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Resumo

Nos ultimos anos, em resposta ao mercado cada vez mais competitivo, 0s bancos
tém utilizado intensivamente recursos de informatica e telecomunicagBes para ampliar suas
linhas de produtos e facilitar a disponibilidade e o acesso dos clientes aos produtos
bancarios, especialmente através da internet. Isto resultou no aumento da eficiéncia
operacional e consequente redugédo dos custos das transacoes.

E evidente que a mera utilizacio de novas tecnologias ndo ¢ suficiente para
aumentar a posicdo competitiva dos bancos no mercado. A adocdo de novas abordagens de
gestdo pelas empresas, tais como a Gestdo da Qualidade Total (TQM), Gestdo Baseada em
Atividades(ABC/ABM) e, mais recentemente, a Teoria das Restricdes (TOC), estdo sendo
utilizadas como ferramentas para se alcangar esta vantagem competitiva.

Até o presente momento, a TOC tem sido usada com sucesso por muitas empresas
de manufatura em todo o mundo, mas poucas aplicacbes tém sido relatadas no setor
bancario. O objetivo deste trabalho € discutir como os bancos podem aplicar as medidas de
controle_de desempenho da Teoria das Restricdes, e outros conceitos da Contabilidade de
Ganhos, na tomada de decisdo. Inicialmente serdo mostrados aspectos das informacOes de
rentabilidade e custos em instituicbes financeiras. Em seguida, serdo apresentadas as
medidas de desempenho da TOC adaptadas ao contexto da atividade bancéria. Finalmente
sera apresentado exemplo do uso destas medidas na analise da rentabilidade de operacdes
de intermediacdo bancaria.

Tema: Custos em Setores Diversos: Setor Financeiro, Setor Ambiental e Setor Internacional
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TEORIA DAS RESTRICOES :APLICAQ()ES DA CONTABILIDADE DE
GANHOS EM INSTITUICOES FINANCEIRAS

Introducéo

O objetivo deste trabalho € discutir como 0s bancos podem aplicar as medidas de
controle_de desempenho da Teoria das Restricdes, e outros conceitos da Contabilidade de
Ganhos, na tomada de decisdo. Inicialmente serdo mostrados aspectos das informacgdes de
rentabilidade e custos em instituicdes financeiras. Em seguida, serdo apresentadas as
medidas de desempenho da TOC adaptadas ao contexto da atividade bancéria. Finalmente
serd apresentado exemplo do uso destas medidas na andlise da rentabilidade de operacoes
de intermediacdo bancéria..

I. Aspectos das Informacdes de Rentabilidade e Custos em Bancos

Produtos Bancéarios

Dentro do contexto de prestagdo de servigos, existem duas categorias genéricas de
“produtos” em bancos: os produtos de intermediacdo financeira, que consiste na captacdo e
aplicacdo de recursos; e 0s servicos prestados aos clientes, tais como recebimento de
contas, cobranca de titulos e arrecadacdes.

Informac¢des de Rentabilidade e Custos em Bancos

Os sistemas de informacdes de rentabilidade e custos® bancarios sdo considerados
instrumentos indispensaveis na analise e tomada de decisdo relativa a produtos e servicos,
clientes e unidades administrativas. Uma das aplicacdo destes sistemas € na avaliacdo de
desempenho das suas unidades administrativas, possibilitando implementar uma politica de
otimizacdo de processos operacionais. Estas informagdes também sdo utilizadas para
analisar a viabilidade econdmico-financeira do lancamento de novos produtos e Servigos |,
bem como para a avaliagdo da manutencdo das atuais estratégias de mercado. As
informacdes de custos sdo utilizadas ainda para base de célculo da tarifa a ser cobrada pelos
servicos prestados. Cada vez mais os sistemas de informacfes de rentabilidade e custos
estdo sendo utilizados ainda para a avaliacdo e negociacdo com clientes.

Receitas Bancarias

Nas instituicGes financeiras os ganhos basicamente advém das Receitas Financeiras
(ou receita com intermediacdo) decorre das operacOes de crédito (ativas) realizadas, e pelas
Receitas de Servicos provenientes das tarifas cobradas sobre prestacdo de servicos.

1 O termo custo neste trabalho terd um conceito abrangente significando tudo o que o banco gasta para a
geracgéo de receita.
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Custos e Despesas Bancarias

Os custos incorridos diferem nos produtos de intermediacdo e nos servicos. Na
intermediacdo, a esséncia do negdcio esta no aluguel e alocagdo de recursos no mercado.
Os custos dos produtos de intermediacdo podem ser classificados em financeiros, que sao
0s custos com os juros relacionados com a intermediacdo; e 0s ndo financeiros
(administrativos), os custos decorrentes de manter uma estrutura para atender ao cliente e
gerir 0s negdcios realizados. JA nos servicos bancarios sdo incorridos custos ndo financeiros
(administrativos).

Objetos de Custos em Bancos

Existem basicamente trés objetos de custos em bancos, que sdo aspectos onde ha
necessidade de analise e controle de custos : 0s produtos, 0s clientes e as unidades
administrativas. Buscando informacdo para tomada de decisdo nestas dimensdes existem
duas formas de célculo dos custos destes objetos de custos. A primeira é considerar como
custo do objeto a ser avaliado apenas aqueles diretamente a ele relacionados (0 custo
financeiro e o custo ndo financeiro direto), método conhecido como custeio direto. A outra
é considerar o custo total, ou seja, ndo apenas 0s custos diretos como também os indiretos,
que sdo rateados utilizando-se alguma base de rateio, método conhecido como custeio por

absorcdo.

Recursos Utilizados em Bancos

Podemos mencionar alguns dos recursos disponiveis para atendimento aos clientes
nos bancos: desde o0s gerentes e funcionarios; os guichés de caixa e terminais de
atendimento e os caixas eletrbnicos nas agéncia, até o home-banking, atualmente com
acesso via internet. Com estes recursos, o tipo de atendimento podera ser pessoa-pessoa na
agéncia, ou cliente-maquina, em um terminal, ou pelo acesso via home banking.

Assim, os principais recursos utilizados, tanto nos produtos de intermediagdo como
nos servicos, sdo maquinas e equipamentos e o pessoal, que sdo compartilhados pelos
varios produtos. Nos produtos de intermediacdo , 0 mercado consumidor €, por um lado, o
cliente que deposita seus recursos e aplica nos produtos de captagéo dos bancos, e por outro
lado, o cliente que recorre a empréstimos. Neste caso, o principal “insumo” € o dinheiro.

Il. As Medidas de Desempenho da TOC em Bancos

I1.1. Medidas de Desempenho da TOC

A Teoria das RestricOes parte do pressuposto de que as empresas Sdo sistemas que
tem partes interdependentes (recursos e/ou processos). A meta de qualguer empresa é
ganhar_dinheiro hoje e sempre, sendo uma restricdo qualquer obstaculo que limita 0 melhor
desempenho do sistema empresa_em direcdo a meta de ganhar dinheiro. O que importa € o
desempenho da empresa e ndo das suas partes
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A Unica maneira que se pode avaliar produtos, recursos produtivos e atividades é
analisando seus impactos na capacidade do sistema de ‘gerar dinheiro’. A medida da
capacidade de ganhar dinheiro deve ser quantificada de forma pratica e objetiva, de forma
que se tenha uma “bussola” que indique se cada decisdo tomada dentro da empresa estd ou
ndo se levando em direcdo a meta de ganhar dinheiro.

Em primeiro lugar devem-se ter parametros para medicdo da capacidade de ganhar
dinheiro , ou seja, de geracdo de resultados globais, que sdo Lucro Liquido, Retorno sobre
Investimentos e Fluxo de Caixa, assim definidos:

(1) Lucro liguido (LL): Obtido da diferenca entre 0 ganho e 0s custos e as despesas
operacionais, significa uma medida absoluta de lucratividade para avaliacdo do nivel de
geracdo de dinheiro pelo sistema;

(2) Retorno sobre o investimento (RSI): Resultante da divisdo entre Lucro Liquido e o
Investimento empregado. Corresponde a medida relativa de lucratividade do modelo; e

(3) Fluxo de caixa (FC): Medida absoluta de liquidez. Na verdade ela é mais um tipo de
alarme do que uma medida propriamente dita. Enquanto a empresa esta trabalhando sem
maiores percalcos financeiros ele quase nem € lembrado. Mas, quando existe falta de
liquidez para honrar os compromissos nada mais importa.

Embora estas medidas sejam suficientes para se saber quanto dinheiro o sistema esta
gerando, elas ndo ajudam a saber qual € o impacto das a¢des ou decisdes sobre a meta. Por
exemplo, o tamanho Otimo de lote, 0 mix de produto 6timo, etc. Assim, em segundo lugar
deve-se ter medidas que ajude a julgar o impacto de uma decisdo ou acao local na meta da
empresa.

De acordo com a TOC, devem ser adotadas as seguintes medidas para avaliar o
impacto de decisdes no resultado da empresa:

(1) Ganho (G): Diz respeito ao dinheiro gerado pelo sistema. Em condi¢cbes normais, a
receita operacional liquida se converte em disponivel em prazo relativamente curto, assim
como expressiva parcela das encargos variaveis o consome. O ganho deriva-se da
diferenca entre a receita liquida e os ‘custos totalmente variaveis’,

(2) Despesas operacionais (DO): Correspondem aos custos e despesas incorridos no
processo de transformacao de matérias-primas em produtos acabados que ndo sejam
‘totalmente variaveis’; e

(3) Investimento (I) : Recursos que em algum periodo serdo empregados no esforco de
gerar receita. Numa avaliagdo conservadora, poderia significar o montante do ativo
operacional médio.




VI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

Estas novas medidas se relacionam com as globais da seguinte forma:
Lucro_Liquido(LL)

Produtol | produto2 | produto3 | Total
Vendas $ $ $ $33$
(-)Custos Totalmente Varidveis $ $ $ $$$
= Ganho(G) $ $ $ $3$
(-)Despesas Operacionais(DO) $3$
- Lucro Liquido $$$

Retomo sobre Investimentos(RSI)

RSI = Lucro Liguido(LL)
Investimentos(1)

Deve-se buscar ter o maior nivel de ganho, diminuir o valor de despesas
operacional, a um menor nivel de investimento. Assim, poderd ser comparado o impacto
das variaveis através do Lucro Liquido e o Retorno sobre Investimentos resultante.

11.2. Aplicacdo das Medidas em Bancos

1) Ganho

a) Produtos - Intermediacéo Financeira

Na empresa industrial, o ganho por produto corresponde ao seu preco de venda
menos 0S Seus custos totalmente variaveis, normalmente a matéria-prima. Inicialmente
deve-se definir preco e custo totalmente variavel nos produtos bancarios.

Em se tratando de intermediacdo, a receita depende do volume e da taxa das
operagdes de empréstimos, enquanto os custos dependem do volume e taxas de captacdo de
recursos, 0 que gera um diferencial ou uma margem financeira. Como 0 banco tem mais de
uma forma de captacdo e mais de uma forma de empréstimo, e eles acontecem
simultaneamente, ndo é possivel avaliar o ganho de cada produto separadamente.

Por outro lado devemos levar em consideracdo que o ganho, no caso de
intermediacdo financeira, pode ser fortalecido através do aumento do volume negociado
e/ou do spread praticado. Aumentar o spread implica em aumentar da taxa de empréstimos
e/ou da reduzir a taxa de captacdo. Pelo conceito da TOC deve-se considerar como custo
totalmente varidvel o custo financeiro da operacdo, como mostrado na Tabela I.

Tabelal - Medidas de Desempenho - Produtos de Intermediacéo

Receita Receita Financeira

() Custos  Totalmente | Custos Financeiros (e custos néo financeiros que sejam totalmente variaveis)
Variaveis

=Ganho Margem Financeira
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b) Servigos - Prestacéo de Servigos

O conceito de ganho em prestacdo de servico € mais facil de ser compreendido. O
“prego “dos servigos correspondem as tarifas. Os seus custos a serem atribuidos por
produto devem ser somente os totalmente varidveis e de atribuicdo direta, o que ndo facil de
identificar no caso dos servicos bancarios. Normalmente um custo de facil identificacdo é o
de comunicacdo que se tenha apenas naquela operacdo Assim, o ganho corresponde a tarifa
cobrada menos aqueles custos que sejam totalmente varidveis, como mostrado na Tabela Il.
Um maior ganho pode ser alcancado com um maior volume de servico demandado e/ou a
cobranga de maiores tarifas.

Tabela Il - Medidas de Desempenho — Servi¢cos Bancérios

Receita Receita com Tarifa
(-) Custos Totalmente Variaveis Custos nao financeiros que seja totalmente variaveis
=Ganho Receita menos Custos

2) Despesa Operacional

A Despesa Operacional corresponde aos gastos do banco com a manutencdo de sua
capacidade de producdo, que correspondem a um periodo, e que ndo sdo totalmente
variaveis com o volume de operacdes. E normalmente composto por praticamente todos os
custos ndo financeiros salarios, aluguel dos equipamentos, impostos, materiais, etc. Pelo
conceito da TOC, ndo se deve apropriar a Despesas Operacional como custo dos

produtos.?

Deve-se observar que a Despesa Operacional por um lado representa o gasto com o
uso de recursos produtivos, principalmente pessoal e equipamentos. Mas por outro lado ela
deve determinar o nivel de capacidade de geracdo de dinheiro, pela realizacdo de operacOes
de intermediacdo e da prestacdo de servicos. O ideal é se perseguir sempre sua reducdo,
sem prejudicar o nivel da capacidade da geracdo de dinheiro.

3) Investimentos

E a soma de todos os ativos do banco, tanto os ativos financeiros (empréstimos),
como 0s recursos imobilizados em prédio, equipamentos, etc. O valor do investimento
deve ser avaliado ndo pelo conceito contabil, mas pelo valor gerencial mais préximo da
realidade.

4) Resultado Global - Retorno sobre Investimentos

A forma do sistema atingir sua meta de gerar o maximo dinheiro por periodo é
através da busca da maximizacdo de sua rentabilidade. Considerando as trés medidas
basicas da TOC, maximizamos a rentabilidade através de um maior nivel de Ganho, um

2 GOLDRATT E. M. A Sindrome de Palheiro. Ed. Educator, 1996
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menor valor de Despesa Operacional e um menor Investimento. O conjunto dessas medidas
determina a o retorno sobre investimentos, conforme mostrado na Tabela 111 .

Tabela lll - Medidas de Desempenho — Resultado Global

Produtos Servigos Total

Receita Receita Financeira Receita com Tarifa Receita Produtos + Senigos

(-) Custos Totalmente | Custo Financeiro (e custo | Custo néo financeiro que | Custos Totalmente Variaweis
Varidveis nao financeiro que seja | seja totalmente variavel | Produtos + Senvigos
totalmente variavel)

=Ganho Margem Financeira Receita menos Custos | Ganho Produtos + Servigos

() Despesa Outros Custos néo financeiros

Operacional

=Lucro Liquido Ganho — Despesa Operacional

+ Investimento Ativo Financeiro (Empréstimos)
+ Ativo Fixo

=Retorno sobre Lucro Liquido + Investimentos

Investimentos (RSI)

I11. Aplicacdes da TOC na Analise de Rentabilidade de Operacdesde
Intermediacdo Bancéria

A esséncia da atividade bancéria consiste na captacdo dos recursos dos poupadores
no mercado e aplicacdo junto aos tomadores de empréstimos, caracterizando assim a
intermediacdo financeira. Logo, parece logico que para existirem as aplicacfes é necessario
que tenham havido captagoes.

PRODUTOS DECAPTAGAO | PRODUTOS DE APLICAGAO
’ $
BANCO Tomadores
Aplicadores de
$ + juros’ $ + juros®’ B o
mpréstimo

O ganho de um produto é a receita que ele proporciona menos as respectivas
despesas de juros. A receita de juros € o valor aplicado a(s) taxa(s) de empréstimo(s)
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correspondentes, enquanto a despesa de juros é o valor aplicado a(s) taxa(s) de captacdo(s)

a que se referem.

111.1. Banco BBB — Dados Iniciais

Suponha que o Banco BBB, que tem apenas uma Unica agéncia, tenha captado R$
112.000 em Depositos & Vista, Poupanca e CDB, e aplicados estes recursos em Desconto
de Duplicatas, Capital de Giro e Cheque Especial. Por conta das suas captacdes, o banco
deve colocar parte dos recursos captados em depositos compulsérios, e ainda aplicar um

percentual minimo dos

recursos em repasses obrigatdrios. Os montantes, taxas de juros e

aliquotas de depdsitos compulsérios e repasses se encontra na Planilha | a seguir:

Planilha | - Dados Originais

Montante

Rendimento

M édio

APLICAQC)ES Desconto Duplicata 31,3% R$ 35.000 4,50%
Capital de Giro 26,8% R$ 30.000 4.30%

Cheque Especial 22,3% R$ 25.000 10,00%

Depésito Compulsério (1) 6,2% R$ 6.900 1,50%

Repasses Legais (2) 10,6% R$ 11.900 1,00%

Reservas Operacionais 2,9% R$ 3.200 0,00%

TOTAL APLICAGAO 100,0% R$ 112.000 4,99%

Montante Custo Médio

CAPTACOES Depésito A Vista 53,6% R$ 60.000 0,00%
Poupanca 24,1% R$ 27.000 1,20%

CcCDB 22,3% R$ 25.000 1,60%

TOTAL CAPTAGAO 100,0% R$ 112.000 0,65%

TOTAL INTERMEDIAQAO R$ 112.000 4,34%

I11.2. Célculo das Receitas e Despesas Globais

O ganho global do Banco BBB em um determinado més é o total das suas receitas
de aplicacbes menos o total das despesas de captacdo, conforme calculado na Planilha 1I.
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Planilha Il - Calculo das Despesas e Receitas de Juros
Rendimento Receita de
Montante
Médio Juros
APLICAGAO Desconto Duplicata R$ 35.000 4,50% | R$ 1.575
Capital de Giro R$ 30.000 4,30% | R$ 1.290
Cheque Especial R$ 25.000 10,00 | R$ 2.500
Depo6sito Compulsério
R$ 6.900 1,50%| R$ 104
(1)
Repasses Legais (2) R$ 12.000 1,00 | R$ 120
Reservas Operacionais | R$ 3.100 0,00% | R$
TOTAL APLICAGAO R$ 112.000 4.99% | RS 5.589
Despesa de
Montante Custo Médio
Juros
CAPTACAO Depésito A Vista R$ 60.000 0,00% | R$
Poupanga R$ 27.000 1,20%| R$ 324
CDB R$ 25.000 1,60%| RS$ 400
TOTAL CAPTAGAO R$ 112.000 0,65% | R$ 724
Ganho com Intermediacao R$ 112.000 4.34% R$ 4.865
PRODUTOS DE CAPTACAO PRODUTOS DE APLICACAO
$112.000 $112.000
Tomadores
Aplicadores Despesa=$ 724 BANCO Receita = $ 5.589 de
Empréstimo
$112.724 $117.589 P
$4.865

O ganho total do Banco BBB no més foi de $ 4.865, sendo o total das receitas de
$5.589 e as despesas de $ 724. O proximo passo é calcular o ganho por produto. O ganho
proporcionado por um produto financeiro para a empresa como um todo é o valor que ele
gera de receita menos a sua despesa de captacdo. Para se ter um maior ganho € necessario
que se consiga um mix de captaches a menor taxa de juros e se tenha uma carteira de
empréstimos que proporcione uma maior taxa de aplicacdo. Assim, o custo variavel de cada
produto, seja de aplicagdo ou de captacdo, depende da “composi¢do”, ou seja, a origem dos
recursos emprestados e qual o destino dos recursos captados

I11.3. Distribuigdo do Ganho pelo Modelo de Caixa Central

Um dos sistemas utilizados pelos bancos para célculo da margem financeira € o
modelo de caixa central, onde existe a figura de uma tesouraria centralizadora para onde as
agéncias “vendem” os recursos captados e “compram” os recursos que sao emprestados.
Na prética a Tesouraria € responsavel pela mesa de opera¢bes de um banco, onde estdo
centralizadas as operagdes de captacéo e aplicagbes no mercado
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O caixa central considera uma taxa parametro de remuneracdo, que normalmente é

CDl,

custo de oportunidade dos recursos no mercado. No exemplo, se a taxa do CDI da

captacdo fosse de 2,0% e de aplicacdo de 2,5%, o ganho seria distribuido entre as agéncias
e o “caixa central”’ da seguinte forma:

PRODUTOS DE CAPTAQAO PRODUTOS DE APLICAQAO
$112.000 BANCO $112.000 Tomadores
Aplicadores CAIXA CENTRAL Receita = $ 5.589 de
Despesa=$ 724 G\gC ) g%]A eceita = $ Empréstimo
$112.724 2.0% 2.5% 5.589 $117.589
2.240 2.240 2.800 (2.800)
(724)
1516 560 2.789
4.865

O ganho de $4.865 pode ser atribuidos aos centros de responsabilidade do banco,
(1)Agéncias C, responsavel pela captacdo, (2)Agéncias A, responsavel pela aplicacéo, e (3)
Caixa Central ou Tesouraria(T), responsavel pela aplicacdo no mercado. Fixada uma taxa
de remuneracdo do caixa central de 2% para captacbes e 2,5% para aplicacbes, se
distribuiria 0 ganho de $ 4.865 em trés partes, onde $ 1.516 pode ser atribuido a Agéncia
C(1), $560 ao Caixa Central(3) e $ 2.789 a Agéncia A(3).

Critica da TOC a distribui¢ao do ganho Modelo de Caixa Central

Conforme visto, pela Teoria das Restricdes, deve-se olhar uma organizacdo como
um sistema, onde o que importa é o desempenho do sistema e ndo das suas partes. Logo,
medir o desempenho de cada unidade separadamente parece questionavel, logo, a taxa
estipulada pela tesouraria do banco para céalculo do spread pode se vista como uma forma
de andlise da otimizacdo local da captacéo/aplicacdo de recursos.

I11.4. Uma Proposta de Analise Conjunta Aplicacdo/Captacdo — Adaptacdo do
Modelo de Funding

Como opcdo ao modelo da distribuicdo do spread, é proposta uma analise conjunta
das aplicacbes e captacOes. Parte-se da distribuicdo do total dos juros obtidos com
empréstimos e 0s juros pagos as captacdes, discriminados pela fonte e uso. Para se ter este
demonstrativo, 0 ponto de partida € composicdo de aplicacBes e captacbes conforme
mostrada na Planilha 111
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Planilha Ill - Composi¢cdo Relativa da Carteira - Aplicagcdes/Captacbdes
Captacdes
: ~ L Depositos a

A % Aplicacdo/ Empréstimo P
b Vista Poupancga CDB
|
i Depodsitos Compulsérios 6,2% 4.,3% 1,2% 0,7%
c Repasses Legais 10,6% 6,4% 2,4% 1,8%
a Outros 83,2% 42,9% 20,5% 19,9%
¢ Desconto Duplicata 31,3% 16,1% 7, 7% 7,5%
6 Capitalde Giro 26,8% 13,8% 6,6 % 6,4%
e Cheque Especial 22,3% 11,5% 5,5% 5,3%
S Reservas Operacionais 2,9% 1,5% 0,7% 0,7%

TOTAL 100,0% 53,6% 24,1% 22,3%

Aplicando os percentuais da Planilha 111 nos valores da Planilha I, sdo os seguintes
os valores estimados de origens e aplicagdes dos recursos do Banco, calculados na Planilha

juros relativos  aos empréstimos, calculados na Planilha V.

\V
Planilha IV - Composicdo da carteira em Valores
Captacbes
/: % Aplicagdo/ Empréstimo Dep6sitos a Vista Poupanga CDB
| Depdsito Compulsédrio R$ 6.900 | R$ 4.800 | RS 1.350 | R$ 750
i Repasses Legais R$ 11.900 | RS 7.200 | R$ 2.700 | R$ 2.000
¢ Outros R$ 93.200 R$ 48.000 R$ 22.950 R$ 22.250
a Desconto Duplicata R$ 35.000 | R$ 18.026 | R$ 8.619 | R$ 8.356
Z Capital de Giro R$ 30.000 R$ 15.451 R$ 7.387 R$ 7.162
e Cheque Especial R$ 25.000 | R$ 12.876 | R$ 6.156 | R$ 5.968
s Reservas Operacionais R$ 3.200 | R$ 1.648 | R$ 788 | R$ 764
TOTAL R$ 112.000 R$ 60.000 R$ 27.000 R$ 25.000

Conhecendo-se os valores estimados de aplicacdo e captacdo, pode-se calcular os
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Planilha V - Valor dos Juros dos Empréstimos (Receita)
Aplicagcdo/ Empréstimo Captagdo
Depoésitos a Vista Poupanca CDB
Depésito Compulsério R$ 104 R$ 72 R$ 20 R$ 11
A Repasses Legais R$ 119 R$ 72 R$ 27 R$ 20
OQutros R$ 5.365 R$ 2.763 R$ 1.321| R$ 1.281
I Desconto Duplicata R$ 1.575 R$ 811 | R$ 388| R$ 376
i Capital de Giro R$ 1.290 R$ 664 | R$ 318| R$ 308
c Cheque Especial R$ 2.500 R$ 1.288 R$ 616 | R$ 597
Reservas Operacionais R$
TOTAL R$ 5.588 R$ 2.907 R$ 1.368 R$ 1.312
Pode-se observar, por exemplo, que dos $ 1.575 de juros obtidos com desconto de
duplicatas, $ 811 se deve a recursos com captacdo de depositos a vista, $388 com recursos
de Poupanca e $ 376 de CDB. Da mesma forma, pode-se calcular os juros sobre as
captacoes:
Planilha VI-Valor dos Juros das Captagcdes (Custos)
. . Captacéo
Aplicacdo/ Empréstimo
A Depoésitos a Vista Poupanca CDB
F: Depédsito Compulsério R$ 28 R$ - R$ 16 R$ 12
i Repasses Legais R$ 64 R$ - R$ 32 R$ 32
c Outros R$ 631 R$ - | R$ 275 | R$ 356
a Desconto Duplicata R$ 237 R$ - R$ 103| R$ 134
¢ Capital de Giro RS 203 [ RS - | RS 89 | RS 115
: Cheque Especial R$ 169 R$ - R$ 74 R$ 95
s Reservas Operacionais | R$ 22 - 9 12
TOTAL R$ 724 R$ - R$ 324 R$ 400

A partir dos juros de empréstimos(receita) e captagcdes (custos), obtém-se o ganho
de cada produto (juros liquidos global), que é justamente a receita menos o custo da
captacéo de cada produto.
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Planilha VIl - Juros Liquidos
CaptacOes

A % Aplicagcdo/ Empréstimo Depoésitos a Vista Poupanca CDB
P Depésito Compulsério R$ 75 R$ 72| R$ 4| R$ (1)
I )
] Repasses Legais R$ 55 R$ 72 | R$ (5)| RS (12)
I
c Outros R$ 4.734 R$ 2.763 R$ 1.046 | R$ 925
a Desconto Duplicata RS$ 1.338 R$ 811 R$ 284| R$ 242
¢ Capital de Giro R$ 1.087 R$ 664 R$ 229 | R$ 193
6 Cheque Especial RS 2.331 | RS 1.288 | R$ 542 | R$ 501
e
s Reservas Operacionais R$ (22) 3 (9) (12)

TOTAL R$ 4.864 R$ 2.907 R$ 1.044 R$ 912

O ganho de $ 4.864 pode ser explicado pelos produtos de captacdo que o
proporcionaram, e pelos produtos de aplicacdo que o geraram. Deve-se analisar o ganho
pelos dois pontos de vista, tendo em vista que para aplicar € necessario que 0 recurso tenha

sido captado.

Finalmente pode ser elaborado um demonstrativo que mostra 0_resumo do ganho
por produto discriminados pelas pontas da aplicacdo e captacdo, na Planilha VIII. Pelo
conceito de otimizacdo global da TOC, o calculo deve ser feito globalmente, atribuindo a
receita_e despesas tanto para aplicacdes como para captacdes, sem necessidade de dividir
0s juros entre a captacdo e aplicacao.

Para a TOC, a analise de caixa central (spread) torna-se questionavel, uma vez que
consiste em repartir (ratear) a remuneragdo entre as unidades, a partir de uma taxa
parametro, sendo este um conceito da busca da otimizacdo de uma determinada area(local)
e ndo da otimizacdo global do sistema como um todo.

Supondo que a Despesa Operacional do periodo seja de $ 3.000, tem-se um lucro
liquido de $1.864, que pode ser demonstrado na Planilha IX.
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Planilha IX -RESUMO DO GANHO GLOBAL

Ganho referente a:

PRODUTOS Aplicacéao Captacao
Receita Despesa Ganho Receita Despesa Ganho
"Preco de "Prego de Custo
Venda" Custo Variavel Venda" Variavel
Depdsito Compulsoério
R$ 104 RS 28)| RS 75
Repasses Legais R$ 119 R$ (64)| RS 55
Desconto Duplicata R$ 1.575 R$ (237)| RS 1.338
Capital de Giro R$ 1.290 RS (203)| R$ 1.087
Cheque Especial R$ 2.500 RS$ (169)| R$ 2.331
Reservas Operacionais R$ - R$ (22)| R$ (22)
Depoésitos a Vista R$ 2.907 RS$ - R$ 2.907
Poupancga R$ 1.368 R$ (324)| R$ 1.044
CDB R$ 1.312 R$ (400)| RS 912
TOTAL GANHO R$ 5.588 R$ (724)| R$ 4.864 R$ 5.588 R$ (724)| R$ 4.864
(-) Despesa Operacional R$ (3.000)
Lucro Liquido R $ 1.864

Para a TOC, medir_a rentabilidade de cada agéncia (ou qualquer unidade) nas
operacGes como forma de incentivar , premiando/ punindo os gerentes por atingirem ou ndo
da meta estabelecida, pode ndo implicar necessariamente em melhorar a rentabilidade do
banco como um todo. A rentabilidade de uma operacdo depende do bindmio captacdo e
aplicacdo vista como um todo, e uma maior rentabilidade depende das duas fazes da
operacao, e ndo apenas de uma.

Com relagdo aos custos ndo financeiros, estes devem ser atribuidos aos produtos,
clientes ou unidades sempre que forem 100% identificadas com o objeto, ndo devendoser
rateados.

Conclusao

Pela Teoria das Restricdes, a empresa deve ser vista como um sistema onde se deve
buscar a melhoria do resultado global. Com isso, a validade de medidas que buscam a
otimizacdo de cada objeto de custo, tais como o célculo do spread entre as operacdes e
analise do centro de responsabilidade, podem ser questionaveis.

Parece logico que cada gerente deve buscar maximizar os volumes de operacdo, as
taxas de aplicacdo e as tarifas, e minimizar as taxas de captacdo e 0s custos ndo financeiros,
de forma a atingir um maior rentabilidade para o banco como um todo. A premiacdo deve
assim ser dada pelos novos negdcios trazidos, e pelo consequiente ganho que se traz para o
banco como um todo.
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