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INTRODUCAO

O mercado financeiro nacional, historicamente apresentou-se como um segmento que
obteve grandes lucros na economia nacional, e se beneficiou das altas taxas inflacionarias
ocorrida no pais nas Gltimas trés décadas. Apos a adogdo e implantagio de medidas para
conter o processo inflacionario ( plano real ), o segmento bancario ja ndo desfruta de posigéo
privilegiada como em periodos anteriores.

O presente trabalho é resultado de um estudo para avaliagio de desempenho
econdmico financeiro de agéncias bancarias.

O primeiro aspecto abordado trata da metodologia de custeamento direto ou variavel,
para o setor terciario da economia nacional, considerando o segmento de vendas de bens néo
duraveis.

Por fim, apresentacio de uma metodologia de analise de desempenho econdmico

financeiro para unidades de negoécios do segmento bancario, considerando aspectos de

abordagem do método de custeio direto.



1 JUSTIFICATIVA

O crescimento da economia brasileira, no século XX, apds a segunda metade da
década, foi balizada na criagdo de um novo modelo para o sistema financeiro nacional, que
teve como objetivo principal dar sustentacdo ao modelo de crescimento e desenvolvimento do
pais.

No periodo de 1.960 a 1.980, o pais passou por grandes transformacdes, face ao
modelo de crescimento e desenvolvimento implantado. O Governo Federal, utilizou-se de
recursos financeiros externos, através dos empréstimos e financiamentos, principalmente dos
petrodolares e eurodolares, que neste periodo eram abundantes e de custo financeiro baixo. No
entanto, ocorreu crise de liquidez financeira no mercado internacional, dificultando a captag@o
desses recursos, pois foram motivados pelo aumentos significativos do petroleo imposto pela
OPEP.

A partir do final da década de 70, o Governo Federal, utiliza-se de instrumentos de
politica econémica, principalmente de politica monetaria, através do sistema financeiro
nacional para dar continuidade ao modelo de crescimento € desenvolvimento implantado. O
setor financeiro cresce assustadoramente, face aos grandes lucros que os mesmos obtém
financiando os gastos do Governo, através de empréstimos e financiamentos com altas taxas de
juros, e com prazos cada vez menores.

O pais passou a ter altas taxas inflacionarias, tendo como pano de fundo economias
internacionais estabilizadas, sendo que no inicio da década de 80, principalmente, a partir da

segunda metade, o0 Governo Federal apresenta a sociedade nacional e internacional planos para



a estabilizagdo econdmica do pais, sendo que apds varias tentativas, conseguiu-se implantar
medidas de contengdo do processo inflacionario. Veio o Plano Real, com politica econdmica
de carater ortodoxo, isto é, praticando politica monetaria de altas taxas de juros e finalmente
houve esfriamento nas taxas de inflagdo, ou melhor, estancou-se o processo inflacionario, o
que contribuiu drasticamente para a diminuigdo das receitas das empresas que operam no
sistema financeiro nacional.

Neste contexto, justifica-se a realizagdo de estudos visando a analise de unidades de
negdcios do sistema financeiro ( banco ), pois tais estruturas sdo responsaveis pela formagéo
de lucros que possam dar continuidade aos grandes conglomerados financeiros que surgiram
no pais.

O trabalho visa analisar a unidades de negocios ( agéncias bancarias) , como se cada
unidade representasse uma instituigdo financeira, verificando seu desempenho dentro da

organizagio.



2 OBJETIVO

2.1 OBJETIVO GERAL

Avaliagdo gerencial do desempenho de unidades negocios para institui¢des financeiras,

com uma abordagem econémica-financeira

2.2 OBJETIVO ESPECIFICO

e Analisar a viabilidade de se implantar um modelo de avaliagdo de desempenho
econémica de unidade de negdcios para o segmento bancario, utilizando-se do
método de custeio direto ou variavel.

e Demonstrar indicadores que identifiquem a rentabilidade do ativo fixo, do ativo
financeiro e de outros indicadores que permitem visualizar a situag@o econdmica-

financeira da unidade de negocio.



3 TEORIA DE BASE

3.1 METODO DE CUSTEIO DIRETO OU VARIAVEL

O Método de Custeamento Direto é muito mais conhecido como custeio variavel,
porque significa apropriagdo de todos os custos variaveis, quer diretos quer indiretos, e tdo-
somente os variaveis. Com base, portanto, no Método de Custeamento Direto sé sdo alocados
aos produtos os custos variaveis, ficando os fixos separados e considerados como despesas do
periodo, indo diretamente para o resultado; para os estoques s6 vdo, como conseqiiéncia, 0s
custos variaveis.

Os custos podem ser classificados e canalizados através das contas de varias maneiras.
O problema imediato € determinar quais os custos de uma empresa industrial que devem ser
alocados a produgdo e , portanto, ao estoque e ao custo dos produtos vendidos, e aqueles que
devem ser considerados despesas do periodo corrente e, portanto, ndo inventariaveis.
Seguindo o tratamento convencional, o critério é se o custo estd ou ndo relacionado com o
processo produtivo.

Com a adog¢do do Método de Custeamento Direto, os custos da produgfo sdo
separados em seus componentes fixos e variaveis. Somente os custos de produgio variaveis
sdo considerados no produto fabricado. Os custos fixos sdo considerados custos do periodo, e,
portanto, despesas do periodo, independente do nivel de produgdo, atribuidos diretamente a

receita como uma despesa, para a obtengdo do resultado.



3.1.1 Margem de Contribuicéo
Pelo método de Custeamento Direto, “cada produto absorve somente os custos que

incidem diretamente sobre si mesmo ( custos e despesas variaveis para produzir e vender ),
mas a diferenga entre o prego liquido de venda e o custo unitario variavel, chamada Margem
de Contribui¢cdo ( MC ), deve contribuir tanto para a absor¢do dos custos fixos, como para a
obtengio do lucro total da empresa™. Isto &, a analise de lucro da empresa é efetuada ndo com
base nos lucros unitarios dos produtos, mas com base na Margem de Contribui¢do que cada

um pode contribuir para absorver os custos fixos e formar o lucro total da empresa.

3.1.2 Receitas, Custos Variaveis e Margens de Contribui¢do

A alocagdo de receitas e de custos variaveis €, em geral, direta, porque cada item ¢
direta e especificamente identificavel com determinado segmento de atividade ou produto. As
mudangas dos lucros liquidos podem ser facilmente calculadas multiplicando-se a alteragdo no
nimero de unidades pela margem de contribuigdo unitaria ou multiplicando-se o aumento na

receita de vendas pela taxa de contribuigdo marginal.

3.1.3 Vantagens dos Indices e Margens de Contribuigdo

As vantagens de saber os indices e as margens de contribui¢dio das divisdes, linhas de
produg@o e produtos podem ser resumidas da seguinte maneira:

“a) Os indices de margem de contribuigdo muitas vezes ajudam a administragdo a

decidir que produtos devem merecer maior esfor¢o de venda ou ser colocados em

planos secundarios ou simplesmente tolerados pelos beneficios de vendas que puderem

trazer a outros produtos;

' SANTOS, Joel José dos. Analise de Custos : um enfoque gerencial. S#o Paulo : Atlas, 1987. p. 39



b) As margens de contribui¢do sio essenciais para auxiliar os administradores a
decidirem se um segmento produtivo deve ser abandonado ou ndo. A curto prazo, se o
produto recupera mais que seus custos variaveis, esta dando uma contribui¢io aos
lucros gerais. Esta informagdo € fornecida prontamente dentro da abordagem de
contribuigdo.

c) As margens de contribui¢do podem ser usadas para avaliar alternativas que se criam
com respeito a redugGes de pregos, descontos especiais, campanhas publicitarias
especiais e uso de prémios para aumentar o volume de vendas. As decisdes deste tipo
sdo realmente determinadas por uma comparagdo dos custos adicionais visando ao
aumento na receita de venda. Normalmente, quanto maior for o indice da margem de
contribui¢do, melhor é a oportunidade de promover vendas, quanto mais baixo o
indice, maior sera o aumento do volume de vendas necessario para recuperar os
compromissos de promover vendas adicionais.

d) Quando se chega a conclusio quanto aos lucros desejados, pode-se avaliar
prontamente seu realismo pelo calculo do nimero de unidades a vender para conseguir
os lucros desejados. O calculo é facilmente feito dividindo-se os custos fixos mais o
lucro desejado pela margem de contribuigio unitaria.

e) Muitas vezes € necessario decidir sobre como utilizar determinado grupo de recursos
( exemplo: maquinas ou insumos ) de maneira mais lucrativa. A abordagem da
contribuicdo fornece os dados necessarios a uma decisdo apropriada, porque esta
decisdo ¢ determinada pelo produto que der a maior contribui¢do total aos lucros.

f) Os pregos maximos sdo estabelecidos pela demanda do consumidor, os pregos
minimos a curto prazo pelos custos variaveis de produzir e vender. Os partidarios da

abordagem contributiva afirmam que a apuragdo de custos com destaque para a



margem de contribui¢do ajuda os gerentes a entenderem a relago entre custos, volume,

[ . r1.® 2
pregos e lucros e, portanto, leva a decisdes mais sabias sobre pregos™.

3.2 METODO DE CUSTEIO ACTIVITY BASED COSTING

O ABC ( Activity Based Costing ) é um sistema de custeio baseado na analise das
atividades significativas desenvolvidas na empresa.

O centro de interesse do sistema ABC concentra-se, fundamentalmente, nos gastos
indiretos, uma vez que os custos primarios ( Mao-de-obra e material diretos ), diretamente
atribuiveis aos bens e servigos produzidos, ndo apresentam problemas de custeio que ndo
possam ser satisfatoriamente contornados pelos sistemas de custos convencionais.

O Objetivo imediato do sistema de custeio ABC ¢ a atribuigdo mais criteriosa de gastos
indiretos ao bem ou servigo produzido na empresa. Além desse aperfeigoamento do método de
custeio, o sistema ABC permite, controlar os gastos mais efetivos da empresa e melhor suporte
de decisdes gerenciais.

Os sistemas tradicionais de custeio partem do pressuposto de que sdo os bens e
servigos produzidos pelas empresas que consomem recursos €, assim, geram custos. Por isso,
dentro da metodologia departamentalista adotada por esses sistemas, os gastos indiretos
acumulados nos departamentos produtivos ( incluindo os gastos recebidos dos departamentos
de apoio ) sdo rateados entre os bens e servigos produzidos.

O sistema de custeio por atividades orienta-se a partir do pressuposto de que os
recursos das empresas sdo consumidos pelas atividades nelas desenvolvidas; os produtos, por
sua vez, consomem atividades, sob esse ponto de vista, o conjunto das atividades da empresa ¢

o consumidor dos seus recursos e, portanto, o verdadeiro gerador dos seus gastos.

2 SANTOS, Joel José dos. Analise ..., p. 40



Considerando a premissa anterior ( que coloca as atividades como intermediérias entre
a gera¢do de gastos e os “objetos” de custeio ), decorre a metodologia “bifasica” do sistema
ABC.

Na primeira fase, os gastos correspondentes aos recursos consumidos sdo atribuidos as
diversas atividades identificadas como significativas - essa operagdo é denominada “custeio de
atividades”. Na segunda fase, chamada custeio de “objetos” - os custos das atividades
apurados na fase anterior s3o atribuidos aos produtos, servigos, clientes ou qualquer outro
“objeto” que se pretenda custear.

O sistema de custeio ABC é um desdobramento da técnica de controle de custos por
meio da analise de processos, requerendo, portanto, a preexisténcia de uma adequada analise
das atividades que constituem esses processos.

Pode definir um processo como sendo uma rede de atividades interligadas pelos
“produtos” ( outputs ) que elas trocam entre si. Se uma atividade gera ufn produto ( que pode
ser um bem, um servigo, uma informagéo etc. ) que € utilizado como ponto de partida por uma
outra atividade subseqiiente, pode-se afirmar que elas constituem um processo.

A analise de processos reflete uma expressiva alteragdo na técnica de controle dos
gastos empresariais: a mudanga do conceito de controle por departamento para o conceito de
controle por processo. Essa mudanga decorre do fato de que existe um estreito inter-
relacionamento e, em alguns casos, uma total interdependéncia entre os diversos
departamentos de uma empresa, de modo que as decisGes tomadas ou custos incorridos em
um deles afetam o desempenho de outros, assim o controle exercido com base estritamente
departamental ( como se cada departamento fosse uma unidade auténoma, estanque e auto-
suficiente ) tende a gerar resultados distorcidos e decisdes equivocadas.

Por isso, a tendéncia atual das empresas de produgdo variada é adotar a analise de

processos - base e pré-requisito dos sistema de custeio ABC- como instrumento para um
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controle de gastos mais eficaz. Sob a oOtica dessa técnica, a empresa passa a ser vista como
uma rede de processos € ndo como uma hierarquia de departamentos, o que constitui uma
visdo muito mais realistas organizagdes complexas.

Para fins praticos, pode-se dizer que as operagles desenvolvidas em uma empresa
classificam-se como tarefas, atividades, processos e fungdes:

e Uma fungdo € constituida por um grupo de atividades que objetivam um fim
comum,;

e Um processo € um grupo de atividades que trocam “produtos e ou / servigos”
entre si, ou seja, o output de uma ¢ o input da atividade subseqiiente;

e Uma atividade ¢ formada por um conjunto de tarefas que, por sua vez, sdo
consideradas o menor segmento das operagdes empresariais, embora, dependendo
do nivel pretendido de profundidade da analise, podem ser subdivididas em
subtarefas. O componente operacional ideal para o monitoramento e controle dos
custos é a atividade - os conceitos de fungdo ou de processo seriam demasiado
abrangentes.

Para a finalidade do sistema ABC, define-se atividade como sendo uma conjugagio
coordenada de recursos ( méo-de-obra, materiais, tecnologia € ambiente ) que visa a produgdo
de um determinado bem ou servigo.

e A principal classificagio das atividades reconhece duas categorias:- Atividade
Priméria - quando diretamente relacionadas com as finalidades de uma determinada
unidade da empresa;

e Atividade Secundéaria - quando servem de apoio a uma ou mais atividades
primarias. Sdo exemplos de atividades secundarias as atividades de treinamento, de

supervisdo, de secretaria etc.
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O Ponto de partida de um sistema de custeio baseado em atividades ¢ a identificagdo
das atividades significativas desenvolvidas na empresa. Sdo significativas as atividades que
representam valores expressivos em termos de custos.

Com a analise das atividades, consegue-se decompor uma estrutura complexa ( como a
empresa considerada globalmente ) em seus elementos administraveis, permitindo, a0 mesmo
tempo, a geréncia, uma visdo clara de como estdo sendo utilizados os recursos da empresa.

O resultado ou “produto” de uma atividade destina-se sempre ao atendimento da
necessidade de um cliente, ndo apenas o consumidor final de um produto ou de um servigo,
mas a qualquer usuario ( interno ou externo a organizagdo ) do resultado gerado por essa
atividade. No ambito da empresa, por exemplo, o funcionario que usa, para desenvolver o seu
trabalho, uma atividade gerada por outra, € o cliente dessa ultima atividade.

As atividades diferem-se muito de empresa para empresa. Por causa disso sdo
indispensaveis muito discernimento, bom-senso, muita capacidade de observagéo e, sobretudo,
conhecimento profundo das operagdes da empresa, para que se consiga identificar
adequadamente as suas atividades significativas.

Nos sistemas convencionais de custeio, os gastos indiretos sdo sempre rateados. Nesses
sistemas, a mio-de-obra - cujas propor¢des costumam ser a base de atribuicdo dos custos
indiretos de fabricagdo - ocupa posigio de destaque entre os critérios de rateio.

Critérios de rateio baseados em volumes de producgfio sdo também ocasionalmente
utilizados no sistema ABC. Entretanto, nesse sistema, o rateio de gastos € considerado a
ultima das alternativas no que concerne a atribuigdo de gastos indiretos a atividades ou
“objetos”. Conseqiientemente, sO o que nio for diretamente atribuivel a uma atividade ou a um
produto em fungdo de uma relagdo natural e evidente ( como, por exemplo, o custo primario
dos produtos industriais ) ou o que ndo puder ser rastreado ( atribuido de acordo com relagéo

pesquisada entre o gasto e a atividade ou entre a atividade e o “objeto” de custeio ) € que
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podera ser rateado. Assim o “rastreamento” de gastos aparece como uma caracteristica
destacada a distinguir o sistema ABC dos sistemas tradicionais de custeio. Rastrear gastos
significa, basicamente, pesquisar relagdes e identificar propor¢des entre gastos indiretos e
atividades e entre essas ultimas e os diversos “objetos” de custeio. Esse procedimento enseja
um significativo aperfeigoamento da técnica de atribuigdo de gastos indiretos uma vez que
estabelece, para a atribuicio desses gastos, critérios muito mais confidveis do que aqueles
utilizados pela contabilidade de custos tradicional, cujas bases de rateio refletem, quase que
invariavelmente, os niveis de volume da atividade produtiva.

“O ABC ¢ um método de analise de custos, que busca “rastrear” os gastos de uma
empresa para analisar e monitorar as diversas rotas de consumo dos recursos ( diretamente
identificaveis ) com suas atividades mais relevantes, e destas para os produtos e servigos.”

Assim pode-se concluir que o sistema ABC reconhece a seguinte hierarquia entre os
procedimentos de distribuigdo de gastos indiretos:

a) Atribuigdo direta - quando existir a possibilidade de identificar uma relagdo direta e
natural entre o consumo de recurso e uma determinada atividade ou entre o consumo de uma
atividade e um determinado “objeto” de custeio;

b) Atribui¢@o rastreada - ndo sendo possivel a atribui¢do direta, que seja, pelo menos,
descoberta uma associagio causal pesquisada do tipo recurso / atividade ou do tipo atividade /
“objeto”;

¢) Atribuigdo rateada - quando os dois procedimentos anteriores ndo forem viaveis. O
sistema de custeio baseado em atividades utiliza o rateio nfo so6 para atribuir gastos ndo-
rastreaveis a atividades e a “objetos”, mas também para distribui¢do dos gastos de atividades

secundarias a atividades primarias.

3NAKAGAWA, Masayuki. ABC: custeio baseado em atividades. S&o Paulo : Atlas, 1994. p. 29
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Por ser um sistema de aplicagdo relativamente recente, existe ainda uma imprecisio na
terminologia utilizada pelos estudiosos do custeio baseado em atividades. O conceito de
direcionadores de custos € um bom exemplo desta imprecisio, principalmente porque, segundo
entende-se, os termos direcionador de custos, gerador de custos e vetor de custos ( além do
termo inglés cost driver ) tém sido utilizados, por diversos autores, como sinénimos,
correspondendo, portanto, a um mesmo conceito.

Ignorando as divergéncias que se verificam entre esses autores, podemos definir, para
finalidades praticas, os direcionadores de custos como sendo fatores que geram ou influenciam
o nivel dos gastos de uma atividade ou de um “objeto” de custeio. Por isso mesmo,
direcionadores de custos sdo, também, instrumentos de rastreamento e de quantificagdo dos
gastos de atividades e dos “objetos” que se deseje custear.

Quando se aplicam ao rastreamento e a atribuigdio de recursos as atividades, esses
fatores sdo denominados “direcionadores de custos de recursos”, quando se aplicam ao
rastreamento e a atribuigdo de atividades aos “objetos” de custeio, sdo denominados
“direcionadores de custo de atividades”.

Existem direcionadores de custos positivos e negativos, a venda de um produto a um
cliente ( que gera atividades como a emissdo de um contrato de compra, da respectiva ordem
de produgio, da nota fiscal etc. ) é um direcionador positivo. Ja a reclamagdo do cliente com
relagdio ao produto adquirido é um direcionador negativo, que gera as atividades de retirar,
consertar e retornar o produto ao cliente, além das despesas associadas ao atendimento sob
garantia.

“Cost Driver € uma transag@o que determina a quantidade de trabalho ( ndo a duragio )
e, através dela, o custo de uma atividade. Definido de outra maneira, Cost Driver é um evento

ou fator causal que influencia o nivel e o desempenho de atividades e o consumo resultante de
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recursos. Exemplos: nimero de setups, nimero de ordens, numero de clientes, nimeros e
componentes, distancia percorrida etc.”

A adequada identificagio de um direcionador de custos requer, no minimo, a
disponibilidade de dados estatisticos comprobatoérios de correlagdo direta entre a ocorréncia
desse direcionador ¢ o nivel de consumo de recursos da atividade ou atividades
correspondentes.

Pode-se dizer que os direcionadores de custos servem de base, principalmente, para: -
calculo do custo dos recursos consumidos pelas diferentes atividades, e indicagiio das
propor¢des em que cada “objeto” a ser custeado participa do consumo dessas atividades.

Segundo Nakagawa, existem etapas para desenhar a aplicagio do ABC em uma
empresa:

e Verificar com o Controller, as contas que compGem os itens classificaveis como
Custos Indiretos de Fabricag@io ( CIF ) e seus respectivos valores, se possivel no
nivel de cada departamento;

e Segregar os custos entre aqueles que sdo consumidos pelas atividades destinadas a
producio de produtos, daquelas destinadas ao atendimento de clientes;

e Separar os custos dos departamentos transformando-os em centros de custos por
fungGes;

e Identificar os centros de atividades que deverdo ser contemplados no desenho,
segregando-os pela caracteristica de apresentarem homogeneidade de processos;

e Identificar os Cost Drivers ( Vetores de Custos ) relativos ao consumo de recursos
pelas atividades;

e Identificar os Cost Drivers relativos a apropriagdo de atividades aos produtos e aos

servigos prestados aos clientes; e

NAKAGAWA, Masayuki. ABC: custeio ..., p. 74
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e Identificar os niveis das atividades.

Todo o Processo de “definicgio de modelos de custos” de uma empresa inicia-se,
segundo Cooper & Kaplan’, pelas seguintes fases:

1 - entendimento dos produtos ( servicos ) e de suas peculiaridades, problemas,

restricbes e carateristicas técnicas, quer em termos de unidades, linhas, familias,

mercados ou clientes, sio os chamados objetos de custos;

2 - levantamento das atividades existentes nos processos de produgéo ou de formagdo

dos produtos ( servicos ), e de suas peculiaridades, capacidades, restricdes e

caracteristicas técnicas; sdo as chamadas atividades;

3 - analise da forma como os custos das areas de apoio diretas, indiretas e/ou

corporativas ( também chamadas de recursos, ou overhead )sdo utilizados pelas

atividades ou pelos produtos ( cost pools );

4 - escolha dos direcionadores de custos, que serdo os veiculos de distribuigiio dos

custos dos recursos para as atividades, e destas para os objetos de Custos.

E importante notar que as fases acima se referem a construgdo de um modelo de
custos, ndo ao “projeto de implementagdo do sistema”, que ¢ bem mais amplo, e estruturado

em um numero bem maior de fases.

3.3 BALANCO PATRIMONIAL

O Balango tem por objetivo demonstrar a situagdo do patrimdnio da empresa, em
determinada data, normalmente ao término de cada exercicio social. A lei recomenda que as
contas do balango sejam classificadas segundo os elementos do patrimdnio que elas

represetem, sendo agrupadas de modo a facilitar o conhecimento e a andlise da situacéo

> COOPER, Robin; KAPLAN, Robert S. The design of cost management systens. Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice
Hall Incc, 1991
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financeira da empresa. Para tanto, as contas do ativo deveram ser dispostas em ordem de
realizagdo ou conversibilidade ( grau de liquidez ) e as contas do Passivo na mesma ordem
quanto ao seu grau de exigibilidade.

O Balango Patrimonial é o mais importante relatorio gerado pela contabilidade. Através
dele pode-se identificar a satde financeira e econémica da empresa no fim do ano ou em
qualquer data prefixada.

O Balango Patrimonial é dividido em duas colunas: a do lado esquerdo denominada
ATIVO, a do lado direito, PASSIVO. O ideal seria denominar a segunda coluna PASSIVO e
PATRIMONIO LIQUIDO. Entretanto, a Lei das Sociedades por Agdes apresenta apenas o
termo passivo.

“O ATIVO é o conjunto de bens e direitos de propriedade da empresa. Sdo os itens
positivos do patrimdnio; trazem beneficios, proporcionam ganho para a empresa.

O PASSIVO significa as obrigagdes exigiveis da empresa, ou seja, as dividas que sergo
cobradas, reclamadas a partir da data do seu vencimento. E denominado também passivo
exigivel, procurando-se neste caso dar mais énfase ao aspecto exigibilidade.”

O Passivo exigivel é conhecido no mercado financeiro como dividas com terceiros, ou
recursos ( dinheiro ) de terceiros, ou capital de terceiros. A palavra terceiro abrange o
conjunto de pessoas fisicas e juridicas com quem a empresa tem dividas: fornecedores,
funcionarios ( salarios ), governo ( Tributos ), bancos ( empréstimos bancarios ) etc. O passivo
exigivel evidencia o endividamento da empresa; o seu crescimento de forma desmensurada
pode levar a empresa a concordata ou até a faléncia.

“Patriménio Liquido, representa o total das aplicagdes dos proprietarios na empresa.
Toda empresa necessita de uma quantia inicial de recursos ( normalmente em dinheiro ) para

efetuar suas primeiras aquisi¢des, seus primeiros pagamentos etc. Os proprietarios, entdo,

¢ MARION, José Carlos. Contabilidade Bésica . S3o Paulo : Atlas, 1989. p.- 45



17

concedem suas poupangas com o objetivo de proporcionar & empresa 0s meios necessarios ao
inicio do negocio. Essa quantia inicial concedida pelos proprietarios denomina-se,
contabilmente, capital, que podera ser aumentado a qualquer momento. Matematicamente o
patrimdnio liquido é obtido através da equagio contabil : Ativo - Passivo Exigivel.””’

As provisdes de despesas sdo caracterizada, na maioria das vezes, por fatos ocorridos e
que tenham datas prefixada para pagamento, pois a legislagdio determina que seja feito o
provisionamento, bem como sua dedugdo para calculo de imposto de renda. No entanto
existem inimeros passivos que também devem ser registros, apesar de ndo terem data fixada
para pagamento ou mesmo ndo conterem expressio exata de seus valores. Isto porque no
exigivel devem estar contabilizadas todas as obrigagdes, encargos e riscos, conhecidos e
calculaveis. As provisdes sdo normalmente encargos e riscos ja conhecidos, e seus valores sdo
calculaveis, mesmo por estimativas

Colocando-se todas as contas de forma desordenada, ainda que respeitando as nog¢des
de passivo a ativo, somando-se caixa com maquinas, titulos a receber com veiculos, e assim
por diante, haveria muita dificuldade para interpretar e analisar o balango. Essa € a razio por
que se deve agrupar contas de mesmas caracteristicas, de mesma natureza, para facilitar a
leitura do balango.

A legislagdo Brasileira estabelece trés grupos de contas para o ativo e praticamente trés
grupos de contas para o passivo e patrimonio liquido:

ATIVO

 Longo Prazg

No grupo do Ativo Circulante, sio classificados: dinheiro disponivel ( caixa e bancos )

em poder da empresa e também todos os valores que serdo convertidos ( realizados ) em

" MARION, José Carlos. Contabilidade ..., p. 46
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dinheiro a curto prazo. Dinheiro e itens que se transformardo rapidamente em dinheiro devem,
portanto, ser classificados no Ativo Circulante. Esse grupo é conhecido como capital de giro,
pois seus itens estdo sempre se renovando.

No grupo do Ativo Realizavel a Longo Prazo, os itens que serdo realizados (
transformados ) em dinheiro a longo prazo, ou seja, em periodo superior a um ano. Os
empréstimos que a empresa faz a diretores e outras empresas coligadas nfo sdo recebiveis
imediatamente, por isso, sdo classificados no realizavel a Longo Prazo.

Uma empresa que vender, por exemplo, um imével para receber em cinco anos
classificara essa conta a receber no realizavel a longo prazo.

O Ativo Permanente, compreende itens que dificilmente se transformaréo em dinheiro,
pois ndo se destinam a venda, mas sio utilizados como meios de produgio ou meios para se
obter renda para a empresa. E conhecido também como Ativo Fixo, pois seus valores nio
mudam constantemente, uma vez que a empresa nio compra ou vende esse bens com
freqiiéncia. Sdo bens com vida 1til longa. O Ativo Permanente divide-se em trés Grupos :

“Investimentos: sdo aplicagdes que nada tém que ver com a atividade da empresa. Por

exemplo, compra de a¢des de outras empresas, etc, ndo melhoram em nada o volume

de vendas ou produgio.

Imobilizado : Sdo bens destinados & manuteng@o da atividade principal da empresa ou

exercidos com essa finalidade. Os bens que auxiliam a empresa na consecugdo da sua

atividade pertencem ao imobilizado: maquinas, equipamentos, prédios ( em uso ),
ferramentas, moveis e utensilios, instalagdes, veiculos etc.

Diferido : s@o gastos, normalmente com servigos de terceiros, que beneficiardo a

empresa por muito tempo ( longo prazo ). Exemplos: gastos pré-operacionais - gastos
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antes da inauguragio da empresa: propaganda, abertura de firma, treinamento de

empregado - gastos de reorganizagio ( reestruturagio da empresa ) etc.”

O Passivo Circulante, evidencia todas as dividas com terceiros que serdo pagas a curto
prazo: dividas com fornecedores de mercadorias, salarios a pagar, impostos a pagar,
empréstimos bancarios a pagar, encargos a pagar, etc.

O grupo Exigivel a Longo Prazo compreende as obrigagdes com terceiros que serdo
liquidadas a longo prazo. As dividas a longo prazo normalmente se referem aos financiamentos
obtidos junto as financeiras e bancos de desenvolvimento e de investimentos.

O Patrimdnio Liquido, demonstra o total de recursos aplicados pelos proprietarios na
empresa. As aplicagdes dos proprietarios normalmente sdo compostas de capital e lucros
retidos, ou seja, a parte do lucro ndo distribuida aos donos ( acionistas ) mas reinvestido na

empresa.

3.4 CUSTO OPORTUNIDADE

O custo oportunidade ndio é considerado no processo contabil e, embora seja
considerado pelos economistas como custo apropriado para a tomada de decisdo, € dificil de
ser identificado e medido na pratica. Assim, os contadores preferem usar medidas mais
objetivas de custos, como custos histéricos ou futuros orgados, como guias para a tomada de
decisdo. Existem todavia, inimeras decisGes nas quais o unico custo relevante € o custo
oportunidade.

O custo oportunidade pode ser definido como valor da proxima melhor oportunidade
rejeitada, ou fluxos de caixa perdidos como resultado de preferir uma alternativa ao invés de
outra. Ha casos em que esta claro que somente o custo de oportunidade ird auxiliar na tomada

de decisdo.

8 MARION, José Carlos. Contabilidade ..., p. 56
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4 METODOLOGIA

4.1 DELIMITACAO GEOGRAFICA E TEMPORAL
O desenvolvimento deste trabalho destaca a avaliagdo do desempenho econdmico-

financeiro de unidades de negdcios para institui¢gdes financeira no Brasil, apos a implantagio

do plano real em meados de 1.994.

4.2 OBTENCAO DOS DADOS

Os dados utilizados para o desenvolvimento deste trabalho, foram obtidos de fontes
secundaria, junto as institui¢es financeiras, entrevistas realizadas com técnicos dos bancos e

empresas de consultorias.

4.3 ANALISE DOS DADOS

Para analisar os dados foram levantados indicadores, junto a instituigdes financeiras e
as empresas de consultorias.

A maioria das consultorias pesquisadas utilizam-se de indicadores de avaliagdes que
demonstram a situagfio econdmica financeira das instituigces, onde divergéncias de analise sdo
de um nivel muito pequeno, mostrando haver uma certa conceituagdo no mercado sobre a
avaliagdo de institui¢Ges financeiras. Os indicadores de maior utilizagdo, pelas consultorias,
sdo: liquidez de curto prazo, Liquidez corrente, rentabilidade do patrimdnio liquido, indice de

risco, solvéncia, indice de custo da estrutura e outros.
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4.4 TRATAMENTOS DOS DADOS

Na analise do método de custeamento direto os dados, para realizar a avaliagdo, foram
extraidos de fontes secundarias, sem haver alteragGes, pois trata-se de exemplos utilizados no
campo educacional, como exemplos didaticos.

Os dados utilizados na analise de unidades de negocios foram divididos por uma
constante, em fungdo da institui¢@o financeira que forneceu os numeros, ter solicitado que os
mesmos fossem multiplicados ou divididos por uma constante, tal procedimento foi adotado

em fungdo de ndo haver alteragdes no resultado da analise.
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5 ANALISE

5.1 ANALISE DO METODO DE CUSTEIO DIRETO

Na determinagdo do custo de um produto/servigo, consideram-se os custos totais -
diretos e indiretos, quer sejam fixos ou variaveis.

O custeio direto seria mais bem intitulado por custeio variavel, uma vez que envolve
todos 0s custos variaveis, quer sejam diretos ou indiretos, necessarios ao produto/servigo,
englobado.

Partindo desta premissa, vamos tomar como exemplo um exercicio simples, mas com
praticidade, para o entendimento do custeio direto.

A Empresa Bom Demais, que revende pneus, trabalha com trés linhas de pneus: - uma
para automoveis, outra para caminh3es e a terceira para motocicletas. A empresa é composta
de trés filiais e de um escritorio central; os investimentos feitos para a montagem e colocagdo

em funcionamento das filiais e do escritorio foram os seguintes:

Escritério Central ~ $ 1.500.000,00
Filial Central $ 2.500.000,00
Filial Norte $ 1.800.000,00

Filial Leste $ 1.200.000,00.
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As receitas obtidas durante o ano 1.99x foram:

TABELA 01 RECEITAS, POR FILIAL E PRODUTO, REFERENTE AO
ANO DE 1.99X
valoresem $ 1,00
Produto Filial Central Filial Norte Filial Leste
Pneus Automoveis 10.000.000,00 6.000.000,00 4.000.000,00
Pneus caminhoes 8.000.000,00 14.000.000,00 16.000.000,00
Pneus motocicletas 6.000.000,00 8.000.000,00 20.000.000,00

Os custos e as despesas variaveis dos produtos vendidos incorridos pela empresa
foram:

TABELA 02 CUSTOS E DESPESAS VARIAVEIS, POR FILIAL E
PRODUTO, REFERENTE AO ANO DE 1.99X
valores em $ 1,00

Produto Filial Central Filial Norte Filial Leste

Pneus Automoveis 7.000.000,00 4.800.000,00 3.200.000,00
Pneus caminhdes 6.500.000,00 12.000.000,00 12.800.000,00
Pneus motocicletas 3.600.000,00 6.000.000,00 16.000.000,00

A Depreciagio foi calculada a base de 5% ao ano sobre os investimentos, e as demais

despesas fixas de 1.99X séo:

Escritério Central $ 2.200.000,00
Filial Central $ 4.000.000,00
Filial Norte $ 6.000.000,00
Filial Leste $ 5.400.000,00

A empresa vem procedendo o rateio das despesas fixas das filiais e apropriando aos

produtos com base nos seus volumes de vendas.



24

O método de custeio variavel, utilizado gerencialmente, classifica os custos e despesas
em variaveis e fixos, onde os custos fixos s3o tratados periodicamente, e ndo se realiza rateio
de custos e despesas fixas.

Os gestores econdémico-financeiros utilizam-se do método de custeio direto ou variavel,
por sua praticidade e agilidade, pois ndo apresenta distor¢Ses no(s) resultado(s), uma vez que
ndo se efetua rateio dos custos e despesas comuns dentro das organizagges.

No método de custeio direto os custos e despesas fixas nfo sdo irrelevantes, apenas
ndo sdo rateados aos produtos, linhas e filiais, € sdo mantidos agregados, em sinal de alerta,
pois este método trabalha com margens de contribui¢do, onde os valores das margens de
contribui¢do devem ser suficiente para cobrir os custos e despesas fixas e ainda gerar lucros.

As margens de contribuigdo, normalmente, resultam em duas margens de contribuig@o,
onde a primeira margem € o resultado das receitas menos os custos € despesas variaveis, € a
segunda margem € o resultado da primeira margem menos os custos € despesas fixas
identificados do(s) produto(s).

O Resultado da segunda margem de contribui¢do, se positivo, ira contribuir para a
cobertura dos custos e despesas comuns da organizagio, que podera ser confrontado com a
expectativa de retorno sobre o investimento realizado na organizagdo ou nas filiais € até dos
produtos.

Ha questGes a serem discutidas, principalmente, quanto ao aspecto de identificar
pardmetros de rateio, para custos e despesas fixas e até mesmo os custos e despesas indiretas,
pois em muitos casos, tal procedimento torna-se subjetivo, em fungdo do método de rateio
utilizado dar sempre margem de questionamentos, ou melhor, havera muitos critérios que
poderdo ser utilizados como base de rateio sempre com o pressuposto de que é o melhor.

Na Tabela 03, pode-se visualizar algumas questdes relevantes no campo administrativo,

para os gestores das organizagdes, e de unidade(s) de negocio(s), utilizando-se da metodologia
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de custeio direto ou variavel, onde demonstra os resultados econdmico da Empresa Bom

Demais, relativo ao seu exercicio social de 1.99x.

TABELA 03 MARGEM DE CONTRIBUIQAO E LUCRO POR FILIAL , SEGUNDO
SEUS PRODUTOS NO ANO DE 1.99X

valores em R$ 1,00
PRODUTOS . FLAS _'I_'_(_)TAL
PNEUS CENTRAL NORTE LESTE EMPRESA
Automoveis 10.000.000,00 6.000.000,00 4.000.000,00 20.000.000,00
Caminhdes 8.000.000,00 14.000.000,00 16.000.000,00 38.000.000,00
Motocicletas 6.000.000,00 8.000.000,00 20.000.000,00 34.000.000,00
Total Receita 24.000.000,00 28.000.000,00 40.000.000,00 92.000.000,00
Automoveis 7.000.000,00 4.800.000,00 3.200.000,00 15.000.000,00
Caminhdes 6.500.000,00 12.000.000,00 12.800.000,00 31.300.000,00
Motocicletas 3.600.000,00 6.000.000,00 16.000.000,00 25.600.000,00
Total C.D.V 17.100.000,00 22.800.000,00 32.000.000,00 71.900.000,00
Automoveis 3.000.000,00 1.200.000,00 800.000,00 5.000.000,00
Caminhoes 1.500.000,00 2.000.000,00 3.200.000,00 6.700.000,00
Motocicletas 2.400.000,00 2.000.000,00 4.000.000,00 8.400.000,00
M.C. | 6.900.000,00 5.200.000,00 8.000.000,00 20.100.000,00
Automoveis 1.718.750,00 1.305.000,00 546.000,00 3.569.750,00
Caminhdes 1.375.000,00 3.045.000,00 2.184.000,00 6.604.000,00
Motocicletas 1.031.250,00 1.740.000,00 2.730.000,00 5.501.250,00
Total C.D.F - i 4.125.000,00 6.090.000,00 5.460.000,00 15.675.000,00
Automoveis 1.281.250,00 254.000,00 1.430.250,00
Caminhdes 125.000,00 (1.045.000,00 1.016.000,00 96.000,00
Motocicletas 1.368.750,00 260.000,00 1.270.000,00 2.898.750,00
M.C. 1l 2.775.000,00 2.540.000,00 4.425.000,00
Despesas 0,00 0,00 0,00 2.200.000,00
Depreciacgdo 0,00 0,00 0,00 75.000,00
C.D.F-c. 0,00 0,00 0,00 2.275.000,00
Lucro 2.150.000,00
Investimento 2.500.000,00 1.800.000,00 1.200.000,00 7.000.000,00
Lucratividade 111,000% -49,444% 211,667% 63,214%

FONTE : Exercicios de custos - especializagao controladoria - UFPR

Na tabela 03, pode-se observar que as filiais Central e Leste apresentaram resultado

positivo sobre os investimentos realizado, onde a filial Central obteve 111,00% no periodo € a
Leste 211,667%, enquanto que a filial Norte teve resultado negativo de 49,444% no mesmo

periodo. Por outro lado o somatorio dos resultados das filiais, resultou em uma lucratividade
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para a organizagdo de 63,214% sobre os investimentos totais da organizagdo, inclusive os
investimentos do escritorio central.

As filiais Central e Leste obtiveram resultado positivo de R$ 2.775.000,00 ¢ R$
2.540.000,00, respectivamente, contribuindo de forma significativa para a lucratividade da
empresa no conjunto, pois a filial Norte apresentou uma lucratividade negativa de R$
890.000,00.

A organiza¢do deve verificar quais os problemas que ocorreram na filial Norte, que
apresentou custos e despesas variaveis elevados, se comparados com as outras filiais. Quanto a
linha de produtos foi verificado que os pneus para caminhdes apresentou um lucro de R$
95.999,97, a linha de pneus para automoveis de R$ 1.430.250,05, e a linha de pneus para
motos obteve um lucro de R$ 2.898.750,07, o somatério dos lucros por produtos, resultam
em R$ 4.425.000,00, que representam 4,81% da receita total da organizagéo.

No préximo capitulo, serd utilizado o método de custeio varidvel ou direto, para
verificar o desempenho econémico-financeiro de uma unidade de negécio financeira ( Agéncia
bancaria ), agregando a este método gerencial, a metodologia de custeio baseado em atividades
( ABC ), para formagdo dos seus pregos relativos a prestagdo de servigos que as unidades

prestam aos seus clientes externos e internos na organizagao.
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5.2 ANALISE GERENCIAL DE UNIDADE DE NEGOCIO ( AGENCIA BANCARIA )

No contexto global de organizagdo financeira as operagdes ativas e passivas apresenta
um niimero maior de produtos, pois a o gestor financeiro realiza aplicagdes e captagdes de
recursos financeiros no mercado junto a outros agentes financeiros, inclusive no Banco Central
do Brasil, para fins de aplicagdo e captagdo de recursos financeiros, bem como, no mercado
internacional, este ultimo tem direcionamento na captagdo de recursos face aos prazos serem
maiores com taxas de juros inferiores ao praticado no mercado nacional.

As unidades de negocios financeiros (agéncias bancarias) tem como atividade principal
a intermediagdo de recursos financeiros, isto € a compra e venda de moeda (dinheiro), que
tecnicamente sdo conhecidos como passivo e ativo financeiro, dos quais surgem suas despesas
e receitas financeiras.

Constituem operagdes ativas aquelas que a unidade de negocio efetua por aplicagdo
dos recursos disponiveis, proprios ou de terceiros. Essas aplicagdes tém, sobretudo, o objetivo
de produzir rendas, suficientes para cobrir os custos e despesas que a unidade incorre em sua
atividade e , como consequiéncia, a formagdo, movimentagdo e o aumento do seu ativo.

As principais operagdes ativas de agéncias bancarias sdo, basicamente, as operagdes de
crédito efetuada pela unidade. As suas caracteristicas estdo diretamente condicionadas as
caracteristicas das operagdes de crédito. Assim constituem operagdes de crédito: -
empréstimos; titulos descontados; adiantamentos a depositantes e financiamentos de bens
duréveis e ndo duraveis.

As operagdes passivas sdo constituida, basicamente, por depositos a vista € & prazo,
que sdo captados junto a sua clientela, o que caracteriza como sendo recursos de terceiros.

Pela propria caracteristica de guardido de valores, aliada a capacidade de penetragdo e
expansdo geografica que disputam, os bancos comerciais, exercem importante papel no

desempenho de outras operagdes bancarias denominadas acessorias.
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O fator principal que contribui para o bom desempenho da operagdo acessoria € a
expansdo do banco através da sua rede de agéncias, nas diversas pragas. Esses polos de
operagdes bancarias, cuja instalagio esta condicionada, a prévia autorizagdo do Banco Central,
permitem a agilizagdo na remessa de numerario ( dinheiro ) de uma praga para outra, além de
facilitarem, de igual modo, a comunicagdo entre pragas mais afastadas e os centros mais
desenvolvidos. Uma ordem de pagamento ou ordem de crédito, classificada como operagdo
acessoria, tem aberto o seu uso a toda a coletividade. S3o, pois, operagdes acessorias, entre
outras as seguintes: Cheques de viagem; cobranga de titulos, aluguel de cofres, guarda de
valores ¢ bens.

As prestagdes de servigos tem uma importéncia significativa, pois a rede bancaria tem
fungGes de agente pagador de pensdes e aposentadorias e como agente arrecadador de tributos
federais, estadual e municipal, também se enquadram como prestagdo de servigos oOs
recebimentos de contas das empresas de servigos publicos como os das companhias de energia
elétrica e saneamento, etc.

Na atual conjuntura econdmica em que se encontra o pais, de estabilidade economica,
principalmente, apés implantag@o de medidas antiinflacionaria onde o principal colaborador do
processo inflacionario do pais, o poder executivo, diminui seu gastos, ou melhor controla seus
gastos com eficiéncia e eficacia, contribui de forma significativa para diminui¢fio de receita das
empresas do sistema financeiro nacional, onde os servigos bancarios prestados para os clientes,
tem sido cobrado pelas institui¢es financeiras, com objetivo de elevar suas receitas, onde tal
procedimento adotado pelos bancos, vem contribuindo para uma acirrada competi¢io de
pregos dos servigos bancarios, demonstrando que necessita de reavaliagdes dos seus metddos
de custeio de produto e servigos a seus clientes.

Diante do exposto, foi elaborado uma modelo teérico de custeamento de produto para

unidades de negodcios ( agéncia bancaria ), através da metodologia de custeamento ABC -
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método de custeio baseado em atividades, para formagido de prego dos servigos utilizados.
Esse método tem seu uso gerencial e estratégico, pois custeia as atividades, sendo estas que
consomem os recursos. Os clientes/produtos € que demandam atividades.

Tomemos o exemplo simplificado do Banco Parand Sul, que ¢ um banco multiplo,
composto por quatro centros de resultado e trés centros de custos. O centro de resultado € o
de custo sdo, no ABC, centros de atividades, isto €, agrupam atividades comuns e que
concorrem para a formagfio dos produtos, algumas diretamente (atividades de produg@o),
outras indiretamente (atividades de apoio e corporativa), a saber: Centro de resultado -
financiamento ao consumidor e o Centro de Custo - recursos humanos.

No exemplo, estamos considerando as seguintes atividades do Banco Parana Sul: -
atividade no caixa (pagamento de cheques, recebimento de depdsitos); atividade fora do caixa
(abertura de contas correntes, autorizagdes da geréncia para grandes saques); e atividades de
servigos internos (langamentos contabeis, envio de extratos aos clientes).

Os produtos, objetos de custos, do Banco Paranad Sul, serdo considerados somente
alguns dos produtos mais comuns dos bancos comerciais: contas correntes;, cobranga e renda
fixa (CDB, RDB).

Na tabela 04, a estrutura ABC de distribuigdo de custos ¢ aplicada a um banco
multiplo, dando énfase aos custos de um banco comercial, onde temos a alocagdo dos custos
em dois estagios. O primeiro estagio identifica os centros de atividades formados pelos centros
de custos e centros de resultado do banco multiplo. Os custos dos centros de custos e centros
de resultado sdio acumulados nos acumuladores de custos ( cost pools ) dos centros de

resultado (banco comercial, no exemplo).



TABELA 04 ESTRUTURA ABC DE DISTRIBUICAO DE CUSTOS
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A acumulag@o dos custos nos centros de resultado encerra a fase do primeiro estagio.
Depois com o uso de um unico direcionador de custos ( cost driver ), MOD, os custos sdo
alocados aos produtos ( segundo estagio ) . A escolha da MOD ¢ para facilitar a comparagio
com outros métodos. A alocagdo dos custos dos centros de custos aos usuarios dos seus

servigos usa, em cada centro de custos, pelo menos um direcionador especifico ( primeiro
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estagio ), como exemplificado a seguir: - Recursos humanos --> numero de funcionarios;
Processamento de dados --> horas de recursos utilizados; e Fiscal e contabil --> niimero de
langamentos efetuados.

Apds ter verificado conceitos contabeis aplicado a contabilidade de bancos e a
teorizagdo de um modelo de custeamento, sobre a metodologia ABC de custos para ser
aplicado em bancos que apresentam elevados custos e despesas indiretas.

A partir deste momento, verificaremos a utilizagdo do conceito e aplicagdo do método
de custeio variavel ou direto, em institui¢des financeiras de grande porte, isto €, que possuem
grande rede de agéncias.

Primeiramente, todo empreendimento necessita de recursos financeiros para sua
operacionalizagdo, e ndo podia ser diferente com abertura de novas agéncias bancarias, que sio
conhecidos como investimentos, gastos efetuados com recursos materiais, humanos e
treinamentos.

Para elaboragdo de um modelo tedrico de avaliagdo de desempenho de unidade de
negodcio ( agéncias bancarias ), sera classificado algumas de suas rubricas de balangos no que
tange a formacdo das receitas e despesas, segundo conceituagio da metodologia de
custeamento direto ou variavel, no que diz respeito ao prego que sera cobrado por prestagio
de servigos prestados pelas agéncias bancarias a sua clientela, sugerimos anteriormente o
modelo tedrico de custo ABC, custos baseados em atividades, o qual ndo entraremos no
mérito, pois ndo € objetivo especifico do trabalho aqui elaborado. No entanto, a avaliagdo de
desempenho sera elaborada, através de indicadores utilizados pelas empresas de auditorias que
elaboram relatorios sobre o resultado das organizagdes bancarias.

A formagdo das receitas variaveis, esta diretamente relacionada com o volume de
recursos que as unidades de negocios podem aplicar, isto €, realizar empréstimos,

financiamentos aos seus clientes, o que efetivamente é denominado de operagbes de crédito,
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como titulos descontados, adiantamentos a depositante e outros modalidade de empréstimos.
Por outro, a formagio da despesas varidveis, passam pela captagdo de recursos nas unidades
de negocios, como depésito a vista e depésitos a prazo e outros, caracterizando essas
modalidades de aplicagdo de recursos e captagdo de recursos, como sendo tipicamente
financeiras.

Ainda na formagdo de receitas, temos os valores cobrados pelas unidades de negocios,
quando da realizagdo de prestagdo de servigos e também a cobranga de tarifas pela prestacéo
de servigos através de convénio com empresas € até mesmo pessoas fisicas.

As despesas por sua vez tem um rol de itens bem mais amplo, pois administrar envolve
recursos materiais € recursos humanos. As despesas com recursos humanos tem sua origem
nos proventos, que irfio se ampliando com alimentagdo, saude, creche, onde o mercado
classifica como sendo beneficios e ainda temos as provisdes com férias, gratificagdes e licenga,
que poderdo tranqiiilamente classificar estas despesas no item de despesas variaveis, pois essas
despesas com recursos humanos, podem ser alterada para mais ou para menos dependendo do
nivel de atividade, num periodo muito curto, isto €, no curto prazo.

A classificagdo de alguns tributos, como o imposto predial e territorial urbano e
despesas com depreciagdes, manutengdes de equipamentos, seguranga e vigildncia e
transportes, podem ser enquadrada como despesas fixas, pois ndo se alteram com o nivel de
atividades, e sdo despesas que normalmente estdo formalizadas contratualmente por um
periodo nunca inferior a um ano..

A Tabela 05, demonstra o modelo tedrico utilizado para realizar analise gerencial de
uma agéncia bancaria de uma instituigdo financeira de grande porte, trata-se de um modelo
simplificado, que levou em consideragdo receitas e despesas identificadas, bem como, seus

investimentos em recursos materiais.
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TABELA 05 ESTRUTURA SIMPLIFICADA DE APURAGCAO DE RESULTADO
ATRAVES DO METODO DE CUSTEIO DIRETO, PARA UM PERIODO
X, SEGUNDO SUAS RUBRICAS.
Valores em R$ 1, 00

Recursos Materiais 200.000,00
Imobiliario 45.000,00
Equipamentos de Informética 150.000,00
outros 5.000,00

Receitas Variaveis 50.500,00
Adiantamentos a depositante 5.000,00
Empréstimos em conta corrente 26.000,00
Titulos descontados 9.000,00
Financiamentos 6.500,00
Prestacio de servicos 2.000,00
Tarifas 1.200,00
Outras 800,00

Despesas Variaveis 35.700,00
Titulos de renda fixa (CDB /RDB) 20.000,00
De pessoal 12.500,00
De comunicacio 2.500,00
De Material de expediente 400,00
outras 300,00

Primeira Margem de Contribui¢io 14.800,00

Custos e Despesas Fixas 8.800,00
Depreciagdes 1.000,00
Tributos (L.p.t.u) 300,00
Alugueis 4.000,00
Manutengdes de bens 2.000,00
Seguranga 1.500,00

Segunda Margem de contribuicdo 6.000,00

Fonte : I3esquisa de campo

Na tabela 05, pode-se verificar que a unidade de negdcio em questdo, apresentou
margens de contribuigdo positiva. A primeira margem de contribui¢do foi de R$ 14.800,00,
demonstrando que essa unidade tem capacidade de absorver total ou parcialmente os custos e
despesas fixas especificos de sua unidade. A segunda margem de contribuig@o resultou em RS
6.000,00, demonstrando que a unidade contribui positivamente para o resultado global da
organizagdio, pois o seu resultado positivo sera utilizado para fazer frente as despesas
operacionais e ndo operacionais da organizagdo, remunera os acionistas, quando tratar de

empresa de capital aberto, e o mais importante de todos, dar continuidade ao processo
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construtivo da empresa, verifica-se também, que a unidade apresentou uma lucratividade de
3,00% ao més, isto é, apresentou um retorno de 3,00% sobre os investimentos total da unidade
de negécio.

Na Tabela 06, esta consolidada o desempenho de trés unidades de negoécios, e da
empresa, utilizando a metodologia de custeamento direto, bem como, demonstrando os
investimentos feitos na formagdo de cada unidade e da empresa.

A unidade de negécio A, ja foi analisada na tabela 05, a unidade de negocio B,
apresentou desempenho positivo nas duas margens de contribui¢do, isto €, obteve resultado
positivo de R$ 27.650,00 na primeira margem, o que demonstra que suas receitas foram
superiores as suas despesas, na segunda margem o resultado obtido foi de R$ 12.850,00. Esta
unidade obteve uma taxa de retorno sobre seus investimentos proprios de 5,8% ao ano, onde
este resultado contribuiu de forma significativa, em conjunto com a unidade de negocio A,
para a formagdo do lucro apurado na empresa, pois a unidade C apresentou resultado negativo
de R$ 5.100,00 na segunda margem de contribuigdo, mas obteve uma margem positiva na
primeira, demonstrando que o resultado da primeira margem representa 72,54% dos custos e
despesas fixas identificadas da unidade, a matriz ( empresa ) apresentou a mesma caracteristica
da unidade de negocio C, pois apresentou a primeira margem de contribuigdo positiva, porém
ndo obteve lucro, mas absorveu 84,4% dos custos e despesas fixas proprios.

Na tabela 06, o lucro apurado na empresa foi de R$ 10.050,00, apesar da unidade de
negocio C e a matriz terem apresentado prejuizo, enquanto as unidades de negocios B e C
apresentaram lucros que quando consolidados resultaram no lucro da empresa, podendo ser
verificado que a metodologia usada € perfeitamente aceitavel para realizagdo de analise
econdmica-financeira de unidades de negécios, uma vez que cada unidade de negocio foi

tratado com sendo um produto Unico, gerando uma contribuigdo total para a organizag3o.
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TABELA 06 ESTRUTURA SIMPLIFICADA DE APURAGCAO DE RESULTADO ATRAVES
DO METODO DE CUSTEIO DIRETO, RELATIVO AO ANO 1.99X

Valores em R$ 1,00

Unidades Total
A B C Matriz
Recursos Materiais 200.000,00 222.000,00 190.000,00 690.000,00 1.302.000,00
Imobiliario 45.000,00 50.000,00 48.000,00 150.000,00 293.000,00
Equipamentos de Informatica 150.000,00 160.000,00 135.000,00 450.000,00 895.000,00
outros 5.000,00 12.000,00 7.000,00 90.000,00 114.000,00
Receitas Variaveis 50.500,00 69.200,00 34.400,00 137.500,00 291.600,00
Adiantamentos a depositante 5.000,00 7.000,00 4.500,00 0,00 16.500,00
Empréstimos em conta corrente 26.000,00 35.000,00 15.000,00 0,00 76.000,00
Titulos descontados 9.000,00 12.500,00 6.000,00 0,00 27.500,00
Financiamentos 6.500,00 8.500,00 4.800,00 90.000,00 109.800,00
Prestacao de servicos 2.000,00 3.000,00 2.200,00 35.000,00 42.200,00
Tarifas 1.200,00 2.500,00 1.400,00 0,00 5.100,00
Outras 800,00 700,00 500,00 12.500,00 14.500,00
Despesas Variaveis 35.700,00 41.550,00 30.700,00 117.500,00 225.450,00
Titulos de renda fixa (CDB / RDB ) 20.000,00 23.000,00 15.000,00 0,00 58.000,00
De pessoal 12.500,00 14.600,00 12.500,00 75.000,00 114.600,00
De comunicagao 2.500,00 3.000,00 2.500,00 25.000,00 33.000,00
De Material de expediente 400,00 500,00 400,00 2.500,00 3.800,00
Qutras 300,00 450,00 300,00 15.000,00 16.050,00
M.C. | 14.800,00 27.650,00 3.700,00 20.000,00 66.150,00
Custos e Despesas Fixas 8.800,00 14.800,00 8.800,00 23.700,00 56.100,00
Depreciagbes 1.000,00 2.200,00 1.000,00 4.000,00 8.200,00
Tributos ( L.p.tu) 300,00 400,00 300,00 1.500,00 2.500,00
Alugueis 4.000,00 6.000,00 4.000,00 0,00 14.000,00
Manutengdes de bens 2.000,00 3.500,00 2.000,00 10.000,00 17.500,00
Seguranga 1.500,00 2.700,00 1.500,00 8.200,00 13.900,00
M.C.1I 6.000,00 12.850,00 -5.100,00 -3.700,00 10.050,00
Fonte - I-Desquisa de campo

Algumas empresas do sistema bancario, tem se utilizado do sistema de custeamento

direto ou varidvel para realizar avaliagdo de desempenho de suas unidades. No entanto, estdo

desenvolvendo sistemas de analise que possibilitem visualizar cada unidade como se fossem

uma empresa. Portanto estdo desenvolvendo gerencialmente contabilidade para as unidades

que possuem todas as contas e subcontas de balango patrimonial € demonstrago de resultado.

A tabela 07, demonstra o balango patrimonial criado gerecialmente para uma unidade

de negodcio, onde a empresa avaliara seu desempenho, nos moldes utilizados pelas consultorias
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de analise de balangos que atuam no mercado, com objetivo de visualizar os verdadeiros

pontes fortes e fracos de cada unidade.

TABELA 07 BALANGO PATRIMONIAL DA UNIDADE DE NEGOCIO, DO EXERCICIO SOCIAL

DE 1.99X

Valores em R$ 1,00

Ativo

Circulante
Disponivel
Caixa
Aplicagoes interfinanceiras

OPER. CREDITOS
Empréstimos
Financiamentos

Créditos em atraso

Crédito em liquidagéo
Provisao para C.L. Duvidosa

Realizavel a Longo Prazo
Permanente
Investimentos

Imobilizado
Diferido

Ativo Total

962.000,00
315.000,00

15.000,00
300.000,00

647.000,00
150.000,00
450.000,00
45.000,00
12.000,00

0,00
320.000,00
200.000,00

120.000,00
0,00

1.282.000,00

Passivo

Circullante
Depositos a vista
Depositos a prazo
Salarios a pagar
Encargos sociais

Exigivel a Longo Prazo

Patriménio Liquido
Capital Social
Integralizado

Lucros acumulados
Lucro do exercicio

Passivo + P. L. Total

540.000,00
150.000,00
300.000,00
45.000,00
45.000,00

0,00

742.000,00
700.000,00
700.000,00

42.000,00
6.000,00

1.282.000,00

FONTE : Agéncia bancarias

Com a implantagdo do método de custeio variavel e a adogdo de balango patrimonial

para as unidades de negdcio, pode-se verificar certas caracteristicas de regides do pais, bem

como, caracteristicas de flutuagdes da propria unidade, exemplificando, certa unidade

apresenta ativo circulante superior a passivo circulante durante um certo periodo do ano social

da organizagdo, pode-se afirmar que esta unidade tem caracteristica de aplicadora de recursos,

se tal situagdo fosse inverso, poderiamos afirmar que a unidade seria captadora, quando a

unidade apresenta-se como captadora de recursos, gerencialmente pode-se remunerar 0s

recursos que esta captou a uma taxa média ponderada de captagdo da organizagdo.
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A Implementagdo do balango patrimonial para analise gerencial da unidade,
demonstrara a contabilizagdo dos prejuizos por unidade, relativos aos créditos concedidos sem
liquidez, uma vez ocorrido torna-se uma conta redutora do patrimdnio da agéncia. Por outro
lado, poderé ser elaborado indicador que demonstre percentual de participagdo da unidade de
negobcio na composi¢do do capital social da organizagdo e ainda estabelecendo um percentual
minimo, bem como, elevando-se este percentual quando a unidade realizar grandes prejuizos.

A aplicagdo dos indices financeiros € uma constante no mercado, que podem ser
subdivididos em quatro grupos basicos: indice de liquidez, atividade, endividamento e
lucratividade. Como regra geral, os insumos necessirios para uma boa analise financeira
incluem, no minimo, a demonstragdo de resultado e o balango patrimonial. Os elementos
importantes a curto prazo sdo de liquidez, lucratividade e atividade, pois ddo as informagdes
criticas a operagdo da empresa a curto prazo. E se a empresa ndo puder sobreviver a curto
prazo, ndo € preciso preocupar-se com as perspectivas a longo prazo. Os indices de
endividamento sé sdo Uteis se o analista estiver certo de que a empresa resistira com sucesso
no curto prazo.

As empresas de consultoria, analisam as demonstragdes financeiras publicadas pelas
institui¢Ses financeiras de capital aberto na imprensa escrita, €, em muitos casos, solicitam as
demonstragGes financeiras as institui¢Ges financeiras, com objetivo de realizar andlise para
fornecer os resultados a clientes seus, que detém um elevado volume de recursos aplicados nas
institui¢des financeiras do pais.

Com esse objetivo, as empresas de consultorias adaptaram e adotaram indices
financeiros para realizar andlise do segmento bancario, os quais julgamos ser de grande
importancia para verificar a situagdo econdmica financeira das unidades de negocio, pois na
atual conjuntura em que se encontra o sistema financeiro nacional, o ideal seria utilizar

gerencialmente para as unidade de negécio as demonstragdes financeiras da mesma, isto €,
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onde cada unidade mantivesse sua contabilidade individual, dentro das normas de contabilidade
e do sistema financeiro nacional.

A seguir sera elencados alguns dos indicadores passiveis de utilizagdo por parte das
unidades de negdcios:

e Indice de imobilizacdo é a relagdo entre o Ativo Permanente e Patriménio Liquido;

e indice de alavancagem ¢ a relagio entre o somatorio das operagdes de crédito de
curto e longo prazo e Patrim6nio Liquido;

¢ Liquidez imediata € a relagdo entre o ativo circulante e o passivo circulante;

e Descapitalizacdo € a relagdio entre somatorio das operagdes de crédito em atraso
de curto e longo prazo, mais crédito em liquidagdo e patriménio liquido;

e Rentabilidade do Patriménio Liquido € a relagdo do lucro liquido e patrimdnio
liquido;

e Custo da estrutura € a relagdo das despesas de pessoal, somadas a outras despesas
administrativas em relagdo a soma do resultado bruto de intermediagdo financeira,
receitas de prestagdo de servigos e outras receitas operacionais;

e Indice de inadimpléncia é a relagio entre créditos inadimplentes e o patriménio

liquido.
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CONCLUSAO

A atual conjuntura econdmica brasileira apresentou um novo cenario para o segmento
bancario, a partir do plano de estabilizagdo econdmica, especificamente, pela queda ocorrida
na taxa inflacionaria medida por varios indicadores, sendo agravado pela falta de liquidez em
operagdes de crédito. Nao obstante, o setor como um todo passa por uma fase de readaptagéo
de suas unidades de negdcios, em fungdo das novas condigbes do mercado em que atuam.

Esta nova realidade, levou-me a desenvolver ferramental especifico, mais apropriado
para utilizagdo de um novo sistema de avaliagdo de desempenho econémico-financeiro, como
fator de fundamental importancia na gestdo de unidades de negdcios.

O controle de gestdo em unidades de negocios financeiros pode ser materializado
através de indicadores de operagbes que expdem estas organizagdes a riscos que devem ser
evidenciados a seus gestores.

A adaptagio e adog@io da metodologia de custeamento direto as unidades de negodcios
pelos bancos, resultara em grandes beneficios aos gestores da organizagdo no seu todo, uma
vez que tal procedimento mostra com clareza os resultados obtidos pelas unidades,
contribuindo para tomadas de decisdes, pois fornece uma analise da unidade demonstrando o
seu resultado sem mascara nenhuma, o que contribui no direcionamento e planejamento da
organizagao.

A avaliagdo do desempenho da unidade de negodcio possibilitard a administragio da
organiza¢do conhecer como os gestores das unidades de negdcios, contribuem para a
formagdo do resultado da empresa. Ao realizar tal identificagdo, a empresa podera remanejar

recursos de forma a maximizar seus resultados.
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A implantagio, através de adaptagdes do modelo de custeamento direto ou variavel,
a(s) unidade(s) de negdcio(s), ira contribuir para uma analise com maior clareza para cada
unidade, gerando condigdes de verificar o retorno do investimento e definir pardmetros para
avaliar unidades instaladas em regides, em uma praga onde a captagdo ou a aplicacdo de
recursos € predominante.

A implantagdo do sistema de custeamento ABC, para formagio do prego dos servigos
prestados pela(s) agéncia(s) aos seus clientes internos e externos, pode ser estendido a
organizagdo como um todo, verificando-se que o sistema de custeio com base em atividades €
aplicavel a qualquer empresa, de qualquer porte ou natureza. Entretanto, devido a sua maior
complexidade em comparag@o com os sistemas de custeio tradicionais, O ABC pode no ser
conveniente a todas as empresas, sendo a sua aplicagdo particularmente recomendavel as
empresas, cujos custos indiretos representam parcela significativa dos seus custos totais; e que
produzam em um mesmo estabelecimento, produtos e ou/servigos muito diversos no que se
refere ao processo produtivo, que trabalham com clientela diversificada em termos de volume
de encomendas, de especificagdes especiais, € de servigos adicionais. Salientamos que esse
procedimento requer um periodo longo para sua implantagdo, face a escolha de seus
acumuladores de custo.

Em suma, com a globalizagio da economia e a adogdio de tecnologia de comunicagZo
pelas organizagdes de produgdo de bens e servigos, qualquer organizagdo necessita de
controles gerenciais que demonstre a capacidade de competir em mercados cada vez mais
competitivos, onde os resultados n3o podem ser visualizados no longo prazo, pois as
tecnologias de mercados se atualizam em periodos inferiores a uma década.

Conclui-se que a metodologia de custeamento variavel é perfeitamente aplicavel ao

segmento bancario, para realizar analise econdmica-financeira das unidades de negdcios, uma
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vez que essa metodologia apresenta resultados no curto prazo, sem distorcer resultados,

visualizando em periodos curtos se a medidas de corregio estio ou ndo no caminho certo.
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