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RESUMO

Este presente trabalho se destina ao estudo de como um sistema estratégico de custos pode
contribuir para a melhoria do nivel e competitividade dos bancos no atual cenério de globalizagao do
mercado e se justifica pela grande participac@o das instituicdes financeiras no PIB do pais.O capitulo
1 se destina ao estudo dos aspectos relevantes da Gestdo Estratégica de Custos em bancos
explicado as suas vantagens em relacdo aos sistemas tradicionais. As implicacdes da Gestado
Estratégica nas caracteristicas das atividades e dos produtos bancarios, sdo apresentados no
capitulo 2. Procurando entender as bases do surgimento do custeio baseado em atividades é feita, no
capitulo 3, uma analise das mudancas estratégicas que evidenciaram sua necessidade, bem como de
seus fundamentos tedricos. No capitulo 4, é apresentado a forma que deve ser aplicado os riscos nas
atividades bancarias. Os sistemas de custos tradicionais ndo fornecem bases concretas para a
tomada de decisdo, sendo necessario adotar uma Gestdo Estratégica de Custos, para que, no

ambiente competitivo de hoje, os bancos possam tomar decisdes com eficiéncia e eficacia.
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INTRODUCAO

O presente trabalho se destina ao estudo de um sistema estratégico de
custos que contribua para a melhoria do nivel e competitividade dos bancos no atual
cenario de globalizacdo do mercado e se justifica pela grande participacdo das
instituicdes financeiras no PIB do pais. Tem-se constatado, entretanto, que este
crescimento estd associado a uma taxa de risco muito mais elevada do que no
passado, porque, com a abertura, ocorrida na década de 1990, do mercado nacional
aos produtos estrangeiros, 0os bancos vém se tornando mais flexiveis, preocupando-
se com a produtividade de suas atividades e com a qualidade de seus servigos para
competirem com sucesso nesse mercado.

Nesse ambiente de r4pidas e grandes transformacdes, tem-se
constatado, também, que os sistemas tradicionais de custeio ja ndo estdo atendendo
adequadamente as necessidades gestores preocupados com a eficiente e eficaz
utilizacdo dos recursos a sua disposi¢éo. E justamente neste contesto que se insere
o presente trabalho, partindo do pressuposto de que s6 através de novos conceitos
de gestéo estratégica de custos consegue-se desenvolver um modelo funcional que
melhor se adapte ao controle das atividades bancarias.

A metodologia utilizada foi a de pesquisa, centrada nas obras relativas
a Contabilidade de Custos e Contabilidade Gerencial, obras especificas, texto e
estudos relativos ao assunto. As fontes utilizadas foram livros, textos extraidos da
Internet, jornais, revistas e estudos relativos a matéria.

O problema do presente trabalho € a necessidade de se abordar uma
nova forma de custos, em instituigcdes financeiras para o mercado competitivo dos

dias atuais.



Algumas hipéteses serao testadas, assim definidas:

a) Se ha necessidade de uma Gestdo Estratégica de Custos em
Bancos Comerciais; e

b) Como se da a influéncia do Custeio por Absorcdo, dos produtos e
servicos e dos riscos para a Gestdo Estratégica em Bancos
Comerciais.

Foi abordado, neste trabalho, o como e o porque de se utilizar a
Gestado Estratégica de Custos nos bancos comerciais, levando-se em conta 0s
Produtos e as Atividades bancarias, a Gestdo Baseada em Custeio por Atividades
ou ABC e os Riscos das atividades financeiras.

No seu processo evolutivo, a contabilidade, como sistema de
informacbes, especialmente em seu enfoque gerencial, tem procurado, mais
recentemente, manter-se em sintonia com as necessidades informativas criadas
pelos sistemas produtivos que utilizam tecnologias avancadas de producdo e
apresenta-se como um indubitavel potencial de contribuicdo para o desenvolvimento
de um sistema de custeio inovador que possa atuar na solucédo dos problemas da
gestao bancaria.

Assume-se, neste trabalho, a hipdtese de que as atividades bancarias
poderdo alcancar os seus mais elevados niveis de eficiéncia e eficacia se tiverem

como suporte uma gestao estratégica de custos.



1. Aspectos relevantes da Gestéo Estratégica de Custos e

Seus beneficios para os Bancos Comerciais.

O processo de globalizacdo pelo qual passa a economia mundial,
aliada ao desenvolvimento acelerado dos diversos meios de comunicacao,

impactuam nas instituicdes financeiras e no meio empresarial em geral.

Como uma das inevitaveis consequéncias desse processo, as
instituicdes financeiras Brasileiras que ja caminham em direcdo a abertura ao mundo
exterior se vém obrigadas a utilizarem as ferramentas que serdo discutidas neste
trabalho. Esse fenbmeno é facilmente comprovado pelos seguintes fatos:

1. O grande volume de capitais ja aportados, bem como as previsdes de
NOVOS iNgressos;

2. O aumento de capital das multinacionais ja instaladas ou chegada de
NOVOS grupos.

3. O ingresso de empresas brasileiras no mercado internacional.

Segundo Shank e Govindarajan (1997, p.4), a gestdo estratégica de

custos é:

“Uma analise de custos vista sob um contexto mais amplo, em
gue os elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e
formais. Aqui, os dados de custos sdo usados para desenvolver estratégias
superiores a fim de se obter uma vantagem competitiva”.

MARTINS (1998, p.318) contribui para o conceito de Gestdo Estratégica

de Custos afirmando, numa visdo mais abrangente, que:

“a Gestédo Estratégica de Custos requer analises que vao além
dos limites da empresa para se conhecer toda a cadeia de valor desde a



origem dos recursos materiais, humanos, financeiros e tecnolégicos que
utiliza, até o consumidor final.”

Passa a ndo ser apenas importante conhecer 0s custos da sua empresa,
mas o0s dos fornecedores e 0s dos clientes que sejam ainda intermediarios, a fim de
procurar, ao longo de toda a cadeia de valor, onde estdo as chances de reducao de

custos e de aumento de competitividade.

A Gestao Estratégica de Custos € um novo conceito que se fundamenta
nas premissas da globalizacdo dos mercados, implicando um contexto de
reestruturacao e flexibilizacdo dos processos produtivos, de transnacionalizacdo das
empresas e do acirramento da concorréncia, de funcbes mais pro-ativas das
empresas na participacdo do desenvolvimento econdémico e social, entre outros
conceitos implicitos que caracterizam suas mudancgas conceituais, definindo o seu

papel dinamizador no crescimento econémico.

Nesse ambiente de maior acirramento da concorréncia, a preocupacao
com a determinacao dos custos e a definicdo destes como fator estratégico levaram
a necessidade de se repensar os sistemas de custeio com énfase na determinacao

do custo dentro deste ambiente de competitividade.

Dessa forma, a andlise do custo evoluiu para novos sistemas de
gerenciamentos, tais como o Método de Custeio por Absor¢cdo e Balanced
Scorecard, que possibilitam o melhor uso de informagbes sobre custos para a
tomada de decisdes. Contudo, a preocupacdo extrapolou o ambiente da empresa
para todo o sistema do qual ela faz parte. A Gestdo Estratégica de Custos ocupa
esse espaco, fundamentando-se na importancia de analisar o contexto para se
entender melhor as estratégias e decisdes no nivel empresarial. Assim, a Gestao

Estratégica de Custos analisa 0s custos sob um contexto mais amplo, visando



desenvolver vantagens competitivas e dar suporte a tomada de decisdes no

ambiente da globalizacéao.

A principal preocupacéo da Gestao Estratégica de Custos € o custeio em
toda a cadeia de valor para que se compreenda onde estdo as oportunidades de
reducao dos custos e 0s possiveis ganhos de competitividade. Para a eficacia nesse
tipo de analise de custos, o foco sdo 0s conceitos estratégicos, especialmente sobre

a cadeia de valor, o posicionamento estratégico e os direcionadores de custos.

Shank e Govindarajan (1997) definem cada um desses conceitos da

seguinte forma:

a) cadeia de valor: conjunto de atividades criadoras de valor desde as

fontes de matéria-prima até o produto final entregue ao consumidor;

b) posicionamento estratégico: trata-se da avaliacdo das oportunidades
ambientais externas, dos recursos existentes, da definicAo de metas e de um

conjunto de planos de acao para realiza-los;

c) direcionadores do custo: é a busca pela compreensdo da complexa
interacdo de direcionadores de custos em acao numa determinada situacdo, sejam
eles estruturais, como escalas, escopos e tecnologia, sejam eles de execucao, que

trata da capacidade de executar bem.

A compreensdo da cadeia de valor torna-se necessaria na medida em
que as relacdes entre as empresas tornam-se mais solidas, fundamentalmente pela
interdependéncia dos valores e pesos de cada agente econémico no sSucesso e

sobrevivéncia no mercado da cadeia.

Com a globalizacdo e a abertura de mercado, torna-se necesséria a

extrapolacdo da gestdo de custos para todos os pontos que agregam valor ao



produto na cadeia produtiva, e ndo somente para a prépria empresa. Essa
extrapolagdo da gestdo de custo faz com que as empresas que pertencem a uma
cadeia produtiva tentem compreender, além do seu préprio negécio, todo os pontos
da cadeia que interferem na sua composicdo, ou seja, toda a relacdo cliente-
fornecedor que define os pontos de negociacdo e maturacdo da cadeia produtiva.
Para isso, é necessario compreender a cadeia no seu conceito mais amplo, ou seja,
da fonte de matéria-prima a entrega para o consumidor final, os fornecedores e 0s
clientes em cada ponto da cadeia, bem como, as suas relacbes internas de

processos e as unidades de negdcios com 0s demais pontos da cadeia.

A globalizacdo também reforca a integracdo das empresas, uma vez que
promove a especializacao de cada unidade de negécio de uma cadeia, produzindo o
bem ou servico por meio do melhor uso dos recursos disponiveis, 0 que pressupde
que as empresas que fabricavam desde bens intermediarios até os bens finais
tendem a ser substituidas por estruturas mais flexiveis e capazes. Existem
empresas, que, devido ao tipo de produto comercializado mantém ainda esta
estrutura rigida de producdo, como empresas de minério, de celulose entre outras.
Mas mesmo sendo rigidas quanto a sua producdo necessitam conhecer a cadeia de

valor das empresas ou clientes ligados a ela.

Tais caracteristicas mostram a necessidade de a empresa compreender
melhor a cadeia em que esta inserida, inclusive pelo impacto que as decisdes
estratégicas dos seus fornecedores ou clientes tém sobre a sua prépria decisao.
Além disso, ha um aumento da interdependéncia das empresas, dado pela prépria
estrutura do processo produtivo, reforcando a necessidade de a empresa conhecer

0s seus fornecedores, 0s seus clientes e a si mesma.



Entretanto, para haver um estudo da competitividade aliado aos custos,
deve-se perguntar qual o fator que define o posicionamento estratégico para aquele
produto, custos ou diferenciacdo do produto (PORTER, 1986). Tal definicdo é
importante para que os agentes econémicos tenham claro qual o objetivo que deve

ser perseguido por todos 0s agentes para ganhar competitividade.

As tradicionais vantagens competitivas sdo pelo baixo custo ou pela
diferenciacdo da oferta do produto. Caso os agentes se posicionem pelos custos,
terdo de desenvolver formas de avaliar, acompanhar e questionar a evolucdo dos
custos dos produtos ao longo da cadeia, buscando a sua reducdo continua. Por
outro lado, ao se posicionarem pela diferenciagcdo do produto, terdo de incrementar
formas diferenciadas do produto em si que sejam percebidas pelo cliente,

agregando-lhe valor.

Outro ponto a ser observado é o direcionamento do custo, que deve ser
enfocado para se conhecer as prioridades daquele setor na sua gestao estratégica.
Isso permite definir os pontos a serem considerados em qualquer gestdo que a
cadeia produtiva venha a compor para reduzir custos ou diferenciar o produto. Os
direcionadores podem ser estruturais ou de execugdo. Os estruturais estao
relacionados aos recursos existentes e as alternativas possiveis de aplica-los, tais
como a escala de producédo, tamanho do investimento, escopo ou grau de
integracdo vertical, experiéncia, tecnologia e complexidade. Tais direcionadores
procuram limitar as abrangéncias de estudos as capacidades de fabricacédo
existentes, bem como dar apoio ao processo de decisdo empresarial para investir ou
desinvestir. J& os direcionadores de execucdo, como o proprio nome diz, constituem
todos os fatores associados a execucao do projeto, tais como participacdo da forga

de trabalho, gestdo de qualidade total, utilizagdo da capacidade produtiva, eficiéncia



do lay out, configuracdo do produto e exploracdo da ligacdo com fornecedores para
a cadeia de valor, os quais visam analisar a realizacado do custo e a capacidade de

executar bem.

Os sistemas de custeio tradicionais sao bastante limitados se analisados
no contexto econdbmico anteriormente descrito. Todos 0s sistemas de custeio se
limitam ao ambiente interno dos bancos, sem analisar as entradas e saidas que ali

ocorrem.

Os custos de insumos em alguns setores sdo significativos, mas as
empresas, tradicionalmente, concentram os seus esfor¢cos de reducao de custos nos
aspectos relacionados a transformacdo, em que a empresa efetivamente agrega

valor ao produto.

Contudo, com a busca incessante por maior competitividade, visando
maiores lucros e, principalmente, a sua sobrevivéncia no mercado, aliada ao
aparecimento de cadeias produtivas bem definidas, a gestdo estratégica questiona o
volume de captacéo, cujos custos os analistas tradicionais ndo buscam aperfeigoar,
mas que sado determinantes para a competitividade do produto final. Argumentos
como os balizamentos da competitividade do produto com base na realizacéo da sua
venda ndo se sustentam, pois no caso de a empresa perder mercado ela estara
detectando o problema depois que ele ja aconteceu. Os métodos tradicionais
realizam o custeio do que ja foi realizado, ou seja, retratam a falta de

competitividade para depois incentivar a solu¢cdo do problema.

A Gestao Estratégica de Custos preenche essa lacuna dos sistemas
tradicionais por analisar a cadeia como um todo e ndo somente Nos processos em

que h& agregacéo de valor por parte da empresa.



Os estudos séo realizados em toda a cadeia de valor, preocupando-se
anteriormente com a competitividade vista pelo consumidor final nos produtos que
chegam até ele, mas fundamentam-se também em fatos ja realizados. Assim, a
Gestao Estratégica de Custos analisa os custos dentro de um contexto mais amplo,
podendo vislumbrar estratégias mais coerentes e eficazes para a competitividade da
empresa, partindo de alguns valores pressupostos no histérico, mas néo questiona e

projeta com maior eficacia os valores definidos para cada ponto da cadeia.

Dessa forma, a complexa cadeia de valor, de varios setores industriais,

leva a necessidade de:
a) compreender como essa cadeia de valor se constitui;
b) valorizar cada etapa que influem na execucao do produto final.

Quanto ao primeiro tépico, Shank e Govindarajan (1997) citam a
necessidade de identificar os estagios de producdo e seus agentes envolvidos,
embora seja o0 proximo tépico a ser observado com maior rigor. Segundo 0s autores,
para a execucdo da andlise estratégica do custo, seria necessario primeiro atribuir
custos e receitas a cada estagio da cadeia de valor e logo apds estimar o preco de
transferéncia a valor de mercado, e por ultimo, seria calculada a rentabilidade do
produto. Entretanto, deve-se ressaltar que tal método apenas aprimora a andlise de
custos, pois agrega novos valores se comparados com a analise convencional, mas

nao age sobre a competitividade do custo na sua origem ou na sua elaboracéo.

A estimativa com base no historico de compras leva a uma conclusao
estratégica sem questionar a base da deciséo, ou seja, sem questionar se o historico
€ o resultado do melhor que se pode fazer. Nesse tipo de processo, 0 que se esta

verificando € a rentabilidade do projeto na cadeia para apoiar as decisdes
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estratégicas sobre o produto partindo do principio de que o custo e 0S processos has

relacBes de compra e venda ja estédo otimizados.

Contudo, a gestdo estratégica deve buscar o custo 6timo no momento da
sua elaboracao, tomando as medidas cabiveis para alcanca-lo, antes mesmo de sua
execucao, e nao atribuindo valores para a cadeia como pressupunham os autores

antes mencionados.

O “custo 6timo”, utilizando da melhor forma os recursos disponiveis, seria
definido na propria cadeia de valor através da interacdo dos agentes que a formam.

Este “custo 6timo” denomina-se custo meta.

Uma unidade empresarial pode desenvolver uma vantagem competitiva e

sustentavel com base no custo ou na diferenciacdo, ou em ambos.

O principal enfoque da estratégia de baixo custo € obter um custo baixo
em relacdo aos concorrentes. A lideranca de custos pode ser obtida através de

abordagens tais como:
1) Economias de escalas de producéao;
2) Efeitos da curva de experiéncia,
3) Rigidos controles de custos;

4) minimizacdo de custos em &reas como pesquisa e desenvolvimento,

prestacdo de servicos, for¢ca de vendas ou publicidade.

Com uma estratégia de diferenciacdo, o principal foco € na diferenciacdo
do produto da unidade empresarial através da criagdo de alguma coisa que seja
percebida pelos consumidores como algo unico. Abordagens de diferenciagdo do
produto incluem fidelidade & marca, servico superior ao cliente, projeto e

caracteristicas do produto e/ou tecnologia.
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Se a empresa pode ou ndo desenvolver e manter uma diferenciacdo ou
vantagem de custo ou diferenciacdo-com-vantagem de custo depende
fundamentalmente de como a empresa gerencia sua cadeia de valor em relacdo as
cadeias de valor de seus concorrentes. Tanto intuitiva quanto teoricamente, a
vantagem competitiva no mercado advém em ultima instancia de oferecer mais valor
ao cliente por um custo equivalente ou valor equivalente por um custo inferior.
Assim, diz Shank e Govindarajan (1997), “a analise da cadeia de valor € essencial
para determinar exatamente onde, na cadeia do cliente, o valor pode ser aumentado
ou o0s custos reduzidos”. Ignorar as ligac6es da empresa para cima e para baixo &

uma perspectiva muito restritiva.

A estrutura da cadeia de valor divide a cadeia - desde as matérias-primas
bésicas ate os consumidores finais — em atividades estratégicas relevantes a fim de

se compreender o comportamento dos custos e as fontes de diferenciacéo.

7

Uma empresa é basicamente uma parte de um conjunto maior de
atividades do sistema de entrega de valor. Como nem duas firmas, mesmo no
mesmo setor, concorrem exatamente no mesmo conjunto de mercados com
exatamente 0 mesmo conjunto de fornecedores, a cadeia de valor global para cada

empresa € unica.

Cada atividade de valor tem um conjunto de direcionadores de custos
anicos que explicam as variacdes de custos naquela atividade (Shank, 1989). Assim,
cada atividade de valor tem suas fontes Unicas de vantagem competitiva. As
empresas sao passiveis de enfrentar um conjunto diferente de concorrentes em
cada estagio. Alguns destes concorrentes seriam empresas totalmente integradas e

algumas delas seriam especializadas com um enfoque mais estreito.
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Pode-se observar que o conceito da cadeia de valor que € descrito ate
aqui inclui, mas vai além da visdo tradicional de que a cadeia de valor de uma
empresa representa o conjunto de atividades que a empresa desempenha nas

diferentes areas funcionais.

A cadeia de valor de uma empresa encaixa-se em um sistema maior que
inclui as cadeias de valor dos fornecedores, que, para 0s bancos, na maioria dos
casos é o proprio cliente. Uma empresa pode aumentar sua lucratividade nao
apenas compreendendo sua cadeia de valor, mas também compreendendo como as
atividades de valor da empresa encaixam se nas cadeias de valor dos fornecedores

e dos clientes.

O conceito de cadeia de valor pode ser comparado ao enfoque interno
que é tipicamente adotado na contabilidade gerencial. A contabilidade gerencial
adota uma perspectiva de valor agregado. De uma perspectiva estratégica o

conceito da cadeia de valor destaca quatro areas de melhoria dos lucros:
1) Ligagbes com os fornecedores;
2) Ligacdes com os clientes;

3) Ligacdes de processo dentro da cadeia de valor de uma unidade

empresarial,

4) Ligacdes atraves das cadeias de valor da unidade empresarial dentro

da empresa.

Iniciar a analise de custos com as compras descarta todas as
possibilidades de explorar ligacées com os fornecedores da empresa.A ligacao deve
ser administrada de forma que tanto a empresa quanto seu fornecedor possam se

beneficiar.
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Parar a analise de custo nas vendas descarta todas as oportunidades de
explorar as ligacbes com os clientes da empresa. As ligacbes com os clientes
podem ser tdo importantes quanto as ligacbes com o fornecedor. Aqui novamente a
relacdo com o cliente ndo precisa ser um jogo nulo, mas um jogo em que ambas as

partes ganhem.

A analise da cadeia de valor reconhece de forma explicita o fato de que
as atividades individuais de valor dentro de uma empresa séo interdependentes ao
invés de dependentes. As abordagens da contabilidade gerencial tradicional tendem
a enfatizar a reducéo de custos. Contudo, ao reconhecer as interligacdes, a analise
da cadeia de valor admite a possibiidade de que mesmo aumentando
deliberadamente os custos de uma atividade de valor possa se conseguir uma

reducao dos custos totais.

A metodologia, segundo Shank e Govindarajan (1997), para se construir

uma cadeia de valor envolvem as seguintes etapas:

1) Identificar a cadeia de valor do setor e atribuir custos, receitas e ativos

as atividades de valor;

2) Diagnosticar os direcionadores de custos regulando cada atividade de

valor;

3) Desenvolver vantagem competitiva sustentavel através de um melhor
controle dos direcionadores de custos que 0s concorrentes ou reconfigurando a

cadeia de valor.

A vantagem competitiva ndo pode ser examinada de modo significativo no
nivel do setor como um todo. A cadeia de valor divide o setor em suas atividades

estratégicas distintas. Por isso, 0 ponto de partida para a analise de custo é definir a
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cadeia de valor de um setor e atribuir custos, receitas e ativos as atividades de valor.
Estas atividades sdo os componentes com 0s quais as empresas do setor criam um

produto de valor para os compradores.

Cada atividade de valor incorre em custos, gera receitas e relaciona
ativos no processo. Depois de identificar a cadeia de valor, devem ser atribuidos os
custos operacionais, receitas e ativos as atividades de valor individuais. Para as
atividades de valor intermediarias as receitas devem ser atribuidas ajustando-se os
precos internos de transferéncias para os precos competitivos de mercado. Com
essa medida deve ser possivel calcular o retorno sobre ativos para cada atividade

de valor.

O passo seguinte é identificar os direcionadores de custos que explicam
as variacdes de custo de cada atividade de valor. Na contabilidade Gerencial
tradicional, o custo é uma funcao, principalmente, de apenas um uUnico direcionador
de custos: o volume de produgcdo. Embora os conceitos de custos relacionados com
o volume de produgcdo dominem a literatura especializada na contabilidade gerencial
tradicional, na estrutura da cadeia de valor o volume de producdo € visto como
captando muito pouco da riqueza do comportamento dos custos. Em vez disso,
multiplos direcionadores de custos estdo geralmente em atividade. Alem disso, 0s

direcionadores de custos diferem para as diversas atividades de valor.
Os direcionadores de custos dividem-se em duas categorias:
1. Direcionadores de custos estruturais;
2. Direcionadores de custos de execucao.

Operacionalizar os direcionadores individuais também envolvem questdes

especificas de analise de custos. O campo da gestdo estratégica de custos esta se
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movendo muito rapidamente para os direcionadores de execucdo porque as
conclusdes das analises baseadas nos direcionadores estruturais sdo com muita

freqUéncia antiquadas.

Quaisquer que sejam os itens na lista de direcionadores de custos, as

idéias-chave sao:

1) A analise da cadeia de valor € a estrutura mais ampla; o conceito de
direcionador de custos é uma forma de se compreender o comportamento dos
custos de cada atividade da cadeia de valor. Assim, idéias como o custeio baseado

em atividades ABC sdo apenas uns subconjuntos da estrutura da cadeia de valor;

2) Para a analise estratégica, o volume ndo € uma forma interessante de

explicar o comportamento dos custos;

3) O que é mais util em um sentido estratégico € explicar a posi¢cao dos
custos em termos de escolhas estruturais e capacidades de execu¢do que moldam a

posicdo competitiva da empresa.

4) Nem todos os direcionadores estratégicos sado igualmente importantes
todo o tempo, mas alguns deles sdo provavelmente muito importantes em todos os

Casos.

5) Para cada direcionador de custos, uma estrutura particular de analise

de custos é fundamental para se conhecer o posicionamento da empresa.

6) Diferentes atividades de cadeia de valor sdo geralmente influenciados

por diferentes direcionadores de custos.

Depois da empresa identificar a cadeia de valor e diagnosticar os
direcionadores de custos de cada atividade de valor, ela pode ganhar vantagem

competitiva sustentdvel em uma das duas maneiras:



16

1) Controlando esses direcionadores de custos melhor que o0s

concorrentes;
2) Reconfigurando a cadeia de valor.

Ao analisar sistematicamente 0s custos, a receita e os ativos de cada
atividade, a empresa pode conseguir vantagem de diferenciacdo-com-custo. Uma
forma eficaz de obter vantagem de diferenciacdo-com-custo € comparar a cadeia de
valor da empresa com cadeias de valor de um ou dois de seus grandes concorrentes
e identificar as acdes necessarias para administrar a cadeia de valor da empresa
melhor do que os concorrentes. Em resumo, a vantagem competitiva € puramente
relativa. O que importa ndo € a velocidade da empresa, mas se esta indo mais
depressa ou nao que seus concorrentes. A dindmica da concorréncia leva
automaticamente a constantes mudancas de benchmarks. A empresa pode ter
certeza de que seus concorrentes médios serdo mais espertos amanha do que sao
hoje. Como tal, a atual analise de custos do concorrente € vital para desenvolver e

sustentar vantagem competitiva.

Embora continuando com o enfoque de administrar a cadeia de valor da
empresa melhor do que os concorrentes, esforcos maiores necessitam ser feitos
para redefinir a cadeia de valor onde as decisGes podem ser mais significativas.
Parte da analise estratégica é decidir quais estagios da cadeia de valor podem ser

significativamente separados conceitualmente e quais ndo podem.

Um grande tema subjacente ao trabalho em gestéo estratégica dos custos
refere-se aos usos da informacédo da contabilidade gerencial. Para que a informacéao
contébil seja usada no processo de administracdo, é necessario que a informacao
contébil seja desejavel e Util para as pessoas responsaveis pela administracdo da

entidade. Para os administradores que buscam a exceléncia empresarial, uma
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informac&o, mesmo que Uutil, s6 é desejavel se conseguida a um custo adequado e
interessante para a entidade. A informacdo ndo pode custar mais do que ela pode

valer para a administracdo da entidade.

Diante desses pressupostos basicos para a informacao contabil, fica claro
o caminho a ser adotado para que a contabilidade se transforme em ferramenta de
acdo administrativa e se torne um instrumento gerencial. (PADOVEZE p.49), diz que
para se fazer, entdo, contabilidade gerencial, € mister a construcdo de um Sistema
de Informacao Contabil Gerencial. Em outras palavras, € possivel fazer e é possivel
ter contabilidade gerencial dentro de uma entidade, desde que se construa um

Sistema de Informacao Contabil.

Diz também que podera ser arguido que fazer um sistema de informacao
contdbil com a ciéncia contdbil é um vicio de linguagem, ja que a propria

contabilidade € um sistema de informacao.

N&o se pode deixar de considerar que tal informacédo tem fundamento.
Contabilidade é informacdo. O que se vé, porem, mais amiude, é a construcdo de
sistemas de informacéo contébil voltados basicamente para a escrituragdo, registro
contabil e contabilidade financeira. Outro ponto observado na construgcdo de sistema
de informacdo contdbil é que as areas de abrangéncia da ciéncia contabil sdo
tratadas de forma nado integrada. Ponto importante também € a rotinizacdo da
informacao contébil gerencial. Para se fazer contabilidade gerencial é necessario um
sistema de informacdo contabil gerencial, um sistema de informag¢do operacional,
que seja um instrumento dotado de caracteristicas tais que preencha todas as
necessidades informacionais dos administradores para 0 gerenciamento de sua

entidade.
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A informacado contébil precisa atender primariamente a dois pressupostos

basicos, para que tenha validade integral no processo de gestao administrativa:
1) sua necessidade como informacao;
2) seu planejamento e controle.

A informacéo deve ser tratada como qualquer outro produto que esteja
disponivel para consumo. Ela deve ser desejada para ser necessaria. Para ser
necesséria deve ser til. A necessidade da informacéo é determinada pelos usuarios
finais dessa informagéo, por seus consumidores. Assim, a informagédo deve ser

construida para atender a esses consumidores e ndo a contadores.



19

2. CARACTERISTICAS DA ATIVIDADE BANCARIA, PRODUTOS E

IMPLICACOES A GESTAO ESTRATEGICA.

2.1 A ATIVIDADE BANCARIA NA ECONOMIA BRASILEIRA

A realidade da economia brasileira na década de 1980 caracterizava-se
por um forte processo inflacionario e por um alto grau de regulamentacdo no setor
de intermediacdo financeira, que afetava pesadamente as atividades bancérias.
Com o advento do Plano Real na metade da década del1990 esse quadro mudou,
devido a economia estavel e a moeda forte. Houve também um enorme processo de

abertura da economia do pais.

Embora esse assunto pudesse ser longamente discutido, existe uma
controvérsia ao redor da constatacdo de que, ndo obstante o baixo crescimento do
PIB do pais na década de 1980, os bancos vinham obtendo um crescimento
invejavel, que perdura até os dias atuais, seja de seus ativos, seja de seu patrimoénio
liquido, seja das suas operacOes de crédito. Tal controvérsia pode ser ilustrada pelas

seguintes idéias:

Amaral 1988, pg 175 considera que o aumento da participacdo dos
bancos no PIB tenha sido conseguido "por méritos da industria bancaria”. Para ele
"foram anos de sobressaltos, desafios de toda ordem, que o sistema financeiro
soube enfrentar e superar". E fornece uma série de indicacdes que sustentam suas
afirmacdes anteriores, as constantes crises e planos enfrentados pela economia
"fizeram do sistema financeiro um setor altamente competitivo, onde os cartéis ndo

tem vez"; "o numero de funcionarios por ponto de venda caiu de 50 em 1980 para
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cerca de 28 em 2000 (esse quadro continua o mesmo em 2005) "; e "o sistema
financeiro passou por verdadeira revolucdo tecnoldgica, estando hoje apto a
enfrentar os desafios do século XXI , quando qualidade e eficiéncia na prestacédo de

servigos serdo caracteristicas desejadas pelos diversos tipos de clientes.

Ja NOVAES FILHO 1994, pag 55 afirma que essa expansao, ocorrida no

inicio da década de 1990:

"ndo surpreende aqueles que encaram o sistema financeiro
como um grupo de intermediarios que compatibilizam as preferéncias de
agentes com respeito a oferta e demanda de ativos. Ora, taxas elevadas de
inflacdo sdo sabidamente desestimuladoras da demanda por moeda e, por
conseguinte, estimuladoras da demanda por ativos protegidos da corrosao
inflacionaria. Como os ativos gerados pelos intermediarios financeiros se
enquadram nesta Ultima classe, segue-se que uma elevacdo da inflagcao
tende a ser seguida por um aumento da demanda por produtos financeiros.
Uma segunda linha de explicacdo para a correlacdo entre inflacdo e
expansdo do sistema financeiro estd na contra-partida para o sistema
privado do efeito Oliveira-Tanzi, isto €, como a maioria dos pagamentos de
impostos séo feitos através do sistema bancario, uma importante fracdo das
perdas de receita fiscal real impostas pela inflacdo € apropriada pelos
bancos. Em um mercado competitivo espera-se que no longo prazo tanto o
aumento da '‘demanda como o efeito Oliveira-Tanzi se reflitam totalmente
em expansdo do sistema se bem que, no curto prazo, parte do ajuste possa
se dar via precos, gerando um lucro extraordinario transitério”.

No caso do Sistema Financeiro Brasileiro, as regulamentacdes adotadas
pelo Banco Central pés Plano Real representam a possibilidade de expansédo do
sistema por novos agentes ou mesmo pelos ja existentes, pois, mesmo com o fim da
hiperinflagdo a demanda por produtos bancérios aumentou. Esse aumento se torna
claro ap6és o governo Fernando Henrique, quando, ocorreu uma maior oferta de
crédito, principalmente “micro crédito”, com o incentivo do Governo e do Banco
Central. Outra coisa a ser considerada € o fato de que o que realmente importa € a

taxa real de juros. lisso talvez derrube a tese de Novais Filho

Esta patente que NOVAES FILHO néo considera o cenario brasileiro
competitivo e atribui o crescimento dos bancos a existéncia de inflacdo afirmacao

implicita nas conclusdes de seu trabalho, a p 106, Em um sistema bancario como o
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brasileiro "os bancos oferecem aos seus clientes servicos bancarios, que permitem a
esses individuos economizarem tempo em transacdes beneficio social, de modo a
capturar o imposto inflacionario sobre seus depdsitos, que rendem taxas nominais
de juros de mercado, através do mercado de crédito. Em uma competicdo por
servicos bancarios, 'a stylized fact' é que os recursos reais alocados no setor
financeiro sédo positivamente correlacionados com as taxas de inflagdo. Esse
fendbmeno conduz ao inchaco da industria bancaria em termos reais demandados

para a producao de servicos bancarios (‘overbanking')".
A questédo é polémica.

De qualguer maneira, 0 que interessa €, simplesmente, constatar que tal
cenario impacta a conducéo dos negdécios bancarios e que os bancos estdao munidos
das informacdes necessarias, especialmente para a adequada gestdo e mensuracao
de custos em um ambiente de competicdo diferente, muito mais voltado aos precos

dos servicos prestados do que aos servi¢os propriamente ditos.

Além disso, ja ndo existe o problema do impacto da inflagdo na
contabilidade financeira dos: bancos. Os indices de correcdo monetéria utilizada nos
ultimos exercicios afetavam sensivelmente os resultados dos bancos, causando a
impressao de que o0s seus resultados foram muito maiores do que os reais. O que

mudou com o fim da obrigatoriedade da correcdo monetaria em 1995.

Em resumo, quaisquer que tenham sido as rea¢cbes dos bancos a um
ambiente inflacionario (1994), sédo claro que em um cenario diferente, até , mesmo
com indices de variacbes de precos cada vez menores(1995-2005), os fatores
chaves de competitividade se alterariam e, certamente, fatores como preco e
qualidade dos servicos prestados ou dos produtos oferecidos ganhariam um

destaque muito maior, possivelmente se convertendo em determinantes da
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continuidade e sucesso dos bancos.

Resta, ainda, ressalvar que cabe aos gestores decidir quando comecarao
a utilizar efetivamente os sistemas de custos: agora, como uma oportunidade de,
adquirir uma vantagem competitiva, ou no futuro, como uma tentativa de se esquivar

das ameacas de um mercado implacavel.

2.2 O PROCESSO DE INTERMEDIACAO FINANCEIRA

Todos precisam dos bancos. Certamente, os diferentes tipos de usuarios ou
clientes dos bancos apontariam motivos diferentes como justificativas para a sua
condicdo de "consumidor” de produtos e servigos bancarios, desde alternativas mais
simples, do tipo "é mais seguro guardar o dinheiro em um banco”, até outras mais
complexas, como "precisamos dos bancos para viabilizar nossas operacdes de

engenharia financeira”.

Imaginando um mercado muito maior, como uma nacdo, onde as
entidades que poupam ndo sdo as mesmas que investem, ndo é dificil percebermos
que aos investidores ndo sobraria tempo para a producdo de bens de capital, se
tivessem que procurar pelos poupadores dispersos econdmica e geograficamente,
da mesma forma que os poupadores nao teriam tempo para acumular poupanca, se
tivessem que procurar pessoas dispostas a utiliza-las em investimentos. O "ponto de
encontro” entre poupadores e investidores € o que se pode chamar de "mercado

financeiro".

Existe uma forte relacdo entre 0 processo poupanca-investimento da
economia e as atividades de tomada e concessdo de empréstimos realizada pelos

bancos. Isto decorre, como ja foi dito, do fato de que em nenhum sistema econémico
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complexo existe equilibrio entre a capacidade de poupanca e a necessidade de
investimento dos individuos ou empresas. Se isso ocorresse, 0 investimento
necessario a producdo de novos bens de capital em cada unidade econdmica

absorveria o exato montante poupado por ela mesma.

Em situacdes reais - muito mais complexas - existem unidades que
possuem uma capacidade de poupanca maior do que sua necessidade de
investimento e unidades que possuem necessidade de investimento maior do que

sua capacidade de poupanca.

As instituicbes financeiras bancarias e ndo bancéarias sao as entidades

que realizam a intermediacao entre tais unidades.

Além desses componentes, o mercado financeiro congrega outras
instituicbes que, embora possuam diferentes papéis em diferentes mercados,
geralmente incumbem de sua normatizac&o, controle e fiscalizagédo. E o caso dos
bancos centrais e de instituicbes como o Conselho Monetario Nacional. Essas
instituicbes tém grande importancia para a manutencdo da liquidez do sistema
financeiro e de niveis saudaveis de moeda em circulagdo. Sua atuacdo € muito
importante para os bancos e os afeta diretamente, através de normas e de restricoes

do tipo depdsito compulsério e limites operacionais.

Os bancos publicos participam do sistema de intermediacdo captando e
devolvendo ao publico ativos financeiros monetarios e ndo monetarios. A atuacao
dos bancos multiplos recentemente introduzidos, entretanto, tende a fazer com que

essas diferenciacdes desaparecam ou, pelo menos, se tornem menos evidentes.
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2.3 ASPECTOS CRUCIAIS NA GESTAO DE BANCOS

Devido a suas peculiaridades, os bancos séo instituicbes que exigem
alguns "cuidados especiais” com a gestdo. Toda empresa possui caracteristicas

singulares, mas o caso dos bancos se torna especial porque:

(1) o banco compra e vende dinheiro e deve se precaver contra falhas no
estabelecimento dos precos, garantindo a existéncia de uma margem bruta ou

"spread" favoravel;

(2) o fator liquidez é extremamente sensivel a riscos e se constitui num

determinante da continuidade da empresa bancaria;

(3) a otimizacéo da relacéo entre capitais proprios e capitais de terceiros é

essencial para o sucesso do banco; e.
(4) os custos bancarios estdo sujeitos a certas caracteristicas especiais.

(POLAKOFF & DURKINS 1981, p 65), afirmam, a respeito desses quatro

pontos-chave do processo decisorio nos bancos, que:

"embora o critério para toda decisdo devesse ser seu efeito na
riqueza liquida dos acionistas, na pratica o processo decisdrio requer énfase
nas variaveis selecionadas para as acdes gerenciais do dia-a-dia. Os
bancos comerciais podem agrupar as variaveis chaves que afetam a
maximizacdo da sua riqueza em quatro categorias inter-relacionadas:
gerenciamento do” spread “, controle dos custos indiretos, gerenciamento
da liquidez e gerenciamento do capital”.

Ja Kaufman 1986 p 153, afirma que "o objetivo de gestdo de um banco é
maximizar os lucros sem se tornar insolvente e sair do negdécio”. Para ele, isso
envolve, gerenciamento da liquidez, para assegurar que os fluxos de saida dos
depdsitos sejam pagos em dia e totalmente, e gerenciamento do capital, para
assegurar que quaisquer perdas incorridas no gerenciamento da liquidez, tais como

a venda de ativos ou maiores custos de juros sobre os depdésitos, ndo serdo
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carregados contra os depositos’, o que estd intimamente relacionado com a
administracdo dos varios tipos de riscos de intermediacédo. Percebe-se que para o
autor, os problemas de” spread “e custos operacionais estao incluidos nesses dois

itens”.

Essa visdo de gestdo de bancos pode ser subdividida, ainda, sob duas
perspectivas: a gestdo da liquidez, do endividamento e dos fatores competitivos
seria estratégica, porque esta mais fortemente relacionada com a eficacia do banco,
em termos de continuidade e sucesso; a gestdo do "spread” e dos custos seria
operacional por estar mais diretamente relacionada com a eficiéncia das atividades

bancarias.

2.4 GERENCIAMENTO DO "SPREAD”

Segundo Mucillo 1989 p7, deve-se considerar que captacédo e aplicacao
representam atividades correlatas, pois, deve existir a captacao, para que se realize
a aplicacdo. Desse modo, a atencdo deve se voltar para a diferenca entre as
despesas de captacdo e as receitas de aplicacdo, um resultado que na industria &

denominado 'spread'.

Ja para Perdigao, citado por Mucillo 1989, p 8-9:

"o conceito de 'spread’, no setor financeiro, equivale ao de
'mark up' no setor real da economia, e € determinado aqui, pela diferenca
entre a taxa média ponderada de aplicacdo e a taxa média ponderada de
captacdo dos recursos que compdem, respectivamente, 0 ativo e 0 passivo
do balanco consolidado de determinado conglomerado financeiro".

Muito embora PERDIGAO tenha considerado o "spread" sob um enfoque
mais abrangente, € importante notar que cada operacao tem seu proprio "spread".

Ainda que néo exista a perfeita vinculagdo entre os recursos e prazos captados e
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aplicados, cada operacdo de aplicacdo deve gerar uma margem suficiente para

cobrir seus custos de captacéo.

A decisdo de emprestar recursos provindos de depdsitos a vista por um
periodo de um ano envolve um risco cuja quantificacdo poderia tornar proibitiva a
operacdo. O exemplo serve apenas para ilustrar a apuracdo do "spread"” de um

empréstimo suportado por diferentes fundos de recursos.

Essa constatacdo leva a se considerar outros dois fatores essenciais no
gerenciamento do "spread": € necessario cuidado com a vinculacéo entre prazos e o

"spread” ndo pode ser considerado de maneira isolada.

A vinculagcéo entre prazos é decorrente de uma visdo da rentabilidade na
perspectiva do tempo. (POLAKOFF & DURKIN 1981 p 67) dizem que "um banco que
se utiliza de passivos de curto prazo como uma fonte de fundos pode nao querer
adquirir ativos de longo prazo, mesmo que eles oferecam um 'spread’ altamente
favoravel, por causa da possibilidade de movimentos adversos no 'spread’ ao longo
do tempo".

Além disso, o gerenciamento do "spread" deve considerar os efeitos que
provoca nos custos e nas margens de risco operacionais do banco. Operacfes que
apresentem um "spread" muito atrativo podem ter resultados liquidos negativos no
caso de requererem aumento dos custos operacionais ou de submeter o banco a
riscos descobertos. E o caso do processamento dos créditos provindos da folha de
pagamentos de uma empresa cliente; mesmo que o valor seja alto e va ficar em
depdsitos a vista por um periodo considerado bom, gerando um ‘spread' favoravel, o
custo de processamento da folha pode representar um item proibitivo para o banco

no caso de necessidade de novos funcionarios ou equipamentos.
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2.5 0 FATOR LIQUIDEZ

Liguidez é a capacidade que um individuo ou empresa possui de saldar
suas dividas, ou seja, € a relacédo entre as disponibilidades existentes ou realizaveis
de uma" entidade e suas exigibilidades. Esta definicdo se abstém de considerar o
aspecto tempo envolvido no estudo da liquidez;, as entidades possuem ativos
disponiveis a qualquer momento, representados por dinheiro em caixa ou em
bancos, e ativos realizaveis, que podem ser convertidos em dinheiro em prazos
diferentes - que variam de periodos curtissimos, como um dia, até periodos mais
longos, de varios anos. Na linguagem bancaria, se diz que tais ativos possuem

“prazos de maturacao" diferentes.

Gerenciar a liquidez, portanto, significa tomar as providéncias necessarias
para garantir que sempre havera disponibilidades suficientes para o pagamento das
exigibilidades, o0 que seria relativamente simples, considerando-se que as

exigibilidades tem data certa para vencimento.

Embora isso seja verdade para a maioria dos individuos e empresas, nao
€ bem o que acontece com 0s bancos: uma boa parte de seu passivo - representada
por depositos a vista e depositos de poupanca - podem ser exigidos a qualquer
momento, muito embora, dependendo do valor do saque os bancos possam utilizar

a prerrogativa da necessidade do prévio aviso do cliente de sua intencéo de sacar.

Para Polakoff & Durkin 1981 p 67:

"0 gerenciamento da liquidez envolve a estruturacdo das
carteiras de ativos e passivos de tal maneira que os fundos estejam
"disponiveis para satisfazer as demandas de fluxo de caixa dos clientes
existentes ou potenciais, tanto depositantes, quanto tomadores de
empréstimos. O gerenciamento da liquidez poderia ser entendido como a
maximizacao do 'spread’' a um nivel de risco que o banco comercial esteja
disposto a aceitar. Em um nivel elementar, o gerenciamento da liquidez
poderia enfatizar a vinculacdo dos prazos de maturacdo dos ativos e
passivos de uma instituicdo. O gerenciamento da liquidez €, entretanto,
freqiientemente mais complexo. Fatores tais como expectativa de entradas
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de fundos, acesso a passivos adquiridos, riscos de crédito sobre os ativos, e
riscos sobre o poder de compra da moeda devem ser considerados. Um
banco comercial que espera que seu fluxo anual de entrada de caixa
exceda 0s passivos maturados durante os préximos anos pode estrutural
sua carteira de tal maneira que o prazo de maturacao de seus ativos exceda
0 de seus passivos, visando obter um 'spread’ mais alto, sem uma
excessiva pressao sobre sua posicao de liquidez”.

(COMPTON 1990, p 191-192) considera que:

"para um banco, a expressdo liquidez tem uma aplicacdo
especifica. Nenhum depositante deixa recursos em um banco sem que, em
certa data futura, possa recuperar esses fundos pessoalmente ou instruir
para que eles sejam pagos a terceiros. Os depdsitos a vista podem ser
sacados a qualquer "momento, pela emissdo de cheques. A menos que um
banco exerca seu direito de 'exigir urna notificacdo prévia da intengcéo de
sacar, um cliente de poupanca tem acesso, no todo ou em parte, ao saldo a
gualquer momento. Os depdsitos a prazo vencem em datas especificadas,
guando os bancos devem estar preparados para devolver o principal mais
os juros. Nenhum banco permanecera aberto se rejeitar as solicitagcdes de
saques ou pagamentos dos clientes dizendo que ndo tem dinheiro suficiente
para atendé-las. Assim, para um banco, liquidez se refere principalmente a
capacidade do banco de atender a seus passivos de depdsito, isto &, de
atender as solicitac6es de pagamentos de fundos a qualquer momento”.

E continua dizendo que:

"a necessidade de liquidez ndo se baseia apenas na funcéo de
depdésito, mas também esta ligada intimamente a funcéo de crédito. Todos
0s bancos tem clientes que negociam com ele ha muitos anos e que, de vez
em quando, tem uma necessidade legitima de crédito. Eles esperam que
seus bancos atendam a essa necessidade e que coloquem recursos a sua
disposicdo. A liquidez possibilita aos bancos fornecer os empréstimos a
seus clientes antigos que tenham boa avaliagéo de crédito"”.

E importante lembrar, ainda, que a concessédo de crédito afeta a liquidez
do banco por mais de uma via: 0os empréstimos concedidos sdo normalmente,
creditados a conta do cliente, se transformando em depdsitos a vista, que, depois de
considerados os efeitos do depdsito compulsorio e da provisédo para encaixe, podem
ser novamente emprestados a outros clientes. Existe um fator multiplicador dos
depdsitos a vista e é através desse mecanismo que 0s bancos se tornam emissores

de meios monetarios.
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2.6 GERENCIAMENTO DA ADEQUACAO DO CAPITAL

Um outro fator essencial para a administracdo dos bancos é a proporcao

em que sao utilizados os capitais proprios do banco nas operacoes.

Antes de tudo, o gerenciamento de capital é importante porque o capital
representa os interesses dos acionistas nos bancos e, como em qualquer empresa,
eles (os bancos) devem maximizar o retorno oferecido as entidades que possibilitam

a sua existéncia.

Além disso, o banco deve garantir que 0 seu capital seja suficiente para
absorver as eventuais perdas ocorridas em suas operacdes. Como afirma Kaufman

p 159:

"os bancos comerciais vao a faléncia quando ndo sédo capazes
de imediatamente converter seus depdsitos em dinheiro ou em depdésitos
em outros bancos pelo valor total. Os bancos mantém dinheiro em caixa e
reservas secunddrias para acomodar suas expectativas de saida dos
depdsitos. Perdas experimentadas quando da venda das reservas
secundarias podem ser suportadas "pelo capital, Se essas perdas nao
excederem o valor do capital, elas ndo reduzirdo o valor dos depdsitos. Mas
as taxas de reservas primdrias mais secundarias e de capital "em relacédo
aos depositos sdo razoavelmente pequenas. Perdas inesperadas nos
depodsitos que requeiram a venda apressada de ativos de menor liquidez e
investimentos a precos abaixo do mercado (“fire-sale”) sdo capazes de
gerar perdas ; ainda maiores. Perdas maiores também podem ocorrer
guando um namero inesperadamente grande de tomadores de
‘empréstimos se tornam inadimplentes. Se essas perdas excederem o
capital, serdo apropriadas contra os depésitos. A este ponto, o valor de
mercado dos ativos do banco séo menores do que suas ., exigibilidades por
depésitos e o banco vai a faléncia, em termos econémicos".

Sinkey JR p. 603-604. Resume muito bem a importancia do
gerenciamento do capital para os bancos, ao afirmar que, além de um fator que ele

chama de garantia do governo:

"a confianca em um banco ou em qualquer empresa depende
de seu valor liquido, da estabilidade dos ganhos que proporciona e da
gualidade das informacfes evidenciadas por seus gerentes. Assumindo-se
gue os bancos estdo sujeitos a idénticos requisitos de evidenciacdo, de tal
forma que é assegurada uma qualidade uniforme para todos os dados
evidenciados pelos bancos, entdo o valor liquido e a estabilidade ou os
ganhos séo os determinantes da confianca que estdo sujeitos a algum grau
de influéncia gerencial. Além do mais, € comum olhar o capital do banco ou

seu valor liquido como um travesseiro ou almofada que absorve o impacto
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de perdas inesperadas vindas do crédito, das taxas de juros, da liquidez ou
dos riscos das operagfes. Esses riscos € claro, sdo as maiores fontes de
instabilidade dos ganhos de um banco. Assim, em poucas palavras, 0
capital do banco é importante por causa do papel de guarda-costas que
desempenha na geracdo de confianca na habilidade do banco de lidar com
incertezas".

2.7 CARACTERISTICAS PROPRIAS DOS CUSTOS BANCARIOS

O quarto fator-chave na gestdo de bancos é o controle dos custos
operacionais. A efetivacdo desse controle, entretanto, ndo € uma tarefa facil; exige

gue o problema seja analisado por dois angulos de visao diferentes:

(1) logicamente, os aumentos que ocorrerem NOS Custos operacionais

podem afetar o fluxo de caixa do banco e, consequentemente, a sua liquidez; e

(2) como ja foi dito, oportunidades de negd6cios com alta rentabilidade
bruta ou "spread" podem apresentar resultado liquido negativo se exigirem

aumentos nos custos operacionais que ndo 0s compensarem.

Para que a gestdo dos custos bancérios seja eficaz, deve-se conhecer e
considerar as caracteristicas proprias de tais custos. Comparando 0s custos
bancarios com os de empresas manufatureiras, Kolari & Zardkoohi p 30 destacam

as seguintes diferencas:
(1) custos fixos 'versus' custos variaveis;
(2) custos de producédo conjunta; e
(3) custos alocaveis 'versus' custos nao alocaveis”.

Ja o BANK ADMINISTRATION INSTITUTE p 56 afirma que "ha quatro
fatores, nos bancos, que afetam de maneira significativa as caracteristicas dos

custos. Ainda que em grau variado de um banco para outro, todos esses fatores sdo
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caracteristicos da ‘industria financeira’ em geral". S&o eles:
(1) variacdo no volume de transacao;
(2) altos custos fixos;
(3) carater previsivel; e
(4) custos identificaveis.

Embora outros enfoques pudessem ser adotados para essa analise das
caracteristicas especiais dos custos bancarios, optando-se por mesclar estas duas

obras, obtendo, assim, as 5 caracteristicas proprias que serdo analisadas a seguir:
(1) variacdes no volume de transacoes;
(2) altos custos fixos;
(3) carater previsivel;
(4) custos identificaveis; e

(5) custos de producéo conjunta.

2.7.1 Variacdes no Volume de Transacdes

A maior parte das atividades desenvolvidas dentro de um banco se
comporta de maneira sazonal. O volume de cheques processados que pode variar
muito de um dia para outro, ou de uma semana para outra; empréstimos agricolas
se concentram em determinadas épocas do ano, dependendo das caracteristicas do

produto cultivado ou da regido geografica onde é feito o plantio.

Para o BANK ADMINISTRATION INSTITUTE p. 56:

"considerando essas flutuacdes, é necessario contar com
capacidade suficiente (em matéria de pessoal e equipamento) para
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responder as demandas de servicos durante os periodos de maior
atividade. Todavia, entre esses periodos, grande parte da capacidade
permaneceria ociosa (caso se mantivesse nos mesmos niveis). Portanto, é
necessario examinar-se cuidadosamente o0s requisitos relativos a
capacidade e utilizacdo de pessoal".

2.7.2 Altos Custos Fixos

Como consequéncia da natureza sazonal da demanda por produtos e
servigcos bancarios, uma grande parte dos custos dos bancos é fixa. De fato, a maior
parte deles, excetuando-se o0s relativos a juros incorridos na atividade de
intermediacao, se refere a gastos com edificios, equipamentos e pessoal "full time",

como afirma o BANK ADMINISTRATION INSTITUTE p. 59.

Kolari & Zardkoohi p 30, consideram que as flutuagcbes no volume de
servicos bancarios "requerem que os bancos mantenham uma capacidade fixa
suficientemente grande para atender a demanda durante os periodos de pico, o que

resulta em custos fixos relativamente altos".

2.7.3 Carater Previsivel das Transacdes Bancérias

As transacOes bancarias podem e devem ser previstas, com dados
histéricos, em seu volume. Assim alguns gastos que tradicionalmente seriam
considerados como fixos se tornam variaveis, devido a possibilidade de se medir o

gasto que esse volume vai acarretar.

Ainda segundo o BANK ADMINISTRATION INSTITUTE p. 59:

"certos dias da semana, o0 més e o ano (dias de pagamento,
pos-feriados) se caracterizam por certa atividade em matéria de cheques,
gue é, desde logo, a area de maiores transacfes. Essas tendéncias
permitem ao banco projetar as flutuacdes do volume de transagBes com
cheques de maneira bastante precisa, aplicando aos dados histéricos a
informacéo sobre tendéncias atuais. O carater previsivel das flutuagdes no
volume de cheques permitiu, a muitos bancos, dispor parte de seus custos
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de pessoal de maneira a coincidir com o volume de atividade previsto,
utilizando pessoal. de meio periodo para atividades relativas a cheques.
Assim, se converteram em variaveis certos gastos que de outra forma
seriam fixos".

2.7.4 Custos Ildentificaveis

Uma outra caracteristica dos custos bancarios € que eles podem ser
facilmente associados com o tipo de atividade que os gerou. Tal fendmeno né&o

ocorre tao facilmente em empresas manufatureiras.

A identificacdo dos custos bancérios é feita em relacéo a trés atividades
principais: atividades de captacado, atividades de aplicacdo e atividades que nao
estdo relacionadas com a intermediacédo de fundos. Isto ocorre de tal maneira que,

segundo o BANK ADMINISTRATION INSTITUTE p. 59:

"é possivel apropriar quase todos: os custos bancéarios a
determinadas unidades, funcdes, atividades, etc., de maneira bastante
precisa. Nado se tem que recorrer a critérios de apropriacdo arbitrarios,
desde que ndo hajam problemas de organizacdo internos que os fagcam
necessarios".

2.7.5 Custos de Producéao Conjunta

Os bancos oferecem a seus clientes uma variada gama de produtos e
servigcos, tais como, contas correntes, cadernetas de poupanca, certificados de
depdsitos, empréstimos pessoais, comerciais e agricolas, ordens de pagamento,
entre outras. Todos estes e outros itens podem ser produzidos em uma mesma

agéncia, através da utilizacdo dos mesmos recursos.

Conforme Kolari & Zardkoohi p 31 :

"a capacidade de produgdo conjunta pode ser importante
guando os recursos sao utilizados na producdo de mais de um item, porque
a eficiéncia de custo da empresa pode depender da combinacédo de itens
produzidos por eles. Nos bancos, depdsitos a vista ou a prazo (dois
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produtos distintos) podem ser produzidos pelos mesmos funcionarios,
utiizando os mesmos equipamentos. Além disso, varios tipos de
empréstimos e aplicacdes podem ser produzidos pelos mesmos fatores de
producdo. Um exame das propriedades de producdo conjunta pode ajudar
na avaliacdo da estrutura de custos dos bancos comerciais".

2.8 PRODUTOS E SERVICOS BANCARIOS

As instituicBes financeiras operam diversos produtos, 0s quais, em geral,

podem ser sumariados como produtos ativos e produtos passivos.
Os produtos ativos - operacoes - podem ser divididos em:
a) aplicacdes interfinanceiras;
b) aplicacbes no mercado aberto;
c) aplicacdes em titulos e valores mobiliarios locais e internacionais; e

d) operacdes de crédito - principais: poupanca, repasses governamentais,

repasses externos, comércio exterior e capital de giro;
Os produtos passivos - operacoes - sao divididos em:

a) captacdes por meio de emissdo de depdsitos e notas, tanto no Brasil

como no exterior, em moeda local e estrangeira,
b) obtencéo de linhas bancarias para fomento do comércio exterior;
c) captacao de recursos para fomento do sistema financeiro da habitacao;
d) captacdes no mercado aberto - operacdes OPEN; e

e) obtencdo de recursos governamentais por intermédio de 6érgaos

voltados ao desenvolvimento da economia brasileira, como o BNDES.

s

Numa acepc¢do ampla, pode-se afirmar que o termo "produto” € aplicavel

a qualquer atividade; basta pensarmos que mesmo as atividades de prestacédo de
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servicos sao atividades produtivas e, portanto, produzem algo.

Nos bancos existe uma diferenciacédo entre produtos e servicos. Produtos
bancarios sdo aqueles através dos quais os bancos desempenham sua funcéo
principal, ou seja, a intermediacao financeira. Servicos sdo 0s meios pelos quais 0s,
bancos colocam a disposicdo de seus clientes as facilidades de utilizacdo de sua

estrutura, sem, no entanto, atuar como captador ou aplicador de recursos.

Os produtos podem se subdividir em ativos e passivos. Produtos ativos
sao aqueles nos quais o banco atua como aplicador de recursos; como no caso dos
empréstimos. Produtos passivos sdo aqueles nos quais o banco atua como captador

de recursos; como os depdsitos a prazo.

Essa classificacdo € generalista e se aplica a qualquer banco. O "Manual
de Normas e Instru¢cdes do Banco Central do Brasil', entretanto, apresenta uma
classificacdo diferenciada: operacdes passivas, operacdes ativas, operacdes
especiais, operacbes acessorias e prestacdo de servicos. Todas as operacdes
classificadas como acessorias ou especiais podem ser reclassificadas para ativas,

passivas ou prestacao de servicos.

2.9 UNIDADES DE NEGOCIO E UNIDADES DE APOIO

Pode-se identificar dois tipos de participantes do processo de producao
de um banco: as unidades de negdcio, que sdo as agéncias; e as unidades de

apoio, que séo os nucleos de processamento de dados e a administracéao central.

Uma analise mais aprofundada mostrara que, em certos casos, em uma
"unidade, podem se apresentar atividades "de apoio” e atividades "de negdcio”. Ou

'seja, podem existir casos de compartilhamento. O setor encarregado do loteamento
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e expedicdo dos cheques recebidos nos caixas para a compensacao deve ser
considerado como uma unidade de apoio, embora esteja dentro de uma unidade de

negocios, ou seja, a agéncia.

Essas consideracfes nos conduzem aos conceitos de "centros de custos”
e "centros de resultado”, bastante disseminados na literatura da contabilidade de
custos e considerados fundamentais para a estruturacdo de um sistema de custos,
em virtude da importancia que assumem na avaliacdo do desempenho de gestores e

dos resultados gerados por produtos ou unidades especificas.

Também no caso dos bancos esses conceitos tem sido muito aplicados e,
quanto maior for a preocupacao do banco com a utilizagcdo gerencial dos custos,
tanto maior sera a sua preocupacao com a identificacdo de seus centros de custos e

de resultados.

E bom lembrar, entretanto, que existe uma discussdo importante sobre
essa caracterizacdo das areas de responsabilidade como centros de custos ou de
resultados, com uma énfase cada vez maior para estes ultimos. Para os que
defendem esta abordagem, cada area de responsabilidade produz algum produto ou
servico que tem algum valor para a empresa. Se aos mesmos forem confrontados os
respectivos custos, obter-se-d0 o0s resultados econdmicos de cada area de

responsabilidade.

Essa abordagem, entretanto, acaba exigindo que, na apuracdo da receita
de uma area de responsabilidade, se utilize o conceito de preco de transferéncia e,
como este sera sempre o custo da area que recebe a transferéncia, cria-se, na

verdade, uma cadeia de resultados econémicos dentro da empresa como um todo.

A adequada gestdo dessa cadeia de resultados econémicos requer o
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apoio de um sistema de informacfes que esteja voltado para a otimizagcdo do

resultado global da empresa.

2.10 CONSEQUENCIAS PARA A CONTABILIDADE DE CUSTOS BANCARIOS

As consideracbes tecidas até aqui permitem identificar algumas

caracteristicas especificas da contabilidade de custos bancérios.

Essas caracteristicas assumem grande importancia, na medida em que se
constituem em linhas mestras para a elaboracdo dos sistemas de custos dessas
instituicoes.

Os sistemas de custos bancarios devem dar especial atencdo as
caracteristicas fundamentais do negocio da intermediacao financeira. Nao poderiam
desconsiderar a apuracdo da rentabilidade bruta de cada operagcdo, 0 que nao
assume muita importancia em outras empresas, considerando que a propria
natureza do dinheiro impede uma maior semelhanca com unidades de matéria-prima
utiizadas em uma manufatura. Isto €, nos bancos é importante a apuracdo do
"spread” e isto deve ser feito via sistema de custos, a semelhanca do que ja é

praticado nas atividades manufatureiras para a apuracao do valor adicionado.

Além disso, o sistema deve fornecer subsidios para a geréncia da liquidez
do banco, o que poderia ser feito através de uma matriz de fontes e usos de
recursos, que procedesse a vinculacdo dos prazos de maturacdo de ativos e
passivos, 0 que também seria de grande valia para a quantificacdo dos riscos
envolvidos no gerenciamento do capital. Uma proposicdo de "Matriz de Fontes e

Usos" pode ser encontrada na obra de Barbosa p 106-110.
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Quanto as caracteristicas proprias dos custos bancarios, é importante
considerar que o sistema de custos deve fornecer dados capazes de auxiliar nas
decisbes a respeito de investimentos em aumentos da capacidade produtiva, o que
envolve a consideracdo das variagbes no volume de transacdes e dos altos custos
fixos e capazes; de subsidiar decisdes a respeito do "mix" de produtos oferecidos,
obtencdo de economias de escala ou escopo, introducdo, ou descontinuacdo de
produtos e servi¢os. Para tanto, as facilidades de previséao e identificacdo dos custos

sao de grande importancia.

No campo dos produtos, servicos e unidades de apoio ou negdcio, o
sistema de custos contribui com dados sobre custos para a avaliacdo de produtos,
unidades e clientes. As obras de Lamy pp 18-19 e Mucillo pp 13-17 apresentam
valiosas consideracdes a respeito dessas trés dimensdes que Lamy chamou de

"Triedro de Analise".

Também as caracteristicas proprias da economia brasileira, ou melhor, do
ambiente onde estiverem instalados os bancos influenciam a estruturacdo do
sistema de custos. Aspectos como inflacdo, regulamentacdo e competicdo s&o
importantissimos para uma caracterizacdo do sistema de acordo com as reais

necessidades dos gestores.

2.11 O PAPEL DA CONTABILIDADE NOS NEGOCIOS BANCARIOS

A discusséo sobre qual é o verdadeiro papel da contabilidade no mundo
dos negdcios exige, antes de tudo, a analise das origens da Teoria da Contabilidade,
0 que ja foi feito por Glautier & Underdown p 30 que afirmam que "as raizes da teoria

da contabilidade estdo na teoria da deciséo, na teoria da mensuracao e na teoria da
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Para eles:
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o foco da atencdo dos contadores vem sendo,
tradicionalmente, a mensuracdo da renda. Nos Ultimos 20 anos, entretanto,
as mudancas nas atitudes sociais, os desenvolvimentos da tecnologia da
informacéo, dos métodos quantitativos e das ciéncias comportamentais, tem
todos contribuido para a mudanca do foco da atencéo da contabilidade da
teoria da renda para a teoria da decisdo".

Além disso, continuam:

a racionalidade do processo decisorio depende de
informacdes, ou dados, cuja significAncia tenha sido acuradamente
representada. A teoria da mensuracdo € de grande importancia para o
contador, por conseguinte, porque lida com o problema do acesso e
avaliacdo de dados de tal forma que sua significancia esteja corretamente
estabelecida. Visto que a pessoa envolvida no processo decisério espera
gue as mensuracdes da contabilidade representem a verdade de uma
situacdo, evento ou fendbmeno, o contador deve gerar informagcbes que
satisfacam a esse critério".

A respeito da teoria da informacao, propéem que:

Para que

a literatura de economia e contabilidade reconhece a
importancia da informacdo como um recurso da organizacédo e a teoria da
informacdo agora tem se tornado um assunto importante por si s6. A
finalidade da informacéo é habilitar uma organizacéo a atingir seus objetivos
através do eficiente uso dos demais recursos, isto €, homens, materiais,
magquinas e outros ativos e dinheiro. Visto que a informacao também é um
recurso, a teoria da informacgé&o considera o problema de seu uso eficiente".

a contabilidade possa assumir plenamente o seu papel nas

organizagfes, deve estar completamente inserida no processo decisorio, fornecendo

mensura¢des adequadas, dentro das expectativas dos usuérios e otimizando o uso

e 0 processo de geracao das informacoes.

De fato € muito facil perceber que os bancos estdo muito ligados a

bY

economia, ou melhor, a macroeconomia: basta pensar na disciplina "Moedas e

Bancos", tdo comum nas faculdades de economia e na grande quantidade de livros

escritos, com esse titulo ou outros assemelhados, como"Bancos Centrais". Por tras

dessa constatagdo esta o fato de que existe uma relacdo muito forte entre a atuacao

dos bancos e a quantidade de moeda em circulagcdo na economia, ou seja, a liquidez
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do sistema econdmico. Prova disso € a grande importancia dos bancos na
implantacéo dos ultimos planos econémicos no Brasil, o impacto era tdo forte que os
bancos precisavam parar de funcionar (com a decretacdo de "feriados bancérios"),

para que os ajustes possam ser efetuados. Isso acabou apés o Plano Real.

Assim, ndo obstante seu grande potencial, a contabilidade vem sendo
utiizada cada vez mais como ferramenta da administracdo nos bancos e tem
conseguido assumir plenamente o seu papel. Seja como consequiéncia das normas
e legislacbes mais liberais, seja como conseqiéncia da importancia dos bancos para
a economia, a contabilidade tem se tornado uma importante “arma” para a geréncia

das instituicdes financeiras nacionais.
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3. Gestao Baseada em Custeio por Atividades.

3.1 Problemas com os sistemas tradicionais

E importante considerar como o perfil de custos de uma empresa mudou
nas ultimas décadas. O custo da méo-de-obra direta diminuiu drasticamente. Em
direcdo oposta, os custos indiretos, incluindo ai os custos de tecnologia, tém

crescido.

Basta comparar um banco de 20 anos atras com um de hoje para notar

gue poucos ou menos trabalhadores sdo necessarios nas operacoes diretas.

A proporcdo dos custos de materiais diretos permaneceu constante na
média das empresas ao longo destas décadas. O significado desta mudanca do
perfil de custos é, que a esséncia do valor é criada no negécio. Algumas décadas
atrds, o valor do negocio era criado na fabrica, em seu processo de manufatura.
Hoje, a esséncia do valor acontece no servi¢o prestado aos clientes, na identificacéo
de suas necessidades e exigéncias, no melhor desenho do produto, na distribuicdo
mais eficiente, entre outros. Enfim em atividades da area de custos indiretos na qual

a vantagem diferencial competitiva é criada.

Isto ndo quer dizer que a area de manufatura ndo agrega valor ao
negocio, porém ser eficiente no chdo de fabrica ndo é mais suficiente. Hoje,

subcontrata-se o0 que outros podem fazer melhor e mais barato.
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Os custos indiretos (overhead) ndo sdo mais reconhecidos como "peso
morto” na empresa. Ao contrario, suas atividades devem ser gerenciadas pelos

sistemas de gestao de custos.

Os sistemas tradicionais de alocacao subestimam o lucro nos produtos de

grande volume e superestimam o lucro nos itens de especialidade.

A alocacédo de overhead para o custo do produto, no sistema tradicional, &
arbitraria, porquanto nao reflete adequadamente a demanda de recursos de cada
produto individualmente nem como o0s custos indiretos vdo comportar-se se 0

volume de producéo alterar-se.

3.2 Novos enfoques na gestéo de custos

Assim como novas tecnologias vao transformando o ambiente competitivo
atual, sdo necessarios sistemas avancados de gestdo de custos que déem resposta
para as necessidades dos negdécios e ajudem os gerentes a tomarem decisdes. Isto
significa:

- menor tempo a ser despendido no processamento de transacdes
contabeis, através de automacdo e reengenharia dos processos contabeis e

financeiros;

- maior qualidade dos relatérios gerenciais, relevantes ao negocio;

riqueza de informac0des; integracado nos demais sistemas da companhia;

- menor énfase nos controles que ndo levam a nada e ndo agregam

valor;

- maior énfase e recursos na questdo de suporte para as decisoes,
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fornecendo analises sofisticadas e informacfes a qualguer momento que forem

solicitadas em vez de obedecer a ciclos rigidos de tempo;

- olhar para a frente, com atencao voltada para a tomada de deciséo, em

vez de retroceder em busca de analises historicas.

3.2.1 Andlise de Rentabilidade do Produto

Diferentemente do sistema tradicional, o novo enfoque procura identificar
as atividades que cada produto demanda e 0s recursos consumidos por estas
atividades de forma que a empresa possa maximizar Seus recursos e assim

racionalizar seus produtos.

3.2.2 Andlise de Rentabilidade do Cliente

Montante significativo de recursos € direcionado para atividades
solicitadas pelos préprios clientes. Note-se que ha diversidade no consumo de
recursos entre os clientes que compram os mesmos produtos; dai a importancia
deste tipo de andlise de rentabilidade a fim de que o negdcio possa ter
conhecimento dos recursos alocados para cada cliente e, assim, maximizar o retomo

do investimento nos clientes.

3.2.3 Orcamento

Um orcamento eficaz deve preocupar-se com a alocagcao apropriada de
recursos, como pessoas, tecnologia; ativo imobilizado etc., para atingir determinadas

necessidades e objetivos estratégicos relativos aos produtos e a base dos clientes.
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Um orcamento baseado em custeio por atividades permite identificar os
recursos alocados para cada atividade e como estas atividades estao contribuindo

para maximizar as oportunidades de seus produtos e clientes.

3.2.4 Gestao de Processos e Atividades

Dada a importancia dos processos e das atividades como 0os meios pelos
quais se agrega valor aos clientes e como eles sdo consumidores de recursos da
organizacdo, é importante dispor de mecanismos que assegurem uma gestdo de
processos e atividades. Estes mecanismos devem questionar 0S processos e as
atividades existentes e avaliar como eles podem ser conduzidos mais eficientemente

de forma a atingir quatro objetivos:

reduzir custos;

diminuir o ciclo de tempo do processo;

melhorar a qualidade;

agregar valor ao cliente, em termos de servico, flexibilidade etc.

3.3 ABC Versus CUSTEIO TRADICIONAL

3.3.1 Enfoque tradicional para gestao de custos

Os Bancos estdo "fragmentados” em Agéncias, em departamentos
estanques, em areas funcionais compartimentalizadas, em secdes, e cada secao
representa um centro de custo. Sob cada centro de custo, estabelecemos categorias

de custos "administraveis” ou "controlaveis”, como salarios, ordenado, depreciacao,
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despesa de viagem, de representacéo, telefone, materiais diversos entre outros.

A somatéria dos custos controlaveis fornece a dimensao dos recursos que
a organizacdo pde a disposicdo de cada secdo. Subindo em direcdo ao topo da
hierarquia organizacional, temos a somatoria dos custos de cada area funcional; a
somatoria dos custos de ‘cada éarea constitui o total dos recursos de cada

departamento e, assim sucessivamente, de cada geréncia, de cada diretoria.

Outra caracteristica do enfoque tradicional sdo os relatorios de
acompanhamento de despesas: atual versus orcado. Isto €, quanto se gastou este
meés, este trimestre, este ano contra o que foi orcado no mesmo periodo e,

igualmente, no mesmo periodo do ano anterior.

A maxima que se pode estabelecer entdo €é: se as despesas do centro de

custo estédo abaixo ou no nivel do valor or¢cado, 0s custos estdo sob controle!

Esta maxima esta ultrapassada.
As técnicas tradicionais nao fornecem informacdes apropriadas para se

tomarem decisoes, pois:

1. As maiorias das acbes tomadas pelos gerentes sdo de curto prazo,

tanto relativa-mente a visdo quanto as consequéncias.

Quando as despesas reais sao superiores em relacao ao valores orcados,
ou, pior ainda, quando a empresa esta tendo prejuizo, a alta administracao fica em
panico e toma a decisdo de cortar todas as despesas de forma indiscriminada.
Congela as contratacfes e muitas vezes demite funcionarios, corta as despesas de
propaganda, suspende as viagens dos funcionarios, reduz a verba de treinamento e
para os investimentos. Em algumas empresas, chega-se ao ridiculo do corte do

cafezinho, da suspensdao do paozinho da refeicdo dos trabalhadores e da
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autorizacdo da chefia para se tirar fotocépias.

As acdes mencionadas tém efeito apenas a curto prazo, porém acarretam
consequéncias desastrosas a meédio prazo. Tém em vista sair do sufoco e da

pressdo. Pode-se, no entanto, indagar se esta é uma acao correta.

2. O relatorio de variacdo das despesas reais versus despesas orcadas
ignora a eficacia e quase sempre encoraja o desperdicio. Nao é verdade absoluta
que o chefe que teve as despesas de seu centro de custo menores que o nivel
orcado foi 0 mais eficaz. Isto significa somente que gastou menos. Nao se sabe,
porém, se perdeu oportunidades, se deixou de alavancar negocios para a empresa

apenas para nao gastar mais e, assim, nao estourar o orcamento e ficar malvisto.

Pior ainda é o comportamento daquele que, para ndo ter seu orcamento
reduzido no ano seguinte, faz de tudo para gastar o orcamento previsto (mesmo que
nao haja necessidade) e, assim, justificar a manutencao de igual valor orcamentario

para o ano seguinte.

3. A Demonstracao de Lucros e Perdas ndo fornece nenhuma pista para
se tomar uma decisao correta. Quem se orienta por uma analise vertical de L&P

para tomar acdes corretivas certamente incorrera nos erros mencionados no item 1.

Uma analise vertical s6 nos informa qué determinada despesa representa
um percentual sobre as vendas e que pode estar melhor ou pior percentualmente -

do que no orgcamento. E mais nada!

As trés técnicas apresentadas enfocam o problema erroneamente. O
controle de custos concentra-se nos custos resultantes, agueles que aparecem nas
demonstracdes financeiras, e ndo nos fatores que originam os custos. Os custos ndo

sdo meramente incorridos (espontaneos), eles sdo causados! E € nos fatores
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geradores de custos que os administradores deveriam concentrar suas atencdes e

nao nos cafezinhos, fotocopias entre outros.

3.3.2Tratamento dos custos fixos

A visdo tradicional € de que os custos de producdo podem ser
classificados em custos variaveis, segundo o nivel de producéo, e custos fixos. Esta
classificacdo depende do horizonte de tempo assumido, porque mais custos fixos se

tornam variaveis em longo prazo.
Dois sao os tratamentos tradicionais de custeio:

- 0 custeio total ou por absorcdo em que 0s custos variaveis sao
atribuidos aos produtos mais uma alocacdo dos custos fixos de producdo. A
lucratividade do produto concentra-se na margem bruta: receita de venda menos

custo variavel menos custo fixo;

- 0 custeio direto em que 0s custos variaveis séo atribuidos aos produtos
e 0s custos fixos sdo tratados como custos do periodo. A lucratividade do produto

concentra-se na margem de contribuicdo: receita de venda menos custo variavel.

Ambas as abordagens podem facilmente levar a empresa a uma tomada
de decisdo que ndo seja em seu melhor interesse. Examinando o0s perigos da

informacé&o errada de custo.

O custo real de cada peca para um fabricante consiste em um custo fixo

de ajuste e em um custo variavel por hora-maquina.
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Com o ABC, muito mais custos sdo classificados como variaveis. Isto €,
sao variaveis em relacdo a alguma atividade e podemos relaciona-los aos produtos

que exigem a atividade. No ABC, ha muito menos “alocacéo e mais “rastreamento”.

3.4 ENTENDENDO O ABC

O ABC descreve a forma como uma empresa emprega tempo e recursos
para atingir determinados objetivos. Antes, porém, de focalizar propriamente o que é
o ABC, precisa-se conhecer o que € atividade. Ora, uma atividade caracteriza-se

pelo consumo de recursos para produzir um output produto ou servico.

O ponto inicial para gerenciar atividades é entender os recursos, 0
equilibrio entre o fornecimento de recursos a disposicdo da empresa e a demanda

desses mesmos recursos exigidos pelas atividades.

Quem determina que as atividades ocorram, a principio deveriam ser
produtos, clientes, fornecedores, porém o que ocorre é a determinacdo de inimeras
atividades pela prépria organizacédo. Tais atividades ndo agregam nenhum valor a

seu produto.

O ABC permite balancear adequadamente a demanda e o fornecimento
de recursos disponiveis por parte da empresa e mostra detalhadamente os recursos
consumidos pelas atividades através de um mapa. Tradicionalmente, utiliza-se
demonstrativos de lucros e perdas para verificar recursos consumidos, mas com a
introducédo do ABC esses procedimentos se tomaram ultrapassados. Modernamente,

ja ndo se mostram os recursos consumidos através de itens ou contas de despesa.

O entendimento do equilibrio entre o fornecimento e a demanda de

recursos é vital para o gerenciamento de atividades.
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Eis aqui um dos grandes beneficios desta ferramenta que chama-se ABC.
Pela sistematica atual de gerenciamento, toda vez que a empresa se encontra em
dificuldades financeiras e/ou quando um departamento esta gastando acima de seu
orcamento, ela ou ele trata de cortar o fornecimento dos recursos. Cortando
funcionarios, reduzindo a verba de propaganda, reduzindo as viagens dos
vendedores entre outros, sem se preocupar primeiro em analisar as atividades
demandadas e se sdo desnecessarias eventualmente. Em consequéncia, as
atividades anteriormente realizadas por determinados funcionarios vao acabar sendo
realizadas pelos funcionarios que ficaram na organizacdo. E tal fato acarretara

sobrecarga de trabalho para os empregados remanescentes.

ABC é um método de rastrear os custos de um negoécio ou
departamento para as atividades realizadas e de verificar como estas atividades

estdo relacionadas para a geracao de receitas e consumo dos recursos.

O ABC anlisa o valor que cada atividade agrega para a performance do
negocio ou departamento,como o de um centro de custo ou um departamento e

resolva as seguintes questoes:

1. Saber os recursos que este centro de custos/departamento utiliza.
Esses recursos podem ser constituidos por materiais, pessoas, instalacdes,

equipamentos, e ndo, somente pelos recursos contabeis debitados nessa area.

2. Em seguida, liste as principais atividades, ndo mais que quatro ou

cinco dependendo da cadeia, que ocorrem nessa area.
3. Estime quanto desses recursos sdo consumidos por essas atividades.

4. Finalmente, pense nos fatores que geram a demanda dessas

atividades: Numero de unidades fabricadas, numero de desenhos produzidos ou
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clientes visitados. Ou o que gera demanda € constituido por fatores como:

complexidade, qualidade, rapidez e variabilidade.

A resolucdo dessas quatro questbes permite entender o que foi descrito

anteriormente.

3.4.1 DIAGRAMA DO ABC

No custeio tradicional, os custos e 0s recursos podem ser vistos nas cotas
de despesas e em Lucros e Perdas. Tais custos constituem a parte que pode ser

vista numa organizacdo, como se eles fossem a ponta de um iceberg.

Um fator gerador de custo positivo resulta em receitas, producdo. Um
exemplo disso € a venda a um cliente que, por sua vez, gera a necessidade das

seguintes atividades e consequente custo:
- visitar clientes;
- preparar um pedido de vendas;
- emitir uma fatura.

Um fator gerador de custo negativo causa retrabalho, servico
desnecessario e aumento de custo. Um produto de baixa qualidade gera a

necessidade de:
- retrabalhar o produto;
- entregar outro produto ao cliente;
- providenciar assisténcia técnica.

E uma relacdo de causa ou fator gerador / efeito ou atividade / custo ou

recurso.
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No ultimo nivel inferior, tem-se as influéncias. Neste nivel, verifica-se o
grau de influéncia que exerce sobre os fatores que geram custos, sobre o nivel

imediatamente acima, no sentido de reduzi-los ou elimina-los.

O conceito fundamental do ABC € que, em vez de a empresa fazer cortes
nos recursos de forma indiscriminada e aleatoria, ela deveria concentrar esforcos e
energia para influenciar os fatores geradores de custos. Se a empresa conseguir
eliminar ou reduzir os fatores geradores negativos, as atividades que d&ao origem a
esses fatores deixardo de existir por si sO e, consequentemente, 0S recursos
consumidos anteriormente por essas atividades ja ndo serdo necessarios. Com isso,

"corta-se" os recursos de forma racional e eficaz.

Por isso pode-se afirmar que as mudancas devem ser feitas nos fatores

geradores de custos, influenciando-os, e ndo nos custos.

3.4.2 Hierarquia da Anélise ABC

1) Funcéo: Uma funcao caracteriza-se como uma agregacao de diversas
atividades que sao relacionadas segundo um propoésito comum. Sao exemplos de

funcado: engenharia, compras, producao, financas.

A abrangéncia das atividades relacionadas com a funcdo é muito mais
ampla do que a unidade da organizacédo que tem responsabilidade direta por aquela
funcdo. Assim, enquanto certas atividades de qualidade sdo de responsabilidade de
um departamento de controle de qualidade numa empresa, muitas outras atividades
de qualidade, como atendimento de um cliente, retrabalho de um produto, inspecao

de produtos na linha de producéo, podem ocorrer em outros departamentos.
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2) Processo do Negocio: consiste numa sequéncia ou rede de
atividades relacionadas e interdependentes realizadas para atingir um objetivo
especifico. Exemplos de processos sdo: a introducdo de um novo produto, de

suprimentos, de tratamento de pedido do cliente, de producdo, entre outros.

Os processos frequentemente cortam fungGes e transcendem as

fronteiras da organizacéao.

3) As Atividades: Elas estéo relacionadas entre si: um evento externo ao
processo inicia a primeira atividade no processo que, por sua vez, dispara

subsequentes atividades, originando uma relacéo de causa e efeito.

As atividades basicas, de um departamento de engenharia de fabrica
seriam desenvolver e manter lista de materiais, desenvolver rotas ideais, desenhar
ferramentas, sugerir melhorias de processo produtivo. Essas atividades consomem
recursos: material, pessoal, instalacfes; para produzir saidas fisicas, os outputs,

como produtos ou servicos.

4) As Tarefas: que se caracterizam como componentes comuns de uma
atividade; elas nos dizem como uma atividade é realizada. Como de preparar um

contrato.

5) Operacéo: que é a menor unidade de trabalho. Exemplo: imprimir um

relatorio, datilografar um contrato.

Pode se dizer que uma atividade € representada por um conjunto de
tarefas e operacdes. Exemplo: a atividade obter cotacdes significa pedir, analisar e

manter cotacdes no arquivo.

Atividades foram escolhidas como o nivel apropriado para o

gerenciamento de custos. O nivel de funcdo € muito genérico e global para nele se
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localizarem os custos, enquanto o nivel de tarefa € muito pormenorizado e

insignificante.

Assim, pode-se dizer que atividades sdo caracterizadas pelo nivel em que
as acOes sao tomadas. Atividades sdo o que as empresas fazem. Para realizar
mudancas, deve-se mudar 0 que as pessoas fazem e, portanto, as mudancas

devem ocorrer nas atividades.

llustrando a relacdo entre funcéo, atividade e processo podem-se citar:
Receber material externo € uma das atividades realizadas pela funcdo ou
departamento de recepcdo. Outras atividades desta funcdo consistem em

movimentar material e expedir material.

O processo de negocio de compras consiste em varias atividades, como
efetuar o planejamento de necessidades de material, emitir pedido de compras,
receber material externo, inspecionar material, armazenar material e pagar

fornecedor.

Observe que a atividade receber material externo da funcao recepcéo faz

parte do processo de compras.

3.5 Beneficios

Os principais beneficios que podem ser listados em um sistema de

Gestao Baseada em Custeio por Atividades sdo os seguintes:

1) ABM € uma ferramenta que fornece entendimento fundamental da base

de custos da empresa:

e permite apurar com precisao o custo de cada produto, sem o uso de
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rateios ou alocacdes subjetivas;

e permite uma apropriacao precisa dos custos fixos;

2) o sistema ABC identifica as questbes corretas, ndo fornece as

respostas. Ele questiona os porqués. Cabe agora descobrir os comos;

3) possibilita melhor qualidade na tomada de deciséo:

¢ na reducéo de custos;

e na reengenharia de processos;

e naracionalizagdo da linha de produtos;

¢ na focalizac&o do cliente via analise de rentabilidade dos clientes;

e no custeio de fornecedores;

4) Possibilita melhoria de custos e realocacdo de recursos através de

eliminacao/reducéo .e/ou racionalizacéo de atividades.

O ABC/ABM néo é:
1) um novo sistema contabil;
2) apenas um sistema de custeio de produtos;

3) outra iniciativa da "moda" criada por estrangeiros.
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4. Medindo e Gerenciando Riscos

4.1 A atividade bancaria e o Risco, no Brasil apés a década de 1990

A década de 1990 caracterizou-se pala maior importancia e frequéncia do
fator risco na atividade de intermediacdo financeira. O advento dos derivativos

fortaleceu essa importancia.

A assuncao, administracdo e valorizacdo do risco aqui compreendidas
como o conjunto dos riscos de crédito e de mercado ganharam especial espaco na
atividade bancaria. O risco de mercado representa, especialmente, a exposi¢cdo aos
riscos de taxa, moeda e prazo, inerentes a atividade de intermediacédo financeira
bancaria, atividade esta que pode ser vista como atividade de intermediacdo de

riscos.

Alguns fatores influenciaram a necessidade do gerenciamento de riscos,
como o amadurecimento dos mercados financeiros nacional e internacional,
propiciando maior nimero de transacdes com caracteristicas mais sofisticadas e nao
totalmente cobertas por regras especificas; a crescente desregulamentacdo do
mercado financeiro nacional e internacional, incentivando maior numero de
transacdes; a busca por transacdes que possibitem retornos mais relevantes; o
processo de globalizacdo da economia mundial, aproximando os paises e refletindo
de forma global os efeitos de crises localizadas, impulsionando a crescente
volatilidade dos "mercados, muito afetados pelas crises econdmicas oriundas;
principalmente, dos chamados paises emergentes; e a atuacdo dos 0Orgaos
reguladores solicitando as instituicdes financeiras mecanismos mais eficientes para

controle dos riscos:
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A administracdo de riscos nas instituicGes ganha atencdo especial com
relacdo as corporacbes ndo financeiras, porque o fator risco esta presente na
atividade de intermediacdo financeira de forma bastante acentuada. O foco da
atividade financeira tem o risco como parte integrante. Nas corporacdes nao
financeiras, como as manufaturas, ha a producdo de um bem tangivel. Os riscos,
entdo, ganham importancia no sentido de protecédo da atividade, que € a producao
de bens. Buscam-se hedges financeiros para nao prejudicar a atividade operacional,
como conseguir ter o contas a receber corrigido por indices e moedas de risco

semelhante aos empreéstimos obtidos e contas a pagar para fornecedores.

A atividade bancaria, além de administrar riscos para suas proprias
posicdes, atua também provendo opcdes para seus clientes protegerem suas

atividades operacionais.

Em um ambiente altamente inflacionario, os ganhos dos bancos
multiplicaram-se, uma vez que as fontes de recursos ndo remunerados depdsito a
vista, recebimento de tarifas referentes aos servicos publicos, recursos obtidos junto
a bancos de desenvolvimento, como o BNDES, cujo repasse ocorre geralmente
apos 2 ou 3 dias, entre outros geravam ganhos tdo expressivos que, somente no
primeiro semestre de 1994, representavam, aproximadamente 60% das suas
receitas.. A metodologia de correcdo monetaria integral tornou-se um importante
instrumento no processo de identificacdo e evidenciacdo desses ganhos financeiros.
Apenas para efeito comparativo, esses ganhos chegaram a representar 60% das
receitas dos bancos, em periodos em que a inflacdo mensal alcancava niveis de

80% ao més.

Antes do Plano Real, de 1° de julho de 1994, esse ambiente

caracterizava-se por altos indices de inflagdo, alternando para baixos indices em
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alguns planos econémicos, por exemplo, o Plano Cruzado, retornando para indices

elevados.

Apo6s o Plano Real, com a reducdo do quadro inflacionario, as instituicbes
financeiras elevaram as tarifas referentes a utilizacdo de servigcos bancarios, como o
custo da emissdo de docs, taldo de cheques, emissdo de extratos.
Concomitantemente, iniciaram processo de reducdo de despesas administrativas,

objetivando a melhoria da produtividade.

Alternativa que tem contribuido para, a reducdo dos custos € a fusao
entre bancos: por somar as fontes geradoras de receitas e reduzir funcbes

repetitivas, geralmente ligadas as areas de processamento e controle.

A globalizacdo, que ja passou, de premissa ou cenario provavel para
realidade, adicionada ao contexto atual, faz com que bancos que ndo possuem foco
bem definido (ou seja, ndo conseguem desempenhar muito bem determinada
atividade com vantagem competitiva) tenham muita dificuldade de sobrevivéncia no

mercado financeiro.

A economia brasileira passou por profundas mudancas na década de
1990. Pelo menos duas causaram um grande impacto na atividade das instituicoes
financeiras: a drastica reducao dos indices de inflacdo e suas consequéncias sobre
a rentabilidade da atividade bancaria e a internacionalizacdo da economia e o

consequente aumento da abertura do mercado financeiro a bancos internacionais.

A expressiva reducdo dos indices de inflagdo, acentuados a partir do
Plano Real em julho de 1994, levou a constatacdo de que muitos bancos nao
geravam ganhos operacionais, e sim ganhos decorrentes da conjuntura inflacionaria

da época. E claro que se deve levar em conta a taxa real de rentabilidade para se
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analisar o retorno nos bancos, no caso de altas taxas de inflacdo na economia,
porém o fato € que bancos em situacdo dificil sobreviviam gracas a inflagdo. Uma
segunda constatacdo foi a alta improdutividade que os bancos apresentavam,
enguanto os ganhos com a alta inflacdo davam a impressao de que tudo estava indo

muito bem operacionalmente.

Como resultado dessas mudancas, dois tipos de atividade bancéria
acabaram delineando diferentes estratégias de atuacao: os bancos varejistas, de um

lado, e os bancos especialistas ou atacadistas, de outro.

Os bancos varejistas, com elevado numero de agéncias, abrangem todo o
territorio nacional, oferecendo diversos tipos de produto aos seus clientes. Com alto
investimento em tecnologia da informacédo, de forma a obter melhor relagéo
custo/processo, eles tém melhores condi¢cdes para a reducao do preco do servigo ao
consumidor final, grande o suficiente para enfrentarem a competicdo internacional,
atuando como bancos universais, oferecem larga escala de servicos financeiros a

grande maioria de seus clientes.

Os bancos especialistas ou atacadistas sdo bancos capazes de atuar,
com alta especializacdo, em segmentos especificos da economia. Eles oferecem,
entretanto, limitado leque de produtos e servicos com exceléncia quanto a prestacao

do servico e interesse na assunc¢ao de riscos.
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4.2 RISCO

Risco pode ser definido, de forma abrangente, como o potencial
de eventos ou tendéncias continuadas causarem perdas ou flutuacdes em receitas
futuras. Os riscos enfrentados pela maioria das instituicdes de servicos financeiros
sdo normalmente decompostos em riscos de mercado. de crédito, estratégicos e

operacionais.

Riscos de mercado séo aquelas flutua¢des no lucro liquido ou no
valor de carteira resultante de mudancas de fatores especificos de mercado.
Técnicas como a geréncia de ativo/passivo e a geréncia de riscos financeiros podem
ser utilizadas para medir e projetar estratégias para realizar o hedging de riscos de

mercado.

Riscos de crédito sédo flutuacdes de valores de lucro liquido ou
ativo liquido resultantes de um determinado tipo de evento externo - a inadimpléncia
de uma contraparte, de um fornecedor ou de um tomador. A geréncia de riscos de
credito evoluiu a partir de uma simples classificacdo de crédito de tomadores
individuais para modelos agregados sofisticados das probabilidades de

inadimpléncia de tomadores e da extenséo da recuperacéo de ativos.

Riscos estratégicos sdo aquelas mudancas ambientais de longo
prazo que podem afetar como uma empresa adiciona valor para seus interessados.
A gestdo de risco estratégico € inerentemente mais aberta e se baseia nas

ferramentas e estruturas utilizadas para planejadores estratégicos.
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4.3 GERENCIA DE RISCOS E PARA QUE SERVE

O mundo atual esta em mudanca. Infelizmente, freqlientemente
nao se sabe quantas dessas mudancas afetardo esse mundo. Quando utiliza-se a
palavra "risco”, ela encerra tanto os efeitos da mudanca quanto a incapacidade de
prever aquela mudanca. Segue que a medida que o conhecimento e a compreensao
dos impactos e causas da mudanca aumentam, os riscos que, a serem enfrentados
diminuem seu impacto sobra a organizacdo. Mas nenhuma quantidade de
conhecimento removera todos os riscos. Alguns riscos sao inerentes aos negocios.
A cuidadosa selecado dos riscos aos quais se expdem os bancos reside no amago da
competéncia essencial de uma empresa. A aceitacdo desses riscos essenciais como
parte necessaria de se fazer negocios € um importante preambulo a geréncia de

risco. A geréncia de risco raramente significa a eliminacéo de risco.

O risco tende a reduzir o valor de empresas e o bem-estar
individual ao limitar a capacidade da geréncia de atingir seus objetivos. A geréncia
de risco procura limitar essa reducao, assim aumentando o valor da empresa. As
operacbes tém quatro objetivos essenciais: eficiéncia, geréncia de mudancas,
controle interno e a assuncao oportunista de risco. A geréncia de risco operacional

deve ser organizada de forma a facilitar todos esses objetivos.
A geréncia de riscos abrange um grande numero de atividades:
- ldentificacdo do risco;
- Medicao do risco;

- Prevencdo de perdas operacionais: ou seja, documentacdo de

negocios padronizada.
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- Mitigacdo do impacto da perda apOs sua ocorréncia, por meio da
reducdo da sensibilidade da empresa ao evento. Como o planejamento contingente

para desastres.

- Previsdo de perdas operacionais, ou seja, projecao dos riscos juridicos

e da canibalizacdo de mercado potenciais associados a um novo produto ou servico.

- Transferéncia do risco a terceiros externos presumivelmente mais bem

capacitados para lidar com o risco. Como seguros, hedging, fianca.

- Mudanca da forma do risco para outro tipo de risco e lidar com aquele

risco.
- Alocacéao de capital para cobrir riscos operacionais.

Gerentes de risco financeiro desenvolveram processos de risco
e estruturas organizacionais bem definidos para medir, analisar e gerenciar riscos

financeiros nas empresas. Ha varias razdes para isso:
1) Ativos financeiros tém valores de reajuste ao mercado bem definidos.
2) Instituicdes financeiras conseguem estimar 0s riscos desses ativos.

3) Instrumentos financeiros como swaps, opc¢des e futuros estao

amplamente disponiveis para compensar esses riscos.

O impulso em direcdo a quantificacdo dos riscos de mercado e
de crédito tem levado naturalmente a um interesse na aplicacdo de técnicas
similares a geréncia de riscos operacionais. Algumas técnicas especificas como os
testes com valores extrernados e o valor em risco tém encontrado aplicacdes na
geréncia de riscos operacionais. Mas a mais importante tem sido a adocdo de um

conjunto integrado de processos de risco e de uma estrutura organizacional para
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lidar com riscos operacionais. A maioria das técnicas de modelagem financeira nao
é facilmente aplicavel, entretanto: a falta de dados confiaveis, a singularidade das
exposicdes a empresas especificas e a auséncia de veiculos de "hedging" todas
dificultam a transferéncia de técnicas de geréncia de riscos financeiros para o

problema da geréncia de risco operacional.

A gestdo da qualidade envolve a mudanca do perfil de risco de
processos e recursos por meio da melhoria da disponibilidade de suas entradas e
saidas, de sua qualidade, relevancia e atratividade. Diferentemente da geréncia de
risco operacional, que tem a meta claramente definida de avaliagcdo de risco
agregado, as técnicas da Gestao da Qualidade Total sdo varias técnicas diferentes
combinando inspecdo, controle estatistico da qualidade, garantia da qualidade e
geréncia estratégica da qualidade. Muitas dessas técnicas, embora ainda ndo sejam
amplamente utilizadas em servicos financeiros, tém enorme potencial desde que
aplicadas adequadamente e de forma consistente. Como a inspecdo enfatiza
uniformidade de produto ou servico - especialmente importante para operacdes
distribuidas de bancos de varejo. O controle estatistico da qualidade avalia saidas
de processo utilizando técnicas estatisticas de amostragem. A garantia da qualidade
busca embutir qualidade nos processos operacionais através de melhores projetos.
A gestdo da qualidade também possui um aspecto estratégico; a gestdo da
qualidade estratégica avalia a posicdo competitiva relativamente as varias
dimensdes da qualidade de seus produtos e servicos, ou seja, 0s aspectos da
qualidade baseados em produto, baseados no usuario, baseados em fabricacédo e

baseados em valor.

O seguro pode ser utilizado para transferir parte o risco

operacional do segurado para o segurador. Um contrato de seguro tipico requer que
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o segurador forneca recursos financeiros para indenizar perdas especifica-das em
troca de um prémio pago pelo adquirente do seguro quando de seu inicio de
vigéncia. Os seguradores entdo reduzem seu risco através da diversificacéo,
utilizando um pool de exposi¢cdes nao correlacionadas. Isto tem o efeito de diminuir
perdas inesperadas associado aos sinistros individuais e, em teoria, ndo tem
qualquer efeito sobre as perdas esperadas. No entanto, o seguro ndo cobre todas as
formas de perdas operacionais e, mesmo que uma perda esteja coberta, 0s precos
de seguros frequentemente possuem uma margem elevada. Nao
surpreendentemente, as seguradoras tém alavancado seus enormes volumes de
dados de pagamentos para desenvolver alguns dos mais sofisticados modelos

atuariais de perdas operacionais.

Sistemas de controle contabil sdo projetados para assegurar que
as operacdes da empresa estejam em conformidade com os planos e politicas
estratégicos desenvolvidos pela alta geréncia. Controles diagndsticos e uma série de
limites e sancdes séo utilizados para assegurar que as operacfes sejam mantidas
sob controle. Auditorias internas e externas focalizam a informacédo da existéncia
dos ativos e obrigacbes pelos quais a empresa € responsavel. Para tal,
tradicionalmente utilizam uma série de entrevistas e listas de verificacdo para
confirmar a integridade operacional. A geréncia de risco utiliza técnicas qualitativas
semelhantes, mas vai além delas para a quantificacdo e a alocacdo continua de

recursos com base nas estimativas de risco resultantes.

4.4 POR QUE A GERENCIA DE RISCO E IMPORTANTE?
Ha varias justificativas comuns para as empresas gerenciarem

seus riscos operacionais. Estas incluem:
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1) Pressdes Regulatorias: Reguladores estdo propondo que montantes
cada vez maiores de capital sejam reservados para riscos operacionais. Um
programa de geréncia de risco devidamente implementado pode ajudar a quantificar
esses riscos. Gerentes de risco operacional podem entdo trabalhar em conjunto com
orgaos regulamentadores para confirmar o cumprimento e ajudar a convencé-los da
qualidade da geréncia de risco de um banco, assim ajudando a liberar capital de

risco custoso.

2) Fusdes e Aquisicbes: O aumento das fusdes, tanto amigavel quanto
hostil, tem forcado uma consolidacdo em todo o setor e levado a uma proliferacéo de

riscos operacionais causados pela necessidade de integracéo pos-fuséo.

3) Integracdo de Melhores Préticas: Gerentes de riscos podem tomar a
lideranca na integracdo e disseminacdo de melhores praticas de risco em uma
ampla gama de funcbes como cumprimento, seguros, geréncia de risco, operacdes
e geréncia de instalacdes. Em especial, isto significa a padronizacdo de respostas
gerenciais a riscos comuns em vez de depender de abordagens de funcbes

administrativas ou de unidades de negdcios especificos.

4) Agregacao de Riscos: Programas de riscos podem agregar riscos de
uma série de linhas de negocios para obter uma visao global de riscos em toda a
empresa. Isto ajuda a identificar hedges naturais e a direcionar a atencédo da
geréncia para exposicbes comuns a empresa como um todo, deslocando-a da
custosa geréncia de riscos fragmentada, por meio de sistemas de controle

desenvolvidos localmente.

5) Novos Produtos e Servigos: A geréncia sénior, assim como vendas,
marketing e negociacao da linha de frente, podem ndo compreender plenamente os

riscos ocultos envolvidos em muitos de seus novos produtos e servigos, tais como
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riscos de liquidez, riscos de modelos e exposicdes de crédito. Gerentes de risco
devem investigar ativamente propostas de novos produtos e servicos em busca de
riscos ocultos. Também devem liderar o desenvolvimento de solucdes/politicas

gerenciais e de controle para minimizar riscos desnecessarios.

6) Alocacédo de Recursos: A medicdo de desempenho e a alocacéo de
recursos pressupdem medidas que incorporam todos os riscos associados aquele
negocio ou atividade. Medidas de riscos ajudam a evitar problemas de perigo moral

através dos quais os riscos sao passados de uma area de negocios a outras.

4.5 Os Custos da Geréncia de Risco

A geréncia de risco ndo é isenta de custos. O perigo da geréncia
de risco é que aquilo que ndo for medido pode ser considerado inexistente. Uma
énfase excessiva ha medicao quantitativa de riscos pode ser extremamente perigosa
para empresas desprovidas de um bom quadro de pessoal administrativo ou de
processos bem projetados, porque as podera embalar com um falso senso de
seguranca e levar a assuncao desnecessaria de riscos. Em dltima analise, a
principal defesa contra riscos é ter o pessoal com bons conhecimentos dos riscos e
0s bons processos e sistemas que incorporam aqueles conhecimentos. Mas a
geréncia de risco € exatamente o meio de dar conhecimento ao quadro

administrativo.
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4.6 ORGANIZACAO DA GERENCIA DE RISCO

Dada a agenda de risco estabelecida pela geréncia sénior os
membros do conselho e os acionistas da empresa, toda organizacdo de servigos

financeiros tera que responder as perguntas a seguir:
- Quem deve iniciar riscos?
- Quem deve gerenciar riscos?

- Quais os papéis e responsabilidades dos gerentes de risco?

4.6.1 Quem Deve Iniciar Riscos?

Funcdes de linha de frente de instituicbes financeiras como
vendas, marketing, varejo e negociacdo tomam decisdes de negoécios que levam a
riscos a jusame, em operacdes de suporte e intermediarias. A autoridade da linha de
frente para comprometer a instituicdo a situacfes que levam a riscos deve ser bem
definida e claramente comunicada para toda a linha de frente e todos do suporte da

empresa.

A autorizacdo para risco € geralmente organizada em
conformidade com a extensdo de risco. A medida que 0s riscos operacionais
aumentam, a autorizacdo é passada para cima ao longo da hierarquia. lIdealmente,
deve ser obedecido um sistema formal de autorizacdes antes de se comprometer a
empresa com decisdes arriscadas e deve incluir limites de tempo para a obtencao
de tal aprovacao. Isto é especialmente importante quando os riscos ndo sdo bem
conhecidos ou recaem em algum lugar entre unidades organizacionais.. Assim,
empresas devem desenvolver politicas claras sobre atividades organizacionais

infreqUentes, fora de horario de expediente ou fora do local de trabalho e avaliar
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cuidadosamente os riscos juridicos envolvidos. E igualmente essencial que a medida
que novos negocios, mercados, produtos e operacdes forem mudados ou
desenvolvidos, os riscos a eles inerentes sejam identificados e avaliados e que o

conselho e a geréncia sénior sejam mantidos informados dessas mudancas.

4.6.2 Quem Deve Gerenciar Riscos?

Cada risco deve ter alguém que seja responsavel pela
aceitacdo, prevencao, mitigacdo, transferéncia ou geréncia das contingéncias
associadas aquele risco. O proprietario do risco deve estar autorizado a empreender
acOes e ter o poder de exigir reducdes nos niveis de riscos operacionais incorridos
por quem estiver autorizado a iniciar riscos. A propriedade de eventos de perda e
fatores de risco relacionados a exposicfes a riscos precisa ser conferida a pessoas
especificas e conhecedoras em conformidade com a similaridade de mecanismos
destinados a lidar com eles, em vez de necessariamente por sua fonte ou area de

negocios.

Para muitos riscos, deve haver um grupo de geréncia de risco . No
entanto, a escolha do proprietario do risco depende do foco de negocios e da
natureza da exposicdo da empresa. Quando o foco for um de controle interno, a
geréncia de risco trabalhara mais estreitamente com a geréncia sénior e o pessoal
corporativo para produzir uma solucdo centralizada. Quando a eficiéncia for o
principal objetivo, a coordenacdo de negdécios e a necessidade de compartilhar
conhecimento entre gerentes de risco e linhas de negoOcios requerem uma
abordagem descentralizada a alocacdo de propriedade de riscos as linhas

operacionais e de negocios.
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4.6.3 Quais os papéis e responsabilidades dos gerentes de risco?

Decidir quanto ao proprietario do risco € uma compensacao entre dois
principios conflitantes. A responsabilidade deve normalmente recair naqueles que
estiverem mais bem posicionados para geri-lo, por exemplo, gerentes de contas ou
gerentes de mesas de negociacdes. Segundo, o gerente do risco deve manter
alguma independéncia do iniciador autorizado do risco. Os que iniciam riscos nao

devem ser 0s mesmos que sao responsaveis pelos riscos.

Essa compensacao também depende da natureza do risco. No
caso da geréncia de risco financeiro, a resposta parece bastante simples; a
existéncia de dados razoaveis sobre efeitos correlativos em diferentes carteiras
argumenta fortemente em prol de uma perspectiva de carteira centralizada. No caso
da geréncia de risco operacional, a decisdo € mais dificil. Uma abordagem
descentralizada coloca o controle de risco operacional préximo a fonte dos riscos.
Abordagens centralizadas, entretanto, tém os ouvidos da geréncia sénior e oferecem
a oportunidade para incorporar a correlacéo ou efeitos de carteira, além de um nivel
de independéncia ndo encontrado na linha de negdcios. Como tesouraria, auditoria
ou geréncia corporativa de risco financeiro centralizadas podem estar bem
posicionadas para lidar com a medicdo e agregacdo de riscos tanto de crédito
quanto de mercado € para tirar vantagem das economias de escala associada a
geréncia de risco. De modo geral, entretanto, 0s riscos operacionais nao devem ser
geridos pelo grupo de riscos financeiros. E Importante reconhecer a geréncia de
risco operacional e conceder a ela uma entidade separada de riscos de mercado e
de crédito para definir e alocar o capital de risco que deve ser reservado; ao

contrario dos riscos de mercado e de crédito, riscos operacionais tém uma
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correlagdo muito baixa com ambos 0s outros riscos comumente enfrentados por

instituicdes financeiras.

Os incentivos para esses gerentes de risco devem ser alinhados com os
do apetite por risco da empresa para assegurar que somente 0s riscos apropriados
sejam gerenciados apenas até onde for necessario. Essa responsabilidade deve ser
formalmente repassada pelo gerente de risco envolvido e explicitada e amplamente
comunicada a outros funcionarios administrativos de geréncia de risco para que 0s
limites dos riscos sejam bem definidos. A clareza da propriedade de risco € crucial:
uma das conclusdes do relatério do Banco da Inglaterra apds o colapso do Barings
Bank era a necessidade de clareza de responsabilidade. Especialmente quando
empresas tém uma estrutura operacional de matriz (BoE, 1995). Tanto a
propriedade quanto a autorizacdo de riscos devem ser periodicamente reavaliadas
para refletir mudancas na magnitude e na controlabilidade do risco. A medida que a
magnitude aumenta, a autorizacdo e a propriedade devem subir pela hierarquia. A

medida que a controlabilidade muda, as técnicas de geréncia utilizadas podem

mudar e, portanto, os proprietarios do negécio podem mudar também.

4.7 TIPOS DE RISCO EM ATIVIDADES FINANCEIRAS

1) Riscos de crédito: O risco de crédito caracteriza-se pela perda da
totalidade do principal acrescido dos juros contratuais. O risco de nao-recebimento

da-se pelo ndo-cumprimento da obrigacédo de pagar, por parte do devedor.

2) Riscos de mercado: Risco de mercado pode ser definido como aquele
que sucede de acdes contrarias nos precos/valores das variaveis que fazem parte

dos valores de uma posicao/portfolio.
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3) Risco de liquidez: O risco de liquidez decorre da falta de caixa

(recursos) necessaria para honrar obrigacdes assumidas nas transacoes.

Ele aparece quando uma companhia ndo € capaz de encontrar merca-do
para realizar determinada posicdo. Sucede da falta de contrapartes para se

comerciar quantidade desejada de uma posicao, influenciando o valor das mesmas.

4) Risco de controle interno: Quando ha falta de consisténcia e
adequacdo dos sistemas de controle interno, sistemas de processamento e
informacdes, que podem ocasionar perdas inesperadas para a instituicdo, ocorre o
risco de controle interno. A controladoria, por meio de suas funcdes classicas,

procura avaliar esse tipo de risco.

5) Risco legal: O risco legal decorre de questionamentos juridicos
referentes as transacdes efetuadas, contrariando as expectativas da instituicdo e
tornando-se potencial fonte de perdas ou perturbacbes que podem afetar negativa-
mente a organizacdo. A area juridica das instituicdes financeiras € a responsavel

pela avaliacdo da ocorréncia desse tipo de risco.

6) Risco de reputacdo ou imagem: O risco de reputacdo ou imagem é
decorrente de veiculagcédo. De informacfes que afetam negativamente a imagem da
instituicdo, pondo em risco a manutencdo de clientes e, conseqientemente, a
consecucao de transacdes com esses clientes. A area de marketing encarrega-se de

avaliar esse tipo de risco.

7) Risco sistémico: O risco sistémico decorre de problemas que uma ou
mais instituicbes passam a enfrentar e que podem afetar negativamente o préprio
sistema em que elas transacionam, por transmitir dificuldades a outras institui¢des,

impedindo até mesmo sua operacionalidade habitual nos negoécios. A atuacao das
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autoridades reguladoras procura evitar, para o0 sistema, a ocorréncia desse tipo de

risco.

8) Risco humano: O risco humano € o risco associado a tomada de
decisdo das pessoas no processo. As duas principais causas dos erros de

julgamento séo:

a) Autoconfianca excessiva: o indicativo comum € a forma como o
individuo gasta seus recursos e 0 uso de overhead que €& 0 excesso de

contratacdes, computadores e espaco ocupado; e

b) Hipertensdo, estresse: 0s sinais caracteristicos sé&o irritabilidade
constante, monitoramento freqtiente dos menores detalhes, ndo admisséao de erro,

rigidez de opinido, entre outros. Dessas, a mais relevante € a rigidez de opiniao.

9) Risco de liquidacao: O risco de liquidacéo refere-se a problemas no
sistema de pagamentos. Ele ocorre quando uma das partes nao recebe seu direito

no vencimento da operacéao/transacao.
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CONCLUSAO

Pode-se concluir, como resultado da pesquisa bibliografica efetuada
através deste trabalho, que um sistema estratégico de custo que incorpore 0S
conceitos aqui desenvolvidos, tendo como espinha dorsal o custeio baseado em
atividades, pode efetivamente contribuir para a eficiéncia e eficacia das decisées dos
gestores preocupados com a competitividade nos bancos.

Ainda, pode-se concluir que o desafio de se aplicar tais conceitos ao
nivel de produtos e servicos permite apurar com precisdo o custo de cada produto,
sem o uso de rateio ou alocagbes subjetivas, permitindo também uma apropriacado
precisa dos custos fixos. O sistema ABC identifica as questdes corretas, nao fornece
as respostas. Cabe a nds descobrirmos os “comos”.

Fazendo uma ligacdo dos custos e risco bancério com a Gestdo
Estratégica de Custos, pode-se concluir que o investimento em determinada area da
estrutura bancéria deve levar em conta fatores como a necessidade de cumprimento
de seu papel social e principalmente a passar confianca a seus clientes em saber
gue mesmo em lugares remotos, eles conseguirdo resolver seus “problemas” de
atendimento. Com isso deve-se analisar ndo o quanto se gasta com determinado
produto ou servico e sim 0 quanto podemos obter de retorno com o custo.

Esperamos, de resto, que este trabalho tenha contribuido para a
literatura contabil a respeito de Gestdo Estratégica de Custos e sirva de motivagao
para que nossos colegas, a nivel académico e profissional, busquem o

aperfeicoamento dos sistemas existentes.
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