos produtos é feita através de rateios, que sdo
facilmente verificavels; porém, as vezes pouco relevantes.

Pesquisas recentes demonstram que € prética preponderante na industria
americana utilizar ratei os baseados em mé&o de obra direta e a depreciagéo em linha reta,
apesar de que estas préticas refletem cada vez menos a realidade da producdo. A razéo
de sua popularidade é que ambas sdo de fécil verificacdo e compreensdo. No entanto, o
custo reportado ndo é adequado para a tomada de decisdes (Brimson, 1996).

Para Brimson (1996), é importante fundamentar as decisdes de custo em
informagdes relevantes, mesmo que os dados sejam baseados em estimativas
imprecisas. Estimativas derivadas de padrées de comportamento de custos realistas

fornecem uma excelente base para as decisdes de rotina e controle das operacdes fabris.

3.4.3 - PRINCiPIO DO CONSERVADORISMO — GASTOS QUE

DEVERIAM SER CAPITALIZADOS E ONERAM O RESULTADO

A razéo bésica para as empresas debitarem seu resultado corrente com custos de
atividades que beneficiam periodos futuros € o enfoque conservador (minimizar o lucro
tributdvel e maximizar o fluxo de caixa).

No entanto, qualquer custo potencialmente identificavel tratado como despesa
no periodo corrente, em vez de distribuido aos produtos, causa distor¢do no custo do
produto.

S8o0 confundidas as questdes de competéncia e risco se 0s custos futuros forem
debitados ao resultado corrente. No entanto, as questbes de competéncia e risco sdo
separadas e distintas. Independente do grau de risco, a identificagdo de como os custos

Se associam aos produtos ndo se modifica



Além do mais, o ciclo de vida do produto esta diminuindo. Isso significa que as
empresas tém menos tempo para recuperar o custo de desenvolvimento dos produtos e

[processos.

3.4.4 - USO INTENSIVO DA CONTABILIDADE FINANCEIRA

Os sistemas contabeis financeiros, tdo empregados para determinacdo do
desempenho da empresas, tém auxiliado de forma satisfatéria os atos executivos e
analistas externos, porém ndo tém propiciado bom suporte para a tomada de decisdes
operacionais por gerentes, pois a contabilidade financeira fornece medidas globais, as
quais ndo podem ser aplicadas ao nivel operacional, principamente por causa da
necessidade de rateio de custos indiretos a produtos e da falta de mensuracdo em

unidades fisicas dos montantes considerados (Bornia, 1995).

3.4.5 - DESPESAS IDENTIFICAVEIS COM O PRODUTO

Muitas das atividades incluidas nas despesas de vendas e administragdo geral sdo
identificaveis aos produtos especificos como, por exemplo, a propaganda institucional
de uma empresa, pois esta beneficia todos os produtos. No entanto, ela ndo € rastreada a
nenhum produto individual. Outro exemplo seria a comissdo sobre vendas. A falta de

rastreamento desses custos distorce a margem de contribuicdo do produto.

3.4.6 - ENFASE NO CUSTEIO DIRETO NAS TOMADAS DE

DECISOES

Uma importante finalidade dos sistemas de custos € fornecer subsidios para a
tomada de decisdes. Em sistemas tradicionais, é predominante a utilizac&o do principio
do Custeio Direto para este fim: dividem-se os custos em fixos e variavels e
consideram-se apenas 0s custos relevantes para andise. A utilizagdo deste modelo de
comportamento dos custos para andlise limita-se a0 curto prazo. Em um prazo mais

longo, os custos fixos diminuem sensivelmente e até desaparecem. Teoricamente, 0



longo prazo é o periodo de tempo no qual todos os custos séo varidveis (Ferguson, 1987
apud Bornia, 1995).

As decisdes estratégicas de uma empresa, tais como a criacdo ou desativacdo de
um produto ou linha de produtos, tém conseguéncias no longo prazo. Desta forma, ndo
poderiam receber por subsidio informagdes obtidas com base em um modelo de curto
prazo.

Outra deficiéncia deste modelo € a eleicdo de uma Unica variavel relacionada ao
comportamento dos custos - 0 volume de produgdo - quando, na realidade, existem

custos que sao determinados por outros fatores, de acordo com o grau de complexidade

3.4.7 - FALHA NA IDENTIFICACAO DE MELHORIAS

POTENCIAIS E DESPERDICIOS DE PROCESSO

Outra caracteristica usualmente encontrada em sSistemas tradicionais é a
dificuldade em se identificarem eficazmente melhorias potenciais no processo. Além
disto, os sistemas tradicionais ndo ressaltam o valor da perdas do processo, servindo
tipicamente apenas para aocar custos aos produtos, o que dificulta grandemente o
processo de melhoria continua indispensavel a empresas modernas. |sto ocorre porgue,
em geral, os métodos se embasam em centros de custos, 0s quais nem sempre podem ser
relacionados a uma atividade especifica, dificultando alocalizac&o de problemas.

A identificacBo dos custos associados as atividades da empresa facilita a
avaliacdo da eficacia de cada atividade, permitindo o acompanhamento da atividade em
questdo no tempo e direcionando agdes corretivas e de melhoria.

Uma informagdo imprescindivel em um sistema de custos atual € a
discriminagéo dos custos de atividades que agregam valor aos produtos, separando-os
dos custos das atividades que ndo geram valor ou que representam desperdicios.

Brimson (1996) cita que “decompondo os elementos de custos em atividades
especificas, os custos sdo identificados aos produtos através de atividades de fabricacao,
em vez de serem rateados. Os custos sdo identificavels se uma relagdo de causa e efeito

é estabelecida entre a atividade e o0 processo de fabricagdo” .



3.5 - EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE CUSTOS: ENFOQUE AO

GERENCIAMENTO

A contabilidade de custos floresceu depois da primeira guerra mundial, mas ela
ndo procurava acompanhar o consumo de recursos de cada produto para fins de geréncia
de custos; pelo contrario, ela avaliava estoques tendo em vista informes financeiros. A
demanda por informes financeiros desabrochou apds 1900, devido as novas pressdes
sobre as sociedades anbnimas, pelos mercados de capitais, organismos
regulamentadores e receita federal.

Ainda hoje, em muitas empresas, as informacbes de custos sdo vistas apenas
como uma obrigagdo legal, para fins de confeccdo dos relatdrios financeiros. No
entanto, em ambientes cada vez mais competitivos, estas informagdes tomaram uma
dimensdo maior do que a contébil. Decisdes estratégicas, tais como mix de produtos,

lancamentos de novos produtos e precos de venda, sdo fortemente pautadas nas

Em certas circunsténcias, os sistemas de custeio que se baseiam apenas na
guantidade produzida, ou sga, 0 custeio baseado em volume, vem perdendo sua
relevancia naguelas atividades manufatureiras voltadas para o atendimento do mercado
consumidor, onde a relevancia é a economia de escopo e a flexibilidade operacional tem
prioridade. Para essas empresas, surgem as necessidades por informagdes gerenciais e
de custos cada vez mais acuradas.

A ocorréncia de importantes transformagtes na economia mundial ao longo dos
altimos anos implicaram em profundas mudancas na gestéo empresarial. Custo passou a
ser uma palavra chave para se obter vantagens competitivas. Com o aumento da
disponibilidade de produtos e servicos, 0 preco passou a ser determinado pelo mercado,
cabendo ao fabricante adequar a sua planilha de custo a essa nova redidade. Este fato
levou as empresas a darem maior atencao para 0s Seus processos produtivos, a fim de

identificar as fontes geradoras de perdas e desperdicios para reduzir seus custos sem

Esta valorizacdo do gerenciamento de custo encontrou um grande obstéculo no
sistema de custeio tradicional, pois este foi concebido em uma época onde os custos

indiretos representavam a menor parcela dos custos totais. Com o crescente emprego da
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automatizacdo e consequlente aumento dos custos indiretos, a capacidade do sistema
tradicional de fornecer informactes precisas sobre custos ficou bastante limitada. Além
disso, 0 aumento da diversificacdo de produtos e linhas de producdo numa mesma
plantaindustrial contribuiu ainda mais para torn&lo pouco confidvel.

Nos ultimos anos, tem havido crescente necessidade de um estudo sistematico
para definir o papel do gerenciamento de custos em industrias de tecnologia avancada.
Para Berliner e Brimson (1992), o gerenciamento de custos € mais abrangente do que
acumulacéo de custos. Enquanto a contabilidade de custos adota uma perspectiva
histérica e se baseia em relatérios de custos, 0 gerenciamento de custos adota um papel
voltado para a melhoria dos ativos no plangjamento, na administracéo e na reducéo dos
custos.

As tecnologias avancadas como robética, projeto auxiliado por computador e
sistemas flexiveis de manufatura revolucionaram o processo industrial, modificando o
perfil dos custos de manufatura: os custos de material direto e mao-de-obra estdo
caindo. Tais mudancgas tém afetado a base sobre a qual os custos tém sido aocados, ou
sgja, a mao-de-obra. Essas novas tecnologias modificaram os fundamentos sobre como
as empresas contabilizam seus custos. E questionavel a atribuicio de tantos elementos
de custos ao overhead a ponto de obscurecer o custo real do produto.

A constatagdo de que o VBC (Custeio baseado em volume) j& ndo atendia as
necessidades dos gerentes levou um grupo de profissionais da contabilidade junto com
outros de empresas industriais e de 0rgdos governamentais a criar um férum de debates
para definir um novo ambito para a contabilidade gerencia dentro do atual ambiente

Computer Aided Manufacturing-International).

Conforme Berliner e Brimson (1992), o CAM-l definiu o Sistema de
Gerenciamento de Custos (CMS), onde ficou evidenciado que a base para o registro e a
acumulagdo de custos deveria ser as atividades, pois sd0 elas que consomem recursos,
enquanto produtos, servicos ou departamentos consomem atividades, isto €, requerem
atividades para al cangar seus objetivos.

A medida que as empresas comegam a sair da contabilidade de custos para o
gerenciamento de custos, a importancia de implantar um sistema de contabilidade por
atividades torna-se primordial. As atividades propiciam uma visdo valiosa da causa dos
custos que permite a administracdo tomar a iniciativa para eliminar ou minimizar estes
custos (Brimson, 1996).



3.6 — CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se considerar que os métodos tradicionais de custeio falham na aocacéo e
gestdo dos custos, deixando de gerenciar o custo fixo e ignorando os significativos
custos de suporte e outros custos indiretos. Sendo assim, tornou-se pouco Util para as
tomadas de decisdes gerenciais das empresas modernas.

O estudo de novas abordagens € imprescindivel para o sucesso gerencial de
qualquer empresa que desgja perpetuar neste mercado competitivo. O surgimento de
modernas técnicas administrativas e novos métodos de custeio pode oferecer maior

precisdo no valor dos custos, assim como informagdes mais consistentes para apoio as



DOS CUSTOS A PERFORMANCE - A
MECANICA DO ABC - ACTIVITY BASED
COSTING - E DO BSC - BALANCED
SCORECARD

O desempenho das empresas pode ser melhorado através da integracdo do ABC
Activity Based Costing — e do BSC — Balanced Scorecard. Tratam-se de dois sistemas
de gestdo de custos complementares. “O balanced scorecard nos diz onde devemos
competir, que clientes devemos conquistar, 0 que é preciso fazer para criar valor para os
clientes. O ABC mostra como estamos ganhando dinheiro com esses clientes’ (Kaplan,
1999).
Este capitulo tem por objetivo descrever essas técnicas e € dividido em duas
partes, sendo que a primeira trata da mecéanica do ABC e a segunda trata do BSC.

4.1 - ABC — ACTIVITY BASED COSTING

4.1.1 - INTRODUCAO

“Com o0 aumento da concorréncia — e tendo o uso eficiente da méo-de-obra
direta e das maguinas deixado de ser o maior diferencia competitivo -, 0s gerentes
precisavam de informagdes mais precisas sobre os custos de processos, produtos e
clientes do que poderiam obter com o sistema de relatérios financeiros externos. Os
sistemas de custeio baseado na atividade (ABC — Activity Based Costing) surgiram em
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Este novo conceito introduziu algumas mudancas fundamentais em relagdo a
custeio baseado no volume ou tradicional (VBC - Volume Based Costing), conforme
quadro 3.

Quadro 3 - ABC versus VBC

ABC VBC
Escopo Eficacia dos custos Custos para controle
Objetivos Competitividade das empresas Elaboragao de relatdrios financeiros
Gestdo Visdo ex-ante Visdo ex-post
Andlise Visdo tridimensional Visdo bidimensional
Mensuragdo | Acurécia Exatidédo

Fonte: Nakagawa (1994).

Conforme Kaplan e Cooper (1998), os sistemas de custeio tradicionas
respondem a seguinte pergunta: “Como a organizacdo pode alocar custos para geracéo
de relatérios financeiros e controle de custos departamentais?” Os sistemas ABC
abordam um conjunto inteiramente diverso de perguntas:

Quais as atividades organizacionais que estdo sendo executadas?
Quanto custa executar essas atividades e processos de negocios?
Por gue a organizacdo precisa executar atividades e processos de negdcios?

Quanto de cada atividade € necessario para os produtos, servicos e clientes da

guadamente construido oferece as respostas a essas
perguntas. Um método ABC é um mapa econdmico das despesas e da lucratividade da
organizagdo baseado nas atividades organizacionais. Referir-se a ele como um mapa
econdmico baseado na atividade, e ndo como um sistema de custeio, talvez esclareca
seu proposito (Kaplan e Cooper, 1998).
Um sistema de custeio baseado na atividade revela, as empresas, 0 custo
existente e projetado de atividades e processos de negdcios que em contrapartida,
esclarece 0 custo e a lucratividade de cada produto, servico, cliente e unidade

operacional.




4.1.2 - ESQUEMA BASICO

A aocacdo de custos no sistema ABC se faz em dois estégios, assm como no
sistema tradicional de custeio. Enquanto que o sistema tradicional aloca as despesas
indiretas em centros de custos e, em seguida, esses custos aos produtos, baseando-se nos
custos da méo-de-obra direta, o0 ABC, contudo, distribui os custos as atividades no
primeiro estégio. Este estégio pode ser denominado como “Custeio das Atividades’. No
segundo estagio, denominado “Custeio dos Objetos’, os custos das atividades sdo
atribuidos aos objetos de custos (produtos, lotes de produtos, linhas de produtos,
servicos etc.) de acordo com sua utilizagdo das atividades.

A idéia é simples e pode ser facilmente compreendida sob o ponto de vista do
objeto de custo: os objetos sdo elaborados pelas atividades que, por sua vez, consomem
recursos, gerando custos. Assim, o custo do objeto é a parcela do custo das atividades
que participam de sua producéo (Pamplona, 1997). A figura 5 apresenta 0 esquema de
atribuicdo de custos do sistema ABC.

Figura5 - Atribui¢do de custos no sistema ABC.

Custos Atividades Objetos

(D

Primeiro estagio: SegL_mdo estégio:
Custeio das atividades Custeio dos objetos
Fonte: Pamplona (1997)

O método basela-se, portanto, no principio de que sdo as atividades
desenvolvidas na empresa que causam 0S CUStos, a0 Consumir 0S recursos, e de que sdo

0s objetos de custos que consomem as atividades. As bases utilizadas para alocacdo dos



recursos as atividades e destas para 0s objetos de custos sdo os direcionadores de custos,
0S quais baseiam-se nas transagdes desenvolvidas e procuram retratar 0 que provoca 0s
custos no processo de elaboracdo dos produtos (Costa, 1999).

4.1.3 - MODELO CONCEITUAL DO ABC

Segundo Nakagawa (1991), ha duas versdes para o método conceitual do ABC.
A primeira foi desenvolvida no fina dos anos 80, com objetivos estratégicos, como
ferramenta para melhorar a acurécia do custeio de produtos e servigos e 0 mix e precos
dos produtos. A primeira versdo, descrita na figura 6, preocupava-se em apropriar o

consumo dos recursos as atividades, as quais eram consumidas pel os produtos.

Figura6 - Primeira versdo do ABC.
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Fonte: Nakagawa (1994).

O ABC foi sendo ampliado e passou a incluir andlises de clientes, mercado,
gestdo de atividades, a fim de identificar oportunidades de melhoria
Conseguentemente, a primeira versdo tornou-se inadequada. Apesar de muito Util as
melhorias de processo, 0 ABC era incapaz de segregar as atividades mais relevantes.

Como consequiéncia, desenvolveu-se uma nova versao.



A Segunda versdo do ABC, descrita na figura 7, apresenta-se com duas

visdo econbmica e de custeio: refletem basicamente as mesmas necessidades
que ja vinham sendo atendidas pela primeira versao;

visdo de aperfeicoamento do processo: reflete todas as categorias de
informagdes relacionadas com seus direcionadores que influenciam as

atividades propriamente ditas e seus desempenhos.

Figura 7 - Segunda versdo do ABC.
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Fonte: Nakagawa (1994).

A primeira versdo foi quase que exclusivamente aplicada nas empresas de
manufaturas, enquanto que a Segunda versdo do ABC aplica-se também em empresas
de servicos, dada sua configuracdo mais abrangente, apresentando duas visdes distintas:
avisdo econOmica e de custos e a visdo de aperfeigcoamento dos processos.

A visdo de processos, conhecida como visdo horizontal, diferencia-se também
pela andlise ndo financeira das atividades utilizando medidas de desempenho. Essas
medidas podem incluir medidas de qualidade, de tempo de execucdo das atividades, de
eficiéncia, servindo para monitorar o desenvolvimento do processo.

Gasparetto (1999) cita em sua obra que o ABC evoluiu e ja passou por quatro

primeira geracao: somente os custos produtivos eram objetos do método.



segunda geracdo: a mensuragdo da performance passou a ser tédo importante
guanto o custo do produto. O foco é a melhoria continua e avaiacéo da
performance, sendo o custo do produto um subproduto do sistema.

terceira geracdo: o foco € melhorar a estratégia competitiva da empresa
através da andlise da cadeia de valor.

quarta geracao: surgira a partir das necessidades das empresas globais, onde

um sistema ABC proveria informagGes para a empresa como um todo.

4.1.4 - POR QUE IMPLEMENTAR SISTEMAS ABC

Para Cooper e Kaplan (1998) quando se trata de uma fabrica complexa, exige-se
mai's recursos: € necessario uma grande equipe de apoio a produgdo, a fim de programar
méaquinas e rodadas de producdo, executar preparacdes, inspecionar itens apds a
preparacdo, transferir materiais, liberar pedidos, executar o retrabalho de itens com
defeito, conceber novos produtos, melhorar produtos existentes, etc. Como 0 mix de
produtos é mais variado e atarefa de producdo € mais complexa, os custos indiretos e de
apoio de uma empresa complexa s&o muito superirores.

Reforca Drucker (1999) "Custeio baseado na Atividade representa conceitos
diferentes do processo empresarial e uma maneira diferente de medir - o custo que
realmente importa para competitividade e rentabilidade € o custo do processo tota, e
isso é 0 que o0 custeio baseado na atividade registra e torna manejavel. Sua premissa
basica € um processo integrado que comega com materiais e continua depois que o
produto acabado acanga o usuério. Custeio baseado na atividade registra o custo de ndo
fazer, o qual a contabilidade de custos tradicional ndo pode e ndo registra. O custeio
baseado na atividade ndo sO disponibiliza controles melhores de custo, mas
crescentemente, também disponibiliza controles de resultados. O Custeio baseado em
atividade integra varias atividades - andlise de valor, andlise de processo, gerenciamento
da qualidade, e anélise de custos. E provavel que seu maior impacto esteja em servigos”.

Cita Brimson (1999) que o austeio baseado na atividade “é um processo de
acumular e localizar custos e dados de desempenho as atividades de uma empresa e
melhoria no feedback de resultados atuais contra o custo plangado para iniciar agdo

corretiva onde é solicitado. E uma ferramenta para compreender os custos. Um sistema



de custeio baseado na atividade nomeia como os custos, na verdade, existem num
periodo de tempo - ndo como eles deveriam ou poderiam ser executados .

Segundo CAM-I (1999), o custeio baseado na atividade “é o método que mede
custo e desempenho das atividades, recursos e objetos de custo, nomeia recursos as
atividades e atividades aos objetos de custo baseado no seu uso e reconhece relagoes
causais de direcionadores de custo para as atividades. Um sistema de custeio baseado na
atividade mantém e processa dados financeiros e operacionais sobre 0S recursos,
atividades, objetos de custo, direcionadores de custo e medidas de desempenho de

atividade de uma empresa. Também nomeia custo para as atividades e objetos de

4.1.5 - IMPLANTACAO DO SISTEMAABC

Segundo Kaplan e Cooper (1998), os sistemas ABC sdo desenvolvidos com base

em uma série de quatro etapas basicas sequenciais:

1% Desenvolver o diciondrio de atividades:

Ao desenvolver um sistema ABC, a organizagdo identifica inicialmente as
atividades que estéo sendo executadas por seus recursos indiretos e de apoio, criando,
assim, um dicion&io de atividades que relaciona e define cada grande atividade
executada na instalacdo da producdo. O numero de atividades € uma funcdo do
propésito do modelo e da dimenséo e complexidade da unidade organizacional que esta
sendo estudada

2% Determinar quanto a organizacdo estd gastando em cada uma de suas
atividades:

O mapa desenhado, pelo sistema ABC, pode incluir de despesas relativas a
recursos as atividades, usando direcionadores de custo de recursos. Os direcionadores
de custo de recursos associam 0s gastos e as despesas, conforme informagdes geradas
pelo sistema financeiro ou contabil da organizacdo, as atividades executadas.

A classificacdo de despesas relativas aos recursos com base nas atividades

executadas representa uma grande mudanca na forma de abordar as despesas (ver
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tabela 1). Os direcionadores de custo de recursos utilizam as despesas geradas pelo
sistema financeiro, orientando-as a cada atividade executada pelos recursos
organizacionais. Assim, ap0s concluir essa etapa, as organizacbes calculam,

normalmente pela primeira vez, quanto estdo gastando em atividades como compra de

materiais e langcamento de novos produtos.

Tabela 1l — Andlise de categoria de despesas versus atividades executadas.

Sdéariose Salariose Ocupagdo Equipamento Materiaise  Total
Beneficios Atividade beneficios etecnologia suprimentos
US$ 313.000 (US$) (US$) (US$) (US$) (US$)
Processar pedidos de clientes. 31.000 5.300 12.600 800  49.700
Oclpacdo Comprar materiais. 34.000 6.900 8.800 1500 51.200
1.000 Programar ordens de compra. 22.000 1.200 18.400 300  41.900
Custeio Transferir materiais. 13.000 2.100 22.300 3.600  41.000
Etijffamentoe Preparar maquinas. 42.000 700 4.800 200  47.700
atiyi ogia Inspecionar itens. 19.000 13.000 19.700 800  52.500
U .000 Manter informagdes sobre produtos. 36.000 2.800 14.500 400 53.700
Executar mudancas de engenharia. 49.000 32.000 26.900 2400 110.300
Material e Expedir pedidos. 14.000 900 700 500 16.100
Suprimentos Lancar novos produtos. 35.000 44.000 16.100 18.700 113.800
US$ 30.000 Solucionar problemas de qualidade 18.000 2.100 1.200 800 22.100
TOTAL =US$600.000 Total 313.000  111.000 146.000 30.000 600.000

Fonte: Kaplan e Cooper (1998)

Segundo Kaplan (1998), ndo sd0 necessarios estudos abrangentes de tempo e
movimento para associar 0s custos de recursos as atividades executas. A meta € ser
aproximadamente correto e ndo precisamente incorreto, como ocorre com praticamente

todos os sistemas tradicionais de custeio de produtos.

identificar o custo total de execucdo de um processo de negdcios. Cada atividade pode
ser codificada, permitindo que os custos sgjam acumulados e informados por processos
de negdcios. A compreensdo dos custos em nivel de processo agregado do negécio
facilita o benchmarking interno e externo, possibilitando aos gerentes comparar o custo
de execucdo do mesmo processo de negdcios em unidades organizacionais diferentes,
identificando préticas especia mente eficientes ou processos particularmente ineficazes.
Ao fina da segunda fase de desenvolvimento de um modelo ABC, a organizacéo
conhece as despesas caracterizadas pelas atividades executadas. Nesse estégio, as
organizagoes ja dispdem de novas informagdes que podem ser usadas para precipitar

uma série de medidas que visam a melhoria de atividades e processos.



3* Identificar produtos, servicos e clientes da or ganizagao:

E uma etapa simples, porém importante. Para se saber se sua organizagio esta
sendo adequadamente remunerada para executar essas atividades, € preciso que 0s
custos da atividade sejam associados aos produtos, servicos e clientes, que sd0 0s

beneficiérios finais das atividades da organi zacéo.

4* Selecionar direcionadores de custo da atividade que associam os custos da
atividade aos produtos, servicos e clientes da or ganizacao:

A ligacdo entre atividades e objetos de custo como produtos, servicos e clientes

¢ feita por meio de direcionadores de custo da atividade. Um direcionador de custo da

atividade € uma medida quantitativa do resultado de uma atividade, conforme identifica

0 quadro 4 a seguir:

Quadro 4 - Exemplos de direcionadores de custos de atividades.

Atividade Direcionador es de custos da atividade
Usar maguinas Horas-méquina

Preparar maguinas Horas de preparacéo

Programar tarefas de producéo Rodadas de producéo

Receber materiais Recebimento de materiais

Sustentar produtos existentes NUmeros de produtos

Lancar novos produtos NUmero de novos produtos lancados
Fazer manutencdo de maquinas Horas de manutencéo

Modificar caracteristicas do produto Notificacdes de mudancas de engenharia

Fonte: Kaplan e Cooper (1998).

Uma das maiores diferencas entre o sistema ABC e 0 sistema tradicional de
custos estd na utilizagdo dos direcionadores de custos. Os direcionadores de custos
seriam 0s responsaveis pela maior “precisdo” do sistema, no sentido de exatiddo dos
nimeros, e pela sua maior “acurécid’, no sentido da utilizagdo dos resultados para
auxilio a decisdo. O que se espera da exatiddo é a eficiéncia do processo decisorio,

enguanto o que se espera da acurécia € a eficacia deste processo (Nakagawa, 1994).
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4.1.6 - VANTAGENS COMPETITIVAS

As vantagens competitivas com a implantacdo do ABC estendem-se desde o

gerenciamento financeiro até o coragdo da organizacdo. Segundo Geishecker [1997],

» gudar a organizacdo a obter mais e melhores informacdes sobre seus processos e
atividades, o que por sua vez permite que a eficiéncia das operacOes sga
continuamente aumentada;

= racionalizar e otimizar aalocacdo de pessoal, capital e outros ativos,

» agilizar a ‘nova organizacdo baseada em atividades e voltéla para o mercado, o

que resulta em uma posi¢ao competitiva mais forte diante dos concorrentes.

4.1.7 - Usos DOS SISTEMAS ABC

Hé duas regras simples que guiam a busca de aplicaces de alto potencial dos
sistemas ABC (Kaplan e Cooper, 1998):
12 - identificar areas associadas as maiores despesas com recursos indiretos e suporte,
especia mente nos casos em que essas despesas S0 crescentes.
22 - identificar uma situagdo na qual exista uma ampla variedade de produtos, clientes e

[processos.

Segundo Mabberley (1998), o ABC pode ser usado para uma variedade de
propositos, conforme figura 8. Pode formar a base para um sistema de gerenciamento
baseado no valor, que pode incorporar or¢camento baseado no valor e uso de andlise de
atividades como meio de medir e monitorar os custos, volume, valor e qualidade dos
processos de negoécios. Ele leva a melhor compreensdo do gerenciamento de custos e
recursos, enfatizando a andlise dos fatores que causam a despesa inicid e
monitoramento do consumo de recursos e utilizagcdo da capacidade. Ele ndo controla o
negocio, mas fornece informagdes que podem influenciar os tomadores de decisdo num
processo de gerenciamento pelo fornecimento de indicadores que ajudam a demonstrar

a utilizac&o dos custos dentro da organizagéo.



Figura8 - Usos do ABC.
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Fonte: Mabberley (1998).

O gerenciamento de custo estratégico € geramente executado com menos
freqliéncia que outros tipos de custeio baseado na atividade. Razdes para empreender
ABC para gerenciamento de custo estratégico podem incluir a necessidade de revisar a
direcdo global da companhia como o resultado de uma fusdo, aquisicdo ou posse. Pode
ser parte de um exercicio do plangiamento estratégico ou simplesmente pode ser
necessario como uma decisdo de investimento ou desinvestimento a ser feita Serd
executado improvavelmente mais de uma vez cada ano.

O ABC também apdia 0 gerenciamento baseado no valor através da
compreensdo das atividades dentro da organizacdo e gjuda na identificagdo daquelas
atividades e processos, produtos, clientes e unidades de negdcio que agregam valor e
aquelas que consomem vaor. O uso da informagdo baseada na atividade para
Gerenciamento do Valor Estratégico pode ser desdobrado em:

plangamento estratégico: focando atencdo naqueles fatores que
determinam a despesa sobre o0s negoécios e dispondo de informacéo relativa
a0 custo/beneficio derivado dos negoécios particulares e ao beneficio

potencial derivado de investimento futuro em uma diregdo estratégica



particular. A informacdo baseada na atividade também pode ser usada no
desenvolvimento de andlise de cadeia de valor como um meio de demolir as
atividades estrategicamente pertinentes para entender o comportamento dos
custos.

gerenciamento de recursos. focando atencdo naqueles fatores que
determinam a despesa em projetos chave ou atividades e podem gudar na
andlise de custo/beneficio de iniciativas individuais. Os recursos dentro de
uma ingtituicdo financeira, segundo Mabberley, inclui capital, custos e
pessoas. O gerenciamento de custos depende do gerenciamento dos custos
de pessoa e gerenciamento das pessoas depende de motivagdo que, em
troca, depende de comunicacdo, a qual é assistida pelo conhecimento das

atividades subjacentes e enfoque do negdcio.

O custeio do produto é o uso mais comum da informacéo baseada na atividade
e, freqUentemente, forma a base de preco do produto e sua andlise de rentabilidade. A
analise do custo baseado na atividade encoragja a organizagao para estender a analise de
custo existente para revisar os direcionadores de custo subjacentes em relagdo ao
processo empresarial basico e, entdo, ganhar uma maior compreensdo de dinamica de
custo. Isto é de importancia particular no setor financeiro, onde o ambiente
crescentemente competitivo e o grau de diferenciacdo de produto necess&rio para
manter ou melhorar parte de mercado requerem informacdo efetiva relativa aos custos
de desenvolvimento e fornecimento de tais produtos e servicos.

A informacdo baseada na atividade pode ser usada como base para a andise da
rentabilidade do cliente. A informag&o da rentabilidade do cliente, segundo Mabberley
(1998), € gerdmente, o Ultimo componente de informacdo de rentabilidade a ser
considerada por qualquer organizagdo, porque houve uma fata de énfase em
desenvolvimento do cliente, no passado. O custo de prover 0 mix de produtos e servicos
para um cliente ou tipo de cliente normamente esta baseado em informac&o de custo de
produto, mas pode ser incrementado incluindo agqueles custos que podem ser atribuidos
diretamente aos clientes individuais ou grupos de cliente. A renda associada com o
cliente normamente esta disponivel, embora é provéavel existirem aguns tipos de taxa
ou renda de comissdo que sO podem ser identificadas por produto ou servigo. Algumas

formas de andlise de rentabilidade de cliente é importante para todas as ingtituicoes



financeiras, embora o nivel de detalhe aplicado variara e dependerd do tipo de
Ranking de clientes através de renda, rentabilidade ou uso de produto esta

ficando mais importante para a maioria das instituicoes financeiras, ja que os mercados

estéo crescentemente competitivos e os clientes estéo se tornando mais sofisticados.

O gerenciamento baseado na atividade, bem como a informagdo baseada na
atividade, pode ser usado como a base de andlise de custo regular através do
gerenciamento do custo operacional, orcamento baseado na atividade ou
gerenciamento de desempenho ou como a base para um exercicio de
custo.

Os modos de administrar a base de custo dependem de plangjamento continuo e
controle de todos os aspectos do negécio. Qualquer decisao tomada pela administracdo
envolvera inevitavelmente despesa no longo ou curto prazo. O objetivo de
gerenciamento baseado na atividade € determinar a importancia e custos de atividade
dentro da cadeia de valor e fornecer a administracdo a oportunidade para enfocar

recursos sobre valor agregado e sobre melhoria continua em uso efetivo de recursos.

ALANCED SCORECARD

A abordagem do Balanced Scorecard foi proposta por Robert Kaplan, professor
da Harvard University e David Norton, principal executivo do Instituto Nolan Norton,
através de um artigo publicado na Harvard Business Review em 1992. Apesar de
recente, 0 método vem sendo utilizado por grandes organizagfes ao redor do mundo e ja
tem despertado interesse das organizagtes de menor porte. O sucesso da abordagem se
deve, entre outras coisas, a sua simplicidade e forte capacidade de estabelecer a
correlagdo entre a visdo da organizacdo e as agOes do dia-a-dia, acOes estas que

invariavelmente impactam a visdo e que, uma vez gerenciadas, podem somar resultados

O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras do desempenho
passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos
e medidas do Balanced Scorecard derivam da visdo e estratégia da empresa e focalizam
0 desempenho organizacional sob quatro perspectivas, as quais formam a sua estrutura:

=  Financeira



= Docliente
= Dos processos internos e
» De aprendizado e crescimento

O Balanced Scorecard permite que as empresas acompanhem o desempenho
financeiro, monitorando, a0 mesmo tempo, 0 progresso na construcao de capacidades e
na aquisi¢cdo dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro.

Os executivos passam a ter um instrumento para avaliar até que ponto suas

eram valor para os clientes atuais e futuros e como devem

aperfeicoar as capacidades internas e 0s investimentos necessérios em pessoal, sistemas
e procedimentos visando melhorar 0 desempenho futuro. Preservando o interesse no
desempenho de curto prazo, através da perspectiva financeira, o Balanced Scorecard
revela os vetores de valor para um desempenho financeiro e competitivo superior a
longo prazo.

Ha um equilibrio entre as medidas de resultado e as medidas que determinam o

desempenho futuro.

4.2.1 - POR QUE A EMPRESA NECESSITA DE UM BALANCED

SCORECARD

Medir é importante, pois“ 0 que ndo € medido néo é gerenciado” . O sistema de
indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da empresa. Se
quiserem breviver e prosperar na era da informagdo, as empresas devem utilizar
sstemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e
capacidades. Muitas empresas defendem estratégias baseadas no relacionamento com
clientes, competéncias essenciais e capacidades organizacionais, enquanto motivam e
medem o desempenho apenas com medidas financeiras. O Balanced Scorecard
preserva os indicadores financeiros como a sintese final do desempenho gerencia e
organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado que
vincula o desempenho sob a 6tica do cliente, processos internos, funcionérios e sistemas
a0 sucesso financeiro alongo prazo.

Durante o processo de plangjamento, as organizagOes estabelecem objetivos

estratégicos que ndo sdo de natureza meramente financeira, como satisfacéo de clientes,



odo contébil. As medidas financeiras contam parte,

mas nao toda, da historia das a¢bes passadas e ndo fornecem orientactes adequadas para
as acles que devem ser realizadas hoje e amanha para criar valor financeiro futuro.

Segundo Kaplan (1998) as empresas inovadoras estdo utilizando o Balanced

Scorecard como um sistema de gestéo estratégica para administrar a estratégia a longo

prazo. Elas adotaram afilosofia para viabilizar processos gerenciais criticos, tais como:



Esclarecer etraduzir avisio ea estratégia

O processo do BSC tem inicio com um trabalho de equipe da alta administracéo
para traduzir a estratégia de sua unidade de negécios em objetivos estratégicos
especificos. Ao estabelecer metas financeiras, a equipe deve priorizar a receita e o
crescimento de mercado, a lucratividade ou a geragdo de fluxo de caixa. ApGs o
estabelecimento das metas financeiras e do cliente, a organizacdo deve identificar
objetivos e medidas para seus processos internos. O BSC destaca 0s processos mais
criticos para a obtencéo de um desempenho superior para clientes e acionistas. As metas
de crescimento e aprendizado expdem 0s motivos para investimentos significativos na
reciclagem de funcionérios, na tecnologia e nos sistemas de informacfes e na melhoria
dos procedimentos organizacionais. Esses investimentos produzem inovacbes e
melhorias importantes para os processos internos de negécios, para os clientes e, por

fim, para os acionistas.

Comunicar eassociar objetivos e medidas estratégicas

A comunicagdo serve para mostrar a todos os funcionérios os objetivos criticos
que devem ser a cangados para que a estratégia da empresa seja bem-sucedida. Algumas
empresas tentam decompor as medidas estratégicas de ato nivel que compdem o BSC
da unidade de negécios em medidas especificas de nivel operacional. A partir do
momento em que todos os funcionarios compreendem os objetivos e medidas de ato
nivel, eles se tornam capazes de estabelecer metas locais que apoiem a estratégia global
da unidade de negoécios. O BSC incentiva o didlogo entre as unidades de negdcios e 0s
executivos e diretores da empresa, ndo apenas com relacdo aos objetivos financeiros de
curto prazo, mas também com relacdo a formulagdo e a implementagdo de uma

estratégia destinada a produzir um desempenho excepcional no futuro.
Plang ar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas
O processo gerencial de plangiamento e estabelecimento de metas permite que a

empresa:

=  Quantifique os resultados pretendidos a longo prazo



= |dentifique mecanismos e fornega recursos para que os resultados sejam alcangados
» Estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e ndo-financeiras

do scorecard.
Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

O aprendizado estratégico tem seu inicio com o esclarecimento de uma visao
compartilhada que a empresa como um todo deseja al cancar.

Profissionais dos diversos setores da organizagdo passam a entender como as
pecas se encaixam, como seus papéis influenciam outras pessoas e, por fim, a empresa
inteira. O processo de plangjamento, estabelecimento de metas e iniciativas estratégicas
e quantitativas de desempenho para a empresa, formando um conjunto equilibrado de
resultados e vetores de desempenho. A comparagdo entre as metas de desempenho
desgjadas e 0s niveis atuais determina o hiato de desempenho que devera ser 0 avo das
novas iniciativas estratégicas. Portanto, 0 BSC néo se limita a medir a mudanga; ele a
estimula

Para as empresas da era da informagao as estratégias ndo podem ser t8o lineares
ou estaveis. Elas operam em ambientes mais turbulentos e os altos executivos precisam
receber feedback sobre estratégias mais complexas. A estratégia plangjada talvez tenha
deixado de ser adequada ou valida dentro das circunstancias atuais.

4.3 - CONSIDERACOES FINAIS

Qualquer organizacdo tem que apontar para maximizar sua rentabilidade no
curto ou no longo prazo. Para alcangar isto, deve gerenciar sua base de custo. Como o
mercado esta se tornando crescentemente competitivo e as margens de lucro sdo
apertadas, a necessidade para controlar e reduzir custos enfoca atencdo nos meios de
gerenciamento de custo dentro da organizagdo. A maioria das instituices financeiras
executaram alguma forma de exercicio de reducdo de custo num passado recente.
Gerenciar a base de custo por atividades (usando ABC como a base de andlise e
controle) fornece meios de ver o nivel de despesa de uma nova dire¢do. 1sso pode

formar a base de analise de custo/beneficio que facilita a tomada de deciséo.
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O ABC pode ser usado em ingtituices financeiras como base para uma
variedade de ferramentas de informagdo que gudardo gerentes seniores no
gerenciamento da base de custo, como pode também ser usado como base para o ABM,
também como um sistema de or¢camento substituto, como um componente central de um

sistema de gerenciamento de desempenho ou também como a base para a iniciativa para

Um novo sistema de informagdes e de gerenciamento de custos pode gerar bons
resultados, mudando 0 modo no qua o desempenho é medido dentro da organizacdo
como um todo.

Segundo Kaplan (1999), o ABC e o Balanced Scorecard sdo, na verdade,
ferramentas gerenciais que d@o as organizagBes uma visdo muito mais clara de sua
economia interna e externa. Esses sistemas foram desenvolvidos, particularmente, para
resolver problemas de indlstrias que enfrentavam a concorréncia de industrias com
atuacdo mundial e precisavam melhorar a gestéo de custos. Mais tarde verificou-se que
essas mesmeas técnicas poderiam ser aplicadas as empresas prestadoras de servicos, pois
estas enfrentavam problemas ainda mais dificels, sendo que a maioria de suas despesas
sd0 indiretas. Tanto 0 ABC como o BSC devem ser utilizados pelos executivos que
precisam tomar uma série de decisdes. a respeito de suas operacdes, seus processos de

producéo, de seus objetivos, seus produtos e clientes.



A IMPORTANCIA DE UM SISTEMA DE
INFORMACOES - ENFOQUE NO SISTEMA
BANCARIO

5.1 - INTRODUCAO

Em uma sociedade em que a antecipacdo as expectativas do futuro passou a ser
um diferencia para o sucesso, o retorno de uma demanda informaciona tem de ser na
velocidade e nos meios compativeis com 0s novos tempos. Comeca a surgir o papel
relevante do acesso a informacgdo, pois 0 acesso as informacfes passa a ter papel
estratégico na definicéo dos nortes das empresas (Alvim, 1998).

E necessario ter em mente que a informacdo € apenas uma ferramenta para
gjudar alguém a tomar uma decisdo. A situacdo ndo é importante, mas 0s processos que
fornecem informagBes que ajudam o usuario a fazer escolhas em tomar decisdes,
esclarecer problemas ou fazer sentido de uma situacéo é que sdo importantes (Kielgast,
1998).

Neste capitulo, faz-se uma abordagem sobre 0s assuntos pertinentes aos
Sistemas de Informagdes Gerenciais, ressaltando seu importante papel nas atividades
bancarias. O texto € dividido em duas partes. a primeira relata 0s conceitos basicos de
um Sistema de Informacbes Gerenciais e a segunda relata o atual ambiente das

instituigdes financeiras e a importancia da existéncia desse Sistema de Informacfes na



saidas: resultados do processo de transformacao;

controles e avaliagdes: para verificar se as saidas estdo coerentes com os objetivos,

feedback: realimentacdo composta de informagdes provenientes de divergéncias

Figura9 — Componentes de um sistema
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sistema de informagfes gerenciais € um sistema de pessoas, equipamentos,
procedimentos, documentos e comunicagbes que coleta, valida, executa
operagoes, transforma, armazena, recupera e apresenta dados para uso no

plangjamento, orcamento, contabilidade controle e outros processos

gerenciais para véarios propositos administrativos. Os sSistemas de
processamento de informagdes tornam-se sistema de informacdes gerenciais
guando sua finalidade transcende uma orientacdo para processamento de

transacdo, em favor de uma orientagcdo para a tomada de decisdes gerenciais,

sistema de informagBes gerenciais € um método organizado de prover
informagdes passadas, presentes e futuras, relacionadas com as operagOes
internas e o servico de inteligéncia externa. Serve de suporte para as fungdes
de plangamento, controle e operacdo de uma empresa através do



fornecimento de informacBes no padréo de tempo apropriado para assistir o

sistema de informagBes gerenciais € um sistema integrado homem-méguina
gue prové informacbes para dar suporte as fungdbes de operacdo,
administragéo e tomada de decisdo na empresa;

sistema de informagBes gerenciais € um grupo de pessoas, um conjunto de
manuais e equipamentos de processamento de dados voltados para a selecéo,
armazenamento, processamento e recuperacéo de dados com vistas a reducéo
de incertezas na tomada de decisoes, através de fornecimento de informacoes
para 0S executivos a tempo para que eles possam usalas da maneira mais
eficiente);

sistema de informacbes gerenciais € um sistema voltado para a coleta,
armazenagem, recuperacdo e processamento de informacdo que é usada ou

desgjada por um ou mais executivos no desempenho de suas atividades,

sistema de informagdes consiste em pelo menos uma pessoa de certo tipo
psicolégico que se vé diante de um problema em algum contexto
organizacional para a qual ele necessita de evidéncia para chegar a uma
solucdo (isto €, selecionar algum curso de acdo) e que a evidéncia se torna
disponivel a ele através de algum modo de apresentacéo;

sistema de informagdes gerenciais € uma combinacdo de pessoas,
facilidades, tecnologia, ambiente, procedimento e controles, com os quais se
pretende manter os canais essenciais de comunicagdo, processar certas
rotinas tipicas de transacOes, alertar 0s executivos para a significancia dos
eventos internos e externos e proporcionar uma base para a tomada de

decisdo inteligente.

Entretanto, neste trabalho, utiliza-se o termo sistema de informagdes gerenciais

como sendo um sistema de informagOes originadas das atividades executadas numa



agéncia bancaria com o objetivo de fornecer ao gerente um modelo de mensuracéo de
todo o seu processo de trabalho, possibilitando a avaliagdo do seu desempenho baseado
nas atividades realizadas.

Conclui-se que os sistemas de informacdo sdo uma série de dados trabalhados
que possibilitam ao executivo a tomada de deciséo.

O SIG é apenas um dos aspectos a serem atacados pel 0s executivos da empresa.
A aavancagem que a empresa pode conseguir com um adequado SIG é atamente
significativa, pois ele pode representar 0 insumo e o resultado do tratamento de cada
uma das atividades da empresa de forma interativa para com 0 processo decisorio da
empresa. O SIG € um sistema projetado para oferecer ao referido executivo informagdes
seguras para a tomada de decisdes sdlidas que resultem na concretizagcdo dos objetivos
previamente estabelecidos, conforme mostra a figura 10. Para Cassarro (1994), é
indiscutivel a importéncia das informacfes, em cada uma das fases do processo de
tomada de decisdes. O fato de se poder contar com informacdes adequadas e oportunas

€ de importancia capital para 0 sucesso da empresa.

Figura 10 - Interagdo da informac&o com o processo decisorio.
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problema identificado. O executivo sentird a realizacdo profissional no momento em
gue o processo decisorio apresentar resultados. A figura 11 demonstra esse processo de

criatividade e realizac&o.

Figura 1l - Criatividade e realizacdo do executivo no SIG.
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Os SIGs podem ser classificados confome a apresentacdo a seguir:

SIG defensivo: destinase a obter informacBes para evitar surpresas

SIG inativo: destina-se a obter paréametros de avaliacdo do desempenho da

empresa.  Pode ser considerado mais de nivel tatico-operacional do que

SIG ofensivo: destinase a identificar oportunidades de negécio para a
empresa;
SIG interativo: destina-se a gerar oportunidades de negécio para a empresa.
De modo geral, os sistemas de informagdes da empresa devem possuir as
seguintes caracteristicas (Oliveira, 1998):
compor-se de um conjunto de subsistemas que recebem dados das operacdes
daempresa;

coletar também dados externos sobre 0 ambiente da empresa;



dar suporte a0 processo de gestdo através da interacdo com 0s processos de
planejamento e controles (estratégico, téaticos e operacionais);

tratar da natureza dos dados passados, bem como dos dados futuros;

incorporar os conceitos das teorias da informagdo, decisdo e mensuracao; e
ser, preferencialmente, suportado por um sistema de processamento, sga
manual, mecanico ou eletrénico. O sistema de informacéo ndo deve ser
confundido com o sistema de processamento eletrénico de dados, pois este €
apenas um meio de viabilizar o sistema de informagdes gerenciais.

Um dos propésitos desta dissertacdo € fornecer ao Gestor de uma agéncia
bancéria um sistema de informagdes inativo (pois refere-se ao nivel operacional e
servird de pardmetro de avaliacdo de desempenho) com quase todas caracteristicas
citadas acima.

5.2.2 - IMPORTANCIA DO SIG PARA AS EMPRESAS

Geramente, tem-se dificuldade de avaliar, de forma quantitativa, qual o efetivo
beneficio de um sistema de informacfes gerenciais, ou sgja, a melhoria no processo
decisorio. Entretanto, pode-se dizer que o SIG pode trazer os seguintes beneficios as
empresas (Oliveira, 1998):

reducdo dos custos das operaces,

melhoria no acesso as informagdes, propiciando relatdrios mais precisos e

melhoria na produtividade tanto setorial quanto global;
melhoria nos servicos realizados e oferecidos;

melhoria nas tomadas de decisbes, através de fornecimento de informacdes

estimulo de maior interacdo entre os tomadores de decisao;
fornecimento de melhores projecdes dos efeitos das decisdes,
melhoria na estrutura organizacional, por facilitar o fluxo de informacoes,

melhoria na estrutura de poder propiciando maior poder de decisdo para

agueles que entendem e controlam o sistema;

reducdo do grau de centralizacdo de decisdes na empresa;



melhoria na adaptacéo da empresa para enfrentar os acontecimentos néo
previstos, a partir das constantes mutagdes nos fatores ambientais;
otimizag&o na prestacéo dos seus servigos aos clientes;

melhor interacdo com os seus fornecedores,

melhoria nas atitudes e atividades dos funcionérios da empresg;
aumento do nivel de motivac&o das pessoas envolvidas;

reducdo dos custos operacionais;

reducéo da méo de obra burocratica;

reducéo dos niveis hierérquicos.

Segundo o autor 0 SIG auxilia os executivos das empresas a consolidar o tripé
basico de sustentacdo da empresa: qualidade, produtividade e participagdo. A qualidade
ndo deve estar associada apenas ao produto ou servico final. A qualidade deve envolver
o nivel de satisfacdo das pessoas no trabalho associado a uma qualidade de vida que se
estenda a sua estrutura pessoal, familiar e social.

E necessério a observacio dos seguintes aspectos para que a empresa obtenha as
vantagens basicas do SIG (Oliveira, 1998):

o envolvimento da alta e média administracdo com o SIG;

a competéncia por parte das pessoas envolvidas no SIG;

a implementacdo de um plano-mestre por varias unidades organizacionais da
empresa;

a atencdo especifica ao fator humano da empresa;

a habilidade dos executivos em identificar problemas;

0 apoio global dos vérios plangjamentos da empresa;

0 apoio da adequada estrutura organizaciona e das normas e dos
procedimentos inerentes aos sistemas,

0 apoio catalisador de um sistema de controladoria (contabilidade, custos e
orcamentos);

0 conhecimento e a confiancano SIG

a existéncia de dados e informagdes rel evantes e atualizados;

a adequada relagdo custo x beneficio.



5.2.3 - ESQUEMA BASICO DO SIG

O executivo catalisador do SIG tem algumas dificuldades no processo de
delineamento do sistema de informacdes gerenciais, segundo a obra de Oliveira (1998).
Para 0 autor, a empresa deve ser enfocada do ponto de vista de suas funcbes e
atividades, independentemente da estrutura organizacional vigente. Este enfoque
proporciona mais estabilidade ao plano e a sua execucdo, uma vez que o mesmo fica

isento das mudancas organizacionais mais fredqientes em razdo de fatores internos e

Primeiramente, deve-se identificar e caracterizar todas as funcdes e atividades da
empresa. Depois deve-se separar estas fungbes e atividades em areas funcionais-fim
de recursos em produtos e a colocagcdo no mercado)
e areas funcionaissmeio (que se destinam aos meios para ocorrer a transformacéo e
colocagdo dos produtos no mercado).

Para Cassarro (1994), a importancia da diferenciagdo entre areas “fins’ e
“meios’ reside no fato de que, primeiramente, a empresa deveria dar prioridade a
alocacdo de recursos na execucdo e no atendimento dos seus sistemas-fins, pois estes
s80 os principais geradores de recursos financeiros necessarios a sobrevivéncia da
entidade e, inclusive, a manutencéo dos sistemas-meios.

Abaixo é colocado um exemplo, citando as seguintes areas funcionais:
marketing, producdo, administragdo financeira, administracdo de materiais,
administracdo de recursos humanos, administracdo de servicos e gestdo empresarial.
Estas éreas se subdividem em funcles, cujo interior agrupa atividades relacionadas,
necessarias ao gerenciamento de uma empresa qualquer. E com a execucdo das fungdes
e atividades que se acanca um produto definido. Do intercambio entre as funcdes,
formalizam-se as informacdes, gerando um fluxo formal e raciona de informagdes da
empresa.

As funcdes e atividades de cada &rea sdo descritas nas figuras 12 a 19.



Figura12 - Areas funcionais bésicas de uma empresa.
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Fonte: Oliveira (1998).

Figura 13 - Atividades da &rea funciona de marketing.
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Fonte: Oliveira (1998).
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Figura 14 - Atividades da area funcional de producéo.
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Figura 15 - Atividades da &rea funcional de administragéo financeira.
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Figura 16 - Atividades da érea funciona de administracdo de materiais.
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Figura 17 - Atividades da érea funcional de administragdo de recursos humanos.
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Figura 18 - Atividades da area funcional de administracéo de servigos.
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Figural9 - Atividades da area funcional de gestdo empresarial.
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Com base nas areas funcionais e respectivas atividades identificadas, o executivo
tem condicgdes de estruturar o trabalho de identificagdo, desenvolvimento e implantagcéo
dos sistemas de informagdes gerenciais na empresa (Oliveira,1998).

5.2.4 - NIVEIS DE INFLUENCIA DO SIG

Os SIG podem ter trés niveis de influéncia:
estratégico: que considera a interagdo entre as informagbes do ambiente
empresarial (estéo fora da empresa) e as informagdes internas da empresa.
Corresponde ao SIE - Sistema de Informactes Estratégicas;
tatico: que considera a aglutinacdo de informagdes de uma &rea de resultado e

ndo da empresa como um todo. Corresponde ao SIT - Sistema de Informacdes

operacional: que considera a formaizacdo, principamente atraves de
documentos escritos das véarias informacfes estabelecidas. Corresponde ao

SIO - Sistema de I nformagdes Operacionais.

“Na reaidade, esta separacdo dos trés niveis de influéncia do SIG também tem a
vantagem de propiciar uma situagcdo de interligacdo com os trés tipos ou niveis de
plangamento nas empresas. plangamento estratégico, plangamento tético e
planejamento operacional” (Oliveira, 1998).

As aplicacdes de um sistema de informagbes visam principalmente tornar a
empresa mais &gil, capaz de definir com mais clareza a situagdo da empresa no
mercado, plangar estratégias, pontos fortes, e fracos, recursos, movimentos dos
competidores, definicdo dos consumidores. Tem enfoque voltado para os resultados
considerados. Enfim, o sistema deve estar voltando para obtencdo de informagoes, para
evitar surpresas, parametros de avaiacdo de desempenho, identificacdo de
oportunidades de negdcios para a empresa.

Esta dissertacdo, em particular, destina-se a elaboracdo de um sistema de nivel
operacional, tendo em vista que se aplica as informacfes voltadas para avaliacdo de

desempenho de uma agéncia bancaria.



5.3 - O ATUAL CONTEXTO DAS ATIVIDADES BANCARIAS

“O setor bancario tem passado por profundas transformacdes. A principal delas é
entender que o dinheiro € informagdo em movimento, e a mudanca do dinheiro para
informacdo € tdo importante quanto a mudanca anterior, da permuta para dinheiro”
(Naishitt, 1987 apud Yamagata. 1995). Atualmente, muitas das operacdes financeiras

sdo efetuadas instantaneamente, utilizando, para isto, a tecnologia da informagéo.

5.3.1 - CENARIO DE MUDANGCAS

Acredita-se que o diferencial dos bancos estrangeiros no mercado ndo devera ser
determinado somente pelo leque de produtos oferecidos, mas sim pela capacidade de
producdo e qualidade de servico.

Em geral, os bancos estrangeiros também parecem mais preparados para operar
de forma mais eficiente do que os bancos nacionais. Segundo Fucs (1998), os bancos
brasileiros ainda tém muito o que cortar do lado das despesas. Até pouco tempo atrés, o
custo operacional, no Brasil, equivalia a 8,8% do total de ativos. Nos Estados Unidos,
ndo passava de 3,3%. Na Suica, era de 2%. Do lado das receitas, as margens de lucro,
apesar da queda dos dltimos anos, ainda ndo eram consideradas elevadissimas em
relacdo ao que se observava la fora: no Brasil, a margem de intermediac@o era de 6,3%
sobre o total de ativos; nos EUA era de apenas 3,1%. Liguem-se as duas coisas e surge
uma perspectiva clara: se os estrangeiros continuarem, aqui, sendo craques na gestéo de
custos como sdo |4 fora, estardo perfeitamente confortavels para pressionar para baixo
0s precos praticados pelos brasileiros, tomar-lhes clientes e ainda assim ter boas
margens de lucro.

Observando a tabela 2, € possivel verificar a participacdo do capital estrangeiro



Tabela 2 - Setor bancério em ndmeros.

1997 1998 VARIACAO(%)
Itens 1998/1997
NUmero de bancos 215 201 -6,51%
Privados nacionais 142 125 -11,97%
Privados estrangeiros ou com controle estrangeiro 46 54 17.39%
Pdblicos 27 2 -18,52%
NUmero de agéncias 16.329 16.060 -1,65%
Numero de postos (*) 9.003 8.487 -5,73%
Total de dependéncias 25.332 24.547 -3,10%
Contas correntes (em milhdes) 24 447 5,42%
Contas poupanca (em milhoes) 52,1 399 -23,42%
Depdsitos a vista (em R$ bilhdes) 29,61 29,42 -0,64%
Depositos de poupanca (em R$ bilhdes) 97 06 107.42 10.67%
Depositos a prazo (em R$ bilhdes) (**) 928 939 1.19%
Empregos 463.330  435.847 -5,93%
Aposentadorias pagas mensal mente (em milhdes) 168 174 357%
Papéis publicos processados (em bilhdes) 12 1.3 8.33%
Volume de chegues compensados (em bilhes) 29 27 -6.90%

Fonte: Comiss&o organizadora do Congresso I nternacional de Automagdo Bancaria
http://www.ciab.org.br/frdados.htm (1999)

(*) Inclui postos de atendimento bancério (PAB), de arrecadagdo e pagamentos (PAP) e avancados de

atendimento (PAA). N&o inclui ATM's (Automated Teller Machines).

(**) Inclui CDB,RDB, letras de cambio, letras hipotecérias, exceto aquelas pertencentes as carteiras de

No Brasil, os bancos realizam uma série de tarefas que ndo costumam ser de sua
responsabilidade em outros paises. Funcionam como uma grande méquina arrecadadora
e pagadora. O processamento manual implicaria custos elevadissimos. Daqui para a
frente, os bancos deverdo ser mais criteriosos nos gastos. Na era da superinflagdo, os

float” financiavam tudo. Agora, a preocupagao com 0S custos
devera atingir até a outrora intocavel area de informatica. Os bancos precisam também
aumentar suas receitas. Com a estabilidade, o ganho féacil obtido com a inflacéo deixou
de exigtir e precisa ser compensado de outras formas, como por exemplo pela
arrecadacdo de tarifas. Os empréstimos feitos as pessoas fisica e juridica aumentaram
em 1998, em relacdo a 1997, cerca de 2% e 6%, respectivamente.



1999).

5.3.2 - FORMA DE ATUACAO DAS AGENCIAS BANCARIAS

Pode-se interpretar duas formas de atuacdo de uma agéncia bancéria
intermediacdo financeira e prestacéo de servicos.

A intermediacéo financeira € composta pelas operacfes de captacdo e aplicacdo,
as quais geram um resultado financeiro denominado margem financeira.

A prestacdo de servicos € operacdo remunerada através da cobranca de tarifas.



A captacdo de receitas se da pela venda dos produtos bancérios (poupanca,
fundos de investimento, certificado de depdsito bancario, etc.) ao mercado e gera custos
financeiros aos bancos.

A aplicacdo de recursos se da pela oferta de empréstimos ao cliente, gerando,
conseqlientemente, receitas financeiras.

A esséncia da atividade bancéria consiste na captacdo dos recursos dos
poupadores no mercado e aplicagdo junto aos tomadores de empréstimos,
caracterizando assim a intermediagdo financeira, como visto na figura 20. Logo, parece

|6gico que para existirem as aplicacdes, é necessério que tenham havido captacOes.

Figura 20 - A atividade bancaria.
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Fonte: Cia (1998).

O ganho de um produto bancario € a receita que ele proporciona menos as
respectivas despesas de juros. A receita de juros € o vaor aplicado a(s) taxa(s) de

empréstimo(s) correspondente(s), enquanto a despesa de juros é o valor aplicado a(s)

“Os sistemas de informagbes de rentabilidade e custos bancarios sdo
considerados instrumentos indispensaveis na andise e tomada de decisdo relativa a
produtos e servigos, clientes e unidades administrativas. Uma das aplicacOes destes
sistemas é a avadiacdo de desempenho das unidades administrativas, possibilitando
implementar uma politica de otimizag&o de processos operacionais. Estas informacdes
também sdo utilizadas para andisar a viabilidade econdmico-financeira do lancamento
de novos produtos e servicos , bem como para a avaliagdo da manutencéo das atuais
estratégias de mercado. As informacfes de custos sdo utilizadas, ainda, para base de
calculo datarifa a ser cobrada pelos servigos prestados. Cada vez mais, 0s sistemas de
informagdes de rentabilidade e custos estédo sendo utilizados ainda para a avaliagdo e

negociacdo com clientes’ (Cia, 1998).



Nas ingtituicdes financeiras, os ganhos basicamente advém das receitas
financeiras (ou receitas com intermediacdo) que decorrem das operacBes de crédito

(ativas) realizadas e pelas receitas de servicos provenientes das tarifas cobradas sobre

Os custos incorridos diferem nos produtos de intermediac@o e nos servicos. Na
intermediacdo, a esséncia do negécio estd no aluguel e alocacdo de recursos no
mercado. Os custos dos produtos de intermediacdo podem ser classificados em
financeiros, que sdo 0s custos com os juros relacionados com a intermediagdo, e 0s ndo
financeiros (administrativos), os custos decorrentes de manter uma estrutura para
atender ao cliente e gerir 0s negécios realizados. JA nos servicos bancérios sdo

incorridos custos ndo financeiros (administrativos).

5.3.3 - AMBIENTE COMPETITIVO

Os rumos contemporéneos da competicdo, da tecnologia e da administracdo
demandam grandes mudangas no modo como as organizagdes medem e gerenciam seus
custos, bem como na forma como avaliam o desempenho de curto e longo prazo. A ndo
introducdo das modificacBes inibird a capacidade das firmas como competidoras
eficientes e efetivas globais (Kaplan, 1997).

Num passado recente, 0os bancos ganhavam dinheiro gragas a inflagdo. Porém,
com a estabilizagdo da economia, o relacionamento Banco-Cliente se alterou muito,
provocando mudancas de perfil para prestacdo de servicos, exigindo qualidade e
velocidade.

A estabilizacdo econdmica acentua a necessidade dos bancos se diferenciarem
nos servigos. Os bancos deverdo estar voltados a complementaridade do servigo que o
cliente necessita para bem atender o seu objetivo de negocio. Os bancos deverdo
apresentar-se como parceiros, analisando os beneficios do relacionamento dentro da
cadeia de valores das empresas. Desta forma, os bancos atuaréo mais como consultores
e parceiros das empresas, identificando oportunidades e viabilizando os recursos
necessarios para aproveitamento das oportunidades pelos clientes.

Apesar do aumento da quantidade de ingtituicGes financeiras, no Brasil, em

1993, ndo houve a correspondéncia na quantidade de funcionérios e agéncias, conforme



se verifica na tabela 3. As ingtituicdes financeiras preocupadas com a estabilidade
econdmica e a concorréncia fizeram gustes, melhorando a qualidade e produtividade
(Yamagata, 1995). A tabela 2 também indica que apesar da evolucdo observada em

1998, com relacdo aos bancos estrangeiros, o nivel de empregos diminuiu.

Tabela 3 — Evolugdo do setor bancario no Brasil.

1988 1993
NuUmero de bancos 111 242
NUmero de agéncias 18.541(1989) 17.072
NUmero de posto de atendimento bancario — PAB 5.115 12.722
Numero de funcionarios 821.000 673.000

Fonte: Tapias apud Y amagata (1995).

Célculos do IBGE indicam a queda expressiva de 15,61% para 4,70% da

participacdo do setor financeiro no PIB, ap6s o Plano Real, conforme indica a tabela 4.

Tabela 4 - indices de participagio do setor financeiro no PIB (a custo de fatores).

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

12,78% 10,53% 12,13% 15,61% 12,37% 6,94% 4,70%

Fonte: IBGE. N&o inclui seguradoras, bolsa de valores e Banco Central.
http://www.febraban.org.br//Dados%20Gerai s’'Dadosger.htm (1999).

Conforme a tabela 5, depois de atingir um patamar maximo em 1987 e outro
minimo em 1991, a rentabilidade dos bancos (lucro liquido em relacdo ao patriménio )
mostrou tendéncia de estabilidade, a partir de 1993.

Tabela 5 - Rentabilidade dos bancos (em %).

1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

179 134 198 11,7 158 126 7,0 8,9 123 127 916 13,58 13,16

Fonte: hitp://www.febraban.org.br//Dados%20GeraisDadosger.htm (1999).
(*) N&o inclui os bancos: do Brasil, Banerj e Nacional;
(**) N&o inclui o Banco do Brasil.

Além da andlise da rentabilidade, a reducdo de custos operacionais é muito

significativa no atual ambiente.



A contabilidade de custos, que ndo é obrigatéria para as instituicdes financeiras,
tem um fim gerencia e estratégico e, para tanto, € necessario que as informactes dos
custos bancarios sejam acuradas, relevantes e em tempo certo.

A nova competicdo e 0 novo cend&rio caracterizado pela redugdo do nivel
inflacionario provocam uma mudanca de visdo, na qual os bancos irdo ter que cumprir a
funcdo de ser um agente meio, provendo capital a um custo barato, a taxas
internacionais.

Alcancar vantagens competitivas e aperfeicoar o controle de seus custos exigem
investimentos em atualizacdo tecnoldgica. Requer também que a administracdo da
tecnologia exerca um papel estratégico no desempenho dos bancos. O acompanhamento
e a avaliacdo permanente do parque tecnoldgico instalado e das Ultimas novidades
disponiveis no mercado, a andlise constante dos beneficios obtidos pela ingtituicdo e
pelos clientes, a ampliagdo do nimero de pessoas beneficiadas pelas facilidades

instaladas e a reducdo dos custos sdo fatores fundamentais para aumentar o poder de

5.3.4 - CONTRIBUICOES DA AUTOMACAO

Os investimentos realizados e orcados em informética e telecomunicagtes
demonstram que o sistema bancé&rio continua fortemente empenhado em ampliar as
possibilidades de acesso dos clientes aos servicos financeiros, com comodidade e
seguranga, devendo manter-se entre os lideres mundiais em automagdo bancaria. As

tabelas 6, 7 e 8 descrevem as contribui¢des expressivas da automagao bancaria.

Tabela 6 — Facilidades da automagao — dezembro/98.

Realizado (dez/98)

Terminais de caixa instalados no comércio

) L 104.278
(exclusivamente rede propria)
Clientes pessoas fisicas com " home bank ™ 2.598.947
Clientes pessoas juridicas com " home bank" 499.868
Clientes com possibilidade de acesso as centrais de atendimento 40.438.111
N° de agéncias com drive banking (drive thru) 46
Média mensal de consultas por telefone
(em URA — Unidade de Resposta Audivel, por computador) 49.893.918

Fonte : Comissédo organizadora do Congresso | nternacional de Automagdo Bancaria—
http://www.ciab.org.br/frdados.htm (1999)
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Tabela 7 — TransagOes com cartdes em 1998.

Especificacdo Realizado (1998)
Total de clientes com cartbes magnéticos

. ~ : - 62.796.874
(n&o inclui cartbes exclusivamente de crédito)
Volume médio mensal de transagdes com cartdes de débito 307.000.000
Volume médio mensal de transages com cartfes de crédito 53.000.000

Fonte: Comiss&o organizadora do Congresso I nternacional de Automagdo Bancaria
http://www.ciab.org.br/frdados.htm (1999)

Tabela 8 — Investimentos realizados em 1998 (em R$ milhdes).

Realizado (1998)

Hardware 1.227
Equipamentog/linhas de telecomunicacéo 176
Softwares adquiridos de terceiros 237
Softwares desenvolvidos no préprio banco 467
Total 2.107

Fonte: Comiss&o organizadora do Congresso I nternacional de Automagdo Bancaria
http://www.ciab.org.br/frdados.htm (1999)

Os numeros das transagOes automatizadas demonstram que os clientes vém
incorporando rapidamente novos hébitos, optando por utilizar os servicos automatizados
em relacdo aos caixas tradicionais das agéncias. Conforme divulgacdo feita pela
comissdo organizadora do CIAB 99 - IX Congresso Internacional de Automacdo

Bancaria, merece especial destague o crescimento, entre 1997 e 1998, das seguintes

transacOes automaticas de origem externa de 438 milhdes para 560 milhdes;
transacOes automaticas de origem interna de 1,19 bilh&o para 2,34 bilhdes;
transacOes por auto-atendimento de 2,5 bilhdes para 4,1 bilhdes;

pagamentos em terminais colocados no comércio 59,8 milhdes para 171,1

Ainda assim, as transagOes feitas por intermédio de funcionérios de agéncias
passaram de 4,0 bilhdes em 1997 para 4,8 bilhGes em 1998, com crescimento de 21%,
refletindo principalmente o0 aumento no volume de servicos prestados pelos bancos e o
uso cada vez mais intensivo das agéncias por ndo clientes para pagamentos de contas e
tributos (http://www.ciab.org.br/frdados.htm, 1999).
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A amplitude dos beneficios citados a seguir pode ser avaliada pelos dados
apresentados nas tabela 9, obtidos em pesqguisa realizada junto a bancos multiplos e
comerciais, responsavelis por mais de 90% da rede de agéncias bancarias do pais
(http://www.ciab.org.br/frdados.htm, 1999).

facilidade de acesso aos servigos, reduzindo substancialmente sua necessidade

de se deslocar até as agéncias bancérias,

comodidade para redizar pagamentos, recebimentos e obter informacfes sobre

reducéo dos custos das transacfes e dos precos dos servicos,
aumento da seguranca pessoa e das transacGes que realiza por intermédio dos
bancos.

Tabela9 - Transagdes automati zadas em 1998.

Realizado (1998)

Transagdes autométicas de origem externa. Exemplos: débito automético e contas de

: L 560.331.421

agua, luz, gas etelefone, crédito de saléario
Transagdes automaticas de origem interna. Exemplos: tarifa de fornecimento de tal&o, 2 348.448.663
Transagdes via lnternet 38.786.674
TransagOes em home/office banking 442.148.462
TransagOes por auto atendimento. Exemplos: sague em ATM, saldo em Terminais 4,158.201.462
Transagdes em ponto de venda no comércio (POS). Exemplos: pagamento em lojas e em

~ oy 171.128.695
supermercados com cartéo de crédito
TransacOes feitas através de funcion&rios de agéncias. Exemplos. sagque no caixa
pagamento de contas 4.880.762.104
Outras. Exemplos: viacentral de atendimento, com ajuda de funcionarios do banco 199.372.252
Total 12.799.143.733

Fonte: Comissdo organizadora do Congresso Internacional de Automagéo Bancaria
http://www.ciab.org.br/frdados.htm (1999)

A ampliacédo continua do niUmero de equipamentos instalados em locais cada vez
mais proximos de residéncias e postos de trabalho de seus clientes, disponibilizando
servicos por periodos bem mais amplos do que nas agéncias, constitui a principal
contribuicdo dos bancos para melhorar o atendimento e reduzir as filas. Depois de
registrar uma evolugdo de 19,4% em 1997, o nimero de equipamentos voltou a crescer
11% em 1998, num salto de 32% em apenas dois anos, passando de 68.037 para 89.829,
conforme visto nas tabelas 10 e 11.



Tabela 10 — Atendimento automatizado.

Em agéncias no Em ante-salas Em quiosques
Equipamentos expediente
97 | 98 97 | o8 97 | =

ATMs. (sague/depdsito) 963 99¢ 5.50¢ 5.271 1.197 1.84t
Cash-dispenser 11.087 20.07¢ 15.22: 14.974 59¢ 38¢
Terminal de depdsitos 66C 82¢ 3.61: 4.36¢ 3z C
Terminal de extrato/saldo 18.362  16.34¢ 9.62: 11.88€ 8t K
Dispensador de cheques 144 17¢€ 1.03¢ 2.248 € 7
Total 31.21€ 38.42: 35.00z  38.748 1.91¢ 2.277

Equipamentos Em postos Total % de evolugdo

quip 7 | 97 | o8 97/98

ATMs. (saque/deposito) 668 1.24C 8.337 9.352 12,17%
Cash-dispenser 7.00¢ 5.89¢ 33.917 41.33¢ 21,88%
Terminal de depésitos 11C ot 4.41F 5.288 19,77%
Terminal de extrato/saldo 4.96C 3141 33.03C 31414 -4,89%
Dispensador de cheques 6 € 1.191 2437 104,62%
Total 12.754 10.381 80.89C 89.82¢ 11,05%

Fonte: Comiss&o organizadora do Congresso I nternacional de Automagdo Bancaria
http://www.ciab.org.br/frdados.htm (1999)

Tabela1l - Guichés de caixas (dez./98).

Guichés Realizado (dez/98)
Guichés de caixa automatizados em funcionamento 127.260
Guichés de caixa ndo automatizados em funcionamento 412
Total de guichés de caixa em funcionamento 127.672

Fonte: Comissdo organizadora do Congresso I nternacional de Automac&o Bancéaria

http://www.ciab.org.br/frdados.htm (1999)

“Este final de século foi marcado pela velocidade do avanco tecnologico. Nas
Ultimas décadas, principalmente, a tecnologia teve impacto direto na organizagcdo das
instituicbes financeiras, transformando produtos e servigos, criando novos canais de
distribuicéo, alterando a relagdo com clientes e delineando um novo perfil para o

olumosos investimentos em tecnologia permitiram aos bancos
disseminar inovadoras formas de atendimento, disponibilizando aos clientes e usuarios
equipamentos e sistemas interligados. Tecnologias emergentes, como a Internet e
recursos multimidia, estédo promovendo outra série de mudangas, ampliando mercados,
reorganizando o trabalho e introduzindo novas formas de relacionamento com o cliente.

Nessa época de competicdo global, marcada pelo acirramento da concorréncia, €
imprescindivel que os bancos atualizem permanentemente sua estrutura de automagéo,

infformatica e telecomunicagcbes, promovam a reciclagem, qualificacdo e



aperfeicoamento de seu quadro de funcionérios e busguem reduzir seus custos. A
manutencdo da competitividade esta diretamente ligada a eficacia administrativa e a

oferta de melhor qualidade no atendimento e nos servicos prestados, com custos

5.3.5 - NECESSIDADE DE UM SISTEMA DE INFORMAGAO

A identificacdo dos custos de forma mais &gil, correta, descentralizada e flexivel,
passa ater cadavez maisimportancia, umavez gque as empresas passam cada vez mais
a focar sua atencdo nesta informacéo, para atender as necessidades de um consumidor
cada vez mais exigente, num mercado cada vez mais competitivo (Allora e Gantzel,
1996). Esta afirmacdo se encaixa em qualquer setor de nossa economia, uma vez que as
empresas, sgjam elas industriais ou de prestagdo de servigos, passam por profundas
transformagdes do ponto de vista da gestdo como um todo.

Nas atividades bancarias, de modo especial, nota-se cada vez mais importante a
preocupacdo com O gerenciamento de seus custos e processos, conforme ja dito
anteriormente. Com base nas informacBes de custos, muitas decisbes podem ser
tomadas. A tabela 12 mostra como 0s bancos se inserem neste contexto. Nota-se uma
énfase maior dos bancos em relacdo as industrias no gque se refere a decisdes tomadas
sobre investimentos, processos, controle de custos e gerenciamento do desempenho.
Todas essas decisoes, segundo a pesquisa, sdo tomadas baseando-se nos atuais sistemas
de custos, 0 que revela 0 quanto gque um sistema de custos é importante aos bancos,
subsidiando suas tomadas de decisdes. Os numeros apresentados revelam a gama de

empresas, dentre as pesquisadas, que usam seu sistema de custos para este fim.

Tabela 12 - Decisdes tomadas com base nos atuai s sistemas de custos.

Respostas Empresas Industriais (%) Bancos (%)
Justificativa de Investimento 28.17 59.09
Compra ou fabricagéo (terceirizagdo) 39.44 13.64
Mudangas na engenharia de produtos ou processos 42.25 45.45
Estratégias de mercado 49.30 36.36
Andlise de novos produtos 52.11 50.00
Controle de custos 56.34 77.27
Gerenciamento de “ performance” 64.79 72.73
Estabel ecimento de preco (pricing) 74.65 31.82

Fonte: adaptado de Allora (1996).



Dos itens apresentados anteriormente, a maioria refere-se as decisdes tomadas
pela Alta Diretoria do Banco, como por exemplo: investimentos, terceirizacdo, andlise
de produtos, estratégia de mercado e estabelecimento de precos. Os demais itens, ou
sgja, 0s que se referem ao gerenciamento do desempenho e dos custos, pode-se dizer
que estdo ligados diretamente a uma agéncia bancéria sob a autonomia de seu Gerente
Gerad. Judtificase, consequentemente, um estudo detalhado dos custos e do
desempenho de uma agéncia bancéria, tendo em vista que o proprio Banco se sobressai
em relacdo a industria quando do uso de seu sistema de custos para este fim: ou sgja
para o controle dos custos e gerenciamento do desempenho.

Norteada por estas conviccOes, esta dissertacdo propde, a seguir, uma
metodologia para implantacdo do custeio baseado em atividades para agéncias
bancarias, objetivando fornecer ao gestor das agéncias, uma melhor visdo de seus
processos e custos por atividades, com o intuito de obter parémetros de avaliacéo de

desempenho.

5.4 - CONSIDERACOES FINAIS

As empresas de servigos e 0s bancos estdo sofrendo, ndo sd no Brasil mas em
todo o mundo, verdadeiros abalos, motivados pela globalizacdo, pela rapidez da
evolugdo da tecnologia e pela necessidade de, constantemente, estarem inovando a
oferta de produtos.

A revolucdo dos conceitos e métodos administrativos esta forcando os bancos e
as empresas, em geral, a otimizarem a utilizagdo dos recursos humanos e materiais, a

diminuirem os desperdicios e retrabalho e a melhorarem continuamente seus processos

Tendo em vista todas essas exigéncias do setor bancéario, todo gerente de agéncia
deve ter em maos um eficiente sistema de informagbes que |he dé condigdes de
administrar todo o processo bancério de forma areduzir ou eliminar todos os obstacul os

gue impegcam a agéncia de fazer frente a esse ambiente de ata competicéo.



PROPOSTA DE UMA METODOLOGIA DE
GERENCIAMENTO BASEADO NA ATIVIDADE

6.1 - INTRODUCAO

Segundo Gil (1991), para andisar os fatos do ponto de vista empirico, para
confrontar a visdo tedrica com os dados da realidade, torna-se necessario tracar um
modelo conceitual e operativo da pesquisa. O modelo refere-se ao plangamento da
pesguisa em sua dimensdo mais ampla e considera 0 ambiente em que sdo coletados 0s
dados e as formas de controle das variaveis envolvidas.

Este capitulo propde uma metodologia de implantagcdo de custeio baseado em
atividades, reforcando o sistema de informagdes de uma agéncia bancéria. As etapas de
implantacéo do ABC propostas neste trabalho foram determinadas com o intuito de
fornecer suporte para 0 gerenciamento de desempenho de uma agéncia bancéria.

O capitulo é dividido em duas partes. a primeira parte consta da descricdo de
diversos autores sobre metodologias de implantagdo do ABC; a segunda parte consta de

uma metodologia de implantagdo de ABC, proposta por esta dissertacdo.

6.2 - ABORDAGENS DE IMPLANTACAO DO ABC

Qualquer metodologia de implantacdo de ABC deve ser adaptada as
necessidades da empresa que estiver em estudo e aos objetivos de sua implantagdo. As
etapas de implantacdo precisam ser executadas com cuidado para atender aos objetivos

finais.



Neste item séo abordadas algumas metodologias de implantacéo de ABC.

Player et a. (1997) descrevem uma metodologia apresentada no quadro 5, que

reguer 0ito passos.

Quadro 5 - Metodologia de Player et al. paraimplantagdo do ABC.

Tarefa
Definir 0 escopo do projeto.
Identificar atividades, recursos e geradores.
Elaborar 0 esquema de custo.
Coletar dados.

Elaborar o modelo de custo.

Validar o modelo de custo.

Interpretar novas informacdes de custo.
Redlizar smulacdo “what if’.
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Fonte: Player et al. (1997).

Segundo Boisvert (1999), a concepcdo de um sistema de contabilidade por
atividades (ou ABC) corrresponde a uma série de etapas cuja ordem de execucdo difere
de acordo com quem concebe o sistema. Além disso, a elaboracdo da contabilidade por
atividades geralmente se inclui no contexto mais amplo da concepgdo de um sistema de
gestéo (plangamento e controle) dos custos empresariais. Para ele, esses sdo 0s passos

essenciais paraimplantacéo de ABC, conforme apresentado no quadro 6.

Quadro 6 - Metodologia de Boisvert paraimplantacéo do ABC.

Etapa 1l Acbes
Definicéo e mensuragdo das atividades da|- Descrever as atividades da empresa
empresa - |dentificar os recursos as atividades
Definir os centros de reagrupamento
Etapa 2 Acbes
Definicéo e mensuracdo dos objetos de custo - Elaborar umalistagem dos objetos de
custo
Definir os atributos (direcionadores de
custo)
Identificar as atividades aps objetos de
custo.

Fonte: Boisvert (1999).



Boisvert descreve que a metodologia ndo deve ser concluida sem levantar
algumas questdes essenciais sobre esse processo, tais como:
estratégia de implantacéo;
escolha de sistemas informatizados,
interface entre as diferentes bases de dados;
resisténcias a mudanca;
fatores de sucesso ou insucesso da contabilidade por atividades;

relacdes da contabilidade por atividades com a gestdo por atividades e a transicéo

custos do processo de implantacéo da contabilidade por atividades.

Compton (1996) apresenta etapas que ele julga necessarias num processo de
implantacdo de ABC, apresentadas no quadro 7.

Quadro 7 - Metodol ogia de Compton paraimplantacdo do ABC.

Etapas

- Obter apoio e compromisso da administracdo e dos usuérios para com o ABC.

- Estabelecer uma meta para o projeto.

- Organizar uma equipe de administracdo do projeto, embasar as andlises na visdo horizonta e vertica
da empresa associadas, e definir um lider para o projeto, que conhega a empresa e que tenha prévio
conhecimento de ABC.

- Plangjar o projeto, definindo as tarefas necessérias para executé-lo.

- Treinar administracdo, implementadores e usuarios.

- Coletar informagdes para definir as atividades desempenhadas na empresa.

- Desenvolver um modelo de sistema ABC, com 0s recursos, atividades, direcionadores de custos,
elementos de custos (o valor de cada recurso gue cabe a cada atividade) e objetos de custo.

- Processar o0 modelo, efetuando as distribuicdes de custos.

Fonte: Compton (1996) apud Gasparetto (1999)

Sharmam (1993) apresenta um processo de implantagdo, em nove etapas,
conforme descrito no quadro 8.




Quadro 8 - Metodologia de Sharman para implantagdo do ABC.

Tarefa

Identificar e avaliar a necessidade do ABC

Treinamento

Definir o escopo do projeto

Identificar atividades e direcionadores

Criar um esquema do fluxo operacional e de custos

Coletar dados

Construir um modelo de software, valida-lo e reconcilié-lo.

Interpretar resultados e preparar relatérios gerenciais.

)
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Integrar dados coletados e rel atorios

Fonte: Sharman (1993) apud Gasparetto (1999).

Bharara e Lee (1996) apresentam uma metodologia em dez fases, conforme

quadro 9.

Quadro 9 - Metodologia de Bharara e Lee paraimplantagéo do ABC.

Tarefa

Definir o ambito e metas do sistema de custeio.

Documentar as atividades.

Gerenciar preocupacdes comportamentais e organizacionais.

Selecionar a base de custo.

Identificar centros de custos do ABC.

Estabelecer a hierarquia das atividades.

Associar custos com atividades e analisar atividades.

Identificar os produtos da empresa.

Determinar os direcionadores de atividade e as quantidades do direcionador.

U
B@m\lmmhwmn—\%

Processar o modelo.

Fonte: Bharara e Lee(1996) apud Gasparetto (1999).

A seguir, é apresentada outra metodologia de implantacdo de ABC, vista no

quadro 10, sugerido por ABC/ABM Tutor (1996), com objetivos de utilizagcdo para

ABM.



Quadro 10 - Metodologia de ABC/ABM Tutor para implantagdo do ABC.

Fase 1l

Acoes

1. Definir objetivos, ambito do projeto e objetos de| -

Metas do projeto

custos. Papéis dos membros da equipe
2. Nomear dono/ lider da equipe Treinar equipe
3. Treinar empregados envolvidos Planejar projeto
4. Definir o plano do projeto
Fase?2 Acles
1. Definir processos e atividades. - Mapear processos/ fluxo.
2. Definir atributos (VA, NVA, desperdicios). Caracterizar atividades.
3. Reconciliar osrecursos para o modelo. Analisar estrutura de recursos.
4. Definir padrdes de consumo de recursos. Direcionadores de recursos
5. Definir padr&o de consumo de atividades Direcionadores de atividades
6. Definir produtos, servigos, clientes. -
7. Definir métodos de col eta de dados. 832?3: :ri%us?t;f)ryboar d, entrevistas, etc.
8. Coletar (_jados. Dados para entrada no modelo.
9. Transferir dados parao modelo Model o sof
10. Processar alocagdes odelo software de ABC.

- Resultados do modelo

Fase3 Acdes
1. Analisar relatorios - Revisdes do modelo
2. Modificar modelo? Refinar modelo
3. Processar as alocagoes Processar modelo
4. Andlisedosrelatérios Listar acBes
5. Comunicar resultados , - Conscientizar empregados.
6. Definir cost drivers para ABM e medidas de|

performance atividades chave e
benchmarking.

Fixac&o de metas para melhoria

Deciséo: outro estudo piloto ou fase 4

M edicdo de resultados.

para

Cost drivers para ABM e medicdo de
desempenho e resultados para benchmarking.
Objetivos de melhoria

Plangjar préximas etapas.

Resultados al cangados.

ase4

Integrar a metodologia ABM na empresa
Orcamento baseado na atividade / previs&o.
Andlise de competitividade

Integracéo ao sistemagerencial daempresa.

AOWDNPRPTMO®N

Acdes
- Novo orgamento e previsao.

Se nao houver competitividade, quais mudancas
s80 necessdrias(recursos, atividades, produtos).
Custo ABC em tempo real.

Fonte: ABC/ABM Tutor (1996) apud Gasparetto (1999).

A metodologia acima descreve a implantagdo do ABC considerando até o item 5

da terceira fase. Deste ponto até o final do processo, serdo consideradas fases para o

ABM. As etapas do ABC constituem do plangiamento do trabalho e organizagéo da

equipe e as etapas do ABM constituem de agdo, integracdo e exploragdo das

Mabberley (1998) coloca sua abordagem de auxilio aos sistemas de informacoes

baseado na atividade, apresentada no quadro 11. A abordagem de desenvolver e

implantar um sistema de informagéo baseado na atividade inclui seis fases com um total

de 24 passos:
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Quadro 11 - Vinte e quatro passos para um sistema de informacéo baseado na atividade.

Passo Tarefas

1. Iniciar o projeto. Definir os objetivos do projeto
Definir a estrutura do projeto
Desenvolver o caso do negdcio.

Gerar planos de projeto detal hados.

Definir objetos de custos

Combinar dicionéarios de atividade
Determinar os direcionadores de custo
processos de negocios.

Identificar medidas de atividade.

2. Definir componentes de dados.

WP DDE

e

3. Colher os dados. Definir especificagdes de dados detalhada
Identificar fontes de dados
Determinar meios de coleta de dados.

Comegar coleta de dados.

Definir relatérios informativos

Selecionar e instalar um software
Desenvolver dados estéticos e interfaces
Carregar dados e testar capacidade informada.

4. Desenvolver um sistema de informagéo baseado na
atividade.

Nomear custos e atividades

Vincular atividades para objetos de custo.
Calcular contribuicdo

Estimar o valor agregado.

5. Reunir informag&o baseada na atividade.

Produzir e apresentar ainformagéo
Demonstrar beneficios imediatos.
Encorgjar agdo apropriada.
Assegurar progresso continuado.

6. Usar ainformacéo.
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Fonte: Mabberley (1998).

6.3 - AVALIACAO DAS ABORDAGENS

Conforme se observou nas abordagens anteriores, de diferentes autores, as
etapas basicas citadas por Kaplan, relatadas no item 4.1.5 deste trabalho, foram
observadas. No entanto, estas abordagens merecem ser avaliadas, confome o quadro 12,
afim de subsidiar a metodologia proposta por este trabal ho.

Para efeito de avaliagdo das abordagens descritas, aguns itens considerados
como principais sdo citados e a partir deles € que se analisa se 0 autor abordou ou ndo
em sua metodologia. As abordagens de implantacéo do ABC propostas séo confrontadas
aos critérios de avaliacdo agrupados conforme o ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Action). No entanto, a execucao de cada abordagem pode conter o ciclo PDCA. Vae
destacar que, 0 objetivo desta avaliacdo é estabelecer os pontos de unido das diferentes

abordagens, subsidiando a proposta de uma nova metodol ogia.




Quadro 12 - Critérios de avaliacdo das abordagens de implantacdo do ABC.

e

Critérios B|l.|5|5|w T
de Etapas B g 5|E|8|S |
avaliacdo s|Z|E|&8|8B|2 |3
< Fl®
g m| Ol | m =
Definir o escopo do projeto ® olelo!le®
Comprometer a alta geréncia ®
Avaliar necessidades de implementar ABC ®
o Capacitar aequipe olelole
o Coletar  dados  (inclui  atividades,
% direcionadores de custo derecursos e de| ® | ® | © | ® | ®© | ® | ®
'g atividades, objetos de custo e recursos
= disponiveis)
Elaborar o modelo ©|9%le|e® ®|o
Definir  direcionadores para ABM e
medidas de perfomance e integragdo da ®
metodologia ABM na empresa.
Integrar ao SIG ® ®|e
Processar o modelo, distribuindooscustos. | ¢ @ | @ | @ |® | ® | ®
,g Processar novas informagdes e interpretar| ® e
= resultados
§ Redlizar smulagbes para subsidiar a ®
w proposta de melhorias no processo.
Listar acBes para melhoria dos processos ®
Aferir  periodicamente o software, no
3 sentido operacional.
&
T Avdiar a metodologia para subsidiar
Z propostas de melhorias. o o
3 @ Promover gustes que garantam a| O O|®
9 E confiabilidade do software.
g2
©
£ O
E"%« Implementar acOes de aperfeicoamento na ®
=& metodologia.

L egenda de relacionamento:

©® - forte: amplamente contempl ado;

O - médio: parciamente contemplado.




Os autores analisados comentam, com mais énfase, as fases de definicdo de
escopo, coleta de dados, elaboracdo e processamento do modelo. Todos descrevem,
amplamente, as fases de plangamento e execucdo, conforme critérios de avaliacéo
adotados no quadro 12. No entanto, ndo sSe preocupam com a avaiagdo e
implementacdo de melhorias na metodologia abordada, com excecdo de alguns que
descrevem, parcialmente, em seu roteiro.

Existe o risco de muitos gestores acharem que basta seguir um roteiro e
implantar 0 novo sistema, para obter bons resultados. Na verdade, o que ocorre ndo é
isso. Além da necessidade de cada metodologia ser adaptada a realidade e necessidades
da empresa, considera-se necess&ria também a avaliacéo e implementacdo de melhorias
na mesma. As condi¢des que justificam uma implantagdo sdo dindmicas, levando as
necessidades de aperfeicoamento continuo, que podem ser sistematizadas através de
avaliagOes periddicas embutidas no projeto de implantacdo da metodol ogia.

Considera-se, para efeito de analise nesta dissertacdo, que todas as fases devem
ser bem claras e exploradas na implantagdo da metodologia em qualquer organizacéo
(industrial ou de servicos), tais como: 0 plangamento, a execucdo, a avaiacdo e
implementacdo de agBes de melhoria. Baseada nessas premissas é que serd elaborada a
proposta a seguir. Trata-se de uma nova metodologia, que vai aém da implantacao;
preocupa-se também com a sua continuidade, através de afericOes e avaliagbes para

mel horias futuras, assegurando o seu progresso continuado e seus beneficios.

6.4 - PROPOSTA DE UMA METODOLOGIA PARA

GERENCIAMENTO BASEADO NA ATIVIDADE

Pode-se dizer que o ABC se aplica em qualquer agéncia bancaria, confome as
regras de Kaplan e Cooper (1998), as quais guiam a busca de aplicagdes de alto
potencial dos sistemas ABC:

na érea bancaria as despesas indiretas e as de suporte sdo bastante representativas,
na érea bancaria, ha uma situacéo de diversidade de produtos, clientes e processos.

A metodologia proposta por esta dissertaco € elaborada a partir da observacéo
dos pontos basicos e essenciais citados na revisao hibliogréfica deste trabalho e a partir

da avaliac&o dos topicos das metodologias citadas acima, agregando algumas fases que



ndo foram exploradas pelos autores citados. As fases 1 e 2 compreendem o
PLANEJAMENTO do projeto, a fase 3 refere-se & sua EXECUCAO, a fase 4 é a
AVALIACAO da metodologia e a fase 5 constitui a implementacdo de ACOES DE
MELHORIAS, conforme se identifica no quadro 13.

Quadro 13- Metodologia proposta para implantacéo do ABC

FASES

TAREFAS

PRIMEIRA FASE: PLANEJAMENTO

1. INICIAROPROJETO

Descrever 0 escopo e objetivos do projeto.
Identificar e avaliar as necessidades do ABC.
Obter comprometimento da geréncia

2. ELABORAR O PLANO DE ACAO

Definicao dos meios de coleta de dados.
Definir atividades.

Definir direcionadores.

Definir objetos de custo

Obter os dados de custo.

Definir o software.

Integrar ao sistemade informagfes gerenciais.

SEGUNDA FASE: EXECUCAO

3. PROCESSAR E ANALISAR O PLAMQ| -

DEACAO

Processar os dados.

Interpretar resultados.

Apresentar as informacoes.

Realizar simulagbes para propostas de melhorias no
processo.

Listar acdes para melhorias no processo.

TERCEIRA FASE: AVALIACAO

4. VERIFICAR O SOFTWARE
METODOLOGIA

E Af.

Aferir periodicamente o software.
Avaliar a metodologia, subsidiando propostas de
melhorias.

QUARTA FASE: IMPLEMENTACAO DE AQ(E)ES DE MELHORIA

5 IMPLEMENTAR ACOES VISANDO A| -

MELHORIA DA METODOLOGIA

Promover ajustes que garantam a confiabilidade do
software.
Implementar acfes de aperfeicoamento na metodologia

A metodologia para custeio baseado em atividades, para fins de gerenciamento

de custos, proposta no quadro 13, sera melhor detalhada conforme itens abaixo.

6.4.1 - PRIMEIRA FASE. PLANEJAMENTO:

A fase do plangjamento, segundo Allora (1996), “é a fase de confirmacéo do

escopo e instrumentos, detalhamento do programa de trabalho e cronograma,

organizacdo, alocagdo e logistica do trabalho”.
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6.4.1.1 - INICIAR O PROJETO

6.4.1.1.1 - DESCREVER O ESCOPO E 0OS OBJETIVOS DO PROJETO:

O ABC ¢, fundamentalmente, uma abordagem analitica para 0 estudo das
atividades de uma organizagdo e seu custo e beneficio associado. Sua relevancia
para 0 gerenciamento do negdcio depende da compreensdo do uso da
informacdo. E importante que a administracdo use a informagdo no contexto e
entenda a abordagem sobre a qual foi feita. A administragcdo deve avaliar o que a
empresa necessita e 0 que € possivel com o tempo e 0s recursos disponiveis.

Por isso que Martins (1998) afirma que é fundamental definir claramente o
escopo do projeto, podendo esclarecer itens como: custeio dos produtos ou
familias de produto, de processos, de clientes ou canais de distribui¢do; inclusdo
ou ndo dos gastos com vendas e administracdo no custo dos produtos; andlise da
lucratividade dos objetos de custos; utilizagdo do custo historico; se serd um

sistema de acumulacdo ou andlise de custos; se sera um sistema recorrente ou

6.4.1.1.2 - IDENTIFICAR E AVALIAR AS NECESSIDADES DO ABC:

Baseado na premissa de que tanto nas organizagbes de servigos como nas
indUstrias, o problema é tomar decisdes gerenciais que possam tornar € manter
lucrativas organizagfes complexas e diversificadas, conclui-se que o ABC é téo
aplicavel nas organizagdes de servigos quanto nas industrias. Pode ser aplicavel
na determinagdo dos custos de clientes, servigos, linhas de negocios etc.
Segundo Ostrenga et al. (1994), dispor de boas informagdes a respeito dos custos
do processos, produtos, servicos, clientes e canais de distribuicdo € critico para

Basta saber se 0 ABC ¢é vidvel na organizacdo. Essa etapa deve valer-se de
guestionamentos sobre o0 atual sistema de custeio e do que a empresa pretende

com 0 novo sistema.



Entrevistas: € o elemento-chave para o desenho e implementacéo do ABC,
conduzidas sob a forma de didogo, pois as informacfes fluem nos dois
sentidos, possibilitando um melhor conhecimento sobre o ABC. Apesar de
mais demoradas e mais caras, as entrevistas sd0 mais eficazes para 0 suUCesso



6.4.1.2.2 - DEFINIR ATIVIDADES :

Para Kaplan (1998), a identificacdo de atividades culmina com a criagdo de um
dicion&rio de atividades que relaciona e define cada grande atividade executada
na instalacdo da producdo. Através de pesquisa com as pessoas envolvidas, é
tracado um mapa dos processos com a definicdo das atividades executadas na
empresa.
Segundo Boivert (1999), a descricéo das atividades da empresa pode ser de duas
maneiras:
1. Abordagem do menor para o maior:

Elaborar uma listagem de tarefas

Reagrupar as tarefas em atividades

Reagrupar as atividades em processos
2. Abordagem do maior para 0 menor:

Definir os principais processos da empresa

Segmentar 0s processos em atividades de primeiro nivel

Segmentar essas Ultimas em atividades de segundo nivel

Segmentar essas Ultimas em atividades de terceiro nivel etc.
Para o autor, se a informacdo for destinada a gjudar a diretoria na elaboracéo de
estratégias empresariais, recomenda-se priorizar a identificacdo dos grandes
processos de negocio; se destinar-se a gjudar na gestdo cotidiana, € preferivel

comegar pela andlise detalhada das tarefas.

6.4.1.2.3 - DEFINIR DIRECIONADORES:

Os direcionadores sdo as causas dos custos. Os direcionadores podem ser
identificados a partir de entrevistas com os funcionarios.
Segundo Nakagawa (1994), os os direcionadores de custos séo usados no ABC
para caracterizar duas situagoes:

Para rastrear e indicar os recursos consumidos pelas atividades — sGo 0s

direcionador de recursos.



Para rastrear e indicar as atividades necessarias para a obtencdo dos objetos
de custos considerados — sdo os direcionadores de atividades.
Segundo o autor acima, os critérios de escolha dos direcionadores de custos sdo

essenciais para 0 desenho e implementacéo do ABC.

6.4.1.2.4 - DEFINIR OBJETOS DE CUSTO:

Os objetos de custo podem ser produto, servico, cliente, unidade, projeto ou

outro objetivo do trabaho para o qua uma medida separada de custo é

O célculo com acurécia dos custos dos objetos reveste-se de importancia por
causa do grande nimero de decisdes que utilizam estes resultados (Pamplona,
1997).

6.4.1.2.5 — OBTER OS DADOS DE CUSTO:

Esta etapa envolve a coleta de dados dos custos da organizagéo.

Apesar da filosofia de atribuicdo de custos no sistema ABC ter diferencas
daguela utilizada no sistema tradicional, a base de dados de custos ainda € a
mesma, ou Sgja, 0S registros contdbeis da empresa. E certo que estes dados S350
organizados de forma a possibilitar a sua utilizagdo pelo ABC, mas deve-se
cuidar para que ndo se perca a conciliacdo entre os custos e a contabilidade
financeira, que é de fundamental importéncia para se evitar distor¢fes nas
avaliacOes de resultados de cada periodo e nas medidas de estoques (Pamplona,
1997).

6.4.1.2.6 - DEFINIR O SOFTWARE:

E preciso elaborar um software ou uma planilha eletronica para processar todos

os dados coletados e fazer as distribuicdes corretas.
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6.4.1.2.7 - INTEGRAR AO SISTEMA DE INFORMAGCOES GERENCIAIS:

Os resultados devem ser incorporados ao Sistema de Informagdes Gerenciais da
empresa, levando em consideracéo que todos os resultados da metodologia so
podem contribuir para a mehoria no gerenciamento. Além disso, as
informacdes geradas devemn ser comparadas com as informacdes utilizadas pela

empresa, para que sua utilizacdo na tomada de deci ses, segja possivel.

6.4.2 - SEGUNDA FASE: EXECUCAO

A fase de execucdo, segundo Allora (1996), “é a fase de conducéo do trabalho,

juntamente com a revisdo da qualidade do projeto e avaiagdo do desempenho

6.4.2.1 - PROCESSAR E ANALISAR O PLANO DE ACAO

6.4.2.1.1 - PROCESSAR OS DADOS:

Processar todos os dados |evantados através de langamentos com as distribuicdes

corretas, conforme objetivos definidos previamente.

6.4.2.1.2 - INTERPRETAR OS RESULTADOS:

E uma etapa critica onde as informagbes devem ser analisadas cuidadosamente

para gue sgjam extraidos todos os beneficios proporcionados.



6.4.3 - TERCEIRA FASE: AVALIACAO

6.4.3.1 — VERIFICAR O SOFTWARE E A METODOLOGIA

6.4.3.1.1 - AFERIR PERIODICAMENTE O SOFTWARE:

O gestor ou coordenador do projeto precisarg, periodicamente, aferir o software,

a fim de evitar qualquer tomada de decisdo baseada em resultados errados.
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Entende-se por afericdo, a verificacdo periddica executada sobre a planilha de
excel, onde os dados de entrada sdo padronizados e os resultados obtidos
confrontados com o padrdo de saida. Os padres de entrada e saida, utilizados
pelo gestor da metodologia, poderdo ser estabelecidos através da escolha de um
relatorio de qualquer periodo ja consolidado. Os relatérios do periodo escolhido
serdo definidos como padréo e armazenados em um arquivo para ser confrontado
com o novo relatorio de saida, a fim de verificar, se houve qualquer ateracéo ou
erro de calculo. Antes do gestor ou coordenador do projeto questionar a ndo
conformidade da planilha de excel é prudente que se elimine todas as possiveis

causas de falha humana.

6.4.3.1.2 - AVALIAR A METODOLOGIA SUBSIDIANDO PROPOSTAS DE MELHORIA:

O gestor ou coordenador do projeto precisarg, periodicamente, avaliar a
metodologia, no sentido de verificar se 0s propdsitos iniciais, descritos no
objetivo do projeto, continuam sendo atendidos. Caso ocorra, ou existam fortes
tendéncias de resultado distorcido com o proposito inicial, recomenda-se agdes a
serem implementadas para adequacéo e otimizacdo da metodologia de forma que

assegurem 0 Seu progresso continuado.

6.4.4 -QUARTA FASE. IMPLEMENTACAO DE ACOES DE

MELHORIA

6.4.4.1 - |IMPLEMENTAR ACOES VISANDO A MELHORIA DA

METODOLOGIA

6.4.4.1.1 - PROMOVER AJUSTES QUE GARANTAM A CONFIABILIDADE DO

SOFTWARE.:
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Caso se constate ndo conformidades no software, acBes corretivas S0

implementadas. A agdo comum consiste em reinstalar o software.

6.4.4.1.2 - IMPLEMENTAR ACOES DE APERFEICOAMENTO NA METODOLOGIA:

Caso se constate oportunidades de melhoria na metodologia, com relagdo ao seu
proposito inicial, é necess&rio que se implemente acbes na sua estrutura. A
metodologia perdera todo o sentido se ndo mais atender aos seus objetivos e,

consequentemente, decisdes podem ser tomadas de forma errada.

FINAIS

A proposta da metodologia para gerenciamento baseado na atividade, colocada
neste capitulo, foi fruto de estudo de abordagens de autores distintos. Foi feita a
avaliacdo destas abordagens e verificou-se que algumas etapas, julgadas importantes,
poderiam ser acrescentadas. Fez-se, entdo, a descricdo destas novas fases, incorporadas
as demais que j& haviam sido citadas.

A avaliacdo das abordagens baseou-se no ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Action), ou sgja, foram previstas fases de Plangamento, Execucdo, Avaiacdo e
Implementacdo de acdes de melhoria, permitindo assim a proposta de uma metodologia
de implantacdo de ABC. Todas estas fases foram consideradas importantes para o
sucesso da implantagdo. No entanto, as fases de avaliacdo e implementacdo de
melhorias podem ser concretizadas ap6s 0 acompanhamento da metodologia durante um
determinado tempo, pois os resultados obtidos fornecem subsidios para a sua avaliacéo

e mehoria



CAPITULO 7

APLICACAO DA METODOLOGIA

O sétimo capitulo verifica a aplicabilidade da metodologia proposta. Para isso,
esta dividido em duas partes, sendo que a primeira descrevera sobre a unidade de
pesquisa e a segunda sera a aplicacdo da metodologia proposta. As etapas da aplicacdo
da metodologia contemplam o roteiro proposto por Gil (1991), conforme citado na

pagina 14.
7.1 — DESCRICAO DA UNIDADE DE PESQUISA

7.1.1 - APRESENTACAO

O presente trabaho foi desenvolvido numa agéncia bancéaria. Trata-se de um
Banco que tem, em média, 123 clientes por funcionério, os quais se classificam em
Pessoa Fisica, Pessoa Juridica e Governo. Os principais clientes da agéncia estudada
classificam-se em Pessoas Fisicas, que representam 97% do total e apresentam um bom
nivel de instrucéo, proporcionando elevado indice de auto-atendimento.

O Banco apresenta, em média, agéncias com 20 funcionarios e possui, no total,
73.000 funcion&rios. O Banco apresentou uma média de 1,27 cursos por funcionarios
em 1999, enquanto a agéncia analisada nesta dissertacdo apresenta, em média, 1,5
cursos por funcion&rio a0 ano e tem, em média, 280 clientes por funcionario. A
rentabilidade média dos funcionérios da agéncia esta 3,44 vezes acima da média da
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A estrutura gerencial desta agéncia bancaria compreende areas de atuacéo

distintas entre si. Porém, todas trabalham sempre em conjunto e sob a supervisdo de um

gerente geral, conforme demonstrado no organograma citado nafigura 21 a seguir.

Figura 21 — Organograma da Agéncia

GERENCIA DA
AGENCIA AUXILIAR DE
> NEGOCIOS
v
CERENCIADA | SUERvisonoE
ADMINISTRACAO

v

V '

v

v

GERENTE DE
EXPEDIENTE
*BATERIA
VIP

GERENTE DE GERENTE DE
EXPEDIENTE EXPEDIENTE
+JURIDICA *ATENDIMENTO
*SEGUROS

GERENTE DE
EXPEDIENTE
*CONTROLE

GERENTE DE
CONTAS

Os principais produtos e a participacdo relativa de cada um deles na receita total

da agéncia sdo apresentados na tabela 13.

Tabela 13 — Participagéo relativa dos produtos na receita, por grupos:

1. Produtos de Captacéo

Proporcéo (%)

Depdsitos a prazo 7
Depdsitos a vistacom compul sério 9
Depdsitos a vista sem compul sério 9
Mercado aberto 2
Poupanca 72
Total 100

2. Produtos de Aplicacéo

Proporcéo (%)

Cheque especia PF 60
CDC 29
Operagoes diversas—normais 4
Outros 4
Cheque especia PJ 3
Total 100
3. Servigos Proporcéo (%)
Fundos de Investimentos 51
Cartéo de Crédito 15
Receita por conta de terceiros 10
Seguros 7
Receita por conta de outros bancos 5
Outros 13
Total 100
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Nota-se, pelos dados obtidos, que os maiores produtos geradores de resultado

~

Sao:

Poupanca: 72% da receita dos produtos de captacdo, equivalente a 17% da receita

Cheque especia PF: 60% dos produtos de aplicagdo , equivalente a 21% da receita

Fundos de investimentos: 51% dos servicos , equivalente a 21% da receita total da

Nota-se, também, conforme tabela 14, que as maiores tarifas séo provenientes dos

Fundos de Investimentos — Aplicagdo de Curto Prazo e as maiores despesas s&0 com

pessoal.

Tabela 14 - Composicao das tarifas e despesas.

CONTROLE DE TARIFAS

Fundos de investimentos — Aplicag&o de curto prazo

Cartéo de crédito

Cheque especial tradicional

Fundos de investimentos - FIX 60

Depositos a vista com compul sorios

Receita por conta de terceiros — carnés e assemel hados — concessionarias
Cobranca

Outras

Total

CONTROLE DAS DESPESAS

Despesa de pessoal
Imdveis de uso
Seguranca
Depreciacéo
Outras

Total

Uma das metas da agéncia € a cobertura de 75% de sua despesa de pessoal com a

arrecadacdo de tarifas. Esse foco sinaliza aos funcionarios o seu grau de participacéo no

resultado da agéncia. Isso implica dizer que “ndo importa 0 quanto a agéncia esta

vendendo, mas sim o quanto ela esta ganhando”, conforme visdo do atual gerente geral

S80 apresentados, na tabela 15, alguns resultados que demonstram 0 empenho

das pessoas em atingir essa meta. No ano analisado de 1999, verifica-se:
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Tabela 15 — Controle da proporcgao de receita de tarifas ver sus despesa de pessoal.
MESES TARIFAS DESP. PESSOAL TARIFA / DESP.

PESSOAL

JAN 1.858,53 3.517,96 53%
FEV 2.055,18 3.732,76 55%
MAR 2.554,27 3.545,07 72%
ABR 2.680,00 3.664,73 3%
MAI 2.929,04 3.819,67 7%
JUN 2.912,69 3.603,47 81%
JUL 2.883,58 3.815,04 76%
AGO 3.580,29 3.617,02 99%%
SET 3.194,29 3.641,18 88%
OouT 3.025,73 3.412,87 89%
TOTAL 27.673,60 36.369,78 76%

Este relatério permite ao gestor verificar se os recebimentos das tarifas geradas
pelas vendas de servicos sdo equivalentes (ou proximos) as despesas de pessoal. Para a

agéncia bancaria, este dado é de suma importancia, ja que representa uma das metas a

E importante ressaltar que todos os dados de custos da agéncia bancéria
apresentados nesta dissertacdo séo ficticios. Utilizou-se, para tanto, um divisor em todos

0S humeros apresentados, afim de ndo espelhar a realidade e, a0 mesmo tempo, manter a

7.1.2 - O ATUAL SISTEMA DE CUSTOS

O Banco utiliza o custeio variavel, ou sgja, apenas as despesas identificavels
com os produtos e que variam em funcdo dos volumes transacionados, por exemplo:
despesas financeiras, despesas de oportunidades, royalties, despesas administrativas -
custo variavel.

As demais despesas, ou sga, aguelas ndo identificaveis com os produtos, séo
consideradas como despesas estruturais da agéncia — sdo as despesas administrativas — e
estdo sob a responsabilidade de cada agéncia, ou sga, quanto melhor for o controle
dessas despesas, melhor serd o resultado fina da agéncia no periodo e,
consequentemente, melhor sera o seu desempenho. Este € o grande motivo para que a
geréncia dé uma atencdo especial para este grupo das despesas, pois elas iréo influenciar

diretamente o seu resultado e podem, ao mesmo tempo, ser controladas pela agéncia.
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Dentre as despesas administrativas, destaca-se a despesa de pessoal, que representa em
torno de 90% do total.

Diferentemente da indUstria, no Banco néo é feita a classificacdo dos custos em
diretos e indiretos. Esse tipo de classificacdo ndo se aplica no caso de agéncias
bancarias, pois tratase de um quadro de pessoal multifuncional, sendo que a
flexibilidade é vista como um fator de competitividade para o banco.

No entanto, os custos da agéncia sao divididos da seguinte forma:

v' CUSTOSVARIAVEIS;
Despesa Financeira de Captacéo
Despesa de Oportunidade
Custos Variaveis
Servicgos Internos

v CUSTOSFIXOS:
Despesas administrativas

A composicao dos custos da agéncia estudada podem ser visualizados na tabela
16. Pode-se notar que a parte controldvel pela agéncia, ou sga, as despesas

administrativas, variam em torno dos 30% do custo total.

Tabela 16 - Dados de Custos da agéncia bancéria— ano de 1999 (em R$)

DESCRICAO DA DESPESA JAN FEV MAR ABR MAI
Despesa financeira de captacéo (9.585,60) (10.702,22) (6.559,96) (6.565,38) (5.722,11)
Despesa de oportunidade (1.544,35) (1.183,14) (1.308,67) (1.028,54)  (990,27)
Custosvariaveis (354,38) (344,53) (370,16) (341,58) (354,30)
Servigosinternos (500,71)  (458,13) (512,75) (528,71) (537,58)
PCLD (108,69)  (687,38) 147,13 190,60  (248,96)
Despesas administrativas (3.963,73) (4.244,24) (4.063,09) (4.187,15) (4.532,88)

TOTAL (16.057,46) (17.619,64) (12.667,50) (12.460,76) (12.386,10)
DESCRICAO DA DESPESA JUN JUL AGO SET OouT
Despesa financeira de captacéo (6.048,91) (5.769,89) (6.141,93) (6.251,27) (9.556,07)
Despesa de oportunidade (1.012,61) (944,48) (828,23) (1.325,22) (1.520,89)
Custosvariaveis (371,60) (369,24) (373.44) (374,44)
Servigosinternos (533,51) (491,27) (474,53) (492,78) (541,42)
PCLD (157,95) 8,65  (493,69) (122,73) (60,93)
Despesas administrativas (4.083,95) (4.411,67) (4.167,42) (4.072,09) (3.992,16)

TOTAL (11.836,93) (11.980,26) (12.475,04) (12.637,53) (16.045,91)

Mensamente, é feito um acompanhamento dos relatorios gerados pelo Sistema
Integrado de InformacGes do Banco. Este sistema é de livre acesso a todos os

funcionarios e serve como instrumento de apoio ao gerente da agéncia para se informar
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sobre 0 desempenho da agéncia e controle dos seus custos. Todos 0s gerentes da

agéncia tém acesso as informagBes, no momento em que precisam e todas as

informagdes sdo consideradas de fonte segura. Quando ocorre qualquer ateracdo ou

inconsisténcia de informagdo, a mesma € corrigida imediatamente.

Seguem alguns relatorios que foram considerados essenciais a0 gerenciamento

da agéncia, pois trazem nimeros ja consolidados referentes ao seu desempenho global .

7.1.2.1 - RELATORIOS FINANCEIROS

1. Resultado da Unidade — Apresenta a demonstragdo consolidada dos componentes de

resultado da agéncia, num determinado més. Permite 0 acompanhamento dos desvios

entre os valores previstos e os realizados desses componentes.

Tabela 17 — Resultado da unidade

ACOMPANHAMENTO DO RESULTADO DA UNIDADE
2° SEMESTRE - ANO 1999

VALORES EM REAIS (R$)

JUL AGO SET ouT NOvV DEZ ACUM. ACUM. ACUM.

2° SEM. 1° SEM. ANUAL
(+) Receita Financ.de Aplicagao 2.870,16 2.839,75 3.131,35 3.109,44 0,00 0,00 11.950,69 20.636,24 32.586,93
(+) Receita Financ.de Oportunidade 7.687,56 8.069,47 8.356,64 12.018,99 0,00 0,00 36.132,65 60.802,35 96.935,00
(-) Despesa Financ.de Captagdo -5.769,89 -6.141,93 -6.251,27 -9.556,07 0,00 000 -27.719,16  -45.184,18 -72.903,35
(-) _ Despesa Financ.de Oportunid. -944,48 -828,23 -1.325,22 -1.520,89 0,00 0,00 -4.618,82 -7.067,59  -11.686,40
= Margem Financeira Bruta 3.843,35 3.939,05 3.911,49 4.051,46 0,00 0,00 15.745,36 29.186,82 44.932,18
(-) Provisdo para Risco 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
= Margem Financeira Liquida 3.843,35 3.939,05 3.911,49 4.051,46 0,00 0,00 15.745,36 29.186,82 44.932,18
(+) Receita de Servigos 3.101,17 3.796,64 3.565,45 3.306,85 0,00 0,00 13.770,12 16.068,68 29.838,80
(+) Outros Componentes Resultado 111,25 116,62 274,38 162,40 0,00 0,00 664,65 761,24 1.425,89
() Custos Variaveis -371,60 -369,24 -373,44 -374,44 0,00 0,00 -1.488,71 -2.138,67 -3.627,38
= Margem de Contribuigao 6.684,18 7.483,08 7.377,89 7.146,27 0,00 0,00 28.691,42 43.878,06 72.569,48
() Despesas Admin./Desp. Ger. -4.411,67 -4.167,42 -4.072,09 -3.992,16 0,00 0,00 -16.643,35 -25.074,53 -41.717,87
(-) Servicos Internos -491,27 -474,53 -492,78 -541,42 0,00 0,00 -2.000,00 -3.071,38 -5.071,38
() Fluxo Despesa PCLD 8,65 -493,69 -122,73 -60,93 0,00 0,00 -668,69 -865,25 -1.533,95
= RESULTADO DA UNIDADE 1.789,89 2.347,44 2.690,29 2.551,76 0,00 0,00 9.379,39 14.866,90 24.246,28

2. Resultado por Produto — Permite a andlise da contribuicdo de cada produto no

resultado geral da Agéncia. Esta informagdo individua ird compor a informagdo do
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Tabela 18 - Resultado por produto

EXEMPLO: PRODUTOS DE APLI CAQAO — CHEQUE ESPECIAL
(+) Receitas de Aplicagéo 79.50
(-) Despesas de Oportunidade -17.50
( +) Receitas de Oportunidade -

(- ) Despesas de Captacéo -

(=) Margem Financeira Bruta 62.00
(-)PCLD -
(=) Margem Financeira Liquida 62.00
(+) Receitas de Servicos 21.00
(-) Custos Variaveis -
(=) Margem de Contribui¢éo 83.00

(- ) Custos Fixos I dentificados -

(=) Contribuicdo do Produto 83.00

Existe uma preocupacdo do Banco em relagdo ao célculo do custo fixo
identificado diretamente ao produto. No entanto, ndo foi apresentada nenhuma técnica
para este rateio até o presente momento. Como esta dissertagdo ndo objetiva o custeio
do produto, esta lacuna apresentada pelo sistema de informagfes do Banco ndo podera

ser preenchida pela metodol ogia proposta nesta dissertacéo.

3. Rentabilidade dos clientes - E um relatério gerado a partir dos mesmos dados
do resultado da agéncia ou do produto, ou sgja, da movimentagdo dos servigos
oferecidos. Possui informagdo ordenada por clientes, em vez de produtos. E
importante que se conhega bem os seus clientes potenciais e este relatério €, sem
davida, um instrumento muito eficaz para 0 acompanhamento do perfil do

cliente.

7.1.2.2 - RELATORIO DE PRODUTIVIDADE

E um relatério que permite, a0 gestor, o controle do nimero médio de produtos
vendidos por funcionario. E interessante ressaltar que, para a atual geréncia da agéncia,
0 mais importante ndo é a quantidade de produtos ou servigos vendidos, mas ssm o
quanto a agéncia estd ganhando com suas transacGes. A meta principal € maximizar o
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ganho para a agéncia. Conclui-se, entdo, que esta produtividade néo esta ligada somente

a quantidade produzida, mas também aos resultados provenientes desta producéo.

7.1.3 - O ATUAL MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

7.1.3.1 — DADOS INICIAIS

A agéncia analisada se preocupa com o desempenho dos funcionérios ha mais de
duas décadas. As atividades desenvolvidas pela organizacdo exigem contato direto com
os clientes; esta caracteristica levou a organizacdo a buscar o comprometimento dos
funcionérios através do uso de um Modelo de Avaliacéo Profissional

Esta preocupacdo vem ao encontro da afirmacdo de Kaplan (1997): “E
importante que os executivos entendam gque ndo seréo superados pelos concorrentes se
mudarem e se aperfeicoarem continua e mais rapidamente do que eles. Mas convém que
se déem conta de que a fonte de crescimento e aprendizado sdo os funcionérios da
empresa — somente gracas a ele € possivel continuar melhorando as operacoes’.

O objetivo desse modelo de avaliacdo de desempenho é promover acles que
vinculem o desenvolvimento profissional dos empregados aos objetivos da empresa, por
meio de um sistema de informacdes e, assim, direcionar o desempenho para o acance
de resultados globais da empresa.

A avaliacdo de desempenho da agéncia tem como referencia tedrico o Balanced
Scorecard, 0 qual foi apresentado no capitulo 4 desta dissertacdo. Esta avaliacdo é
acompanhada por meio da observacao de cinco perspectivas.

estratégia e operacdes: alinhamento das agles a estratégia da empresa, as politicas
e diretrizes corporativas e aos planos.

resultado econdémico: capacidade de gerar resultados a partir dos recursos
disponiveis.

satisfacéo do cliente: atendimento as necessidades da clientela, voltando-se para o
incremento dos negdcios, nas fases de organizagdo do atendimento, venda e pés-
venda

comportamento organizacional: contribuicdo para o aprimoramento da cultura

organizaciona e de um climainterno produtivo.
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Processos internos: contribuicéo para a melhoria dos processos internos, em busca
da exceléncia do trabal ho.

O desempenho precisa ser permanentemente mensurado, para que seja possivel
criar valor no curto, médio e longo prazos, a partir de uma visdo equilibrada das acbes
empresariais. Esta pontuacéo é feita em termos de Metas e Fatores de Desempenho para
as cinco perspectivas, conforme visto no quadro 13.

As metas s80 uma dimensdo caracterizada por informagdes sistematizadas que
comparam o desempenho alcangado com o plangado ou por dados provenientes de
pesqui sas;

Os fatores de desempenho sdo padrBes de atuacdo observaveis no dia-a-dia de
trabalho, com base em acordo previamente elaborado entre avaliador e avaliado.

Quadro 14 - Descrigao das metas.

PERSPECTIVAS MEDIDAS

METAS FATORES DE DESEMPENHO

Estratégia e Operagdes Metas Estratégicas

Resultado Econémico Resultado

Satisfacdo do cliente

Pesquisa de Satisfacdo do Cliente

Comportamento Organizacional

Pesquisa de Comportamento
Organizacional

Processos I nternos

Indicadores de Melhoriade
Processos

Matriz de Fatores

As informacdes relativas ao desempenho compdem a Avaliacdo Profissional,

formada pela pontuagdo nas cinco perspectivas, relacionadas com o desenvolvimento

dos negdcios, das operactes e dos processos de trabal ho.

Todos os funcionérios tém seu desempenho acompanhado pela mensuragéo e,

para tanto, sdo agrupados da seguinte forma:

Gerenciamento: responsaveis pela gestdo de sua area; serdo avaliados conforme o

Sseu resultado.

Administracdo: ocupam o primeiro nivel hierarquico de um setor; sdo avaliados

conforme o resultado de sua area em todas as perspectivas,

Assessor amento:

responsaveis pelas atividades eminentemente técnicas, sdo

avaliados conforme a contribui¢éo individual para o resultado do seu setor;

Execucao:

responsaveis pelas atividades eminentemente operacionais e de

responsabilidade reduzida; sdo avaliados conforme a contribuicdo individual para o

resultado do seu setor.
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Os fatores de desempenho tém pesos pré-estabelecidos, que tém como base a
Visdo estratégica da empresa. Sua mensuragdo, em todas as perspectivas e em todos 0s

grupamentos, € feita através de uma Matriz de Fatores, conforme visto na tabela 19.

Tabela 19 - Pesos pre definidos das perspectivas - Matriz de fatores:

Perspectivas | Peso Perspectivas | Peso
Satisfacdo do Cliente Resultado Econdémico
Conhecimento daclientela 20 Competéncia Técnica 20
Receptividade 10 Espirito Empreendedor 10
Iniciativa 10 Negociacdo 10
Priorizac8o do cliente 10 Andlise do Negdcio 10
Conhecimento dos servicos 30 Produtividade 30
Comportamento Organizacional | Processos I nternos
Lideranca 20 Adaptacdo a mudanca 10
Comunicacéo 10 Criatividade 10
Desenvolvimento de equipe 10 Controle 10
Aperfeicoamento do pessoal 20 Deciséo 20
Trabalho em equipe 20 Organizacao 10
Relacionamento interpessoal 30 Planejamento 30
Autodesenvolvimento 20 Excelénciado trabalho 10
Estratégia e Operacdes

Articulagdo 10

Compromisso 20

Flexibilidade 10

Visdo sistémica 30

As metas, que podem ser compartilhadas ou individuais, sdo formuladas em
termos de quantidade, qualidade, custo e prazo e sdo registradas na Matriz de Metas,

conforme tabela 20.

Tabela 20 - Controle das Metas - Matriz de metas

Equipe: funcionario:
Descricdo | Esperado | Realizado | % atingido | Conceito | Peso | Pontuacéo
Metal
Meta 2
Metan...

TOTAL:

Conceito Médio Ponderado:

As metas recebem conceitos conforme a classificacdo da Régua de Dispersdo, a
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Tabela 21 — Régua de Dispersdo

Percentual de Realizacdo daMeta | Conceito
40% ou menos 1
40% a 75% 2
75% a 95% 3
95% a 105% 4
105% a 140% 5
140% ou mais 6

Ha pesos que representam a contribuicdo para o desempenho de cada setor em

cada uma das perspectivas:
Estratégia e operacdes. O desempenho da Administracdo € mensurado com base
nas metas estratégicas definidas para o setor. A pontuagdo do grupamento
Gerenciamento é apurada com base na totalizacdo das metas atribuidas para a equipe

sob sua responsabilidade.

Resultado econdmico: a mensuragdo é realizada com base no orgamento por meio
de indicadores de desempenho do setor. O resultado de cada setor impactard, de
forma ponderada, a pontuacdo de todos os funcionarios, em funcdo do grupamento e

da responsabilidade funcional .

Satisfacdo do cliente: o desempenho € apurado por meio de pesquisa de satisfacéo

de clientes e a pontuacéo é ponderada conforme o grupamento funcional.

Comportamento organizacional: o desempenho é mensurado a partir de pesguisa
confidencial junto aos funcion&rios de cada setor. Esta pesquisa impactard o
desempenho dos grupamentos Gerenciamento e Administracdo. Os outros

grupamentos serdo impactados somente pelos fatores de desempenho.

Processos internos: o desempenho é apurado a partir de indicadores de melhoria de

processos e a pontuacao é ponderada conforme o grupamento.
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7.1.3.2 — ETAPAS DA IMPLEMENTACAO DO MODELO:

O modelo de avaliagdo de desempenho € um ciclo continuo de 3 etapas descritas
na figura 22.

Figura 22 — Etapas da avaliacdo de desempenho da agéncia bancaria

DESEMPENHO

Planejamento Balanceamento

Acompanhamento

O inicio de todo o processo é o Plangamento. O comité de Administracéo
desdobra as metas de cada setor entre as equipes e, em seguida, os funcionérios. Essas
metas devem ser negociadas (para o compromisso de todos), objetivas (para se conhecer
onde se quer chegar), desafiadoras (para estimular o desenvolvimento profissional),
verificaveis (para que a mensuracdo do desempenho sgja fidedigna) e flexiveis (para que
possam ser adaptadas a realidade do mercado). Os funcionérios que exercem atividades
semel hantes devem ser avaliados pelo mesmo conjunto de fatores.

O Acompanhamento acontece ao longo de todo o periodo de avaliacdo, onde se
faz necess&rio coletar informagdes, interpreté-las, gustar rumos e agir no sentido de
aperfeicoar o desempenho. Trata-se de uma oportunidade de crescimento tanto para o
avaliador quanto para o avaliado.

O Balanceamento € a Ultima etapa, onde sdo verificados o alcance das metas e

em gue medidas foram atendidos os padrdes de desempenho pré-estabel ecidos.

7.1.3.3 - EXEMPLOS DE ATRIBUICAO DOS CONCEITOS:

METAS:
As metas plangjadas sdo comparadas com as metas realizadas.

Exemplo: aumentar o faturamento para $1.000,00
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Faturamento planejado: $ 1.000,00

Faturamento realizado: $ 800,00

Percentual de realizacéo: 80%

Utilizando a régua de dispersdo (tabela 21), o conceito obtido € 3.

Faz-se uma média ponderada entre os conceitos com 0s pesos estabelecidos
durante o plangamento para calcular o conceito final, o qua é incorporado a

perspectiva Estratégia e Operacdes, dimensdo Metas.

FATORES:

A comparagdo do desempenho observado com os padrfes estabelecidos da
origem a um dos seguintes conceitos:
2. Néo atendeu
3. Atendeu parcialmente
4. Atendeu plenamente
5. Superou

Utiliza-se 0 conceito 1 para situagdes extremas de ndo-atendimento e 0 conceito
6 paraum nivel excepciona de superacéo

O registro de todos os fatores sera feito apds a comparacdo do desempenho
plangjado com o realizado, utilizando-se da Matriz de Fatores. Apos o registro, é feita
uma média ponderada em cada perspectiva. Os conceitos ponderados sdo transformados

Matriz de Balanceamento (tabela de pesos que reflete a priorizagdo

estratégica da empresa para a avaliacdo de desempenho de seus funcionarios).

7.1.3.4 - ANALISE DO MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO:

Foi efetuado um levantamento junto ao gerente da agéncia, por meio de
entrevistas e consultas a documentos, 0 que permitiu tirar algumas conclusdes com
relacdo aos beneficios gerados pelo uso desse modelo de avaliagao.

As declaractes dos colaboradores da organizacdo quanto as principais vantagens
do atual modelo de avaliagdo profissional foram:

diminui o grau de subjetividade existente no antigo método de avaliacdo de

desempenho profissional;
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possibilita a auto-andlise dos colaboradores;

promove o auto desenvolvimento dos colaboradores aliado a busca do sucesso da
empresa;

subsidia os gerentes na identificacdo dos pontos criticos, das circunstancias que
devem ser mudadas, do que deve ser revisto, de como plangjar aforma mais eficiente
e controlar as acles propostas e implementadas,

fornece a alta administragdo dados para o desdobramento de estratégias de premiacdo
e estimulos, afim de alcancar a visdo tragada;

acompanha a evolucdo do desempenho individual;

permite o benchmarking interno entre os setores;

contribui para a melhoria dos resultados organizacionais, devido a estimular a
concorréncias interna;

associa os objetivos definidos pela organizacdo para os colaboradores aos objetivos

As evidéncias apresentadas a0 longo da pesquisa vém ao encontro da filosofia
proposta por Kaplan & Norton (1997) para viabilizar os processos gerenciais criticos:
esclarecer e traduzir avisdo e a estratégia;
comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
plangjar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas,
melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

O ciclo recomegca com a visdo voltada para um nivel cada vez mais ato de
desempenho, pois o objetivo € a EXCELENCIA, construcdo que se da no dia-a-dia da
referida agéncia bancéria.

Apesar do modelo de avaliagéo de desempenho do Banco transpor os modelos
baseados em informagfes financeiras, sugere-se 0 estudo de uma metodologia que
auxilie as tomadas de decisdes na agéncia bancaria, no gque se refere ao gerenciamento
dos custos. Considera-se 0 modelo de avaliagdo de desempenho adotado pelo banco
como insuficiente no que se refere a andlise dos custos das agéncias, pois 0 mesmo se
limita as andises de metas e fatores de desempenho. Neste sentido, conclui-se que o

ABC pode ser incorporado aos sistemas gerenciais utilizados por estas agéncias.
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7.1.4 - OPORTUNIDADES DE UM NOVO SISTEMA

A abordagem da avaliacdo de desempenho utilizada pela agéncia bancaria
demonstrou elevada aceitacdo entre os funcionarios no sentido de buscar transpor as
fronteiras definidas pelos modelos baseados apenas em indicadores financeiros e que
tendem a mostrar resultados de fatos ja ocorridos, ndo indicando a relagdo causa-e-
efeito e 0 que estd sendo feito de maneira correta ou errada.

Nesse sentido, reforca a oportunidade de implantacdo de um modelo de
avaliagdo empresarial composto de indicadores financeiros e ndo-financeiros de todas as
areas operacionais. Este modelo de avaliacdo permite reduzir os riscos inerentes ao
plangamento em termos de qualidade, prazos, custos e produtividade, através do
fornecimento amplo de dados de desempenho passado.

O modelo desenvolvido pela agéncia bancaria enfoca o desempenho de seus
funcionérios, utilizando para isso o indice de desempenho e metas acancadas pela
equipe.

A aplicagdo da metodologia de custeio baseado em atividades contribui para a
analise das atividades operacionais realizadas no cotidiano da agéncia e seus respectivos
custos. Dessa forma, o gestor tera em médos uma ferramenta de controle, onde vera os
custos de cada processo realizado, além daquela que ja Ihe indica o alcance das metas.

Conseqlientemente, seré analisado ndo somente 0 que se produziu, mas também o

quanto _se custou para produzir, processo por processo. A busca pelo sucesso da

organizagdo, assim como a identificagdo dos pontos criticos e a auto andlise dos
colaboradores, poderdo ser atingidos com uma andlise mais completa, associando o
desempenho operacional com 0s gastos incorridos. Essa nova metodologia podera
fornecer ao gerente geral da agéncia subsidios de andlise e controle dos custos fixos
incorridos dentro de sua unidade. Além disso, € uma nova forma de analisar seus custos.
estes estardo rastreados por atividades desenvolvidas dentro da agéncia, gerando novas

medidas de desempenho.
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7.2 — APLICACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

7.2.1 - INICIAR O PROJETO

7.2.1.1 — DESCREVER O ESCOPO E OBJETIVOS DO PROJETO:

Este projeto tem por objetivo, conforme ja dito no decorrer deste trabalho, servir
de apoio aos processos de controle e tomada de decisdes por parte do gestor da agéncia
bancéria no que se refere ao gerenciamento de desempenho, utilizando como ferramenta
principal a analise das informacfes baseadas nas atividades e seus respectivos custos.

Trata-se de um sistema de custos que rastreara os custos histéricos da agéncia as
suas atividades e, posteriormente, aos seus objetos de custo, obedecendo ao fluxograma
dos processos da agéncia, o qual é visualizado na figura 23. Podem ser extraidas
medidas de desempenho que contribuirdo para aperfeicoamento daquelas ja existentes
na agéncia, ja que sera feito o estudo das atividades e seus respectivos custos
associados. A compreensdo desse novo estudo por parte do gerente geral da agéncia é
de suma importancia ap seu sucesso, pois trata-se de uma nova metodol ogia para analise
de atividades associadas aos custos, no cotidiano da agéncia. Esse objetivo foi atingido
como primeiro passo do trabal ho.

Essas novas informagdes podem ser incorporadas ao atual sistema de informagéo
da agéncia como complemento de analise gerencial.

N& foi designada uma equipe de implantagdo, em fungdo da pouca
disponibilidade de tempo por parte das pessoas, mas foi solicitado o auxilio dos gerentes
e alguns funcionérios, principamente do gerente geral da agéncia, para que fossem

obtidos os dados necessérios para a execugdo do projeto.

NDICAR E AVALIAR AS NECESSIDADES DO ABC

Pode-se dizer que, na agéncia bancéria estudada, € oportuna a implantacdo de

um novo sistema de informagdo, tendo em vista o atual contexto de transformacfes que



BTER COMPROMETIMENTO DA GERENCIA

Considerou-se necess@ria a conscientizagdo, por parte do gerente gera da
agéncia bancéria, sobre a importancia de melhoria do seu sistema de informagdes,
usando como foco principal os custos das atividades.

Foi de suma importancia o apoio e compreensdo por parte da geréncia, dando
oportunidades, assim, para a constru¢cdo da nova metodologia de custeio baseado em
atividades. Vale destacar que o apoio gerencia deve estar presente em todos os
momentos da pesquisa, fato que ocorreu neste trabalho. Qualquer informacéo errada ou
gue ndo esteja em conformidade com a unidade pesquisada, pode colocar em duvida os

beneficios gerados, ou até mesmo oculté-los.

7.2.2 — ELABORAR O PLANO DE ACAO

7.2.2.1 — DEFINIR OS MEIOS DE COLETA DE DADOS:

Pode-se dividir afase de coleta de dados em dois instantes diferentes:
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A primeira fase refere-se aos dados de custos da agéncia: os custos foram

observacdo (leitura e andlise) dos documentos gerados

pelo sistema integrado de informagdes do banco. Todos os langcamentos dos
gastos efetuados pelo banco, assim como os relatérios utilizados pela

geréncia foram consultados em documentos internos.

A segunda fase refere-se aos dados de atividades realizadas na agéncia: foi
feita uma entrevista com todos o0s gerentes a respeito das tarefas
desenvolvidas no seu setor, as quais S80 expostas no anexo A;
posteriormente, utilizou-se um gquestion&io, contendo o dicion&io das
atividades realizadas na agéncia, conforme visualizado no quadro 14, o qua
foi distribuido aos funciondrios para que pudessem preencher,
individualmente, o devido tempo gasto de seu trabalho em cada atividade
mencionada. A entrevista também foi realizada com alguns funcionarios que
ndo tinham atividades bem definidas, diariamente. Para esses foi feita uma
média mensal de seu tempo despendido em algumas atividades afins.

EFINIR AS ATIVIDADES

As atividades identificadas, para a execucdo desta dissertacdo, seguiram a
metodologia do menor para o maior, ou sgja
primeiramente, foi obtido junto aos gerentes de todos 0s niveis na agéncia o
mapeamento das tarefas executadas, apontadas dentro de cada setor,
conforme demonstrado no anexo A, ja citado anteriormente.
posteriormente, fez-se o agrupamento dessas tarefas em atividades, ou grupo
de tarefas. A identificac8o dessas atividades foi feita dentro de cada geréncia,
conforme exposto no anexo B. Trata-se da simplificagdo das tarefas.
Considerou-se este nivel idea de detalhamento das atividades, para fins de
andlise na aplicacdo da metodologia proposta por este trabaho, pois trata-se de uma
abordagem resumida de todas as tarefas executadas na agéncia. Este resumo serviu de
base para a realizacdo do dicionério de atividades da agéncia, o qual encontra-se no

quadro 14, facilitando, assim, o rastreamento dos custos, no momento de sua valoracéo.
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Quadro 15 — Dicionario de atividades da agéncia

ATIVIDADES SIGNIFICADO
1. Administrar Emitir ordens de servico para otimizar os recursos humanos através do
pessoal . acompanhamento dos acordos de equipe (GDP e Distribuicdo de metas) e
administrag8o de pessoal. Isso permite o equilibrio das equipes de forma a nédo
prejudicar o atendimento.
2. Visitar os| Visitar, periodicamente, os clientes.
clientes.
3. Visitar  outras | Harmonizagéo de procedimentos e discusséo de diretrizes e metas.
agéncias e
demais 6rgdos

4. Atender aos
clientes comuns

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

5. Atender aos
clientesVIP's

Prestar informagOes aos clientes VIP's e efetuar servicos de caixa em gera
(pagamento/recebimento, saques, gravagéo e liberagcdo de DOC’ s - Documentos de
Crédito, recebimento e emissdo de cobranca sacado, entregar cartdo magnético e

6. Assessorar 0
auto-
atendimento dos
clientes.

Atender aos clientes na sala de auto-atendimento e realizar manutencdo das

7. Ler e distribuir
comunicagao
formal e
eletronica.

Manter atualizada a caixa postal da agéncia e difundir informativo interno.

8. Cuidar dagestédo
contabil e
financeira.

Autorizar regularizacdo de defraudacOes, conferir balancetes, liberar despesas
administrativas, liberar partidas interdepartamentais.

9. Cuidar da
administragdo
predial.

Gerenciar servigos de manutencéo, limpeza e evigilancia

10. Efetuar
movimento de
tesouraria.

Atividade necesséria ao fechamento do saldo diario daagéncia

11. Executar
servicos
relativos a
cambio.

Compra e venda dos cheques de viagem e gravag&o nos sistemas.

12. Vender
produtos.

Atividade que visa aumentar areceitada agéncia

Continua
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ATIVIDADES

SIGNIFICADO

13.

Analisar e
selecionar
clientes da Sda
VIP.

Selecdo de clientes, visando a melhoria da rentabilidade do setor e da prépria

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

15. Vender Seguros. | Estabelecer contato com clientes para renovagdo ou contratacdo de novo seguro,
controle dos vencimentos, gravagao de propostas, e acompanhamento de processos
em caso de sinistro.

16. Vender planos| Definicéo do publico alvo, contato com o cliente e gravacéo de propostas

de previdéncia.

17. Promover Divulgagdo de produtos para a agéncia através de cursos de divulgacdo e
eventos internos | aprendizagem.
ref. divulgagdo
de produtos.

18. Efetuar servigos| Acompanhamento das carteiras existentes, cadastramento de novas carteiras,
ref. as| acolhimento e execucdo de instrucdes cedentes
cobrancas.

19. Acompanhar e| Acompanhar e controlar 0s processos.
controlar 0s
projetos da
Fundacdo do
Banco

20. Organizar Guarda, confecgdo e expurgo do arquivo geral, dos documentos contabeis, fichas
arquivos fisicos| cadastrais, dossiés de operacdes, correspondéncias e documentos em geral; assim
€ magnéticos como atualizagdo e transmissao de todos os sistemas i nformatizados no Banco.

21. Efetuar servigos| Pesquisas cadastrais sobre clientes, estudo e controle das operacGes de crédito,
referentes  ao| controle do limite de crédito e atualizagdo cadastral de pessoa juridica, controle e
crédito liberacdo dos contratos de CDC e de convénios, confecgdo de contratos de crédito.

22. Controlar os| Inventarios semestrais, manutengédo dos equi pamentos e compras.
recursos
materiais da
agéncia

23. Efetuar servicos| Controle, conferéncia e conciliagdo contébil, liberacdo de partidas, transferéncia de
referentes a| contas transitérias, controle de or¢camento e despesas administrativas e dos
contabilidade da| processo de defraudacdo, confeccdo de chaves de seguranca para ordens de
agéncia pagamento e liberacdo de ordens bancérias do Tesouro.

24. Efetuar servicos| Servicos de expedicdo, recepcéo e distribuicdo de documentos e preparacdo de

de malote da
agéncia

documentos para microfilmagem.

25. Efetuar servigos| Decisdo sobre devolugdo de cheques, preparacdo da devolugdo e regularizagdo da
de conta transitoria de compensacéo.
compensagdo.

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

apoio aagéncia.

27.

Atender as
tarefas do
Sistema

Gerencial de

Vendas

Busca pelo aumento dos negdcios e da rentabilidade do conglomerado.
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Este dicion&rio foi distribuido aos funcionarios da agéncia bancaria para
preenchimento do devido tempo gasto em cada atividade. Dessa forma o resultado seria
mais proximo da realidade de trabalho de cada um, e ndo do setor como um todo.

Foram consultados 39 funcionérios, os quais representavam 99% do total da
despesa de pessoal, no més analisado. Cada funcionério informou o percentual de tempo
despendido em cada atividade. Considerando que o tempo integral de trabalho na
agéncia bancaria é de seis horas, a tabulagdo das informagOes individuais geraram o
célculo das horas gastas em cada atividade. Este calculo pode ser visto sob o ponto de

vistaindividual ou setorial, conforme é mostrado nos anexos C e D.

EFINIR OS OBJETOS DE CUSTO

Esta seria uma etapa complexa dentro de uma agéncia bancéria, em funcéo dos
inmeros produtos com gue ela trabalha e dos diversos processos que um unico produto
exige. Foi constatado que, para a gestdo da agéncia analisada, o foco principa ndo é a
gestdo do processo por produto, mas sim 0 seu processo global , sendo que a méo de
obra é multifuncional e atende a todos os produtos.

Levando em conta esses fatores, foi desenhado um fluxograma dos principais
processos da agéncia. Para fazer este fluxograma, tomaram-se como ponto de partida
quatro atividades basicas dentro da agéncia que sdo: visitar clientes, atender aos clientes
comuns, assessorar 0 auto atendimento dos clientes e atender aos clientes VIP's. Como
essas atividades representam grupos de atividades ou processos distintos dentro da
agéncia, passaram a ser consideradas como objetos de custo, permitindo assm a
segunda fase dos célculos do ABC. Para a e€laboracdo desse fluxograma fez-se
necessario o estudo e classificacdo das atividades executadas na agéncia em atividades-
meios, atividades de apoio e atividades-fins.

Asatividades-meios foram consideradas como bésicas para a concretizacéo dos
objetos de custos determinados nesta dissertacéo. A formagdo destes objetos de custos
foi fruto de estudo juntamente com o gerente geral sobre a relacéo existente entre eles e
as atividades readlizadas. Nota-se no quadro 15 que agumas atividades-meios séo
especificas de um determinado objeto de custo, enquanto que outras atendem a diversos.

As demais atividades que ndo constam no quadro foram classificadas como

atividades de apoio e atividades-fins. As atividades de apoio constituem todas aquelas
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gue servem de suporte ao funcionamento de toda a agéncia ndo tendo ligacdo direta ou
especifica com um Unico objeto de custos mas sim com todos os objetos. Por este
motivo estas foram analisadas separadamente, sem que se fizesse seu rastreamento aos
objetos de custos. As atividades-fins foram consideradas como diretas aos produtos;
como o0 produto ndo € o enfoque deste trabalho, estas atividades também ser&o

analisadas isoladamente pela agéncia.

Quadro 16 — Relacao dos objetos de custo e atividades-meios.

Objetos de custos Atividadesrelacionadas

Visitas aos clientes Administrar pessoal.

Ler edistribuir comunicacéo formal e eletronica.
Atender astarefas do Sistema Gerencial de Vendas
Promover eventosinternos ref. divulgagdo de produtos.
Efetuar servicosref. ao crédito.

Atendimento de clientes comuns Administrar pessoal.

Ler edistribuir comunicacéo formal e eletrénica.
Promover eventosinternos ref. divulgagdo de produtos.
Efetuar servicosref. ao crédito.

Organizar arquivos fisicos e magnéticos

Cuidar dos servicos de apoio a Agéncia.

Efetuar servicos de compensacao.

Efetuar servicos de malote daagéncia

Visitar outras agéncias e demais 6rgaos.

Atendimento de clientes VIP Administrar pessoal.

Ler edistribuir comunicacéo formal e eletronica.
Promover eventosinternos ref. divulgagdo de produtos.
Efetuar servigosref. ao crédito.

Organizar arquivos fisicos e magnéticos

Cuidar dos servigos de apoio a Agéncia.

Efetuar servigos de compensagéo.

Efetuar servicos de malote da agéncia

Visitar outras agéncias e demais 6rgaos.

Acompanhar e controlar os projetos da Fundagéo do Banco
Analisar e selecionar clientesda Sala VIP.

Assessoria no auto-atendimento dos| Administrar pessoal.

clientes Ler edistribuir comunicacéo formal e eletrénica.
Promover eventosinternos ref. divulgagdo de produtos.
Cuidar dos servicos de apoio a Agéncia.

Da interacdo das atividades-meios, fins e de apoio é que surgiu entdo o

fluxograma do processo geral da agéncia bancéria, conforme mostra a figura 23.
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Figura 23 — Fluxograma do processo geral da agéncia bancéria
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Para melhor visualizagdo dos objetos de custos, os mesmos sdo identificados,
separadamente, nas figuras 24, 25, 26, e 27. A esses objetos foram relacionadas as
atividades meios da agéncia. Para isso foram analisadas quais atividades eram

necessdrias para arealizacdo de cada objeto de custo.



Figura 24 - Fluxograma do objeto de custos Visitas aos clientes.
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Figura 25 — Fluxograma do objeto de custos Atendimento aos clientes comuns.
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Figura 26 — Fluxograma do objeto de custos Atendimento aos clientes VIP's.
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Figura 27 — Fluxograma do objeto de custos Assessoria no auto-atendimento.
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A andlise dos custos desses quatro processos, considerados objetos de custos
nesta aplicacao, é de maior interesse no gerenciamento de uma agéncia bancaria do que
propriamente a analise do custeio do produto, o qual ja é estabelecido pela direcéo geral
do banco. Afinal, conforme ja fora exposto anteriormente, compete a agéncia a gestéo
do seu processo global e ndo dos produtos em si. Como esta dissertagdo tem um carater
prético, no sentido de somar-se aos relatorios gerenciais, se limita a analise dos quatro
processos citados anteriormente, 0 que deverd ser de grande contribuicdo ao

gerenciamento do desempenho da agéncia.

BTER OS DADOS DE CUSTO

Os dados de custos foram coletados através do sistema computadorizado de
informacBes da agéncia e andlise de relatérios. Verificou-se que a estratificacdo dos
custos diferencia-se daguela que normalmente € utilizada pelas empresas industriais,
sendo que ndo h& custos diretos ou indiretos, confome ja exposto anteriormente. O foco
principal € o resultado financeiro da agéncia ou o margem de contribuicdo gerada por
cada produto. Os itens de custos so assim divididos:

Despesa Financeira de Captacéo
Despesa de Oportunidade
Custos Variaveis

Servicos internos

Desp. Administrativas.

As despesas de captacdo, de oportunidade, custos variaveis e servicos internos,
representam a parte variavel dos custos da agéncia e estéo diretamente rel acionados aos
produtos. O custo fixo da agéncia, 0 qual pode-se denominar “custo indireto”, é
representado pelas despesas administrativas, as quais representard0 0S recursos
utilizados no processamento dos dados e rastreamento as atividades. Todos 0s recursos
referentes as despesas administrativas ou custos fixos ou “custos indiretos’, agui
denominados, a serem rastreados as atividades, sdo colocados na tabela 22. Vae
destacar que 99% da despesa de pessoa foi rastreada as atividades, neste trabalho,
sendo que sua parcela em relagdo ao custo fixo total € de 86%, para 0 més especifico
analisado.
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Tabela22 — Custo Fixo Total da Agéncia— Outubro/99 (em R$).

Relacéo dos custos fixos Valor (R9)
Despesa de pessoal 3421
Materiais 38
Seguranca 82
Processamento de dados 45
Telefone 120
Agualluz 99
Depreciacéo 80
Amortizacdo 57
Despesa com méveis e utensilios 5
Contribuicdes e doagdes 8
Reproducgédo de documentos 5
Seguros bens e servicos 6
Oultras despesas administrativas 28
Total 3.993

7.2.2.5 — DEFINIR DIRECIONADORES

Definidas as atividades, os objetos de custos e 0s recursos a serem rastreados,
basta saber quais sd0 0s possiveis direcionadores de custos para implantar a
metodologia proposta por esta dissertacdo. Os direcionadores de recursos foram
definidos para rastrear os recursos as atividades e os direcionadores de atividades para
rastrear 0s custos das atividades aos objetos de custos.

Para definir os direcionadores de recursos, foram analisados cada um dos
recursos e as atividades onde foram consumidos.

A contabilidade da agéncia serviu de base para a consulta dos recursos
consumidos, embora nédo tenha nenhum rateio, nem por centro de custo, o que dificultou
um pouco o trabalho. No entanto, por outro lado, refor¢a a oportunidade de melhoria
com este tipo de rastreamento de custos por atividades.

O levantamento dos direcionadores de recursos foi motivo de estudo com os
funcionérios envolvidos no processo, a fim de definir o seu comportamento ao longo da
realizacdo das tarefas. Nesta etapa, a participagdo do gerente gera foi de total
importéncia, dada sua experiéncia e acessibilidade entre os seus funcionarios.

O direcionador utilizado para despesa de pessoal foi a atribuicdo de cada
funcioné&rio nas suas respectivas atividades, ou sgja, 0 tempo. O total das atribuicdes
dos funcionarios, por atividades, gerou o tempo atribuido a cada atividade da agéncia

banc&ria. A tabela 23 exemplifica a alocacdo dos tempos de trés funcionarios as
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atividades e os anexos C e D apresentam a alocacdo total dos tempos distribuida por

funcionérios e por setores da agéncia.

Tabela 23 — Exemplo dos direcionadores de recursos de pessoal (em horas).

Funcionarios:

Atividades: 1 2 3
Administrar pessoal. 1,20 1,20

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

Atender aos clientes comuns 1,20

Ler e distribuir comunicacéo formal e eletronica. 1,20 1,50 1,20
Cuidar da gestéo contabil e financeira. 1,20 0,30

Cuidar da administracao predial. 0,60
TEMPO TOTAL DE TRABALHO 6,00 6,00 6,00

O mesmo procedimento foi feito com as demais despesas estruturais, dado sua
irrelevancia sob o ponto de vista de controle para uma agéncia bancéria, devido a sua
baixa representatividade perante ao total das despesas administrativas. Durante a
pesquisa-acao, ficou bem clara a preocupacdo em estudar e analisar 0 comportamento
dos custos de pessoal, dada sua importante parcela no custo total da agéncia. No
entanto, com relagdo as demais despesas de estrutura, faz-se necessario seu
acompanhamento, sendo que elas também refletem no desempenho total da agéncia,
porém seu valor ndo justifica um controle rigoroso. O caso estudado revela um
percentual de 14% para estas despesas, as quais se subdividem em diversos itens. Seria
imprudente colocar um funcionario para controlar, periodicamente, 0 comportamento
destes custos, enquanto que outras atividades mais importantes podem gerar uma receita
maior a0 banco, compensando qualquer economia gerada deste controle. Qualquer
informagdo baseada nas atividades, referente a cada um desses itens, teria pouco valor
ao gerente da agéncia. Por este motivo, 0 mesmo fator de proporcdo de tempo, utilizado
para rastrear a despesa de pessoa as atividades, foi também utilizado para as demais
despesas de estrutura. A tabela 24 exemplifica a proporcdo dos tempos de trés setores da
agéncia em cada atividade e 0 anexo G apresenta o total da propor¢do dos tempos dos
setores atribuidos as atividades da agéncia. Assim todos os recursos foram rastreados as

atividades, baseando-se na atribui¢éo de tempo para as atividades desenvolvidas.
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Tabela 24 — Exemplo de direcionadores dos demais recursos

Setores|Geréncia |Geréncia Geréncia
Atividades: Geral Administr. [de Contas
Administrar pessoal. 0,01 0,01
Visitar clientes. 0,01 0,01 0,02
Visitar outras agéncias e demais 6rgaos 0,00
Atender aos clientes comuns - 0,01
Ler e distribuir comunicacgdo formal e eletrénica. 0,01 0,01 0,00
Cuidar da gestéo contabil e financeira. 0,01 0,00
Cuidar da administracdo predial. - - 0,00
Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas 0,03
TOTAL DE ALOCACAO 0,03 0,02 0,03

Vale destacar que esta metodologia de implantagcdo deve ser andisada
cuidadosamente, sob o ponto de vista de direcionadores, se aplicada a outras
organizagdes. No caso estudado, o direcionador tempo foi suficiente para rastrear todos
0S recursos as atividades. Isso ndo significa que a andlise profunda dos direcionadores
ndo sga importante. Cada item de custo, ou grupo de custos, poderiam ter um
direcionador especifico, conforme todas as aplicactes de ABC demonstram. No entanto,
aqui ndo se apresentam diversos direcionadores simplesmente porque O caso nao
necessitou e concluiu-se que seriainviave tal trabalho.

O levantamento dos direcionadores de atividades também foi motivo de estudo
com 0s gerentes envolvidos em cada objeto de custo, ou sgja, 0 gerente de visitas a
clientes, de atendimento a clientes comuns e VIP's e de assessoria no auto atendimento.
Nesta etapa, a participacdo do gerente gera também foi de total importancia, a fim de
validar todas as informagdes colhidas dos gerentes citados anteriormente, pois para cada
objeto de custo foi informado um percentual de tempo dedicado a cada atividade.
Como os funcionérios sdo multifuncionais, muitas vezes seus trabal hos sdo direcionados
para mais de um objeto de custo; e isso ndo € medido pelo gerente da agéncia, ou sgja,
ndo se sabe quanto que ele dedica de seu tempo para atender a cada objeto de custo, pois
ndo ha um controle. Devido a esse fator, cada gerente informou a propor¢do consumida
das dividades para redlizar cada objeto de custo, ou sga 0 tempo gasto,
aproximadamente, de cada atividade para realizar um determinado objeto de custo. A
tabela 25 mostra o percentual de consumo das atividades-meios pelos objetos de custos.
As demais atividades que ndo constam na tabela foram consideradas como atividades-

fins e de apoio, conforme ja citado anteriormente no item 7.2.2.3, na pagina 124.



Tabela25 - Direcionadores das atividades aos objetos de custos.
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OBJETOS DE CUSTO

VISITAS ATEND. ATEND. | ASSESSORIA
CLIENTES| CLIENTES |CLIENTES AUTO TOTAL
DESCRICAO DAS ATIVIDADES COMUNS VIP ATEND.
Administrar pessoal. 25% 25% 25% 25% 100%
Ler e distribuir comunicagao 25% 25% 25% 25% 100%
Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas 100% 100%
Promover eventos internos ref. divulgacéo de produtos. 25% 25% 25% 25% 100%
Efetuar servigos ref. ao crédito. 30% 50% 20% 100%
Organizar arquivos fisicos e magnéticos 80% 20% 100%
Cuidar dos servigos de apoio a Agéncia. 70% 10% 20% 100%
Efetuar servicos de compensacao. 80% 20% 100%
Efetuar servigos de malote da agéncia 80% 20% 100%
Reunir com agéncias e demais 6rgéos. 50% 50% 100%
Acompanhar e controlar os projetos . 100% 100%
Analisar e selecionar clientes da Sala VIP. 100% 100%
visitar clientes 100% 100%
atender aos clientes comuns 100% 100%
atender aos clientes VIP 100% 100%
assessorar 0 auto atendimento 100% 100%

7.2.2.6 — DEFINIR O SOFTWARE

Foi elaborada uma planilha eletrénica para processamento dos dados coletados e

devidos calculos, a fim de demonstrar os beneficios provenientes da nova sistemética e

para ser incorporada aos sistemas de gerenciamento da agéncia. Exemplos das telas

desta planilha encontram-se nos anexos C ao |.

7.2.2.7 - INCORPORAR AO SISTEMA DE INFORMAGOES DA AGENCIA:

Todos os resultados deste novo sistema foram incorporados ao sistema de

informacdes utilizado, no sentido de contribuir para a analise gerencial, sendo que seu

enfoque no nivel de processo é novo para a agéncia. Os relatérios sdo impressos e

analisados mensalmente, juntamente com os demais sistemas utilizados e difundidos aos

gerentes da agéncia.




PROCESSAR OS DADOS

Para que se efetuasse o rastreamento dos recursos as atividades, foram utilizados
todos os recursos citados na tabela 22 e todas as atividades listadas na agéncia, expostas
no quadro 14. Dessa forma, realizou-se em todos 0s setores da agéncia o devido
rastreamento dos custos fixos, conforme a realizacéo de suas atividades.

O céculo da despesa de pessod foi feito baseando-se no direcionador “tempo”,
conforme ja citado anteriormente, conforme o salério individual, pois ndo existe um
valor — hora comum aos funcionarios. A distribuicdo do tempo por atividades, vista no
anexo C e D, possibilitou o clculo da despesa de pessoal por atividades, individua e
setorial, 0 qual € visualizado nos anexos E e F. A tabela 26 exemplifica o calculo do
custo de pessoal de 3 funcionérios. Esta representou a primeira etapa de andlise ao
gerente da agéncia, pois elafornece a visdo de custos de pessoal por cada atividade, sgja

individual ou por setores da agéncia.

Tabela 26 — Exemplo do calculo do custo de pessoal por atividades (em R$).

Funcionérios:

Atividades: 1 2 3

Administrar pessoal. 46,47 32,28

Visitar clientes. 69,70 32,28 93,63

Visitar outras agéncias e demais 6rgaos 23,24

Atender aos clientes comuns 32,28

Ler e distribuir comunicagao formal e eletronica. 46,47 40,35 11,70

Cuidar da gestao contabil e financeira. 46,47 8,07

Cuidar da administragéo predial. 16,14

Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas 11,70
CUSTO DAS ATRIBUICOES POR FUNCIONARIOS 232,35 161,40 117,03

A alocagdo dos demais custos obedeceu ao direcionador de recursos estabel ecido
e justificado anteriormente para prosseguir as alocacfes as devidas atividades. Foram
usadas as mesmas bases da despesa de pessoal, ou sgja, a atribuicdo do tempo em cada

atividade. Estas bases de alocacéo as atividades ndo representam, na verdade, a forma
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6tima de se estimar ou rastrear um custo a atividade. No entanto, dada a dificuldade de

serem medidas na agéncia bancé&ria, e dada sua menor importancia com relacdo a

proporcaéo dos custos fixos totais (14%), as demais despesas fixas da agéncia foram

rastreadas as atividades, conforme a demanda de trabalho, assim como a despesa de

pessoal.

Para rastrear a despesa pessoal por setor, foi utilizada, como consumo de

recursos, a quantidade de funcionarios de cada setor. Para rastrear, no entanto, as

demais despesas administrativas as atividades, utilizaram-se as informagdes contidas no

anexo G. O rastreamento dos demais custos setoriais por atividade sdo colocados no

anexo H e parte de seus calculos podem ser visualizados na tabela 27.

Tabela 27- Exemplo do célculo dos demais custos por atividades (em R$).

Setores|Geréncia |Geréncia Geréncia

Atividades: Geral Administr. Jde Contas
Administrar pessoal. 2,94 2,94 -
Visitar clientes. 4,41 2,94 11,75
Visitar outras agéncias e demais 6rgaos 147 - -
Atender aos clientes comuns - 2,94 -
Ler e distribuir comunicacéo formal e eletrénica. 2,94 3,67 1,47
Cuidar da gestao contabil e financeira. 2,94 0,73 -
Cuidar da administracéo predial. - 1,47 -
Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas . o 147

TOTAL 14,70 14,69 14,69

A tabela 28 mostra o custo das atividades realizadas na agéncia bancéaria. O

anexo | identifica as atividades e 0s setores que incorporam mais (ou menos) custos

fixos da agéncia.
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Tabela 28 — Custo das atividades realizadas na agéncia bancéria

Alocacéo

Atividades por Atividade

Administrar pessoal. 149,79
Visitar clientes. 212,93
Visitar outras agéncias e demais 6rgaos 24,57
Atender aos clientes comuns 1.246,33
Atender aos clientes VIP 140,57
Assessorar o0 auto-atendimento dos clientes. 303,82
Ler e distribuir comunicacao formal eletrénica. 187,54
Cuidar da gestao contabil e financeira. 86,85
Cuidar da administracdo predial. 48,60
Efetuar movimento de tesouraria. 27,99
Executar servicos relativos a cdmbio. 86,39
Vender produtos e servicos, orientando para investimentos. 436,44
Analisar e selecionar clientes da Sala VIP. 60,33
Efetuar empréstimos a Pessoa Fisica e Pessoa Juridica. 116,04
Vender seguros. 196,76
Vender planos de previdéncia. 33,02
Promover eventos internos ref. divulgacéo de produtos 6,62
Efetuar servigos ref. as cobrangas. 9,90
Acompanhar e controlar os projetos da Fundacdo do Banco 2,71
Organizar arquivos fisicos e magnéticos 50,91
Efetuar servigos referentes ao crédito 169,11
Controlar os recursos materiais da agéncia 58,92
Efetuar servicos referentes a contabilidade da agéncia 50,61
Efetuar servicos de malote da agéncia 34,55
Efetuar servigcos de compensacéo. 25,12
Cuidar dos servicos gerais de apoio & Agéncia. 130,05
Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas 51,95
TOTAL DE ALOCACAO 3.948,42

Dentre todas as atividades destacam-se as de Atender aos clientes comuns e
Vender produtos, as quais representam juntas 43% do custo fixo total. Cabe ao gestor
da agéncia analisar se esta alocacdo de atividades e seus custos estd coerente para
otimizar o processo da agéncia e melhorar a sua performance financeira.

Definidos os custos de todas as atividades, torna-se possivel prosseguir ao
calculo dos custos de cada objeto de custos. O rastreamento dos custos das atividades
aos objetos de custos baseou-se na informacdo contida na tabela 25. E importante
destacar que a informac&o da demanda de tempo de cada objeto de custos em relagéo as
suas respectivas atividades foi feita de forma estimada. N&o se sabe ao certo quanto de
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administrar pessoal € direcionado ao objeto de custo Visitar clientes ou Atender
clientes comuns e VIP ou Assessorar no auto-atendimento. Sabe-se, aproximadamente,
0 quanto é importante desenvolver esta atividade para obter cada um desses objetos. Dai
obteve-se um percentual de tempo das atividades direcionado para cada objeto de custo,
para posterior rastreamento dos custos das atividades aos objetos. O calculo dos custos
baseados em atividades dos objetos é colocado natabela 29 .

Tabela 29- Célculo do custo fixo total dos objetos de custos por atividades

OBJETOS DE CUSTO
VISITAS ATEND. ATEND. | ASSESSORIA

CLIENTES| CLIENTES |CLIENTES AUTO TOTAL
DESCRICAOQ DAS ATIVIDADES COMUNS VIP ATEND.
Administrar pessoal. 37,45 37,45 37,45 37,45 149,79
Ler e distribuir comunicagao 46,88 46,88 46,88 46,88 187,54
Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas 51,95 - - - 51,95
Promover eventos internos ref. divulgacéo de produtos. 1,66 1,66 1,66 1,66 6,62
Efetuar servigos ref. ao crédito. 50,73 84,56 33,82 - 169,11
Organizar arquivos fisicos e magnéticos - 40,73 10,18 - 50,91
Cuidar dos servigos de apoio a Agéncia. - 91,04 13,01 26,01 130,05
Efetuar servicos de compensacéo. - 20,10 5,02 - 25,12
Efetuar servicos de malote da agéncia - 27,64 6,91 - 34,55
Reunir com agéncias e demais 6rgaos. - 12,28 12,28 - 24,57
Acompanhar e controlar os projetos . - - 2,71 - 2,71
Analisar e selecionar clientes da Sala VIP. - - 60,33 - 60,33
visitar clientes 212,93 - - - 212,93
atender aos clientes comuns - 1.246,33 - 1.246,33
atender aos clientes VIP - - 140,57 - 140,57
assessorar 0 auto atendimento - - - 303,82 303,82
|TOTAL ALOCADO AOS OBJETOS DE CUSTO 401,61 1.608,66 370,82 415,82 2.796,90 |

As atividades consideradas como fins e de apoio também foram destacadas

numa planilha separada para fins de andlise a geréncia conforme se vé na tabela 30.

Tabela 30 — Calculo do custo das Atividades Fins e de Apoio:

| ATIVIDADES FINS |

Efetuar empréstimos a pessoa fisica e juridica 116,04
Vender seguros 196,76
Vender planos de previdéncia 33,02
Vender demais produtos e servi¢os, orientando para investimentos 436,44
Efetuar servigos referentes as cobrancas 9,90
efetuar servicos relativos ao cambio 86,39
[ToTaL 878,55 |
| ATIVIDADES DE APOIO |
Cuidar da administragao predial 48,60
Controlar recursos materiais 58,92
Efetuar movimento da tesouraria 27,99
Efetur servicos referentes a contabilidade 50,61
Cuidar da gestéo contabil 86,85
[ToTaL 272,98 |
| RESUMO |
OBJETOS DE CUSTOS 2.796,90
ATIVIDADES DE APOIO 272,98
ATIVIDADES FINS 878,55

TOTAL GERAL DOS CUSTOS FIXOS 3.948,43
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7.2.3.2 — INTERPRETAR RESULTADOS

Pode-se considerar que a interpretacdo de resultados acontece em dois
momentos:

Quando do custeio das atividades.
Quando do custeio dos objetos de custos.

No primeiro momento, o sistema oferece o rastreamento de todo o custo fixo em
atividades; muitas observacdes e conclusdes, que antes eram impossiveis de se ver com
os relatdrios existentes, agora ja se faz presente, como por exemplo:

Qual o setor que geramaior custo.
Qual a atividade que custa mais a agéncia.
Em que atividades os funcionarios concentram maior parte do seu tempo.
Qual aaocagdo dtima de pessoal.
No segundo momento, o sistema oferece outros beneficios:

Permite a0 gerente monitorar o processo da agéncia e saber qual deles necessita de

Mostrou como importante ferramenta de comunicagdo e de controle. Ao mesmo
tempo que a geréncia toma conhecimento dos custos incorridos nos objetos de custos
da agéncia, ela deve divulgar 0 mesmo aos funcion&rios. 1sso gera um ciclo de
comunicacdo €, a0 mesmo tempo, de controle pelos préprios funcionarios,

otimizando o trabalho de cada setor e, consequentemente, da agéncia.

PRESENTAR AS INFORMACOES

Todas as informactes geradas pelo sistema, além de ser incorporadas ao atual
modelo de avaliacdo de desempenho, também sdo distribuidas aos demais gerentes da
agéncia. Compete a estes Ultimos a divulgacdo das informacfes aos seus funcionarios,
uma vez que a grande parte da origem dos custos encontra-se no nivel operaciona. E
importante, a0 executor das atividades, conhecer quais 0s custos incorridos na
realizacdo de seu trabalho. Esta nova visdo de custos proporciona aos funcionarios, de
modo geral, um melhor engajamento no sentido de melhorar sua performance, de forma

a compensar o custo gerado pelo seu trabalho ou seu setor.
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Conclui-se que a apresentacdo das informagOes as pessoas envolvidas no
processo da agéncia e que, principamente, sdo as grandes geradoras dos custos, €
fundamental ao sucesso e continuagdo do sistema. Pois do contrério, todo o trabaho

perderia 0 sentido e ficaria limitado as interpretagdes e agdes de uma Unica pessoa.

EALIZAR SIMULACOES PARA PROPOSTAS DE MELHORIAS NO

PROCESSO:!

Todos os varidveis de entrada do sistema, como, por exemplo, a relacdo das
atividades setoriais, a alocacdo do pessoa em cada atividade, os numeros de
funcionarios em cada setor e a determinagdo dos objetos de custos da agéncia, podem
ser simuladas, periodicamente, para se observar o resultado final, em funcdo das
transformaces. O reflexo serd no processo e poderd subsidiar tomadas de deci sdes.

O acompanhamento desta etapa ndo foi feito neste trabalho, levando em conta
que as simulagdes surgirdo com o passar do tempo, quando a metodologia estiver sendo

plenamente assimilada pela agéncia.

ISTAR ACOES PARA MELHORIAS NO PROCESSO

As acoes listadas para melhoria no processo serdo um pProcesso seguinte ao
anterior, podendo ser, por exemplo, uma nova alocagdo de pessoal ou uma nova lista de
atividade para determinado setor. O acompanhamento desta etapa também ndo foi

realizado neste trabalho pelo mesmo motivo que o anterior.
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7.2.4 — VERIFICAR O SOFTWARE E A METODOLOGIA

7.2.4.1 — AFERIR PERIODICAMENTE O SOFTWARE:

7.2.4.2 — AVALIAR O SOFTWARE, SUBSIDIANDO PROPOSTAS DE

MELHORIAS:

A fase de verificagdo da metodologia também € consequéncia do uso
permanente do mesmo. Sendo assim, ndo foi acompanhado a afericdo do mesmo nem
tampouco, sua avaliacdo para provaveis mudancas. A principio, a nova metodologia
mostrou bastante Gtil & geréncia, no entanto, sabe-Se que seu uso necessitara, com o
passar do tempo, de cuidados com a afericdo dos calculos realizados e com sua propria
importancia, a qua poderd cair em funcdo de transformacbes no fluxograma do

processo da agéncia. Essas avaliagcbes somente poderdo ser feitas alguns meses apos a

MPLEMENTAR ACOES VISANDO A MELHORIA DA

METODOLOGIA

7.2.5.1 — PROMOVER AJUSTES QUE GARANTAM A CONFIABILIDADE DO

SOFTWARE!

7.2.5.2 - IMPLEMENTAR ACOES DE APERFEICOAMENTO NA

METODOLOGIA:

Esta ultima fase de melhorias na metodologia também se sucede igual a anterior.
N&o foi possivel de acompanhar, pois somente com 0 uso durante alguns meses é que
serd possivel sua concretizacdo, tanto nos gjustes do software quanto na implementacéo

de a¢les de aperfeicoamento na metodologia.
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7.3 — CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se concluir que a metodologia proposta proporcionou a agéncia bancaria
nova maneira de gerenciar suas contas e que 0 objetivo gera da dissertacdo foi
alcancado, ou sgja: propor uma metodologia de implantacdo do custeio baseado em
atividades como reforco do gerenciamento de custos de uma agéncia bancéria. Os
principais ganhos obtidos com a metodol ogia podem ser assim discriminados:

a metodologia representa um guia para tomada de decisdes, tomando por base o
custo gerado por qualquer atividade ou objeto de custo realizados na agéncia.

o método ABC espelha os custos incorridos nas atividades e o atua modelo de
avaliacdo de desempenho espelha as metas alcangcadas. Ambos se somam e geram
uma nova ferramenta de controle das informacbes financeiras diadas as ndo
financeiras.

Apesar da aplicacdo e do acompanhamento da metodologia de implantacéo do
ABC estarem diretamente vinculados ao gerente gera da agéncia, os funcionérios,
guando tomarem conhecimento da nova metodologia, poderdo desempenhar o papel de
controle sobre 0 acompanhamento do referido sistema. Ou sgja, o ciclo de comunicacéo

entre gestores e avaliados podera ser cobrado pelos préprios funcionarios, quando este

A aplicacdo da metodologia na agéncia bancéria mostrou-se oportuna e
relevante, haja vista 0 crescente interesse, por parte da geréncia, em estudar e avaliar o
comportamento de seus custos ao longo do processo da agéncia. Vale destacar que a

Balanced Scorecard utilizado como modelo de
avaliacdo de desempenho.

A metodologia proposta prevé avaliacdes periodicas que necessitam de tempo de
uso de suas informagdes para que estas fases sgjam concretizadas. Caberd ao gestor da
agéncia a continuacdo e aperfeicoamento da metodol ogia.

A proposta da metodologia gerou expectativas e interesse por parte da agéncia
bancéria. Desde o inicio, ainda na fase exploratéria, algumas vantagens com a nova
metodologia ja podiam ser vistas como, por exemplo, o rastreamento dos custos por
atividades, o qua forneceria uma nova forma de avaliar o custo da agéncia,

independentemente do seu organograma vigente.
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As dificuldades que merecem destague, encontradas na aplicacdo da
metodologia, foram: a definicdo dos direcionadores e dos objetos de custos da agéncia.
Isso ocorreu em funcéo da nédo disponibilidade dos meios de controle dos referidos
direcionadores e da auséncia de andlise sob o0 ponto de vista dos processos da agéncia.
No entanto, estas dificuldades ndo impossibilitaram a continuidade e conclusdo do
trabalho, sendo que o tempo dispensado e o envolvimento e eficiéncia do gerente
permitiram que os obstacul os fossem vencidos. Os procedimentos no que diz respeito as
tarefas realizadas em toda a agéncia foram obtidos e formalizados durante o periodo da

pesquisa-acdo, assim como a determinacdo dos objetos de custos mais importantes na



CAPITULO 8

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

8.1 — CONCLUSOES

As limitagbes dos sistemas tradicionais de custeio em ambientes de custos
indiretos se da tanto em empresas industriais quanto comerciais. No caso das agéncias
bancarias, estes sistemas sdo limitados no que diz respeito ao gerenciamento de seu
desempenho e de suas atividades. Para tanto, 0 ABC mostra-se como ferramenta Util
para controle dos custos e melhoria dos processos. A utilizagdo das informacdes geradas

pelo ABC pode propiciar, aos gerentes das agéncias bancérias, um grande passo para a

A necessidade de se obter a visdo de processo, além da funcional, € presente nas
agéncias bancarias, pois estas, como qualquer empresa de servicos ou industrial, vém
passando por transformagdes impostas pelo mercado competitivo. Para manterem-se a
frente desta realidade, sGo necessarias novas ferramentas de gestdo. Baseando-se nestas
premissas, foi proposta uma metodologia de custeio para as atividades bancarias.

A metodologia proposta, fundamentada na revisdo bibliogréfica, foi validada
através da pesquisa-acao realizada em uma agéncia bancéria. Observou-se, durante a
pesquisa-acdo, a importancia de se gerenciarem as atividades. Estas foram agregadas em
processos, 0s quais foram considerados objetos de custo nesta dissertacdo. O uso da
visdo de processo e do novo sistema de custeio baseado em atividades propiciou
informagdes relevantes a gestdo da agéncia, pois permite:

visualizar 0s processos e atividades da agéncia;
mensurar 0 custos dos processos e atividades, facilitando assm as andlises de

reestruturacdo ou intervencdo em cada processo da agéncia.



Apesar do sistema de informagdes da agéncia atender suas necessidades atuais
como instrumento de gestdo e de estar inserido no contexto de um modelo de Balanced
Scorecard a nivel nacional, a nova metodologia acrescenta a andise do custeio por

atividades realizadas e também dos objetos de custos considerados mais importantes a

N&o se pretendeu nesta dissertacdo comparar o atual sistema de custeio utilizado
pelo banco com o custeio baseado por atividades. Na verdade, o que foi proposto e
verificado € que ambos se completam. A metodologia proposta contribui no sentido de
oportunizar a melhoria do atual sistema, mas nédo de descarta-lo. Os dados processados
na metodologia foram obtidos dos relatérios existentes anteriormente. O uso e alocacdo
desses dados de custos é que se dispds de maneira diferente, seguindo a metodologia do
ABC. O desempenho da agéncia que até entdo somente era mensurado, de acordo com
metas e fatores de desempenho, agora também conta com a andlise das atividades
realizadas, incluindo seus respectivos custos.

Vae ressaltar que os resultados podem ser obtidos para o banco em sua

globalidade, para todas as agéncias, devendo para tanto efetuar as adaptacbes a

O objetivo gera do trabalho foi atendido, com algumas limitagdes com relagdo a
aplicacéo da metodologia proposta, a qual dependia de um tempo maior de aplicacéo
para que se concretizassem todas as fases.

Conclui-se que a principa contribuicdo desta dissertacdo refere-se ao
fornecimento de uma metodologia de implantacdo de ABC, especifica para agéncias
bancérias, a qual foi concretizada e validada através de sua aplicacdo numa agéncia

Com relagdo aos objetivos especificos, também pode-se consideré-los atendidos,

areferéncia bibliogréfica necesséria;

a descricéo do potencial do ABC no setor bancério, especialmente para uma agéncia;
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a proposta de uma nova metodologia de custeio baseado em atividades, propiciando
nova forma de avaliar os custos e 0 desempenho e enriquecimento do sistema de
informagdes de agéncias bancérias.

Espera-se que a metodologia sgja utilizada como um meio para aprimorar a
competitividade da agéncia bancéria, dispondo as informacbes de forma a destacar as
oportunidades para reducdo de custos, identificando quais atividades tém ou ndo valor
agregado para os clientes ou quais sdo desproporcionalmente custosas. Assim,
subsidiard a monitoragdo do desempenho e tomadas de decisoes.

Obteve-se como percepcdo final desta dissertacdo que o comprometimento da
ata geréncia em implantagBes de novos sistemas € de suma importancia. Em todas as
etapas, 0 envolvimento da geréncia se faz presente, sgja para liberagéo das informacoes
sigilosas, sgja para conhecimento de todas as etapas de implantagdo ou mesmo para
aprendizado com os proprios funcionarios. Conclui-se que a mesma metodologia pode
ser adaptada a outras agéncias e, no entanto, pode ndo apresentar 0s mesmos resultados,
se 0 envolvimento nd for o mesmo ou maior que o verificado nesta aplicacdo.

Acredita-se que a organizacao cresce até onde vai 0 envolvimento da geréncia.

ECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A partir do desenvolvimento deste trabalho surgiram varias linhas possivels de
pesquisa que inicialmente fugiam do escopo proposto no mesmo, mas que por serem de
importancia para o aprofundamento do conhecimento do tema seriam convenientes
como objeto de investigacéo futura.

a aplicacdo da metodologia para fins de andlise da rentabilidade dos clientes ou
custeio dos produtos. No trabalho desenvolvido, evidenciou-se que este tipo de
aplicacdo ndo era oportuna ao tipo de agéncia estudada e sim um sistema para
controle operacional; no entanto, sugere-se que outros enfoques sejam dados, para
gue se confirme sua viabilidade e aplicabilidade;

validacdo do roteiro proposto em outras agéncias de porte diferente da agéncia que

foi estudada. Esta andlise oportunizaria a obtencdo de novos resultados e novas
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avaliacOes a respeito da metodologia, pois a proposta limitou-se a apenas uma

investigacdo dos meios de se controlar ou medir os direcionadores de custos de
agéncias bancérias. Dada a dificuldade encontrada nesta pesguisa-acdo, sugere-se
gue um trabalho especifico sobre os direcionadores numa agéncia bancaria pode
conscientizar a geréncia sobre a importancia dos mesmos, além de feacilitar a
implantacéo da metodol ogia proposta;

desenvolvimento de um software que integre as informagbes gerenciais de
desempenho feitas pela agéncia as novas informacdes de custeio por atividades,
trabalhos sobre diferentes principios de custeio associados aos métodos, para fins de
comparacdo com o sistema utilizado por agéncias bancérias. Conseglentemente, as
agéncias teriam em maos uma ferramenta de comparacéo e andlise, buscando novas

formas de gerenciar seus custos. A presente dissertacdo ndo se preocupou, no

Entende-se que a aplicagdo em outros tipos de agéncias ou outras organizacoes
proporcionaria, a metodologia proposta, algumas adaptactes, principamente no que diz

respeito aos direcionadores.
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ANEXOS

FROUNS



GERENCIA DA ADMINISTRACAO

1

A w0

Vigtar clientes.

Atender ao publico.

Emitir ordens de servico.

Otimizar os recursos humanos pelo acompanhamento dos acordos de equipe —
avaliagcdo do desempenho da equipe e distribuicdo de metas - e administragdo de
pessodl.

Autorizar regularizagdo de defraudagdes

Difundir informativo interno.

Conferir balancetes.

Liberar despesas administrativas.

Expedir partidas do aplicativo paratransferéncia de contas.

Administrar caixa postal.

Controlar correio el etronico dentro de 72 horas.

GERENCIA DE EXPEDIENTE

© N o g k~ 0 NP

Bateria

Abastecer de numerério 0s caixas executivos e 0s caixas el etronicos.

Emitir e pagar cobranga sacado / saques.

Entregar cartdo magnético

Gravar e liberar documentos de crédito.

Processar papéis do atendimento opcional aos clientes.

Ler edistribuir instrugdes do correio eletronico.

Efetuar movimento de tesouraria (recebimento de numer&rios, saldo de caixa,..).

Executar servigos relativos a cdmbio (compra e venda dos chegues de viagem e

Vender produtos.
VIP

Analisar e selecionar clientesda SalaVIP



o a &~ WD

© © N o g k0 DN PRF

FROV]

Vender produtos e orientar para investimentos.

Empréstimos a Pessoa Fisica (crédito direto ao consumidor, leasing, renegociagéo

Efetuar servicos de caixa em geral (pagamento e recebimento, gravacdo de
documentos de crédito, entrega de cartéo e taldo, etc.)

Ler instrucdes do correio eletrénico.

Segur os

Contatos telefénicos com os segurados para contratacdo de seguros (automovel,
de vida, residencial, empresarial) ou renovacdo de seguros ja contratados
Contratacdo e resgates de planos de previdéncia.

Encaminhar documentos a Seguradora em caso de sinistros

Efetuar vistoria em veiculos ou contactar perito para efetuar vistoria.

Ler instrugdes

Treinar os funcionarios nos produtos afetos a equipe e funcionarios de outros
setores.

Gravar todos 0s seguros nas agéncias.

Conferir relatérios e apolices

Pessoa Juridica

Abrir contas.

Descontar e devolver cheques

Visitar os clientes

Controlar cobranca

Contratar operacoes de Leasing (veiculos / equipamentos)

Contratar ACL — Antecipacdo Crédito Lojista (desconto de cartdo de crédito)
Contratar CDC (automético e em consignagao)

Vender produtos / servigos

Controlar e acompanhar correio eletrénico.

Controle

Organizar Almoxarifado (pedir, receber, guardar e organizar material de
expediente)

Administrar arquivos de Relatorios
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.

RV

Administrar arquivos de documentos contébeis

Cuidar da manutenc&o de equipamentos em condic¢édo de uso

Controlar aplicativo CRM (Controle dos Recursos Materiais

Realizar atividades diversas relacionadas a devolugdo da compensacéo.
Realizar servicos de cobranca extrajudicial.

Redlizar contatos com setor juridico do banco — Dividas em cobranca e outros

Efetuar inclusdo / exclusdo do Servico de Protecéo ao Crédito.

efetuar pesquisas cadastrais

Providenciar confeccéo de formulérios, cartazes, documentos e declaractes.
Controlar contas transitorias

Emitir correspondéncias diversas

Estudar, analisar e contratar operacdes de crédito para pessoa juridica.
Prever orcamentos mensalmente

Efetuar expurgo de papeis

Impostar dados para andlise de clientes.

Liberar, contabilizar e acertar ordens bancarias do Tesouro Nacional.
Controlar os projetos da Fundagdo do Banco.

Acompanhar aplicativo GCA (Gerenciamento Carteira do Ativo) mensalmente
Cobrar tarifas ndo automatizadas

Transmitir e acompanhar o processamento da contratacdo do CDC.
Controlar convénios de débito em conta e com INSS.

Analisar e contabilizar as defraudagtes

Controlar relatérios de excepcionalidade (estornos de tarifas / juros)

Abrir e distribuir malote

Controlar Despesas Administrativas

Confeccionar chaves de ordens de pagamentos expedidas e recebidas.

Atendimento

Abrir conta corrente e poupanca, analisar/deferir cheques especiais/ analisar

Realizar atendimentos diversos para consultas em geral, aplicaces, etc.
Efetuar resgates e aplicagles financeiras.

Oferecer servico de informacdes ao publico sobre cartdo de crédito.
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Efetuar solicitagdo de cartdes / extratos microfilmados / taldes iniciais
Efetuar alteracdo de senhas

Efetuar atualizagbes cadastrais em contas correntes.

© N o O

Efetuar contra-ordem.

SUPERVISOR DE ATENDIMENTO

1. Redlizar manutencdo de maquinas (caixas e auto-atendimento)

GERENCIA DE CONTAS

1.  Vidtar os clientes da carteira do sistema gerencia de vendas, juntamente com os
gerentes de agéncia, administrativo e de Pessoa Juridica, para vender os
produtos/servicos do banco com o objetivo de incrementar a rentabilidade da
carteira

2. Atender astarefas solicitadas pela carteira do Sistema Gerencia de Vendas

3. Ler os informativos
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ANEXO B - RELACAO DAS ATIVIDADES REALIZADAS POR

GERENCIA DA ADMINISTRACAO

1

o M 0D

Administrar pesssoal

Ler edistribuir comunicacéo formal eletronica
Atender aos clientes

Cuidar da administracéo predial

Cuidar da gest&o contabil

GERENCIA DE EXPEDIENTE

© N o g & 0 DN -

Bateria

Abastecer de numerério 0s caixas executivos e 0s caixas €l etronicos.
emitir e pagar cobranga sacado / saque

Entregar cartdo magnético

Gravar e liberar documentos de crédito.

Processar papéis do atendimento opcional ao cliente.

Ler edistribuir comunicacéo formal e eletrénica.

Efetuar movimento de tesouraria.

Executar servicos relativos a cambio (compra e venda dos cheques de viagem,

Vender produtos.

ClientesVIP

Analisar e selecionar clientesda Sala VIP

Vender produtos e orientar para investimentos

Efetuar empréstimos a Pessoa Fisica (CDC, LEASING, Renegociacdo de divida,
€tC)

Efetuar servicos de caixa em geral (pagamento e recebimento, gravacéo de
documentos de crédito, entrega de cartéo e taldo, etc.)

Ler edistribuir comunicacéo formal e eletrénica.



A wDpE

a &~ 0 NP

o ok W DN PRF

A WD E

Vendas
Vender seguros

Vender planos de previdéncia

FRoY)

Promover eventos internos ref. divulgacdo de produtos e cursos de aprendizagem.

Ler edistribuir comunicagéo formal e eletrénica.

Pessoa Juridica

Estabel ecer contatos com cliente.

Efetuar operacdes de crédito.

Efetuar servicosref. as cobrancas.

Ler edistribuir comunicagéo formal e eletronica.

Acompanhar e controlar os projetos da Fundacéo do Banco

Controle

Organizar arquivos fisicos e magnéticos

Efetuar servigos referentes ao crédito

Controlar os recursos materiais da agéncia

Efetuar servicos referentes a contabilidade da agéncia
Efetuar servicos de malote da agéncia

Controlar o correio eletronico da agéncia

Atendimento

Cuidar dos servicos diretos de atendimento ao cliente
Cuidar dos servigos internos de atendimento ao cliente
Efetuar servicos de compensacédo

Cuidar dos servigos de apoio a Agéncia

SUPERVISOR DE ATENDIMENTO

1

Realizar manutencdo de méquinas (caixas e auto-atendimento)

GERENCIA DE CONTAS
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Visitar clientes
Atender astarefas do Sistema Gerencial de Vendas

Ler edistribuir comunicagéo formal e eletrénica.

Vigtar clientes

Visitar outras agéncias e demais 6rgaos

Ler edistribuir comunicacéo formal e eletrbnica
Administrar pessoal

Cuidar da gestéo contabil e financeira

FRV V]
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ANEXO C — ALOCACAO DO TEMPO INDIVIDUAL POR ATIVIDADES (EM HORAS)

funcionarios: 1 2 3 4 5 6 7 3 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
atividades:

1JAdministrar pessoal. 1,20 1,20 0,30 0,60 0,30 1,50 0,60

2} Visitar clientes. 1,80 1,20| 4,80

3} Visitar outrwéncias e demziis drgaos 0,60

4 Atender aos clientes comuns 1,20 480] 0,60 240] 150] 150)] 240] 150| 360] 180 042] 3,60

5]Atender aos clientes VIP

6] Assessorar 0 auto-atendimento dos clientes. 6,00 6,00

7)Ler e distribuir comunicagdo formal eletrdnica. 1,20 1,50] 1,20 0,30| 0,42 0,42] 0,30| 0,42 0,30 0,60

8] Cuidar da gestéo contabil e financeira. 1,20| 0,30 0,60 0,60 0,30 0,06

9] Cuidar da administracéo predial. 0,60 0,90 0,30 0,30
10]Efetuar movimento de tesouraria. 0,30
11]Executar servicos relativos a cambio. 0,90] 0,90 2,10
12fVender produtos e servicos. 0,12 2,10 2,10 0,60 2,10 0,18
13JAnalisar e selecionar clientes da Sala VIP. 0,06 | 0,18] 0,18 0,18 0,60
14 Efetugr empréstlmos a PF e PJ. 1,80] 0,12 0,60] 0,60] 0,30} 0,60] 0,60 0,30
15QVender seguros. 0,12] 0,30] 0,30 0,30] 0,60} 3,60 0,30
16QVender planos de previdéncia. 0,12] 0,30] 0,30 0,30] 0,60
17]Promover eventos internos ref. divulgacio de produtos 0,12 0,30
18] Efetuar servigos ref. as cobrancas.
19JAcompanhar e controlar projetos da Fundagao. 0,30
20]Organizar arguivos fisicos e magnéticos 1,20] 0,30 0,30] 0,30] 0,60} 0,30] 0,30 0,12] 0,30
21)Efetuar servigos referentes ao crédito 1,80 1,80| 4,20 060] 0,12] 0,12 0,42| 0,12 0,18
22 Controlar os recursos materiais da agéncia 0,60 0,30 | 2,40 0,06 0,18] 0,18 0,18] 0,18
23] Efetuar servicos referentes a contabilidade da agéncia 0,30 1,20 1,50 0,60 0,12
24]Efetuar servigos de malote da agéncia 0,30 0,90 0,30
25)Efetuar servicos de compensacéo. 0,60 0,30
26] Cuidar dos servigos gerais de apoio a Agéncia. 5,40 1,20 0,30 0,30 0,60
27]Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas 0,30

| TEMPO TOTAL DE TRABALHO [ 600] 600] 600] 600] 6.00] 6,00] 600] 6.00] 6.00] 6,00] 6,00] 6.00] 6,00] 600] 6.00] 6.00] 6,00] 6,00] 6,00] 6,00

contintia




160

ANEXO C (CONTINUACAO) — ALOCACAO DO TEMPO INDIVIDUAL POR ATIVIDADES (EM HORAS)

funciondrios: 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 HORAS %
atividades: ALOCADAS | TEMPO
1] Administrar pessoal. 1.20 6.90 3%
2| Visitar clientes. 7,80 30/;|
3| Visitar outras agéncias e demais 6raaos 0.60 O%_I
4] Atender aos clientes comuns 576] 540] 576 576] 576] 180] 4,20] 576 540 012] 210] 210| 180] 1,80 78,84 34%
|__S|Atender aos clientes VIP 180 180} 180) 180] 180 9.00 4%_|
6] Assessorar o auto-atendimento dos clientes. 12,00 5%
|_7lLer e distribuir comunicacdo formal eletronica. 054] 060] 060] 030] 030 9.00 4%_|
8] Cuidar da gestdo contabil e financeira. 3,06 1%
9] Cuidar da administrac&o predial. 2,10 1%
10]Efetuar movimento de tesouraria. 0,60 0,30 0,60 1,80 1%
11| Executar servicos relativos a cambio. 4.20 8.10 3°/g|
12]Vender produtos e servicos. 0,12 0,12] 0,22 0,12 0,60] 0,12 3,60] 360] 360| 360 360] 060] 0,30] 0,30 27,60 12%
13JAnalisar e selecionar clientes da Sala VIP. 060] 060] 060] 060] 060} 006 4,26 2%_|
14]Efetuar empréstimos a PF e PJ. 1,201 1,20] 1,20 8,52 4%
15]Vender sequros. 0,12 012] 0412] 012 0.30] 012 030] 030] 3.60] 3,60 1422 6°/g|
16]VVender planos de previdéncia. 0,30] 0,30 2,22 1%
17]Promover eventos internos ref. divulgacéio de produtos 0,42 OO/J
18] Efetuar servicos ref. as cobrancas. 0,18] 0,30] 0,30 0,78 0%
19]Acompanhar e controlar_projetos da Fundacéo. 0,12 0,42 0%
20]Organizar arquivos fisicos e magnéticos 0,30] 0,30 4,32 2%
21]Efetuar servicos referentes ao crédito 0,60] 0,60 10,56 5%
22]Controlar os recursos materiais da agéncia 4,08 2%
23| Efetuar servicos referentes a contabilidade da agéncia 3,72 2%
24 Efetuar servicos de malote da agéncia 0,30 0,30] 0,30 2,40 1%
25| Efetuar servicos de compensacéo. 0,18 1,08 0%
26] Cuidar dos servicos gerais de apoio a Agéncia. 0,30 8,10 3%
27] Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas 1,80 2,10 1%)
| TEMPO TOTAL DE TRABALHO | 6.00| 600] 600] 6.00] 6.00] 600] 600] 600] 6.00] 600] 600] 6.00] 600] 600] 6.00] 6.00] 6.00] 600] 600 234,00 ] 100%)|




ANEXO D- DIRECIONADORES DE RECURSOS DE PESSOAL POR ATIVIDADES (EM HORAS)

Setores GERENCIA| GERENCIA | GERENCIA | SUPERVISAO AUTO GERENCIA D GERENCIA DE | GERENCIA DE | GERENCIA] HORAS %
GERAL | ADMINISTR.| DE CONTAS | DE NEGOCIOS|ATENDIMENTO] SUPORTE | ATENDIMENTO| BATERIA/VIP | DE PJ/SEG

Atividades: ALOCADAS | TEMPO

1]Administrar pessoal. 1,20 1,20 - - - 0,30 2,40 0,60 1,20 6,90 3%
2|Visitar clientes. 1,80 1,20 4,80 - - - - - - 7,80 3%
3] Visitar outras agéncias e demais 6rgaos 0,60 - - - - - - - - 0,60 0%
4] Atender aos clientes comuns - 1,20 - - - 5,40 15,12 49,20 7,92 78,84 34%)
5]Atender aos clientes VIP - - - - - - - 9,00 - 9,00 4%)
6]Assessorar o auto-atendimento dos clientes. - - - - 12,00 - - - - 12,00 5%
7|Ler e distribuir comunicacdo formal eletronica. 1,20 1,50 1,20 - - - 2,16 0,60 2,34 9,00 4%
8|Cuidar da gest&o contabil e financeira. 1,20 0,30 - 0,60 - 0,90 0,06 - - 3,06 1%
9] Cuidar da administragéo predial. - 0,60 - - - 1,20 0,30 - - 2,10 1%
10]Efetuar movimento de tesouraria. - - - - - - - 1,80 - 1,80 1%
11]Executar servicos relativos a cambio. - - - - - 1,80 2,10 4,20 - 8,10 3%
12]Vender produtos e servicos, orientando para investimentos. - - - - - - 7,20 19,20 1,20 27,60 12%
13JAnalisar e selecionar clientes da Sala VIP. - - - - - - 1,20 3,00 0,06 4,26 2%
14]Efetuar empréstimos a Pessoa Fisica e Pessoa Juridica. - - - - - 1,80 3,12 - 3,60 8,52 4%
15]Vender seguros. - - - - - - 5,52 0,90 7,80 14,22 6%
16]Vender planos de previdéncia. - - - - - - 1,62 - 0,60 2,22 1%
17]Promover eventos internos ref. divulgacéo de produtos - - - - - - 0,42 - - 0,42 0%)
18] Efetuar servicos ref. as cobrancas. - - - - - - - - 0,78 0,78 0%)
19]Acompanhar e controlar os projetos da Fundacdo do Banco - - - - - - 0,30 - 0,12 0,42 0%)
20]Organizar arquivos fisicos e magnéticos - - - - - 1,50 1,92 0,30 0,60 4,32 2%
21|Efetuar servigos referentes ao crédito - - - - - 7,80 1,56 - 1,20 10,56 5%
22| Controlar os recursos materiais da agéncia - - - - - 3,30 0,78 - - 4,08 2%
23] Efetuar servicos referentes a contabilidade da agéncia - - - - - 3,60 0,12 - - 3,72 2%
24]Efetuar servigos de malote da agéncia - - - - - 1,20 0,30 0,30 0,60 2,40 1%
25| Efetuar servicos de compensacéo. - - - - - - 0,90 - 0,18 1,08 0%)
26]Cuidar dos servicos gerais de apoio a Agéncia. - - - 5,40 - 1,20 0,60 0,90 - 8,10 3%
27]Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas - - - - - - 0,30 - 1,80 2,10 1%
[ TEMPO TOTAL DE TRABALHO | 6,00 | 6,00 | 6.00 6,00 12,00 30,00 48,00 90,00 30,00 234,00 | 100%)|
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ANEXO E — CALCULO DO CUSTO DE PESSOAL INDIVIDUAL POR ATIVIDADES (EM R$)

162

Funcionarios 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Atividades
1| Administrar pessoal. 46,47 32,28 7,91 17,96 2,10 10,01
2| visitar clientes. 69,71 32,28 93,63
3|Visitar outras agéncias e demais 6rgaos 23,24
4] Atender aos clientes comuns 32,28 63,22 3,91 71,85 9,68 25,02 16,79] 20,43] 34,05 31,56 | 11,44 60,04
5] Atender aos clientes VIP
6] Assessorar o auto-atendimento dos clientes. 102,32 121,55
7|Ler e distribuir comunicag&o formal eletrénica. 46,47 40,35 11,70 8,98 2,71 7,00 2,10 572 5,26 3,20 10,01
8| cuidar da gestao contabil e financeira 46,47 8,07 5,94 15,83 1,96 1,80
9|cuidar da administragao predial. 16,14 23,74 1,96 2,10
10| Efetuar movimento de tesouraria. 5,00
11)Executar servigos relativos a cambio. 5,87 7,89
12{Vender produtos e servigos. 3,59 13,55 35,02 4,20 28,60 16,02
13| Analisar e selecionar clientes da Sala VIP. 1,80 1,16 3,00 2,45 1,37
14fEfetuar empréstimos a PFe PJ. 19,36 3,59 3,87 10,01 2,10 8,17 5,68 4,58
15{Vender seguros. 3,59 1,94 5,00 4,09 5,68 63,12 2,29
16{Vender planos de previdéncia. 3,59 1,94 5,00 4,09 5,68 2,29
17|Promover eventos internos ref. divulgagéo de produtos 3,59 2,10
18] Efetuar servigos ref. as cobrancas.
19]Acompanhar e controlar os projetos da Fundagéo.
20]Organizar arquivos fisicos e magnéticos 7,83 2,63 1,94 5,00 4,20 4,09 2,84 2,29 5,00
21]Efetuar servigos referentes ao crédito 47,48 15,77 45,16 17,96 0,77 2,00 2,94 1,63 0,92
22]Controlar os recursos materiais da agéncia 15,83 1,96 21,03 1,80 1,16 3,00 1,26 2,45 1,37
23)Efetuar servigos referentes a contabilidade da agéncia 7,91 15,81 9,78 5,26 3,59
24]Efetuar servigos de malote da agéncia 7,91 5,87 5,26
25|Efetuar servigos de compensagcao. 17,96 2,10
26]Cuidar dos servigos de apoio a geréncia da agéncia 53,45 31,65 8,98 2,84 10,01
27]Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas 11,70 8,98
CUSTO DAS ATRIBUICOES POR FUNCIONARIOS 232,35 161,40 117,03 59,39 | 102,32 121,55 158,26 79,03] 39,14 ] 52,58 | 64,52 179,64 38,73 100,06 41,98] 81,73] 56,75 105,20 45,771 100,06

continua
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ANEXO E (CONTINUACAO) — CALCULO DO CUSTO DE PESSOAL INDIVIDUAL POR ATIVIDADES

(EM R9$)

Funcionéarios 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 DESP.PES. %
Atividades por ATIVID. | cusTo

1} Administrar pessoal. 17,73 134,47 4%
2} visitar clientes. 195,61 6%
3] visitar outras agéncias e demais 6rgaos 23,24 1%
4| Atender aos clientes comuns 114,12] 24,42 103,45] 4572] 7987 23,42 71,89 57,21 100,28 1,77 1996 | 18,59 942 | 20,82 1.071,23 32%
5] Atender aos clientes VIP 24,02 32,31 20,23 27,34 16,69 120,58 4%
6] Assessorar o auto-atendimento dos clientes. 223,87 7%
7]Ler e distribuir comunicagao formal eletronica. 7,98 5,70 5,31 1,57 3,47 167,55 5%
8| Cuidar da gestéo contabil e financeira. 80,06 2%
9| cuidar da administragéo predial 43,93 1%
10| Efetuar movimento de tesouraria. 2,71 5,13 11,14 23,99 1%
11|Executar servigos relativos a cambio. 54,65 68,40 2%
12]Vender produtos e servigos. 2,38 2,16 0,95 1,66 10,27 1,19 48,03 6462 | 4046 | 5468 3338 8,87 2,85 2,66 375,14 11%
13| Analisar e selecionar clientes da Sala VIP. 8,01 10,77 6,74 9,11 5,56 0,89 50,87 2%
14]Efetuar empréstimos a PFe PJ 17,73 11,41 10,63 97,12 3%
15]Vender seguros. 2,38 2,16 0,95 1,66 5,13 1,19 2,85 2,66 18,84 41,65 165,17 5%
16]Vender planos de previdéncia. 2,85 2,66 28,09 1%
17]Promover eventos internos ref. divulgago de produtos 5,69 0%
18| Efetuar servigos ref. as cobrangas. 2,66 2,85 2,66 8,17 0%
19| Acompanhar e controlar os projetos da Fundagao. 1,77 1,77 0%
20]Organizar arquivos fisicos e magnéticos 2,85 2,66 41,32 1%
21 |Efetuar servicos referentes ao crédito 5,70 5,31 145,66 4%
22 Controlar os recursos materiais da agéncia 49,86 1%
23| Efetuar servigos referentes a contabilidade da agéncia 42,35 1%
24| Efetuar servigos de malote da agéncia 5,13 1,57 3,47 29,22 1%
25| Efetuar servigos de compensagao. 2,66 22,72 1%
26| Cuidar dos servigos de apoio a geréncia da agéncia. 5,13 112,06 3%
27| Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas 26,60 47,29 1%
CUSTO DAS ATRIBUICOES POR FUNCIONARIOS 118,88] 27,13 107,76 47,62 ] 83,20 78,07 102,70] 59,59 111,42] 80,05 107,69] 6743 ] 9114 5563 ] 88,67 57,03] 5313 ] 3140 | 6941 3.375,43 100%




ANEXO F — CALCULO DO CUSTO DE PESSOAL SETORIAL POR ATIVIDADES (EM R$)

164

Setores GERENCIA| GERENCIA | GERENCIA | SUPERVISAO AUTO GERENCIA GERENCIA GERENCIA | GERENCIA|D.PESSOAL %
GERAL | ADMINISTR.| DE CONTAS | DE NEGOCIOS|ATENDIMENTO| DE SUPORTE|DE ATENDIMENT( DE BATERIA/VIP| DE PJ/SEG
Atividades: ALOCADA | CUSTO
Administrar pessoal. 46,47 32,28 - - - 7,91 20,06 10,01 17,73 134,47 4%
Visitar clientes. 69,71 32,28 93,63 - - - - - - 195,61 6%
Visitar outras agéncias e demais 6rgaos 23,24 - - - - - - - - 23,24 1%
Atender aos clientes comuns = 32,28 = - = 6713 22083 £80.42 70,57 1.071.23 32%]
Atender aos clientes VIP - - - - - - - 120,58 - 120,58 4%)
Assessorar 0 auto-atendimento dos clientes. - - - - 223,87 - - - - 223,87 7%
Ler e distribuir comunicacéo formal eletrénica. 46,47 40,35 11,70 - - - 34,98 10,01 24,04 167,55 5%
Cuidar da gestéo contabil e financeira. 46,47 8,07 - 5,94 - 17,78 1,80 - - 80,06 2%
Cuidar da administracéo predial. - 16,14 - - - 25.70 2,10 - - 43,93 1%}
Efetuar movimento de tesouraria. - - - - - - - 23,99 - 23,99 1%
Executar servicos relativos a cambio. - - - - - 13,76 - 54,65 - 68,40 2%
Vender produtos e servicos, orientando para investimentos. - - - - - - 100,99 259,77 14,38 375,14 11%
Analisar e selecionar clientes da Sala VIP. - - - - - - 9,79 40,19 0,89 50,87 2%
Efetuar empréstimos a Pessoa Fisica e Pessoa Juridica. - - - - - 19,36 38,00 - 39,77 97,12 3%
Vender sequros. - - - - - - 85,70 13,48 66,00 165,17 5%
Vender planos de previdéncia. - - - - - - 22,58 - 5,51 28,09 1%
Promover eventos internos ref. divulgacéo de produtos - - - - - - 5,69 - - 5,69 0%
Efetuar servicos ref. as cobrancas. - - - - - - - - 8,17 8,17 0%
Acompanhar e controlar os projetos da Fundacéo do Banco - - - - - - - - 1,77 1,77 0%
Organizar arguivos fisicos e magnéticos - - - - - 10,46 20,35 5.00 551 41.32 1%]
Efetuar servicos referentes ao crédito - - - - - 108,41 26,23 - 11,02 145,66 4%
Controlar os recursos materiais da agéncia - - - - - 38,81 11,04 - - 49,86 1%
Efetuar servicos referentes a contabilidade da agéncia - - - - - 38,76 3,59 - - 42,35 1%
Efetuar servicos de malote da agéncia - - - - - 13,78 5,26 5,13 5,04 29,22 1%
Efetuar servicos de compensac&o. - - - - - - 20.06 - 2,66 22,72 1%]
Cuidar dos servicos gerais de apoio a Agéncia. - - - 53,45 - 31,65 11,82 15,14 - 112,06 3%
Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas - - 11,70 - - - 8,98 - 26,60 47,29 1%
CUSTO DAS ATRIBUICOES POR FUNCIONARIOS 232,35 161,40 117,03 59,39 223,87 393,52 649,85 1.238,37 299,65 3.375,43 100%
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ANEXO G — DIRECIONADORES DOS DEMAIS RECURSOS

165

Setores GERENCIAl GERENCIA | GERENCIA | SUPERVISAO AUTO GERENCIA D GERENCIA DE | GERENCIA DE | GERENCIA| %
GERAL | ADMINISTR.]| DE CONTAS|DE NEGOCIOS|ATENDIMENTO] SUPORTE | ATENDIMENTO| BATERIA/VIP |DE PJ/SEG
Atividades: TEMPO

Administrar pessoal. 0,01 0,01 - - - 0,00 0,01 0,00 0,01 3%
Visitar clientes. 0,01 0,01 0,02 - - - - - - 3%
Visitar outras agéncias e demais 6rgaos 0,00 - - - - - - - - 0%
Atender aos clientes comuns - 0,01 - - - 0,02 0,06 0,21 0,03 34%
Atender aos clientes VIP - - - - - - - 0,04 - 4%
Assessorar 0 auto-atendimento dos clientes. - - - - 0,05 - - - - 5%
Ler e distribuir comunicacéo formal eletronica. 0,01 0,01 0,01 - - - 0,01 0,00 0,01 4%
Cuidar da gestao contabil e financeira. 0,01 0,00 - 0,00 - 0,00 0,00 - - 1%
Cuidar da administracéo predial. - 0,00 - - - 0,01 0,00 - - 1%
Efetuar movimento de tesouraria. - - - - - - - 0,01 - 1%
Executar servigos relativos a cambio. - - - - - 0,01 0,01 0,02 - 3%
Vender produtos e servigos, orientando para investimentos. - - - - - - 0,03 0,08 0,01 12%
Analisar e selecionar clientes da Sala VIP. - - - - - - 0,01 0,01 0,00 2%
Efetuar empréstimos a Pessoa Fisica e Pessoa Juridica. - - - - - 0,01 0,01 - 0,02 4%
Vender seguros. - - - - - - 0,02 0,00 0,03 6%
Vender planos de previdéncia. - - - - - - 0,01 - 0,00 1%
Promover eventos internos ref. divulgac@o de produtos - - - - - - 0,00 - - 0%
Efetuar servigos ref. as cobrangas. - - - - - - - - 0,00 0%
Acompanhar e controlar os projetos da Fundacéo do Banco - - - - - - 0,00 - 0,00 0%
Organizar arquivos fisicos e magnéticos - - - - - 0,01 0,01 0,00 0,00 2%
Efetuar servigos referentes ao crédito - - - - - 0,03 0,01 - 0,01 5%
Controlar os recursos materiais da agéncia - - - - - 0,01 0,00 - - 2%
Efetuar servigos referentes a contabilidade da agéncia - - - - - 0,02 0,00 - - 2%
Efetuar servicos de malote da agéncia - - - - - 0,01 0,00 0,00 0,00 1%
Efetuar servicos de compensacao. - - - - - - 0,00 - 0,00 0%
Cuidar dos servigos gerais de apoio a Agéncia. - - - 0,02 - 0,01 0,00 0,00 - 3%
Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas - - - - - - 0,00 - 0,01 1%

TOTAL DE ALOCACAO 0,03 0,03 I 0,03 0,03 0,05 0,13 0,21 0,38 0,13 100%
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ANEXO H — CALCULO DOS DEMAIS CUSTOS FIXOS SETORIAIS POR ATIVIDADES (EM R$)

Setores GERENCIA| GERENCIA | GERENCIA | SUPERVISAO AUTO IGERENCIA DE| GERENCIA DE | GERENCIA DE | GERENCIA] OUTRAS %
GERAL |ADMINISTR.| DE CONTAS | DE NEGOCIOS ATENDIMENTO|] SUPORTE | ATENDIMENTO| BATERIANIP |DE PJ/SEG] DESPESAS |CUSTO POR
Atividades: PORATIVID.| _ATIVID.
1] Administrar pessoal. 2,94 2,94 - - - 0,73 5,88 1,47 2,94 16,90 3%
2| Visitar clientes. 4,41 2,94 11,75 - - - - - - 19,10 3%
3| Visitar outras agéncias e demais érgaos 1,47 - - - - - - - - 1,47 0%
4] Atender aos clientes comuns - 2,94 - - - 13,22 37,02 120,48 19,39 193,06 34%
5] Atender aos clientes VIP - - - - - - - 22,04 - 22,04 4%
6] Assessorar 0 auto-atendimento dos clientes. - - - - 29,38 - - - - 29,38 5%
7| Ler e distribuir comunicacéo formal eletronica. 2,94 3,67 2,94 - - - 5,29 1,47 5,73 22,04 4%
8] Cuidar da gestdo contébil e financeira. 2,94 0,73 - 1,47 - 2,20 0,15 - - 7,49 1%
9] Cuidar da administracdo predial. - 1,47 - - - 2,94 0,73 - - 5,14 1%
10 Efetuar movimento de tesouraria. - - - - - - - 4,41 - 4,41 1%
11 Executar servicos relativos a cambio. - - - - - 4,41 5,14 10,28 - 19,83 3%
12] Vender produtos e servicos, orientando para investimentos. - - - - - - 17,63 47,02 2,94 67,58 12%
13 Analisar e selecionar clientes da Sala VIP. - - - - - - 2,94 7,35 0,15 10,43 2%
14 Efetuar empréstimos a Pessoa Fisica e Pessoa Juridica. - - - - - 4,41 7,64 - 8,82 20,86 4%
15 Vender sequros. - - - - - - 1352 2,20 19,10 34,82 6%|
16| Vender planos de previdéncia. - - - - - - 3,97 - 1,47 5,44 1%
17| Promover eventos internos ref. divulgacéo de produtos - - - - - - 1,03 - - 1,03 0%
19 Efetuar servicos ref. as cobrancas. - - - - - - - - 1,91 1,91 0%
19 Acompanhar e controlar os projetos da Fundac&o do Banco - - - - - - 0.73 - 0.29 103 0%|
20 Organizar arquivos fisicos e magnéticos - - - - - 3,67 4,70 0,73 1,47 10,58 2%
21) Efetuar servicos referentes ao crédito - - - - - 19,10 3,82 - 2,94 25,86 5%
22 Controlar os recursos materiais da agéncia - - - - - 8,08 1,91 - - 9,99 2%
23 Efetuar servicos referentes a contabilidade da agéncia - - - - - 8.82 0.29 - - 911 2%
24 Efetuar servicos de malote da agéncia - - - - - 2,94 0,73 0,73 1,47 5,88 1%
25 Efetuar servicos de compensacao. - - - - - - 2,20 - 0,44 2,64 0%
26| Cuidar dos servicos gerais de apoio a Agéncia. - - - 13,22 - 2,94 1,47 2,20 - 19,83 3%
27| Atender as tarefas do Sistema Gerencial de Vendas - - - - - - 0.73 - 441 514 1%]
I TOTAL DE ALOCACAO I 14,69 14,69 14,69 14,69 29,38 73,46 117,54 220,38 73,46 573,00 100%




ANEXO | — CALCULO DO CUSTO FIXO TOTAL SETORIAL POR ATIVIDADES (EM R$)

2s GERENCIA GERENCIA| GERENCIA| SUPERVISAO AUTO IGERENCIA DH GERENCIA DE | GERENCIA DE | GERENCIA CUSTO FIXO %
GERAL | ADMINISTR) DE CONTAS|DE NEGOCIOS|ATENDIMENTJ SUPORTE | ATENDIMENTOl BATERIA/VIP | DE PJ/SEG
Jdes: TOTAL CUSTO
4941 35,22 - - - 8,65 37,38 11,48 20,67 162,81 4%
7411 35,22 105,38 - - - - - - 214,71 5%
gaos 24.70 - - - - - - - - 2470 1%
- 35,22 - - - 80,36 249,61 800,89 89,97 1.256,05 32%
- - - - - - - 142,62 - 142,62 4%
5 clientes. - - - - 253,25 - - - g 253.25 6%
|_eletronica. 49,41 44,02 26,34 - - - 37,07 11,48 29,77 198,08 5%
sira. 4941 8,80 - 7,41 - 19,99 1,94 - - 87,55 2%
- 1761 - - - 2863 2.83 - - 49,08 1%
- - - - - - - 28,40 - 28,40 1%
io. - - - - - 18,17 21,16 64,93 - 104,26 3%
\ndo para investimentos. - - - - - - 103,98 306,79 17,31 428,08 11%
ia VIP. - - - - - - 15,93 4754 1,03 64,50 2%
ica e Pessoa Juridica. - - - - - 2376 4335 - 4858 115.69 3%]|
- - - - - - 99,22 15,68 85,10 199,99 5%
- - - - - - 24,26 - 6,98 31,24 1%
llgac&o de produtos - - - - - - 6.72 - - 6.72 0%]
) - - - - - - - - 10,08 10,08 0%)
5 da Fundacéo do Banco - - - - - - 3,02 - 2,07 5,09 0%)
iticos - - - - - 14,13 23,68 5,74 6,98 50,52 1%
{ito - - - - - 127,51 30,51 - 13,95 171,97 4%
agéncia - - - - - 46,90 11,58 - - 58,48 1%
bilidade da agéncia - - - - - 47,58 3,89 - - 51,46 1%
icia - - - - - 16,72 5,99 5,87 6,51 35,10 1%
- - - - - - 2227 - 3.10 2537 1%)]|
) a Agéncia. - - - 66,67 - 34,59 13,29 17,35 - 131,90 3%
2ncial de Vendas - - - - - - 9,72 - 31,01 40,73 1%
_OCACAO | 247,05 176,09 | 131,72 74,08 253,25 466,98 767,39 1.458,75 373,11 3.94843 100%
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