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Resumo:

As caracteristicas singulares do bancos brasileiros, na realizacdo das suas atribui¢des sociais, além das de
intermediario financeiro, produziram uma estrutura burocréatica ampla e difusa, para melhor relacionamento com a
sociedade. Apesar de sua magnitude, extensdo e intensidade, a estrutura do Sistema Bancéario Brasileiro é
extremamente &gil e eficiente, pois recebe importantes investimentos em tecnologia e treinamento, que promovem
estas instituicdes para a vanguarda no emprego de novas ferramentas negociais. No entanto, toda esta estrutura
representa despesas, as quais sao cobertas pelas receitas geradas pelos produtos e servigos a disposicao da
sociedade. Neste contexto, 0s bancos introduziram métodos para acompanhamento dos custos administrativos de seus
produtos e servicos, a fim de monitorar os parametros e resultados de cada negociacéo e de cada cliente. Alguns
bancos adequaram os métodos tradicionais as suas necessidades, buscando informacfes mais apropriadas para os
elementos com os quais lidam. Foi desse modo que desenvolveu-se uma nova metodologia de custeio, concebida por
técnicos brasileiros para as necessidades de seus bancos. Aproveitando conceitos das metodologias tradicionais, a
nova metodol ogia tornou-se mais completa e objetiva, fornecendo informactes sofisticadas para assistir ao constante
processo decisorio, exigéncia corrente do peculiar setor bancario brasileiro. A questo que este trabalho procuraréa
abordar esta relacionada com a forma de avaliagdo dos custos administrativos nos bancos brasileiros e o emprego da
informacao de custos como ferramenta de apoio a decisio e de mensuracao do desempenho em ambientes de alta
tecnologia administrativa. Analisar-se-a, também, o estado de desenvolvimento cientifico e tecnol 0gico das analises
de custos de produtos e servicos bancérios no Brasil.

Palavras-chave:

Area temética: MENSURACAO E GESTAO DE CUSTOSNO SETOR FINANCEIRO



VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

IMPORTANCIA DA INFORMACAO DE CUSTOS COMO INSTRUMENTO PARA
MENSURACAO DO DESEMPENHO FRENTE A REVOLUGCAO TECNOLOGICADO
SETOR FINANCEIRO

Prof. Jaime de Souza Olivera - Economista— Usp / Mestre em Administracéo e Planejamento
Fundaggio Escoh de Coméreio “Alvares Penteado”— Avenida da Liberdade, N.2532, S&o Paulb, SP, Cep
01502-001 - Fore Celur: (11) 9369-5557— E-Maik jaime.so @ fecap. br — Coordenador do Curso de
Adminstracdo e Professor Tiulr

Area Temética (9): MENSURACAO E GESTAO DE CUSTOS NO SETOR FINANCEIRO


mailto:jaime.so@fecap.br

VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

IMPORTANCIA DA INFORMACAO DE CUSTOS COMO INSTRUMENTO PARA
MENSURACAO DO DESEMPENHO FRENTE A REVOLUCAO TECNOLOGICADO
SETOR FINANCEIRO

Area Temética (9): MENSURACAO E GESTAO DE CUSTOS NO SETOR FINANCEIRO

RESUMO:

As caracterfsticas singulares do bancos brasikeros, na realizacéo das suas atrbuicGes socis, am das de
intermediério firanceiro, produziam uma estrutura burocratica anpha e difusa, para mekhor relacioramento com
a sociedade. Apesar de sua magnitude, extensao e intensidade, a estrutlra do Sisterma Bancario Brasikero é
extremamente agil e eficente, pos recebe Importantes nvestimentos em tecnologia e tremamento, que
promovem estas instituicGes para a vanguarda no emprego de novas ferramentas negocials. No entanto, toda
esta estrutura representa despesas, as quaks sdo cobertas peks receitas geradas pelos produtos e servicos a
disposicdo da sociedade. Neste contexto, 0s bancos introduziram métodos para aconpanharmento dos custos
adminstrativos de seus produtos e senvigos, a fim de monitorar os parametros e resultados de cada negociagéo
e de cada clente. Aljuns bancos adequaram os métodos tradicional as sues necessidades, buscando
informacBes maks apropriadas para os ekementos comos quak idam Foi desse modo gue deservolheu-se uma
nova metodologa de custeio, concebida por técnicos brasieros para as necessidades de seus bancos.
Aprowveitando conceitos das metodologies tradicionais, a nova metodologia tomou-se mais conpketa e objetiva,
formecendo informeges sofisticadas para assitir ao constante processo decisdrio, exigéncia corrente do peculiar
setor bancério brasiero. A questio que este trabaho procurara abordar esta relaciorada com a forma de
avaliacdo dos custos adminstrativos nos bancos brasieros e o enprego da formacéo de custos cono
ferramenta de apoio & decisdo e de mersuracao do desenyenho emanmbientes de alta tecnologia administrative.
Analisar-se-4, também, o estado de deservoMimento cientifico e tecnoldgico das andlises de custos de produtos
e servicos bancarios no Brasil

Metodologias Tradicionais de Apuracdo de Custos - Alguns autores até ha pouco tempo ainda
questionavam a aplicabilidade da contabilidade de custos em enpresas néo - ndustrias, devido a auséncia de
estoques nestas. Porém, “com o advento da nova forma de usar a Contabilidade de Custos, ocorreu seu maior
aproveiamento em outros campos que ndo o industrial No caso de stiuicdes ndo tipicamente daquel
netLreza, tas como Istiuictes firanceras, onde seu Lso para efeito de Balngo era quase irekvante, pel
ausneia de estogues, passou-se a explorar seu potencial para o controke e até para as tormadas de deckdes E
hoje relativamente cormum enconirar Bancos utiizando-se da Contabilidade de Custos™. Muccilo Netio, a0
tratar de modelos de avaliagdo de desermpenho e de resultados em instituicOes financerras, faz referéncia ao
modelo de custos, 0 qual posshilita a avaliacdo do resutado operacional. Segundo este aultor, esse modelo
preocupa-se em identificar a origem das despesas administrativas, provenientes de centros de resuktados oude
centros de custos, para, posteriomente, associa-bs aos centros de resuliados, aos produtos e Servicos e, se
desejar-se, aos clientes da instituicdo. A rigor, 0 modelo de custos pode ser visto comp um ssterma de custos
que, na pratica, envolera a necessidade de se optar por um sstema e um método de custeio, absorcéo ou

! MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. Sdo Paulo, Ed. Atlas, 4°. ed., 1990, p. 22.
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custeio varivel . Muccilo cita as obras de Hastings e Lamy sobre 0 assunio, réo se aprofundando o tere.
Os dos importantes trabalhos sobre custos bancarios, citados por Muccillo Netto, foram publicadas, na década
de 80, pebo Instituto Brasikiro de Ciéncia Bancari, 6rgio da Federacao Brasieira das Associagdes de Bancos.
Primeramente, foi publicado, em 1986, o Ivro Sistemas de Custos Bancarios. Conceituacdo, Montagem
e Uso de David F. Hastings ®, que estabeleceu os conceitos inicias relativos & matéria de custos para o setor
bancério brasikeiro. Piorera no Brasi, esta obra tratou, alem da definicéo conceitual, da elboracéo de propostas
de Sistermas de Custos para bancos, abordando analises gerenciais de produtos, servicos, clientes e unidades,
inclusive apresentando algumes possbilidades do emprego das imformagdes geradas. Emseu trabalho Hastings
defende o emprego do sistenma de custo por absorcdo como o mas adequado as singularidades caracteristicas
do setor bancério brasikiro. Mak tarde, em 1988, o Irstituto Brasikiro de Ciéncia Bancaria publicou umnovo
trabaho a respeito do assunto, Custo de Produtos e Servigos Bancarios, de Roberto Lamy* . Emsua
obra, Lamy aborda o temma de forma maks restrita, direcionando sua pesquisa para uma inha relacionada a
apuragdo de custos de produtos. Tal limitagdo impds conseqlientemente um caréter mas profundo ao estudo
desernolMido, de tal modo que este apresenta um modelo metodologico rico em conceltos, informagdes e
posshilidades de aplicacdo. Ditintamente de Hastings, Lamy encontra no sstema de custo direto o meio mais
adequado para apuracao de custos de produtos e senvigos bancarios. George Leone conceitua 0 Sstema de
custo por absorgao como “aqueke que fazdebitar ao custo dos produtos todos os custos incorridos, sejamestes
custos definidos como custos diretos ou indiretos, fixos ou varéves, de estrutura ou operacionais. O proprio
nome do critério é reveldor dessa particularidade, ou seja, 0 procedimento é fazer com que cada produto ou
senico absonva parcela dos custos diretos e indiretos. As despesas indiretas sao absorvidas totalmente pelos
produtos por meio de exercicios de rateio, ndo importando a natureza dos iters de custo que formam essa
coketividade denominada despesas indiretas. Os exermplos mak praticos sermpre contardo coma aplicacdo das
taxas de absorco outaxas predeterminadas’”. Ainda segundo Leore, outro critério para apuragio de custos é
o ssterm de custo direto ou vartivel que “apesar de ser um critério mas adequado, que refete mehor as
operacOes, que esta imure aos problermes de rateio, porque néo tolera essa pratica, o é ainda preceito
contabil geralimente aceito” °. Para John Tracy, “téo ha divida que a apuragdio de custo por absorgio ¢ o
método geralmente aceito de contabilidade para os custos fixos, para a finalidade de avaliagdo de estoques, para
a determinacdo do licro que aparecera nes demorstragdes financeiras kegak e para a determinagdo do cro
real”’. Para Eliseu Martirs “Custeio significa Método de Apropriagiio de Custos. Assim, existerm Custeio por
Absorgdo, Custeio Direto etc. O Custeio por Absorgdo € o método derivado da aplicacéo dos principios de
contabilidade geralmente aceitos. Corsste na apropriacdo de todos os custos de producdo aos bers
elborados, e s 0s de producéo; todos os gastos rekativos ao esforgo de fabricacdo séo dtriouidos para todos
o0s produtos feitos. Ndo é um principio contébil propriamente dito, mes uma metodologia decorrente deles,
nascido com a propria contabiidade de custos™ 8. Retormando ao anmbito do setor bancério brasiero, pode-se
\erificar as vantagers e desvantagens da aplicagdo de cada critério a partir das posicBes antagdnicas de Hastings
e Lamy.

2 MUCCILLO NETTO, Jodo. Contribuicdo a analise de problemas de utilizacdo de modelos de
avaliacao de desempenho e de resultados em institui¢fes financeiras. Tese apresentada a FEA/USP, para
obtencdo do titulo de Doutor em Administracdo. Sdo Paulo, 1989, p. 104.
¥ HASTINGS, David F. Sistemas de custos bancarios. Conceituacdo, montagem e uso. Sdo Paulo,
Instituto Brasileiro de Ciéncia Bancéria, 1986.
* LAMY, Roberto. Custo de produtos e servigos bancarios. 2°. ed. Sao Paulo, 1BCB, 1987.
°> LEONE, G.S.G. Custos. Planejamento, implantacéo e controle. 2°. ed. SP, Atlas, 1989, p.238.
® LEONE, George S. G., op. cit., p.229.
"TRACY, J.A . Fundamentals of management accounting. New York, John Wiley & Sons, 1976, p. 454.
® MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. S&o Paulo, Ed. Atlas, 4°. ed., 1990, p. 38.
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Para Lamy, no sisterma de custo direto ou varével os custos somente serdo fixos, aquekes que néo
variam como volune de atividade, ou varéves, aguekes que variamdrretarente como volure de atividade. Os
custos variaves serdo contabilizados no custo de producéo enguanto que os custos fixos serdo globalmente
bncados contra os resutados obtidos no periodo, 0 que formece a medida de margem de contribuicdo. O
siterma de custo por absorgdo ndica basicamente os custos rebcionados com a produgdo, ndependente do
seu conmportamento diante do volume de atvdade, sdo capitalizados ou debitados diretamente aos processos
de producdo. Lamy afirma gue seu modelo néo se enquadra perfeitamente em nenhuma das duas definicdes
acimg, uma ez que é ume aplicacdo especifica para o setor bancario. Porem, esti bem mais proximo do
siterma de custo direto. Para justificar a sua opcao por um modelo mais proximo do sistena de custo direto,
Lamy tece um conjunto de criticas apontando as desvantagers da adocéo do skterma de custo por absorgdo
peb setor bancario: ‘Entende-se que a filosofia de custo por absorcdo traz as sequintes desvantagens as
instituicOes firanceiras: (a) N&o permite ume adminstracéo por produtos, pos confunde o conceito de centro de
resporsabilidade, ou seja, analise de unidade coma de produto; (b) Corsidera a totalidade dos custos como
fixos, 0 que néo e verdade, ja que muitos bancos msitenmes de dimersionamento de méo-de-obra combase
emvolumes processados, 0 que Vemmais Uma ez provar gue o custo de méo-de-obra (principal despesa dos
bancos) esta muito mais proximo de ser considerado variavel do que fixo; (C) Toma o custo unitrio do produto
algo de dificil utiizacdo, pos néo permite 0 conhecimento dos componentes do custo € nem o que 0 esta
tormando mais caro; (d) Sua execucdo depende da Istagem conpleta de produtos, o que se toma dificil pela
extersa gama, podendo fazer comaue um produto argue como custo de outro; (€) Por tratar comos produtos
de uma s6 vez, faz com gue a reducdo de custos, ou a reducdo de volumes, de umdekes, altere os custos dos
demes; () Ndo permite a avaliacdo da forma de processamento do produto, pos néo se detém em
particularizar as atividades envolvidas” °, Concordando com Lamy, Nobs corsidera que “a nogdo de custos
fixos tomourse um anacronismo 1as principass empresas do setor financeiro” *°. As criticas elencadas si0
extremamente severas e merecem um exame mes cauteloso de sues implicagBes, porém esta andlise seré feta
mes adiante, no deservoMimento deste trabakho.

Hastings, que desemvolveu seu modelo baseado no custo por absorgao, chega a sustentar as criticas
formuladas por Lamy ao afimar que o sstema de apuragéo de custos adminstrativos por produto baseado na
apuracao de custos por absorgao preocupa-se mak coma visao ampha de custos, abrangendo simultareamente
todos os produtos, do que com a visdo profunda dos detalhes dos custos de um determinado produto. Apesar
disso, Hastings sustenta sta posicdo baseado numa filosofia de apuracéo de custos por absorgéo total, ou seja,
as formulagdes de custo apresentadas em seu Ivo seguem a orientacdo de que todos os centros de
resporsabilidade e todos os produtos devem absorver a totalidade dos custos incorridos peka organizagéo.
Segundo Hastings, no sistema de custo variavel ou direto os centros de resporsabilidade e os produtos arcam
com os custos que hes sdo diretamente associéves e gue variam proporcionalmente & producéo. Para estes
custos, na filosofia de absorcdo total de custos, 0S excessos de receitas sobre 0s custos apontados para
determinado centro de responsabiidade ou produto corstituemn Lcro da organizacdo, enquanto gue sob a
filosofia do sisterma de custo varivel, tais excessos corstitiem margem de contriouicdo a cobertura dos custos
fixos da organizacdo, compondo Licro apenas se a somatoria das margens de contribouicdo ultrapassar o total
dos custos fixos, total esse que pode ser desconhecido dos diversos centros de resporsabilidade. Para apontar
a nadequabilidade do sisterma de custo direto ou variével para o setor bancario, Hastings apresenta razoes
inportantes e corsktentes com a pratica observada em tal ambiente: A filosofia do skterma de custo varavel

’ LAMY, Roberto, op. cit., p.31.
' NOBS, Charles H. New set of power tools needed for cost-cutting efficiency. The Bankers, Boston,
v.176, n° 3: 5, may/jun 1993.
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apresenta-se nadequada para 0 ambiente das institicbes firancerras, na opnéo do mencionado autor,
“principalimente pebs seguintes razdes: 1)Os custos adminitrativos em bancos o, na sta quese totalidade,
invardves dentro de determinadas escakes, bastante anmples por sinal, de producéo. Assim, 0 sisterma de custo
varéavel carece de bases de apuracio no ambiente bancério; 2°) No arbiente industrial, os Centros Decisorios
de Producdo e de Colocagdo de Produtos estéo muito proximos um do outro, em termos organizacionaks e,
geralmente, emtermos fisicos, freqientermente chegando a se confundir, corstituindo um Centro Deciorio Unico.
Nessa situacao, a Consciéncia de Custos, kto €, 0 conhecimento do Custo Total da Producéo, sera sempre
razoavelmente crstaling, ainda que néo se disponha de detahes sobre os Custos Fixos. A organizagdo das
instituicOes financeiras, pelo menos no Brasi, por outro ldo, que descentraliza o processo decisorio sobre a
Colocagdo dos Produtos, através de dezeras ou centenas de Agéncies, enguanto centraliza 0 processo
decisdrio da Producdo, com base em Centras de Processamento, dificuta ou mesmo impede a pera
Consciéncia de Custos se esta néo for propagada formalmente. Assim, no resguardo da rentabilidade da
organizagio como um todo, a Absorcio Total de Custos apresenta-se mais vantajosa™ ™. Serd visto adiante,
neste estudo, gue as crificas mencionadas sdo bastante razoaves e quando somedas a um conjunto de
bereficios e vantagens proporcionados pelo sisterma de custos por absorgao, gue serdo apontados a posteriori,
\erifica-se a adequabilidade deste ssterma para aplicagdo no setor bancario brasiero. Apesar do siterma de
custo varidvel néo ser recomendado para o setor bancario, Hastings aproxima-se sutiimente de tal modeb ao
clessificar os custos segundo a sua origeme controlbiiidade, ou seja, estabelece uma composicéo de custos que
permite aos Centros de Resuliado conhecerem suas posshilidades de gestdo sobre estes. Dessa forme, 0s
custos sdo chssificados emt Imediatos, quando ocorrem no proprio Centro de Resporsabilidade e a gestao é
exclsha deste; Remotos, quando ocorrememareas diferentes e a gestao é conpartihada entre estas; e Over
Head, quando a origeme a resporsabilidade sdo exclusivas de outras areas.

Uma Metodologia Altemativa — No topico anterior foram apresentados, em inhes geras, 0s dok principas
modelos de apuracdo de custos de produtos e servicos bancarios enmpregados atualmente pebs Istituictes
fnanceras brasikeras. Os elementos que orientam a deciso de cada instituicao firancera pela adocéo de um
modelo ou outro estdo associados ao seu grau de disponbilidade de informagBes, ao nivel de autormacéo
bancéria e aos recursos das &reas de custos e organizacao e métodos. O sisterma de custo direto € preferido nes
instituicOes financeras com menor grau de  nformeacdo e automacao, pok baseia-se fundamentalente em
dados cohidos ao longo do fiuxo do processo do produto, que estao a vista do analista de custos. No skterma
de custo por absorgdo tas dados néo sao representativos, pok 0 Skterma é basicamente contabil e utiliza apenas
termpos e quantidades, dos produtos e servicos, como ponderadores para alocacéo dos custos. Neste modelo
é preciso ako grau de nformetizacéo da instituicdo financelra, pos serdo necessarios dados quantitativos mensais
reltivos a todos os produtos e servicos oferecidos ao mercado e nformagtes produzidas por um sstema de
contabiidade gerencal, Sisterma de Custos por Centro de Responsabilidade, deservolido paraklamente a
contabiidade fiscal nomalizada pelo Banco Central Porém, existem algumes instituicdes financeras que
desermolveram modelos hibridos, ou seja, aproveitaramas caracteristicas favoravess de ambos 0s modelos para
criar um terceiro. Taleza explicacdo para tal fato esteja também relacionada coma histdria do deservoMimento
da informética e do crescente enyrego da autonacao bancaria, que como tenpo passou a disponbilizar maior
quantidade de dados. Assim, num primero momento as institLicOes firancerras adotaramo modelo de apuracéo
de custo drreto, por exigr menos esforgo para implntagdo e manutencao, e quando passaram a produzr
dados gerenciais em maior escak, em razio da crescente informetizacéo do setor bancério, assimiram este
conjunto de dados e comstruiram um sitema de custos mak abrangente, sem prescindir do grau de
detahamento conquistado pelo projeto anterior. Foi dessa forma que surgram sstemes que ntegram a

" HASTINGS, David F., op. cit., p.132.
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descricdo minuciosa do processo como um todo e a abordagem contébil-gerencial, aquel caracteristica do
sisterma de custo direto e esta referente ao skterma de custo por absorgdo total (a) Contribuicéo do Sisterma
de Custo Direto — a cronoandlise permite conhecer com detahes a rotina de cada produto e servico
bancério e os recursos despendidos durante o processo.  Tal forma de avaliagdo de processos possbilita a
inroducdo de poliicas estratégicas e operacionas com a fialidade de adequar os meios produtivos, a
capacidade istakda e 0s nsumos enpregados as necessidades operacionals da enpresa e as Imposicdes do
mercado. Areas si0 reestruiradas e fuxograes reprogramados, empregando-se tecrobogia e reduzindo
custos, com 0 objetvo de otimizar 0 resultado da empresa. Atualente, a modemizacdo das instituicOes
financerras passa pel capacitacao e profissionalizacdo de seus funciorérios para a realizacdo de negocios e a
reducdo ou a eliminacdo de atividades administrativas através da autormacao. Neste segundo aspecto,
é de suma inportancia conhecer quantitativa e qualitativamente os recursos empregados na realizacdo das
rotes de trabaho, pob somente assim  se podera direcionar 0s esforcos para 0s pontos de
estrangulamento e, dessa forma, maximizar 0s Investimentos e recursos da enmpresa, obtendo mehores nives
de produtivdade e rentabilidade. O profundo conhecimento das rotinas dos produtos e senvicos bancarios,
atraves dos seus respectivos fluxogrames, é proporcionedo por um adequado trabaho de organizacéo e
métodos, empregando-se técnicas de cronoanalise. Tal estudo € elemento fundamental adotado nos
modelos de custo direto. (b) Contribuicdo do Sisterma de Custo por Absorgao Total: a preocupagéo com
0 universo da empresa, fundamentada na analise de todas as areas e suas respectivas relaces e inplicagdes
com o produto ou servico bancério, principalmente no que tange a formacgdo do custo total uniério. Nesta
Optica, 0 relevante € que a participacdo de cada uma das areas da empresa seja revelda, inclusive com
nformagdes sobre a origem e a controlbilidade dos custos. Distintamente do sstema de custo direto, o skterma
de custo por absorgdo tem como caracteritica a amarragdo contabil, ou seja, as despesas totaks de um
determinado periodo sdo alocadas a todos os produtos do Banco. Se forem somados 0s produtos das
quantidades pelos custos unitérios de cada um dos produtos e servicos bancarios ter-se-a como resultado a
despesa total do Banco antes do inicio do processo de alocagdes dos custos dos produtos. Esta caracteristica,
da amarracdo contabil, garante a0 modelo a necessaria conssténcia do ponto de vista da contabilizaco
gerencial Assim, obsenva-se que em muitos bancos, seja por questdes relcionadas ao deservoMimento dos
sisterma de custos, seja por necessidades estratégicas, adotou-se um modelo hibrido, integrado pelos aspectos
positvos dos doks modelos expostos. Atende-se, dessa formg, aos anseios dos analstas de organizacéo e
métodos, resporsvek peh avaliacdo dos métodos e padrBes de trabaho e seus respectivos graus de
produtividade, e as necessidades dos analstas de custos e orgamentos, que produzem informacdes dentro dos
Imites estabekecidos por convengdes da contabilidade gerencial, como por exenplo quanto ao aspecto da
consisténcia, e subsidiamas areas relacionadas como mercado na formegdo das tarifas bancéries.

O Mocklo Hibrido de Apuracdo de Custos de Produtos e Servigos Bancarios (MHC) — Este modelo
baseia-se nos aspectos mak nteressantes e objetivos dos dos modelos descritos anteriormente e busca atender
de forma eficiente as atuais necessidades das instituicBes firancerras brasikeiras. A ntegracdo mencionada resuta
na construcdo de uma estrutra de custos composta dos seguintes elementos: a) descricdo das rotinas de
trabalho e estabekecimento de métodos e padrBes; b) mersuracéo das atividades atraves da cronoanalse e
outras técnicas de quantificacéo dos recursos e insumos enpregados; €) emprego de técnicas de estatistica para
controke dos dados que serdo inseridos no siterma de custos; d) correcéo dos dados médios e célcub do
tempo padréo; €) apuracdo dos custos por centro de responsabilidade; 1) quantificagdo dos produtos e senvicos
CUjos custos serdo apurados através de um modulo estatistico; g) caleulo do nivel de absorcéo dos custos aos
produtos e senvicos do banco; h) apuracdo dos custos dos produtos e servicos bancérios. (A) Analise
Comparativa - Custo Direto x Custo por Absorgao: o custo direto apresenta uma variavel que se destaca
em relagdo as demais, 0 tempo-padrdo. No custo por absorcao sdo importantes as variavess termpo-padréo e
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quantidade processada, cujo produto resula no volume de servico processado. Verifica-se gue as
diferencas entre os sitermes de custos diretos e por absorcdo estdo relacionadas a magnitude dos vetores
presentes em cada um, ou seja, 0 termpo-padréo no sstema de custos direto e o volume de senico, produto
das variaves termpo-padréo e quantidade, no sisterma. de custo por absorgdo. Oultro fator a ser destacado é o
custo indireto, variavel somente corsiderada no sisterma de custos por absorcao. O sisterma de custos diretos,
como o proprio nome deba chro, considera em sua comMposicao aperes os custos diretos. (B) Modelo
Hibrido de Apuragdo de Custos: este modelo é uma composicio dos outros doks sktemes de custos, porém
é nteressante tecer algumes corsideragBes sobre 0 modelo hibrido de apuragdo de  custos: a) Atraves do
conceito de custo direto mensurado, este modelo procura avaliar objetivamente  tudo o que for possivel de
ser medido, aproximando-se dessa forma do sistena de custo direto. b) Ao aplicar o conceito de custo direto
alocado, busca trarsferir aos produtos as despesas das areas de processamento da producéo de forma
rebtivamente objetiva, pok assock a despesa ao volue de senvico de cada produto processado e apura 0
Custo deste produto a partir da sua respectiva quantidade. Neste aspecto, S0 respeitados 0s conceitos gerais
de ambos os skterma de custos tradicionals, poks as despesas sao rateadas segundo o volume de senico e os
custos apurados a partir das suas quantidades. Porém, mesno neste ponto, 0 modelo hibrido aproxima-se mas
do sstema de custo direto, pos elimina dos custos unitérios possivels niveis de ociosidade que possamocorrer
durante a producdo, cautel néo obsenvada pelo ssterma de custo por absorgéo, que exige 0 conhecimento de
todos os produtos e servicos do banco para efetivar-se. Confonme se salientou anterionmente, a pabvra
ociosidade dewve ser corsiderada num sentido mak anyplo, ou seja, produtos que o sao avaliados pelo
siterma de custos ou ociosidade propriamente dite. No primeiro caso, a parcel das despesas rebitivas aos
produtos esquecidos pelbo sisterma de custo por absorgao séo ditribuidas sobre os demais produtos, gerando
custos unitarios superestimados. Por 3o, é pré-requisito deste sktenma o conhecimento de todos os produtos e
senvicos do banco a ser analisado e suas respectivas quantidades. ¢) firalmente, ao considerar 0 conceito de
custo indireto procura absonver sobre 0s produtos as despesas oriundas das areas adminstrativas. Deste
modo, consegue oferecer a consisténcia requerida pel contabilidade através da propriedade wilgarmente
denominada de amarragdo contébil, ou seja, procura-se transferir para os produtos todas as despesas
adminstrativas do banco, de tal forma que mukiplicando-se todos os custos wnitérios peles respectivas
quartidades dos produtos seré obtida a despesa adminstrativa total do banco. E por iso que o skterma de custo
por absorgao necessita conhecer a totalidade dos produtos do banco para poder ser implantado. No caso do
modelo hibrido, ao se multiplicar os custos unitérios pelas respectivas quantidades dos produtos e servicos do
banco néo se obtera o total das despesas adminstrativas do banco, porém a diferenca é \erificada e explicada
através dos dermonstrativos aneliticos do sitema, confonme visto anteriormente. Cono se pode \erificar, 0
modelo hbrido de apuracéo de custos agrega maior nimero de nformegGes e de forma detalada, dando
confiabilidade aos numeros de custos apurados. AEBm disso, possui também a conssténcia necessaria para
atender aos “preceitos contabeks geralmente aceitos” 2. Este modelo tem sido sugerido para os bancos por
priviegar a obtencdo do custo final unitério dos servicos ou produtos, subsidiando assima formagéo dos pregos
ou tarifas. Talez estas caracterfticas sejam os fatores preponderantes gue evam boa parte dos bancos
brasieros a implementar o modelo hibrido de custos de produtos e servicos bancarios, abandonando assimos
modelos tradicioras.

A Reestruturacdo do Setor Bancario atraves da Insercdo Tecnoldgica — A queda da infiagéo obrigou
as rstituices bancaries a buscarem a readequacdo de sues estruturas.  Entre as diversas possbiidades
\erificam-se 0s processos de fusdo e incorporagBes, nclsive sob a supenvisdo do govermo, preocupado em
garantir 0 ajuste necessario para manter a estabilidade dos bancos e a confianga no setor. Entre as medidas
adotadas pelos bancos brasieros, \erificam-se substancies investimentos em informatizacdo, reducdo do

2 LEONE, George S. G., op. cit., p.229.
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nimero de funciorérios e a redefinicdo da area de atuacao. Neste Uimo aspecto, revel-se “a impossiilidade
de que bancos com pequena rede de agéncias enfrentem concorréncia comgrande bancos de varejo, nabusca
de clentes de pequena capacidade fimnceira” *°. Para os bancos de varejo a tendénci réo prevé a
necessidade de uma grande rede de agéncias, coma finalidade de atender fisicamente os clientes. O inportante
passa a ser a defincdo de um keque de produtos e servicos especificos, a formeacdo de uma equipe bem
preparada de funciorérios woliada para a realizacdo de negocios e a ntrodugdo de sitermes de atuacéo e
controk que possbiliem ao banco atender as renovadas necessidades de seus clientes, assim como na
ebboragdo de seu plrejamento estratégico. Os pequenos bancos deverdo atuar cada vez mais centrados em
nichos especificos, através da formacao de uma cartera de clientes que realizem negdcios de valores elevados.
Em situagBes especificas poderdo atuar conjuntamente com os bancos que possuem vasta rede de agencis,
como por exermplo para realizar 0 senvico de cobranca. Com os altos niveis de conmpukor o e a reducdo dos
prazos das operagBes de crédito, medidas introduzidas logo apds a implntacéo do Plano Real como objetivo
de controlr a demanda agregada, comegou a ocorrer um crescente processo de desintermediacéo firancera
1o Brasil ainda que num rtmo mutto timido se comparado a tendéncia observada em anbito mundial “A
perda de receitas com a desintermediacao firancera tem kevado os bancos a se reposiciorar, reforcando a area
de investimentos e de mercados de capitais, atvidade que inclui desde a colocagdo de papék de empresas no
Exterior para captacéo de recursos e gestéo de fundos até assessoria em processos de flsdo de enpresas. Esse
é um movirento  nevitdvel, segundo os profissionas do skterma bancério, diante da expectathva de queda
gradual das taxas de juros. A desintermediagdo firanceira é uma tendéncia mundial e se corsolida no Pas. Em
ez de financiar recursos nos bancos pagando altas taxas de juros, as grandes empresas Vem substituindo esses
empréstimos peka captacao de recursos no Exterior. Com a provavel queda nes taxas de juros, a tendéncia €
ter um mercado de capitas mass forte. As enpresas passardo a buscar no mercado de capitais recursos para
firanciar nvestimentos de medio e longo prazos e so deverdo usar os financiamentos bancarios para atender as
necessidades nmais imeditas, como capital de gio” . Com o advento do Plano Real, e apesar da reducéo de
pessoal observada nos dez anos anteriores, 0 processo de reestruturagdo do setor bancério continuou com
novas demissBes, a fim de adequar seus custos a um cerério de estabiidade monetaria. Os Vigorosos
investimentos em informética em 1995, “cerca de US$ 5 bihdes™ e as provavess fusdes no setor sio fatores
que contrbuiram na reducdo do quadro de pessoal dos bancos. O forte processo de autormacéo bancaria criou
0 banco virtLal, uma tendéncia semvolia para o setor financetro.

Os Custos Bancarios no Novo Contexto Sécio-Econdmico e Tecnoldgico — Segundo Joseph
Roosevelt, especialista em custos e nformmagdes gerencias para instituicdes financerras, “Se os bancos soubessem
calcular corretamente 0 custo de seus produtos e o retormo obtido por clientes \erificariam gue muitos deles
apenes e trazem prejuizo. A culpa néo € dos clientes, mas simdos bancos que, emsua maioria desconhecem
como avaliar seus custos e encontrar solugdes. Qualquer cliente pode dar lucro. Os bancos norte-americanos
comegaram a cuidar desses assuntos com a competicdo detorada pela desreguiamentacdo do sitenma
financeiro norte-americano. E somente nos Ukimos anos, comecarama ser deservolvidas técnicas de apuracéo
de custos e gerenciarmento dos stermes de informacdes. A Lcratividade néo € uma questio apenas de calcular
0 cuwsto de atendimento de cada cliente em fungio das operagBes que realiza ou dos carais de distribuicio. E
necessario tarmbém caleular o custo de cada produto” . Outro aspecto que tem reveldo a importancia do
siterma de custos para qualquer enpresa € 0 processo de globalizacdo da economia e da produgdo. Mudangas

3 MAIA, Carlos Donizeti Macedo & AUDI, Maria Tereza de Oliveira. O sistema financeiro na busca de uma
nova arquitetura. Jornal do Economista. Sdo Paulo, n° 85, Fevereiro de 1996.
“BARRETO, Carlos A. P. Investimentos e mercados de capitais ganham reforco. OESP. SP, 11/08/96.
B SILVA, Salete. Perfil de bancério muda com automacéo e fusdes. OESP, 04/12/1995.
' ROOSEVELT, J. Bancos perdemdinheiro por néo calcular custos. Gazeta Mercantil. SP, 25.10.95.
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e mehoris tiveram que ser adotadas para que as enpresas pudessem manter-se seridas nummercado cada
vez mais competitivo. Para Adaberto Fazo, especilista em custos, “iunca foi 8o importante para 0s
adminstradores a necessidade de entender 100% o que esta acontecendo com a sta enpresa, a fim de
dentificar e comigr imediatamente a ocorréncia de fatores que possam causar a perda de competitvidade. Ha
que se olhar maks cuidadosamente para dentro da enresa, de onde saema maioria dos custos dos produtos,
sejam ekes eficentes ou ndo, agreguem ou néo \valores em funcdo daquilb que o cliente quer receber e a
concorréncia esta oferecendo. Deve-se responder as sequintes pergunias: Deve-se continuar operando com
determinado produto ? Quaks produtos sdo rentivels ou néo para os negocios da ermpresa ? O gue fazer para
reduzr custos, visando mehorar a lucratividade de determinada Iinha de produto ? Quando tercerrizar ? Quas
s40 as perspectivas da empresa a curto e médio prazos ? Com estdo os custos emrelacéo aos precos gue 0
mercado esta disposto a pagar ? Diante dessas indagagGes, 0 estudo sobre custos passoua ser de fundamental
importancia dentro do processo de andlises e tomadas de deciBes estratégicas na empresa, pricipalmente
agora quando a estabiidade do real fez com que a area contabil voltasse a apresentar nOmeros ek
conpreersives e confidvels, sem as infléncies terrives de indices nflacionérios elevados. Todas as areas da
empresa precsam dispor de rstrumentos e informages gerenciais. Devem também participar do processo de
formacdo de custos dos produtos. Ao contrario do que muitos adminstradores firanceiros pensam, a
transparéncia dos custos tem como principal bereficio a ajuda na identificacdo das atividades principas,
secundaris e auxiliares, possbilitando mensurar seu peso no custo real de todos os produtos. A experéncia tem
mostrado que quando se detalham os custos dos produtos em suias Varies etapas até o custo total, fica muito
maiks facil conscientizar todas as areas sobre 0 peso de sues atividades, fazendo com gue 0s resporsaves por
essas areas se juntem aos dermais como parceiros. Basta apenas muni-los de nformagBes confiavers e chras, e
cabera aos profisionak de controladoria e custos ensinar 0s dermais colegas a entender os aspectos ligados aos
custos, eschrecendo-hes o que significa cada comporente e quas suas Implicagtes nos resukiados dos
produtos. Profissionak de controladoria e custos, gue na maioria das vezes sao contadores, adminstradores ou
economistas, VAo se inteirar junto com s técnicos e também passardo a entender mehor as atvidades
responsaves peh ormmagio dos custos dos produtos™’. Para Gregor , “o caminho gerencial para enfrertar as
questdes de custos de produtos e servicos em bancos emvolvera cada vez mas nformagBes sofisticadas de

custos” 8

Aplicages das Informagdes de Custos no Novo Contexto — Quando as organizagBes bancaris
necessitam de nformagBes preckas para alimentar 0 processo decisdrio no que diz respeito a formacao de
precos, Lcratvidade do produto, comprar ou fazer novos nvestimentos, \erifica-se a necessidade de um
eficiente e confiével sisterma de custos, que necessariamente enfogue clientes, unidades e produtos ou senicos
bancarios. Entre estes trés enfoques, Lamy sugere que “a implntacdo de custos de produtos em bancos
pressupde uma poliica orientada para produtos. Sendo que tal politica permite Visualizar o retomo gue o
produto esta fomecendo ao conglonerado; os resutados de alterag@es no produto ou no mercado; o custo de
um novo produto a ser lncado; e, também, aquilo gue costuma-se charmar de economias potenciak, ou seja,
custos que poderiam ser eviados com um fluxo mask racional. Atualmente, o custo de produto comeca a
formecer informagBes tarmbém para repasses de custos entre empresas fiscaks e para andlise de resultados de
agéneias™. Apesar da vesta ampliude da utiizacBo de custos de produtos embancos, Lamy destaca algumes
aplicagBes mass relevantes: subsidio para formacéo das tarifas bancaries, calculo de valores minimos e anélise de
custo-beneficio. No entanto, Elseu Martins pondera afimando que “o problenma de decidr o preco a ser fixado

"FAZIO, Adalberto. Quem responde pelos custos da empresa? O Estado de S&o Paulo, 12.06.96.
¥ GREGOR, Willian T. & MARA, John P. Containing costs through new distribuition systens. The
Bankers, Boston, v.176, n° 3:28, may/jun 1993.
¥ LAMY, Roberto. Custo de produtos e servicos bancarios. 2°. ed. S&o Paulo, 1BCB, 1987, p.39.
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néo é tarefa para solugdo s6 com dados de custos, necessério se toma uma gama de informagdes sobre o
mercado para que se possa, casando informes ntemos com externos, optar pekbs decisdes mak corretas.
Também nessa hora a contribuicao marginal € de vital importancia. Das diversas opgdes de preco e quantidade,
Interessa a que meximiza a margem de contribuicdo total, e néo a receia total, desde que para qualquer dessas
alternativas o custo fixo se mantenha inalterado™ %°. Segundo Lamy, “a tarify ¢ umredutor de volumes. Porém,
0s Custos néo sao reduzidos na mesma proporgdo devido aos custos fixos. Ao contrério, 0 custo unitirio toma-
Se maior, obrigando o banco a sekecionar sua clientel e determinar o valor minino a ser aceito na. negociagoes.
Os custos unitrios estdo sujeitos a oscilagdes devido as alteragbes de volume, por Bso deve-se determinar
valores minimos, a fim de néo trabalar na faixa de prejuizo. A politica de valores minimos tem como objetivo
evitar a entrada de operagBes com resultlados deficitarios. Quando a tarifa néo cobre integralmente os custos,
seu residuo devera ser coberto por um float ou spread que determinaré o valor minimo de operacao daqueke
produto” 2!, A partir das informagdes de custos e dos bereficios gerados pelos produtos tarmbém podemser
tomadas decisGes quanto a revisao ou a reducao dos custos, atraves da percepcao de areas ou recursos gue
estejam onerando 0 processo, portanto passives de racionalizacdo. Tambeém sdo possivels andlises de custo,
wvolure e kcro, a fim de subsidiar decisGes em relcéo ao incremento ou ao desestimulo do produto sob
avalacdo. Conforme ITudicbus, ‘de grande rekvancia para todos os nives de gerénca tem sido o bom
aproveiamento de nogdes de custo para dissecar a anatomia da estrutura de custos da enpresa e aconmpantar
0s relcionarertos entre as varivess de volume e variagdes de custos, e portanto de ucro™#? Segundo Larmy,
“a exsténcia de determinados custos que variam com as quantidades produzidas ou comercalizadas, enquanto
outros penmanecem corstantes, resuou no surgimento de técnicas de anélse da relacdo custo, volume de
produco e lcro ou anélise de ponto de equilibrio. Este tpo de andlise € essencial na decsdo sobre produtos
néo rentaves a um dado volume, se incrermentado, podem resutar em produtos Vidvess; na reducao de custos
de produtos de acordo com critérios de prioridade definidos pela analise de volumes; na otimizagéo do mix de
produtos, dados 0s volues e Lcros parcials de cada um dekes etc. As principak decises tomadas combase
nes analises de custos, volumes e Lcro de produtos séo basicamente: Incrermento de produtos: o resultado
unitirio seja comparativamente superior a media ou o produto cujo o volume néo tenha dilido suficientemente o
custo fixo a ek agregado; Desestimular produtos: os custos varidvels por unidade de produto, por exenplo,
superem os beneficios unitérios. Assim, qualguer aumento de volume vai elevar o prejuizo. Néo hé, neste caso,
ponto de equilorio e os custos fixos nunca serdo cobertos; Criar novos produtos: andlise antecipada coma
finalidade de avalir a provavel performance do produto a ser lncado. Este tipo de anélise nomalente anplia
as chances de sucesso dos novos produtos ou mesmo a ibicio de seu bncamento” %, Neste Ulimo caso,
segundo Gills, “os custos residuais néo sao considerados no estagio incial de evolugdo do produto, pos se
assim fosse o caleulo do ponto de equilbrio deste determinaria sua inviabiidade operacional ™. O custo unitario
de um produto recém bncado deve ser cakculbdo segundo a potencialidade de producdo dos recursos
ervolMdos e néo corsiderando a despesa total realizada. Oulras aplicagOes para as informegdes de custos de
produtos e senigos bancarios, como as sugeridas por David Hastings, tomaim-se cada Vez mas importantes na
medida em que sdo utiizadas em sofisticados e conmplexos sistermes de informagdes gerencias que visam
subsidiar a realizacdo de negocios e a formacdo de poliicas mercadoldgicas. Neste sentido, ganha evidéncia
cada ver maior as aplicagdes das nformagBes de custos de produtos e servicos bancarios em sktemes de
avaliacao de clientes. Taks strumentos, cujo emprego tem-se aprimorado e anpliado nes irstituicGes bancaries
do mundo todo, visam acompanhar periodicarmente a rentabilidade do cliente para como banco, posshbilitando

% MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. S&o Paulo, Ed. Atlas, 4°. ed., 1990, p. 207.
2L LAMY, Roberto, op. cit., p. 44.
2 |UDICIBUS, Sérgio. Contabilidade Gerencial. Sio Paulo, Ed. Atlas, 4% ed., 1991, p. 129.
% LAMY, Roberto, op. cit., p.50.
* GILLIS, Ruth Ann & BIAFORE, Michael. Evaluating the outsourcing option: panacea or placebo?
The Bankers, Boston, v.176, n° 3:13, may/jun 1993.
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diagnosticar as suas necessidades potencias, adequar-se ao mercado e estabelecer drretrizes coma fnalidade
de manter ou expandir qualiathvamente sta base de clientes. Os sistenmas de avaliacao de clientes formecemas
quantidades de produtos e servicos corsumidos por determinado cliente e 0s seus respectivos custos. A soma
dos custos realzados com cada produto fomece o quanto este cliente utilzou-se da estrutura do banco e o
respectivo custo total do cliente. Comp contrapartida dos custos adminstrativos produzidos pelo cliente séo
corsileradas as nformagtes de receitas geradas pel permaréncia de recursos, pekes taxas de adminstragéo
dos fundos de nvestimento, pelos prémios de seguro, pekl cobranca de tarifas etc. Verifica-se assim que o
sisterma de avaliacao de clientes é na realidade um conjunto de nformegBes que visam dermonstrar as relagdes
do cliente com o banco e os resultados ou reciprocidades por ele produzidos. As informagBes produzidas por
um sktema de avaliacao de clientes, em conjunto com os dados cadastras destes, proporcionam a area de
estudos mercadoldgicos  importante  meterial para a producdo de amdises por segrentacdo e,
corseqientemente, a ebboracdo de poliicas e diretrizes para direcioramento dos produtos e senicos do
banco. Os bancos de varejo podem utilizar-se deste nstrumento para segregar seus Clientes, ou seja: a)
adotando poliicas de acdo global que visem a reducdo de custos, para os Clientes menos rentaves,
conduzindo-os para produtos maks sinplificados e autormatizados, cono por exermplo o cartdo magrético e o
senico de débito em conta, ressala-se que “a evolugdo do esforgo da redugdo de custos o deve
comproneter a qualidade” °; b) estabelecendo tratamentos personalizados para os clientes mais rentaveis ou
com potencial para negdcios, por meio da producéo de rebtdrios gerencias analiticos, contato direto como
clente e a oferta de produtos modermos e eficientes, que VAo ao encontro das suas necessidades. Hastings
tarmbém sugere a aplicacdo das nformacdes de custos no estabekecimento de pontos de equilibrio que
assegurem a rentabilidade minima necessaria em cada transacéo, a fimde garantir 0 equiiforio global da empresa.
Neste caso, 0 mecansimo gue penmite assegurar determinado nivel de receita nes transagdes baseia-se em
modelos que estabelecam o equiliorio entre custos e receitas. A rigor, este tipo de modelo usualmente assegura
que as receitas serdo, N0 MiNIMo, iguak aos Custos, ou seja, que o resultado liquido de cada transacéo sera iguel
ou superior a zero. A dificuldade de montar mecansno deste tpo para as atividades bancarias reside no fato de
que 0s custos e receitas dos produtos bancérios néo sdo variéves harmbricas, no sentido de que os custos
variem em funcdo das quantidades, enguanto as receitas variam em funcéo dos valores transacionados. Dessa
forme, deve-se partir da condicdo fundamental de equilorio, ou seja: Custos = Receitas. Corsiderando-se
tarmbém a cobranca de tarifas: C — T = R (ponto de equilibrio considerando-se a cobranca de tarifas; sendo, C
= custos; R = receias; T = tarifas. Enfim, deduz-se a receita a partir do volume monetrio da transacéo, o termpo
de permaréncia dos recursos no banco e a taxa de retomo obtida com tak recursos: (C-T) = V x i x (p/d)
(ponto de equiliorio - formulacdo genérica, sendo, C = custos; T = tarifas; V = valor monetario da transacéo; i
= a taxa mensal de retomo obtida com taks recursos; p = tempo de penmanéncia dos recursos; d = ndmero de
dies do més). A formula gerérica de ponto de equilibrio descrita tem varies aplicagdes na determinacéo dos
limites operacionais de diversos produtos e servicos bancarios, estabelecendo valores, prazos e tarifas minimos,
como por exermplo nas negociag@es ervolvendo: abertura e manutencéo de conta corrente; cobranca de titulos;
arrecadacéo; foha de pagamento; etc. Preocupado em operar dentro dos limites econdmico-financeiros
determinados emsituagdes de equilbrio, Previalli afimma que “para uma correta adminstragao dos resultados em
TR empresa é muito importante um bom conhecimerto da estrutura de seus custos” %°. Hastings ainda sugere
algumes outras aplicagdes de custos, como por exenplo: em analises marginass; no estabelecimento de custos-
padréo; andlises do tipo custo X volure e lucro, analises de produtividade; em stermes de informagBes
gerenciais Voltados para produtos, clientes ou unidades; etc.

# GILLIS, Ruth Ann & BIAFORE, op. cit.
% PREVITALLI Jr., Hélcio. Estimativa para calcular o ponto de equilibrio. Dinheiro Vivo. Sdo Paulo, n° 44,
28.10.96.
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Consideragdes Finais — As caracteristicas do siterma bancario brasieiro contenporaneo resutam emgrande
parte, da conjugacdo de um conjunto de vetores histdricos e socis. Foi especialmente a partrr da refonmes de
1964/65, que o siterma financeiro brasikeiro diversificou, ampliou e especializou-se, passando a atar em areas
bem determinadas e especificas. Concomitantermente, os ativos financeiros foram anpliados de forma
significativa, permitindo novas e maiores possbilidades para a formacéo de poupanca, necessria para atender
a0 processo de ntermediacao e ao crescimento econdmico. Desde entéo, o skterma bancario brasikero cresceu
expresshamente, atuando de forma significatva na economia e apoiando as crescentes exigencias e
necessidades das relages socio-econdmicas, ampliadas com o crescimento acekerado e a rapida urbanizacao
\erificadas no periodo. Os custos para implantacéo, manutencéo e corstante renovacdo da estrutura bancaria
foram nicalmente cobertos com a permaréncia dos recursos dos clientes em suas contas, principalmente
durante a década de 80 e até meados da década de 90. Os bancos valeram-se das altas taxas de juros ntemos
e da inflacdo para gerar a receita necessaria @ ampliagdo e  manutencdo de sua estrutra. Interessava aos
bancos atrar um grande nimero de correntistas, que gerassem receita para cobrr seus custos, inclsive
posshilitando ganhos de escal ao proporcionar a dilicdo dos custos fixos da estrutra instabda. Para tanto,
ampliaram substancialmente a quantidade de senvicos a disposicdo da coletividade, distanciando-se assimda sta
funcdo bésica, a de ntenmediario financerro. O govemo tambémaproveitou-se da difusao da estrutura bancéria
para realizar sua arrecadacéo e o pagamento de beneficios, abmde outras atividades administrativas. Portanto,
0s bancos brasikeros acabaram assumindo outras funges além de intermediarios financerros, ou seja, passaram
a exercer fungdes de prestadores de servigos, de acordo com a demanda da coketividade e dos govermantes.
Mak recenterrente, percebendo gue as altas taxas de inflagdo néo permaneceriam por muito termpo na
€conomia e que as taxas de juros ntemos também seriam reduzidas sistermaticamente pelo govermo, os bancos
brasieros comegaram a readequar suas politicas operacionas e suas estrutLras adminstrativas atraves de uma
sere de agOes conjuntas. Neste contexto, a questio da eficiéncia tomou-se extremarmente Importante para a
sobrevivencia e 0 desenpenho do siterme bancario brasiero. No entanto, a manutencdo da gigantesca
estrutura adminstrativa, a constante renovagdo tecnoldgica, a ampliagao dos servicos e produtos para suprr as
necessidades da sociedade, a permanente preocupacdo com a agiidade operacioral e com a mehoria da
qualidade no atendimento, imprescindives nos negdcios do mundo modermo, e outras demandas do mercado
brasiero e mundial produzem sensivers custos de deservolvimento e manutencéo para os bancos. Tendo em
vita 0 tamanho da estrutura dos grandes bancos brasikerros e seus elevados nives de investimento, \erifica-se a
importancia de conhecer a composicao das suas despesas em todos 0s seu aspectos e sob diferentes dpticas,
ouseja, emrelacéo as suas unidades, produtos e clientes. O estudo de custos de produtos e servigos embancos
ganha relevancia quando se trata do sisterma bancario brasikerro, cuja estrutra adminstrativa e 0s nvestimentos
sd0 peculiares em megnitde e expressdo, e estdo, em boa parte, vokados para a prestacdo de senicos a
sockedade ou, entdo, para realizacdo de operagdes financeras de valores rebtivamente baixos. Em ambos 0s
casos é de sure importancia que 0s bancos avaliemadequadarmente a rentabiiidade oferecida pelbo cliente e, se
for 0 caso, exjam reciprocidades adicionals ou adotem a cobranca de tarifas a fim de buscar o equiibrio
desejado. Porém, em situages meb adwversas 0s bancos deverdo reavaliar sta estrutura, realizando
nvestimentos e reduzindo custos, com a finalidade de adequar-se ao mercado. Os modelos tradicionas de
apuracdo de custos de produtos e servicos bancarios empregados peks instituigdes financeiras sdo basicarmente:
0 sistema de custo direto e o sistema de custo por absorcdo. Os elermentos gue orentam a decséo de
cada institicao financera pekla adogao de ummodelo ou outro esta associado ao seu grau de disponbilidade de
informacBes, ao nivel de automagdo bancéria e aos recursos das areas de CUstos e organizacao e métodos . O
siterma de custo direto é preferido nas instituicGes financeras com menor grau de infonmacgéo e automacao,
pok baseia-se fundamentalmente em dados cohidos ao longo do fuxo do processo do produto, que estéo a
vista do analista de custos. Enquanto que no custo por absorcdo tals dados néo sdo representativos, pok 0
siterma € basicamente contébil e utiiza apenes termpos e quantidades, dos produtos e senigos, como
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ponderadores para alocagdo dos custos. Neste modelo é preciso alto grau de informatizacdo da instituicdo
financera, pok serdo necessdrios dados quantitativos mensaks  reltivos a todos os produtos e senvicos
oferecidos ao mercado e nformagGes produzidas por umsitema de contabiidade gerencial, Sstema de Custos
por Centro de Resporsabiidade, deservolvido paraklmente a contabilidade fiscal nonmalizada pelo Banco
Central Porém, existem algumes institLicOes financeras que deservoleram modelos hibridos, ou seja,
aproveiaram as caracterticas favoraves de ambos 0s modelos tradicionas para criar um tercero. Surgram
entdo sstermes gue ntegramao Mesmo termpo a descricao minuciosa do Processo como umtodo, caracterstica
do skterma de custo direto, e a abordagem contabil-gerenciel, referente ao ssterma de custo por absorcéo total
Do sstema de custo direto adotou-se a cronoanalise, que permite conhecer com detalhes a rotina de cada
produto e senvico bancario e os recursos despendidos durante o processo.  Tal forma de avaliecéo de
processos  posshilia a ntroducao de politicas estratégicas e operacionas coma finalidade de adequar os meios
produtivos, a capacidade instalada e os insumos empregados as necessidades operacionals da enpresa e as
imposicdes do mercado. Areas serdo reestrutLradas e fuxogrames reprogramados, empregando-se tecrologia
e reduzndo custos, com o objetivo de otimizar 0 resultado da enpresa. Atualmente, a modemizagéo das
instituicBes financeiras passa pel capacitagdo e profissionalizacéo de seus funciorérios para a realizacdo de
negocios e a reducdo ou a elimnacdo de atMdades adminstratives atraveés da autormecdo. Neste segundo
aspecto, € de suma importancia conhecer quantitativamente e qualitativamente os recursos emmpregados na
realizacdo das rotines de trabaho, poks somente assim pode-se direcionar 0s esforgos para 0s pontos de
estrangularmento e, dessa forma, meximizar 0s investimentos e recursos da ermpresa, obtendo mehores niveis
de produtivdade e rentabilidade. O profundo conhecimento das rotinas dos produtos e servicos bancarios,
atraves dos seus respectivos fluxogrames, é proporcionado por um adequado trabaho de organizacéo e
métodos, enpregando-se técnicas de cronoanalise. Tal estudo é elermento fundamental adotado nos modelos
de custo drreto. Do ssterma de custo por absorcdo total assimiou-se a preocupagdo com o universo da
empresa, fundamentada na anélise de todas as &reas e suas respectives rebgdes e mplicagdes como produto
ou servico bancario, principalmente no que tange a formagao do custo total unitirio. Nesta Optica, o relevante é
que a participacdo de cada uma das areas da empresa seja revelada, inclusive com informag@es sobre a origem
e a controbbilidade dos custos. Distintarrente do sisterma de custo direto, o0 sterma de custo por absorgéo tem
como caracterfstica a amarragdo contabil, ou seja, as despesas totas de um determinado periodo sdo
alocadas a todos os produtos do Banco. De tal forma que somando-se os produtos das quantidades pelos
custos unitrios de cada um dos produtos e senvicos bancarios ter-se-a como resultado a despesa total do
Banco antes do inicio do processo de alocagfes dos custos dos produtos. Esta caracterfstica, da amarragéo
contabil, garante a0 modelo a necesséria consisténcia do ponto de vista da contabilidade gerencial No entanto,
como assinalou-se anterionmente, muitos bancos deservolveram modelos hbridos, ou seja, aproveitaram as
caracteristicas favorave de ambos 0s modelos tradicionas para criar umterceiro e aperfeicoado modelo, que é
uma composicdo dos outros doks sktemes de custos, porém com VArios aspectos favorévels, inovadores e
objetivos, 0s quaks sdo aduzidos pel sua propria concepcéo conceitual Através do conceito de custo direto
mensurado, procura avaliar objetivarmente  tudo o que for possivel de ser medido, aproximando-se dessa
forma do sisterma de custo direto. Ao aplicar o conceito de custo direto alocado, busca transferir aos produtos
as despesas das areas de processamento da producéo de forma relativamente objetiva, poks associa a despesa
a0 wvolure de senvico de cada produto processado e apura 0 custo deste produto a partir da sua respecthva
quantidade. Neste aspecto, Sdo respeitadas 0s conceitos gerais de ambos 0s siterma de custos tradicionas,
pok as despesas s&o rateadas segundo o volume de servico e 0s custos apurados a partir das sues quantidades.
Porem, mesmo neste ponto, 0 modelo hibrido aproxima-se mais do sistenma de custo direto poks elimina dos
custos Unitérios possivels nivels de ociosidade que possamocorrer durante a producdo, cautel néo observado
peb sistema de custo por absorcéo, que exige o conhecimento de todos os produtos e servicos do banco para
efetivar-se, tarefa reltihvamente utopica. Finalmente, ao corsiderar 0 conceito de custo indireto procura
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absonver sobre os produtos as despesas oriundas das &reas adminstratives. Deste modo, consegue oferecer a
corssténcia requerida pel contabilidade atraves da propriedade wulgarmente denomineda de amarragéo
contabil, ou seja, procura-se trarsferir para 0s produtos todas as despesas adminktrativas do banco, de tal
forma que multiplicando-se todos 0s custos unitarios peks respectivas quantidades dos produtos obter-se-4 a
despesa adminstrativa total do banco. E por §s0 que o sisterma de custo por absorcio necessita contecer a
totalidade dos produtos do banco para poder ser implntado. No caso do modeb hibrido, ao multiplicar os
custos unitarios pekes respectivas quantidades dos produtos e servicos do banco néo se obtera o total das
despesas adminstrativas do banco, porém a diferenca € \erificada e explicada através dos demonstrativos
angliticos do seterma, confonme visto anterionmente. Como pode-se \erificar, 0 mockelo hibrido de apuragéo
de custos agrega maior nimero de informagdes e de forma detalhada, dando confiabilidade aos ndmeros de
custos apurados. AEm disso, possui tarmbém a corsstencia necessria para atender aos preceitos contabes
geralmente aceitos. Este modelo tem sido sugerido para os bancos por priviegiar a obtencdo do custo firel
unitdrio dos senvicos ou produtos, subsidiando assim a formegdo dos precos ou tarifas. Talez estas
caracteristicas sejam os fatores preponderantes que levam boa parte dos bancos brasikeros a implementaremo
modelo hibrido de custos de produtos e servigos bancarios, abandonando assim os modelos tradicionas.
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