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RESUMO

Com o acirramento da competi¢do e motivados pela alteracdo na finalidade dos sistemas de
informacdo de custos, as empresas de servigos viram-se obrigadas a desenvolver ou, na
melhor das hipdteses, redesenhar seus sistemas de custeio. Em func@o de suas caracteristicas
na alocacdo de custos indiretos, a metodologia ABC tem sido utilizada no tratamento deste
tipo de informagao em empresas de servigos. O custeio baseado em atividades (Activity-Based
Costing — ABC) pode ser til na determinacdo e avaliacdo da estrutura de custos de uma
empresa, auxiliando nas decisdes que venham permitir o estabelecimento de vantagens
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competitivas sustentdveis. Esse artigo, descreve-se um exemplo de como os sistemas de
informacdo de custos baseados em atividades podem ser utilizados por empresas de servigos,
em especial em instituicdes financeiras, para custear as diferentes formas de consumo de
recursos impostas pelos clientes, neste artigo denominadas de Modalidades de Custeio. O
estudo pode ser classificado como uma pesquisa exploratéria, com abordagem quantitativa,
realizada em uma situagdo real de uma instituicao financeira.

Palavras-chave: Activity-Based Costing. Gestdao de custos. Gestdo de processos. Bancos.
Custo de clientes.

ABSTRACT

With the incitement in competition and motivated by the changes in objectives of cost
information systems, service companies have become obliged to develop or, under the best of
hypotheses, re-design their systems of costing. As a function of its characteristics in the
allocation of indirect costs, the ABC methodology has been used in dealing with this type of
information in service companies. Costing based on activities (Activity-Based Costing —
ABC) can be useful in determining and evaluating a company’s cost structure, assisting in
decisions that permit the establishment of sustainable competitive advantages. This article
describes an example of how cost information systems based on activities can be used by
service companies, especially in financial institutions, to set costs of the different forms of
consumption of resources imposed by clients, referred to in this article as Cost Modalities.
The study can be classified as exploratory research, with a quantitative approach, realized in a
real world situation in a financial institution.

Keywords: Activity-Based Costing. Cost management. Management of Bank processes. Cost
of clients.

1 INTRODUCAO

Os anos 80 marcaram o setor bancério brasileiro como sendo a era do “lucro fécil”.
Lucro calcado principalmente nos altos indices de inflacdo e também na protecdo de mercado
que, até aquela década, estava praticamente fechado as institui¢des estrangeiras. O alto
faturamento gerado pela inflacao escondia perigosamente graves problemas de ineficiéncia.

Segundo Nassif (1994), “havia uma elevada inflacdo, todo mundo faturava com a
inflacdo alta e a competicdo se dava exclusivamente em cima de ampliacio da rede de
agéncias, da compra de cartas-patente, € ndo em cima de indicadores de produtividade”. O
autor ainda cita algo que reflete os problemas da época: “até meados dos anos 70 havia
grandes bancos que ndo tinham sequer consolidacdo de contas, que nao tinham ainda um
processo de Contabilidade de Custos por agéncia e outros controles que hoje comecam a ser
considerados como arroz e feijdo do setor”.

No entanto, um fato digno de nota foi a rdpida adaptacdo do sistema financeiro
brasileiro 2 estabilizaciio da moeda. E evidente que essa adaptacdo ndo foi igual para todos.
Algumas dezenas de bancos fecharam suas portas, mas esses acontecimentos s6 comprovaram
o que se escondia por trds dos altos ganhos gerados pela inflagao. Concomitantemente a perda
dos lucros inflaciondrios, o setor financeiro iniciou um processo de desregulamentacio e
conseqiiente aumento da participac¢do de bancos estrangeiros no Pais.

A funcdo dos bancos na economia brasileira foi alterada nesse meio tempo. Os bancos
ja ndo estdo apenas preocupados em ganhar dinheiro no float sobre capitais esquecidos em
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contas correntes. Os bancos se preocupam com o que deveria ser sua fungdo principal, a
intermediacdo entre o poupador e o investidor.

Os ganhos, hoje mais dificeis de serem realizados, verificam-se como decorréncia da
prestacdo de servicos de intermediacdo financeira. Porém, os gestores dessas instituicdes estao
se dando conta de que ndo basta apenas ter a vontade de prestar esse servico. Hoje em dia,
ganha quem empresta dinheiro a juros mais baixos e, sobretudo, quem gerencia melhor os
custos que suportam a prestacao desse servico. O reposicionamento da funcdo dos bancos na
economia brasileira abriu caminho para uma fonte de renda mais sélida para essas
organizacoes: as tarifas sobre a prestacdo de servigos.

Para se adaptar a esses fatores, os bancos partiram para uma batalha de ajustes em seus
gastos. A redugdo dos custos e o aumento da eficiéncia tornaram-se elementos fundamentais
para se eliminar a dependéncia dos ganhos inflaciondrios. Com um cenario modificado, os
bancos viram-se inseridos num mercado em que o gerenciamento dos custos passou a ser uma
tarefa fundamental para a sobrevivéncia.

Nesse sentido, o objetivo deste artigo é demonstrar um exemplo da forma de utilizacao
de um modelo de custos baseado em atividades na determinacdo de custos diferenciados por
clientes e como isso pode auxiliar no célculo da rentabilidade de produtos e clientes. O estudo
pode ser classificado como uma pesquisa exploratéria, com abordagem quantitativa, realizada
em uma situagdo real de uma instituicao financeira.

2METODOLOGIA ABC

O ABC nasceu sob o pressuposto de que sdo as atividades que consomem 0s recursos
disponiveis e que, ao serem executadas, ddo origem aos produtos. Assim, saber quanto custa
um produto € saber quanto custa a estrutura de atividades que esse produto consome.

O que o ABC traz de novo € o entendimento de que as empresas sdo formadas por um
emaranhado de atividades conectadas umas as outras em uma estrutura que € responsavel por
tudo que acontece dentro da empresa. Na execucdo dessas atividades, encontram-se as
explica¢des de como foram consumidos os recursos que vao dar origem a um produto.

Em metodologias de custeio baseadas em volume, os custos sdo rateados entre as
unidades produzidas. Devido ao fato dessas metodologias utilizarem como base de rateio o
volume, decorre que os custos indiretos, que nem sempre possuem relacdo com esse tipo de
métrica, distorcam os custos dos produtos. Nesses casos, os gestores sao encorajados a alocar
e absorver os custos indiretos, em vez de se empenharem na sua eliminacgdo.

A metodologia ABC, como as tradicionais, apresenta dois estdgios para alocac¢do dos
custos indiretos aos produtos:

a) os recursos sio alocados para as atividades;
b) o custo da atividade € rastreado para os diversos objetos de custeio, na propor¢ao
que eles necessitam de cada uma das atividades.

Para que essas alocagdes sejam possiveis, sdo utilizados os direcionadores de custo de
primeiro estdgio (direcionadores de recursos) e de segundo estidgio (direcionadores de
atividades), conforme demonstrado na Figura 1.
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‘ Recursos ‘

Direcionadores de 1° Estagio *'\:'\_,:?

‘ Atividades ‘

Direcionadores de 2° Estagio e

‘ Objetos ‘

Figura 1 - Estagios do ABC

Fonte: elaboracgdo prépria.

As principais diferencas desse sistema (ABC) para as metodologias de custeio
baseadas em volume sdo: a) os custos no ABC sdo concentrados nas atividades ou centros de
atividades; b) os direcionadores de custos utilizados para atribuir os custos das atividades aos
produtos possuem uma relagdo de causa e efeito que explica o porqué do consumo do recurso.

3MODELO DO BANCO LIDER

Utilizou-se um grande banco de varejo, de notdria importancia no mercado brasileiro,
como objeto do presente estudo. Deve-se considerar, também, que, em seu setor de atividade,
o Banco Lider (assim denominado para ndo revelar a designacao real) € um dos pioneiros na
aplicacdo dessa metodologia de custeio.

Descreve-se a seguir algumas das caracteristicas/elementos que compdem o modelo de
custeio aplicado no Banco Lider. O Banco Lider optou por iniciar a aplicagdo da metodologia
ABC em um projeto piloto que abrangia apenas alguns produtos.

3.1 Levantamento das atividades

Definidos os produtos a serem custeados, o Banco Lider ndo se limitou a levantar as
“principais atividades”, procedeu ao levantamento de todas as atividades envolvidas no
processo de disponibilizacao destes produtos aos clientes, objetivando posteriores anédlises de
otimizacdo do processo. O tempo de execugdo das atividades serviu como base para alocagcao
dos custos de vdrios grupos de custos (ex.: pessoal, ocupacdo e bens modveis). Os tempos de
execugdo das atividades foram obtidos por intermédio de entrevistas.

A metodologia empregada no Banco Lider diferencia-se da que € empregada em
alguns casos relatados em artigos que discutem a metodologia ABC. Enquanto, nesses casos,
100% do tempo dos funciondrios é alocado entre as principais atividades executadas, no
Banco Lider, apenas o tempo efetivamente gasto nas atividades foi distribuido entre os
funciondrios, permitindo uma comparagdo entre o tempo disponivel de cada funciondrio e o
efetivamente empregado nas atividades. O resultado desta comparagdo demonstra o grau de
ociosidade, bem como nao permite que toda essa ociosidade faca parte do custo final do
produto.

3.2 Dependéncia e comprometimento

O fato de o modelo possuir um grande nivel de detalhamento, o Departamento
responsavel pela manuten¢do do sistema tem um elevado grau de dependéncia das demais
unidades da organizagdo. Dessa forma, construiu-se uma estrutura de atualizagcdo
descentralizada dos dados necessdrios para o sistema de custos, principalmente no que se
refere as alteracdes nos processos (criagao e eliminag@o de atividades). Essa descentralizacdo
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permite um maior envolvimento e comprometimento das demais unidades da organizagdo na
geracdo das informacdes de custos.

3.3 Fatores de consumo de recursos e indices de custeio de recursos

Criaram-se alguns conceitos como os Fatores de Consumo de Recursos (FCR) e os
Indices de Custeio de Recursos (ICR). O FCR ¢ a unidade que representa o consumo do
recurso pela atividade. O FCR para mao-de-obra corresponde ao tempo que esta mao-de-obra
gasta na realizacdo de uma atividade. O Indice de Custeio de Recursos (ICR) é o resultado da
divisdo do custo total do recurso pelo seu FCR. Nos topicos seguintes, esses conceitos serao
mais explorados e exemplificados.

3.4 Capacidade pratica

As empresas podem trabalhar ou com o conceito de Capacidade Tedrica, em que sdo
considerados os limites maximos, eficiéncia total e todo o tempo disponivel, ou podem optar
pela Capacidade Pratica, que leva em consideracdo fatores que reduzem a Capacidade
Teodrica, tais como: feriados, reunides, treinamento, férias e telefonemas.

O conceito de Capacidade Pratica pode ser empregado adotando estimativas. Se uma
empresa estimar uma capacidade de trabalho de 75% do tempo total disponivel, estard
dizendo que uma pessoa que trabalha 8 horas/dia tem uma capacidade de trabalho efetiva de 6
horas/dia. A capacidade dos funciondrios pode também ser determinada em pesquisa nas
diversas dreas da empresa para que a taxa escolhida seja a mais préxima da realidade.

O conceito de Capacidade pode ser estendido para os equipamentos em utilizacao.
Para os equipamentos cuja capacidade seja de dificil determinacdo, podem-se utilizar
percentuais calculados a partir dos niveis de utilizacdo dos equipamentos no passado.

O Banco Lider estabeleceu que, para os recursos humanos, de todo o tempo disponivel
para execuc¢do das atividades, apenas 90% deveria ser levado em consideragdo para execugao
das atividades, ou seja, aceitou-se uma ociosidade programada de 10% do tempo disponivel.
No caso dos equipamentos, foram utilizadas estimativas para cada tipo de equipamento. O
percentual de Capacidade Pratica, como os demais valores utilizados neste trabalho sio
hipotéticos. Os valores foram utilizados apenas para melhorar o entendimento dos elementos
envolvidos na metodologia ABC aplicada no Banco Lider e como forma de demonstrar os
resultados alcancados com a aplicag¢do desta metodologia.

A capacidade prética dos funciondrios varia de empresa para empresa € mesmo de
departamento para departamento. Como forma de simplificacdo, utilizou-se uma capacidade
pratica aproximada para todas as unidades (departamentos e agéncias) envolvidas no estudo.
O Quadro 1 demonstra os elementos que foram levados em consideracdo no calculo da
capacidade pratica.

+

Tempo disponivel total

Descanso remunerado (férias, feriados e descansos)

Tempo de trabalho

Auséncias (doencgas, reunides e supervisdes)

Tempo de producio atingivel (capacidade pratica)

Desperdicio e ociosidade

Tempo de producio

Quadro 1 - Elementos considerados no calculo da capacidade pratica
Fonte: elaboracgdo prépria.

QMmg Q|w| >

3.5 Calculo e utilizacao do ICR no custeio
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Foram considerados os encargos sociais incorridos em relacdo a pessoal da ordem de
100%. Padronizaram 21 dias como sendo a média de dias tteis no més. Esse dltimo nimero
foi utilizado para célculo dos custos mensais. Assim, um funciondrio X, que pelo seu cargo
recebe um saldrio médio de R$2.100,00 e trabalha 8 horas/dia, teria o seu custo minuto
determinado da seguinte forma:

ICR, =(2.100,00 + (2.100,00 x 1)) /9.072 (8h x 60min x 21dias x 90% = 9.072 min)
ICRy = 0,462963 (R$/min)

Cada minuto do funcionario X custa para o Banco Lider R$ 0,46. Esse valor foi
atribuido para cada minuto das atividades executadas por qualquer funciondrio ocupante do
mesmo cargo do funciondrio X. Pressupde-se que funciondrios de um mesmo cargo percebem
0 mesmo valor.

O custo com funciondrios foi atribuido as atividades de acordo com o tempo de sua
execugdo. O tempo das atividades foi determinado por meio de uma série de tomadas de
tempo (cronoandlise), sendo complementada pela informa¢do de volume (ndimero de vezes
que se executa uma atividade por més, dia, ano, etc.). Suponha que uma Atividade A ¢é
executada pelo funciondrio X e possui as seguintes caracteristicas:

Volume da Atividade = 2/dia
Tempo médio de execucdo (cronoandlise) = 2 min
ICR4 = 0,462963 (R$/min)

Para calculo do custo mensal da atividade, transformou-se o volume informado em
mensal:

Volume mensal da Atividade =2 x 21 = 42/més

O tempo mensal dispensado para execucdo da Atividade A foi, entdo, de:
Tempo Mensal =42 x 2 = 84 minutos/més

E o custo de pessoal para execugdo da Atividade A:

Custo Atividade A = 84 x 0,462963 = 38,89 R$/més

Nos casos em que vérios cargos executaram a mesma atividade, calculou-se a média
ponderada pelo nimero de funciondrios de cada cargo disponivel para execugdo da atividade.

Supondo que a Atividade A possa ser executada pelo cargo X ou pelo cargo Y e que o
Departamento em questdo possua 3 funciondrios do cargo X e 4 funciondrios do cargo Y, e
supondo, ainda, que os dois cargos ndo concorram simultaneamente para que a Atividade A
aconteca e que apenas um funciondrio seja suficiente para que ela seja executada, sendo o
custo de pessoal desta atividade foi calculado da seguinte forma:

ICRX = 0,46
ICRY =0,42
ICR (3X;4Y)=[(3x0,46) + (4 x 0,42)] / 3 + 4) = 0,437143 (R$/min)

A média ponderada dos ICR’s dos cargos pelas suas respectivas quantidades de
funciondrios disponiveis para executar a atividade gera um ICR médio que representa o custo
médio de pessoal para execucdo desta atividade. A simplificagdo causada pelo calculo da
média ponderada resulta em uma diferenga entre os custos incorridos pelos departamentos e
os custos distribuidos as atividades. Essa diferenca serd menor se os cargos que executam a
atividade nao tiverem grandes defasagens salariais e serd maior se 0os cargos perceberem
valores distantes entre si. No trabalho em questao, a distor¢ao nao foi considerada relevante.

3.6 Grau de utilizacao da capacidade pratica (GUCP)
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A utilizacdo do conceito de capacidade prética faz surgir outro conceito denominado
Grau de Utilizacdo da Capacidade Pritica (GUCP). Ele representa o quanto do tempo
disponivel foi efetivamente consumido na execucdo das atividades. Como forma de
exemplificar, admita-se que o funciondrio X tenha seu tempo distribuido em diversas
atividades e que o total de tempo despendido na execucdo destas seja de 6.300 min (base
mensal), o GUCP do funcionério X € de:

GUCP = Tempo Consumido nas Atividades/Capacidade Pratica
GUCP =6.300/9.072
GUCP = 69,44%

Apenas 69,44% do tempo efetivamente disponivel para execugdo das atividades estdo
sendo utilizados pelo funciondrio X. A diferenca (30,56%) € a ociosidade ndo programada.
Essa parcela de custo ndo faz parte do custo do produto, ela deve ser conhecida e eliminada
quando possivel.

3.7 Grupos de custos

Utilizaram-se 10 grupos de custos, em que foram reunidos todos os recursos da
organizacdo, sendo eles: Pessoal, Ocupacdo, Bens Moveis, Processamento e Comunicacdo de
Dados, Material de Expediente, Publicidade, Comunica¢do, Transporte, Taxas e Gerais.

3.8 Custeio Variavel x ABC

Uma caracteristica interessante na metodologia empregada no Banco Lider foi a opcao
da ndo distribuicdo completa dos custos. Apenas os custos que de alguma forma puderam ser
relacionados por um critério razodvel foram alocados para as atividades. Os demais custos
compuseram um grupo de custos que foi absorvido pela corporagdo como um todo.
Trabalhou-se assim com um misto entre Custeio Varidvel e ABC.

Alguns grupos de custos, como o de Custos Gerais, ndo foram alocados aos produtos.
A explicagdo disso se deve a falta de um direcionador de custos razodvel para alocagdo desses
custos aos produtos. Esse tipo de comportamento permite a possibilidade do cdlculo de
margens de contribui¢do por produto que, somadas, resultario na margem de contribui¢do
total a ser confrontada com os custos estruturais assumidos pela corporagao.

3.9 A 2" geracao do ABC

Alguns autores ja desenvolveram trabalhos com o intuito de demonstrar a
aplicabilidade préatica dos conceitos apregoados pela metodologia ABC em instituicdes
financeiras. Pode-se citar:

a) Gouveia (1994) e Riccio e Gouveia (1994), que propuseram modificagdes no
modelo de custeio tradicional, incorporando conceitos de Custeio Baseado em
Atividades;

b) Mabberley (1992), que disserta sobre a implantacdo da metodologia ABC em
diversas institui¢des financeiras como seguradoras e bancos;

c) Kaplan e Cooper (1998), que descrevem um caso sobre a aplicacio da
metodologia ABC no Co-operative Bank.

Em todos os trabalhos citados, existe uma forte tendéncia de utilizagdo dos conceitos
ABC simplesmente como instrumento de melhoria na apropriacdo dos custos aos produtos. E
a chamada primeira geracdo do ABC, em que as empresas, em um primeiro momento, estao
preocupadas em gerar informacdes mais confidveis sobre os custos de seus produtos

(MECIMORE; BELL, 1995).
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Outros estudos realizados em instituicdes financeiras, considerando a aplicacdo da
metodologia ABC e outras metodologias sdo:

a) Hastings (1986), que escreveu sobre conceitua¢do, montagem e uso de sistemas de
custos bancarios;

b) Miller (1996), que abordou a implementacio do Activity-Based Costing em
Bancos;

c) Bezerra (2000), que discorreu em sua dissertacio de mestrado sobre a gestdo
estratégica de custos, com base em um estudo de caso sobre a aplicabilidade do
método de custeio ABC em Bancos.

O Banco Lider, apesar de ter preocupacdo com a melhoria na qualidade de informacao
de custo e, por conseguinte, das informagdes sobre a rentabilidade de clientes e produtos,
preocupou-se, também, com a interdependéncia entre os departamentos.

Dessa forma, no Banco Lider, deslocou-se a utilidade do ABC de mera ferramenta de
custeio para um instrumento de entendimento do fluxo de consumo de recursos dentro da
organizacdo. Assim, a metodologia empregada no Banco Lider pode ser classificada como de
segunda geracdo do ABC. Sobre a 2° geragdo do ABC, vide Mecimore e Bell (1995).

3.10 Produto

Neste trabalho, demonstra-se o custeio do produto Pagamento de Contas de
Fornecedores (PAG-CON).

O PAG-CON destina-se a Pessoas Juridicas que desejam agilizar os pagamentos a seus
fornecedores. Essencialmente destinado a grandes empresas, o PAG-CON permite que os
clientes facam pagamentos sob diversas formas: Crédito em Conta Corrente, Cheque OP
(Ordem de Pagamento), DOC (Documento de Ordem de Crédito), Cobranca Lider e Cobranga
de outros Bancos.

Realizados os agendamentos de futuros pagamentos, 0 PAG-CON funciona como um
gerenciador das contas a pagar das empresas.

3.11 Macrovisao do PAG-CON

A macrovisdao do PAG-CON pode ser evidenciada por um macrofluxo, que representa
a “vida” do produto, desde sua negociacdo com o cliente até a prestacdo real do servigo (fase
de producao). De posse das etapas basicas que compunham o produto, os objetos de custeio
passaram a ser distribuidos dentro de cada um dos subprocessos. A Figura 2 demonstra a
macrovisao do produto PAG-CON.

Comercial = Consulta —> Cadastro/ —> Instalagdo/ —> Produg@o

Convénio Testes

Manutengio [—>| Agendamento

I

Pagamento/
Baixa

Suporte
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Figura 2 — Macrovisao do PAG-CON

Fonte: elaboragdo prépria.

Os objetos de custeio neste trabalho representam “‘partes” ou pequenos processos de
formagdo do produto. Para se obter o custo final do produto (modalidade do produto ou
modalidade de consumo de recurso), é necessdrio fazer uma composicdo dos objetos
requeridos pelo produto para disponibilizd-lo ao cliente.

A opg¢do por esse tipo de estrutura de custeio se deu pela forte tendéncia de
customizacdo dos produtos bancérios a determinados tipos de clientes. O fato de os objetos de
custeio representarem partes do produto permite tanto a constru¢do quanto o
acompanhamento individualizado da demanda criada pelos diversos tipos de cliente do banco.

O Quadro 2 demonstra os subprocessos do produto PAG-CON, bem como 0s objetos
de custeio que os compdem.

Subprocessos Objetos de Custeio
Comercial Venda do produto
Consulta Consulta da prestagdo de servi¢o

Cadastramento do cliente
Convénio da prestacdo de servico
Acompanhamento dos testes dos clientes
Instalacdo Elaboracao de testes

Instalagdo do sistema no cliente
Agendamento de débitos
Rastreamento da cobranga
Pagamento via cheque OP
Crédito em conta corrente
Pagamento Pagamento via DOC eletronico
Titulos Cobranga Lider

Titulos outros Bancos

DOC devolvido

Manutencao do sistema

Cadastro

Agendamento

Manutengdo Regularizagdo das rejeicoes
Emissdo de aviso de débito/crédito
Pagamento via DOC eletronico
Titulos Cobranga Lider

Suporte

Titulos outros Bancos
Suporte a venda do produto

Quadro 2 — Subprocessos e objetos de custeio
Fonte: elaboracdo propria.

3.12 Custeio de objetos

Demonstra-se a seguir o custeio das tarefas e atividades do objeto de custeio — Venda
do Produto — que faz parte do subprocesso comercial e é formado por duas atividades:

a) venda do produto (realizada nas agéncias do banco);
b) apresentar o produto na venda (realizada pelo Departamento de Suporte a
Automacgdo - DSA).

O Quadro 3 demonstra os recursos consumidos na execugdo das tarefas do Banco
Lider relacionadas ao subprocesso comercial.

[ v [ 2 | 3 [4] 5 | 6 [ 7 | 8 [ 9 [ 10 ]
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/// Objetos de custeio/ | Unidade Cargos Tempo Vol. | Tempo ICR ICR ICR Total Custo
/ Atividades/Tarefas | Medida Mes Pes OCP BME IOR) (Més)
,, 7 Produto

prodo | Vi / // /// /// /// /// /// /// -
produto % A A % A A %
1.1.1 Identificar

A empresa que

G convém ao PAG- Consultas

B CON 20(1);21(2) 10 5 50 0,3421 | 0,0322 | 0,0262 | 0,4005 20,02

N 1.1.2 Contatar

c cliente marcado Contatos

I visita 20(1);21(2) 5 173 865 0,3421 | 0,0322 | 0,0262 | 0,4005 346,41

A 1.1.3 Contatar SA
marcado visita Contatos | 20(1);21(2) 10 61 610 0,3421 | 0,0322 | 0,0262 | 0,4005 244,29
1.1.4 Visitar cliente
efetuando a venda
do produto Visitas 20(1);21(2) 20 61 1220 0,3421 | 0,0322 | 0,0262 | 0,4005 488,59
1.2 Apresentar o ’ 7 // 7 // WWWW

b produto na venda Visitas //%/% / %/%/ %/ %/% 1.337,09
1.2.1 Receber

S solicitacdo de Contatos

A chamada da agéncia 41(1);42(2) 10 61 610 0,3072 | 0,0872 | 0,0928 | 0,4871 297,13
1.2.2 Visitar Cliente | Visitas 41(1);42(2) 35 61 2135 0,3072 | 0,0872 | 0,0928 | 0,4871 | 1.039,96

1) Identifica a unidade na qual estd o volume do objeto/atividade/tarefa.

2) Relaciona os cargos envolvidos na execucdio da tarefa e indica a quantidade de cargos, respectivamente,
envolvidos na execucdo da atividade.

3) Indica o tempo (minutos) gasto para executar uma vez a atividade.

4) Numero de vezes que a tarefa é executada no més.

5) Tempo mensal da tarefa (5 = 3 x 4).

6) Média ponderada dos ICR’s dos cargos envolvidos na execu¢do da atividade pelo nimero de participantes de
cada cargo. Na primeira tarefa, tem-se o seguinte cilculo: ICRMédio = (ICR20*1+ICR21%*2)3 = 0,3421.

7) ICR de ocupacido (resultado da divisdo do custo de ocupacdo pela capacidade pratica total da unidade -
somatdrio da capacidade pratica dos funciondrios da unidade).

8) ICR de bens mdveis e equipamentos (resultante da divisdo custo de bens moveis e equipamentos pela
capacidade prética da unidade).

9) Somatérios dos ICR’s que t€ém como direcionador o tempo (9 =6 + 7 + 8).

10) Custo mensal da tarefa (10 =5 x 9).

Quadro 3 - Custeio das tarefas/atividades/objetos de custeio
Fonte: dados da pesquisa.

No exemplo citado, houve apenas o relacionamento de trés recursos com as tarefas.
No entanto, se essas tarefas utilizassem um outro tipo de recurso, ele também seria atribuido
as tarefas por meio do ICR dos demais grupos de custos.

Determinado o custo mensal de cada tarefa, a simples soma do custo mensal das
tarefas que compunham uma atividade levou ao custo mensal da atividade. Entretanto, é
necessario observar que as tarefas da Atividade 1.1 (Quadro 3) ndo possuem a mesma unidade
de medida (problema bastante comum em processos administrativos).

Nesses casos, elegeu-se um volume que melhor representasse a atividade (no caso, o
nimero de visitas/més). Como algumas tarefas nao possuem o mesmo volume da atividade,
foi necessdrio redistribuir o custo unitdrio das tarefas em relagdo ao volume da atividade. O
Quadro 4 demonstra como ficou a nova distribuicao dos custos unitarios.

Unidade Custo do Custo
Un. | Objeto de custeio/atividades/tarefas de Volume més unitario
medida
A 1.1 Venda do produto Visitas 61 1.099’33 18,02
G 1.1.1 Identificar empresas que convém ao PAG- Consultas
11:31 CON 5 20,0242 0,3283
1.1.2 Contatar cliente marcado visita Contatos 173 346.4192 5.6790
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C | 1.1.3 Contatar DSA marcado visita Contatos 61 244,2956 4,0048
; 1.1.4 Visitar cliente efetuando a venda do produto | Visitas 61 488.,5912 38,0097
D 1.2 Apresentar o produto na venda Visitas 61 1.337,09 21,92
S 1.2.1 Receber solicitagdo de chamada da agéncia Contatos 61 297,1321 48710
A ['1.2.2 Visitar cliente Visitas 61 1.039,9624 17,0486

Quadro 4 — Custo unitario das tarefas em funcao do volume da atividade
Fonte: elaboracdo prépria.

A escolha do volume de visitas como melhor direcionador para a Atividade 1.1 fez
com que o custo mensal de 173 contatos da farefa 1.1.2 fosse distribuido para o volume de
visitas efetivamente realizadas (cada visita custa R$ 5,68 de contatos).

O custo total do subprocesso comercial formado pelo Objeto 1 — Venda do Produto é
determinado pelo somatério dos custos mensais das atividades que o formam. O Quadro 5
demonstra a formacao do Objeto 1.

Unidade Custo do Custo

Unidades Objeto de custeio/atividades/tarefas de Volume A P
medida mes unitario

7//////77/) 1. Venda do Produto Visitas 61 2.436,42 39,94

AGENCIA 1.1 Venda do produto Visitas 61 1.099,33 18,02

DSA 1.2 Apresentar o produto na venda Visitas 61 1.337,09 21,92

Quadro 5 — Determinacao do custo do objeto de custeio
Fonte: elaboracgdo prépria.

Se tivesse ocorrido nas atividades o que se verificou nas tarefas (unidade de medida
diferente da do objeto), o custo unitdrio de cada atividade deveria ser redistribuido em func¢édo
do melhor volume representativo do objeto de custeio. Nesse caso, ndo foi necessario fazer
essa redistribuicdo, pois todas as atividades possuem a mesma unidade de medida do objeto
de custeio.

Como € possivel notar, os objetos de custeio nao se vinculam aos departamentos. O
que nao quer dizer que eles ndo possam comecar e terminar em um mesmo departamento.

Vale ressaltar que alguns objetos de custeio existem tnica e exclusivamente para dar
suporte as operacdes realizadas em outros subprocessos. E o caso do objeto Suporte a Venda
do Produto que faz parte do subprocesso de suporte (Quadro 2). No caso da existéncia de
suporte especifico e de claro relacionamento com atividades operacionais, os custos dos
objetos de suporte foram repassados para os objetos “principais” para determinar o custo
efetivo da operacdo. No caso em questdo, o objeto de suporte € composto por apenas uma
atividade - Vender o produto (o custo mensal desta atividade foi determinado da mesma
forma que para as atividades do subprocesso comercial). O Quadro 6 demonstra o custo final
do objeto Venda do Produto ap6s a alocagdo dos custos de suporte.

Unidades Objeto de Un. de Volume Custo | Custo | Custo | Custo
custeio/atividades/tarefas medida meés unit. sup. unit.
1. Venda do produto Visitas 61 2.436,42 | 39,94 | 91,04 | 130,99

Quadro 6 — Custeio dos objetos
Fonte: elaboracgdo prépria.

O custo unitdrio total do objeto € R$ 130,99. Esse valor representa quanto custa todo o
processo de venda do produto, incluindo o custo das atividades de suporte a venda.

3.13 Custeio das modalidades do produto
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Calculado o custo dos objetos de custeio, o préximo passo corresponde a construcao
das Modalidades do Produto, que representam algumas das maneiras como os recursos do
banco sd@o consumidos pelos clientes. Cada Modalidade do Produto representa uma forma de
consumo de recurso diferenciada. O Quadro 7 demonstra diversas Modalidades que foram
construidas levando em consideracdo as principais formas de consumo de recursos exigidos
pelos clientes que se utilizam do produto PAG-CON.

Comparando com um processo de montagem numa empresa industrial, os objetos de
custeio, no Banco Lider, sdo como pecas custeadas e disponibilizadas numa prateleira e que
sdo “puxadas” para compor um determinado subconjunto/conjunto, que corresponde a um
agrupamento de subprocessos que o cliente reconhece como produto (Modalidade do
Produto).

Portanto, a metodologia atua no sentido de disponibilizar os custos unitarios dos
objetos de custeio e estes s sdo requisitados na medida em que necessdrios para compor uma
Modalidade do Produto. O Quadro 7 demonstra a montagem das principais modalidades do
produto PAG-CON.

A primeira coluna do Quadro 7 refere-se aos nomes das Modalidades do Produto
PAG-CON e a segunda demonstra os varios objetos de custeio que compdem cada
Modalidade. As demais colunas demonstram o custo unitirio dos Objetos de Custeio. Para
cada tipo de exigéncia, € possivel individualizar o consumo para cada cliente.

/ %) Sem Com emissiio de aviso
. . emissao de Débito ao Crédito do Débito e
Objetos de custeio . . P
aviso cliente fornecedor crédito
Agendamento de débito 0,0068 0,0068 0,0068 0,0068
Publicidade 0,0938 0,0938 0,0938 0,0938
dPa%f:“‘le““’ Crédito em conta corrente 0,0010 0,0010 0,0010 0,0010
¢ titulo Lancamento em conta corrente 0,0100 0,0100 0,0100 0,0100
E‘r’g‘ﬁm o | Emissdo de aviso de débito 0,0160 _ 0,0160
conta Postagem 0,1500 - 0,1500
corrente Emissdo de aviso de crédito 0,0160
Postagem 0,1500
Custo unitario
Agendamento do débito
Pagamento | Publicidade
de titulo Pagamento via cheque OP
por meio Langamento em conta corrente
de cheque | Emissdo de aviso de débito
opP Postagem
Custo unitario
Agendamento de débito
p ¢ Publicidade
da%f;mlen 0 Pagamento via DOC eletronico
¢ ttu f) Tarifa interbancaria — DOC
por meio
Langamento em conta Corrente
de DOC = - ——
~ s Emissdo de aviso de Débito
eletronico
Postagem
Custo unitario
Rastreamento de cobranga
Agendamento de débito
Publicidade
Pagamento p
de titulo de Titulo cobranga
cobranca Lancamento em conta corrente 0,0100 0,0100
0 "Emissio de aviso de débito 1 0,0160
Postagem 2 0,1500
Custo unitario 0,50
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Custo unitario

Agendamento de débito 0,0068 0,0068
Pagamento | Publicidade 0,0938 0,0938
de titulo de | Titulos outros Bancos 0,4069 0,4069
cobranca Lancamento em conta corrente 0,0100 0,0100
de outros | Emissdo de aviso de débito / // 0,0160
Bancos | Postagem

0,52

Quadro 7 — Custeio ABC das modalidades do PAG-CON

Fonte: elaboragdo prépria.

3.14 Comparacao dos resultados com a metodologia tradicional

83

O Quadro 8 demonstra os resultados da aplicacao do Custeio por Absor¢do. Os custos
indiretos foram distribuidos levando em consideracao o valor dos recursos diretos alocados ao
produto PAG-CON. Os custos diretos, naturalmente, tiveram o mesmo tratamento dado pela
metodologia de custeio ABC.

Produto BﬁOdahd%de Custo direto . Cl.lSto Volume C.u S,t? Tarifa | Contrib | Margem
e custeio indireto unitario
Com crédito
em conta
corrente 76.058,43 87.488,79 278.521 0,59 1,10 0,51 47%
P Por meio de
A cheque OP 2.123,35 2.442.45 9.034 0,51 2,50 1,99 80%
G Por meio de
- DOC
C eletronico 24.706,80 28.419,83 18.105 2,93 5,50 2,57 47%
(0) Cobranca
N Lider 25.752,72 29.622,93 98.562 0,56 * (0,56) -
Cobranca de
outros
Bancos 12.438,60 14.307,92 46.963 0,57 1,00 0,43 43%
Outros f
rodutos do
Outros gepto. de
cobranca 2.023.647,00 | 2.327.768,38 | 2.563.203
TOTAL 2.164.726,90 | 2.490.050,30 7/

* O cliente estd isento da tarifa desta modalidade, pois ele ja paga pelo produto Cobranga Lider.

Quadro 8 — Custeio tradicional das modalidades do PAG-CON

Fonte: elaboracdo prépria.

O Quadro 8 mostra que a Modalidade de maior margem de contribui¢dio € o
Pagamento de titulo por meio de cheque OP (80%). No entanto, a metodologia tradicional
aplicada para célculo desta margem nao contempla, entre outros fatores, as diferencas de
consumo de recursos que podem existir dentro das proprias modalidades. O resultado do
custeio ABC (demonstrado no Quadro 7) contempla essa diferenca.

O Quadro 9 mostra um resumo comparativo entre os resultados encontrados,
utilizando o método de Custeio ABC e o método de Custeio por Absor¢ao (ABS).

Margem Variacao

. Margem (ABCX

Custo | Tarifa (ABC) (Alzsor- Absor-

¢a0) ~
¢iio)
P | Com crédito em conta Sem emissio de

A | corrente aviso 0,11 1,10 90% 47% 43%
G Débito ao cliente 0,28 75% 28%
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- Crédito ao
C fornecedor 0,28 75% 28%
(0] Débito e crédito 0,44 60% 13%
N Sem emissdo de
Por meio de cheque OP aviso 7,21 2,50 -188% 80% -268%
Débito ao cliente 7,37 -195% -275%
. Sem emissdo de
Eﬁir‘éfi‘é’ode boc aviso 157 | 550 | 71% 47% 25%
Débito ao cliente 1,74 68% 22%
Sem emissdo de
Cobranca Lider aviso 0,50 - - - -
Débito ao cliente 0,66 - -
Cobranca de outros Se.m emissio de
bancos aviso 0,52 1,00 48% 43% 5%
Débito ao cliente 0,68 32% 11%

Quadro 9 - Comparaciao ABC x ABS

Fonte: elaboracgdo prépria.

Ressaltam-se os seguintes aspectos:

a) as margens de contribuicdo de diversas Modalidades do Produto oferecidas pelo
banco sd@o bem maiores do que o Banco Lider acreditava que pudessem ser (no
DOC eletronico, no caso de ser sem emissdao de aviso, essa diferenca é de

aproximadamente 25%);

b) a modalidade de Crédito em Conta Corrente é a que possui o maior volume de
operagdes e uma boa margem de contribui¢ao. Porém, dependendo da combinagio
dos recursos consumidos pelos clientes, a margem pode cair bastante (de 90% para

60% - Margem ABC);

c) a margem de 43%, apresentada pela metodologia tradicional pelo Pagamento de
cobranga de outros bancos cai para 32% sob a metodologia ABC, no caso de

haver emissio de aviso;

d) o mais alarmante da comparacao entre as duas metodologias € a modalidade PAG-
CON por meio de cheque OP. Nesse caso, a margem que era de 80% positiva e
passou para 195% negativa, nos casos em que sdo emitidos os avisos de débitos
aos clientes. Isso se deve, inicialmente, ao fato desse produto possuir um baixo
nivel de relacionamento de custos diretos que, na metodologia de Custeio por
Absorc¢ao, fez com que ele recebesse uma parcela pequena dos custos indiretos. No
Custeio Baseado em Atividades, este produto recebeu o mesmo valor de custos
diretos, no entanto, a principal diferenca ocorre na parcela dos seus custos
provenientes das atividades. Como pode ser observado no Quadro 7, a maior parte
do custo desta Modalidade € proveniente do objeto — Pagamento via cheque OP.
Esse objeto demonstrou ser o subprocesso mais caro do produto PAG-CON.

3.15 Utilizacao das informacoes geradas pelo ABC

O Banco Lider esta utilizando as informagdes geradas pelo sistema de custeio para:
Custeio dos objetos; Custeio dos processos; Custeio dos produtos; Calculo dos resultados por
unidade administrativa; Célculo do resultado por produto; Determinacdo de precos de

transferéncia; Subsidio a fixacdo de tarifas; e Célculo da rentabilidade de clientes.

A implementacdo do novo sistema de custeio trouxe uma série de beneficios a
organizacdo. Dentre eles, destacam-se: a) conhecimento da interacdo entre as unidades na
formagdo do produto; b) visdo do processo entre as unidades; c) a possibilidade da
composi¢ao das modalidades de consumo de recursos exclusivas para clientes diferenciados;
d) base de dados para padronizacdo dos processos entre as agéncias; €) mapeamento de todos
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os recursos responsaveis pela execucdo das atividades; f) determinagdo da participacdo de
cada grupo de custo na execucdo das atividades; g) melhoria na apuragdo da rentabilidade dos
produtos e clientes.

4 CONCLUSAO

O artigo objetivou demonstrar um exemplo da forma de utilizacdo de um modelo de
custos baseado em atividades na determinacdo de custos diferenciados por clientes e como
isso pode auxiliar no cdlculo da rentabilidade de produtos e clientes. O estudo foi realizado
por meio de pesquisa exploratéria, com abordagem quantitativa, em uma situagao real de uma
instituicdo financeira.

Com base no estudo realizado, constatou-se que o método ABC se adapta
perfeitamente as caracteristicas da referida empresa de servigos. A maioria de seus custos é
fixa no curto prazo e essa empresa possue apenas uma pequena parcela dos custo que pode ser
diretamente associada a um produto ou cliente. A maior parte do custo € destinada a execu¢do
de atividades indiretas.

O setor bancério atua com uma enorme gama de produtos e clientes. Acompanhar o
consumo dos recursos e gerenciar esses diversos elementos tornou-se uma atividade muito
complexa. E preciso estar atento e bem informado para tomar decisdes sobre o mix de
produtos oferecidos, a continuidade ou descontinuidade de linhas de produtos e determinagao
de precos.

Conclui-se que existe aderéncia da metodologia de custeio ABC empregada pelo
Banco Lider ao momento vivido pelos bancos no Brasil. O nivel de detalhamento e a
flexibilidade na composicao das Modalidades fazem com que a metodologia empregada no
Banco Lider lhe permita individualizar os custos incorridos para satisfazer seus clientes de
uma forma mais precisa, ao contrario da metodologia de custeio tradicional (custeio por
absor¢do).
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