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SUMARIO

Este trabalho foi realizado em um Banco Miltiplo de porte

médic - grande, e detentor de um bom conceito no mercado
financeiro.

O trabalho consiste no desenvolvimento de uma nova forma de
alocagdo de despesas dentro da insgtituigdo, visto que a
forma atual se mostra deficiente.
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RESUMO



O objetivo deste trabalho é propor uma nova forma de
alocagdo de despesas dentro de uma instituig¢do financeira,
desenvolvende wuma nova metodologia gque obtenha maior
clareza, coeréncia e consenso ao processo.

O capitulo 1 trata da apresentac¢do da empresa, esclarecendo
sua estrutura e composi¢do, bem como suas caracteristicas.
Descreve o ambiente de um sistema financeiro nacional em que
a instituigqgdo estd inserida, definindo também sua estratégia
comercial. Serd mostrada sua estrutura organizacional e sua
hierarquia, dando énfase a Divis3o Financeira, local onde o
estigio foi desenvolvido.

A apresentagdo das atividades do estigio, bem como osg
objetivos do trabalho, também fardo parte deste capitulo.

O capitulo 2 conterd uma revisfdo conceitual, que ird tratar
de conceitos de contabilidade de custos , modelos de
alocagao e sistemas de custos necessarios para o
desenvolver do  trabalho. Serdo esclarecidas algumas
terminologias para n8o haver dividas em relagdoc A
nomenclatura usada, tanto em relagdo & custos como também &
usadas ilnternamente na empresa.

O capitulo 3 contera um resumo da proposta do modelo de
alocagdo. Serd apresentado os objetivos principais do modelo
e as falhas que o atual apresenta, bem como as premissas e
os beneficios que se esperam com a implantag¢io do modelo. A
organizagdo do trabalho, a forma de apresentagdo e um resumo
de como sera realizado também serd descrito.

O capitulo 4 tratard da apresentacdo do modelo atual de
alocagdo de despesas no banco.

O capitulo 5 introduz as etapas do trabalho. Etapa A que
realizard a primeira fase de alocagdo de despesas gerais aos
centros de custos, Etapa B que & a segunda etapa de alocagdo
das despesas e finalmente a Etapa C que alocaria os custos
acs centros de resultado.

O capitulo 6 apresentard a discussiio de algumas propostas.

O capitulo 7 apresentara a conclus3o do trabalho.
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Trata da apresentag¢iio da emprega, esclarecendo sua estrutura e
composigdo, bem como suas caracteristicas. Descreve o ambiente de um
sistema financeiro nacional em que a instituiciio estd inserida,
definindo também sua estratégia comercial. Serd mostrada sua estrutura
organizacional e sua hierarquia, dando é&nfase a Divisio Financeira,
local onde o estdgio foi desenvolvido. A apresentac¢do das atividades do

estagio, bhem como os objetivos do trabalho, também fardo parte deste
capitulo.

1.1 - A EMPRESA

1.1.1 - Imtroducio

A empresa, uma instituigdo financeira, onde foi desenvolvido
o trabalho & um Banco de Capital nacional, fundado em S3o
Paulo, em 1948, através da assoclagdo de um pegueno Banco
nacional com um grande Banco europeu. Contudo, recentemente,
foi incorporado por um grande grupo nacional, que & o
detentor do controle da empresa.

A instituicgdo financeira & composta por diversas associadas:
Empresa de Leasing, Corretora de Seguros, Empresa de

Servigos e Projetos Agropecudrios, Banco e outras.

1.1.2 - Banco Miiltiplo

O Banco, principal instituigdo da empresa, tornou-se um
Banco Maltiplo através da Resolugdo 1524 do Banco Central,
que criou e regulamentou esgte conceito de Banco devido aos

noveos negbcios e necessidades do mercado.

Um Banco Miltiplo pode ser composto por:

s Banco Comerciais;



Capitulo - 1

e Banco de Investimento;
® Banco de Desenvolvimento;

® Sociedade de Crédito, Financiamento e Investimento:

& Sociedade de Crédito Imcbiliario.

As principais caracteristicas s3o:

¢ Fusdo de empresas ou criagdo de entidades que atuam

no mercado financeiro bdsico, excluindo o leasing;

¢ Deve ser destacado um patriménio liquido minimo para
cada carteira;

e Possuir no minimo duas carteiras, utilizando-se todas

as combinag¢des possiveis;
¢ Adesdo aoc sistema de garantia de créditos.

Ser um bancoe miltiple pode trazer algumas vantagens e
desvantagens dentre as quais pode-se destacar:

e Para o8 drandes conglomerados nacionals o© novo

sigtema traz vantagens de tributagdo e economia de
escala.

¢ Bancos isolados ou com participagdo estrangeira
passam a ter acesso a opera¢des antes ndo permitidas.
Bancos de investimentos com participag8o estrangeira

poderdo participar em todos os mercadog, bastando ter
os pontos;

¢ Permite a entrada de sdcios estrangeiros em
conglomerados nacionais com problemas de fundos
proéprios;



Capitulo - 1

® Para a eccnomia em geral, oferece maior garantia aos

poupadores e maior concorréncia ao mercado.

1.1.3 - Ambiente da Empresa

A descriqgdo do ambiente que envolve a empresa é fundamental
para a compreensdo e realizag¢do de gqualquer estudo gue venha
a ser feito dentro da mesma.

Basicamente, podemos dividir o ambiente, onde a empresa esta

ingerida, em trés categorias distintas:

Sistema financeiro internacional:

Como se trata de uma empresa gue atua no wmercado
internacional, principalmente para captagdo de recursos, & o
sistema de ordem superior que envolve a instituicdo. E

formado pelas instituigdes e autoridadeg financeiras
internacionais.

Sistema financeiro nacional:

E constituido pelas instituicgdes financeiras, piblicas ou
privadas, nacionais ou multinacionals, que s3do concorrentes
diretos ou indiretos do banco, no Brasil. Inclui também o
governo, o qual exerce influéncia sobre o mercado através do

Conselho Monetdrio Nacional e do Banco Central do Brasil.

Mercado:

E alvo dos produtos e servigos da empresa, formado por
empresas de médio e grande porte e pesscas fisicas de

elevado poder aquisitivo.
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1.1.4 - A Estrutura

O Banco conta, atualmente com um guadro de aproximadamente

1400 funcionérios, sendo que a hierarquia estd dividida nos
seguintes niveis:

Conselho Administrativo;

e Superintendéncia;

¢ Diretoria;

e Grupo / Divis8o / Filial / Assessoria Geréncia;
e Agéncia / Departamento / Assisténcia Grupo;

® Segdo / Assisténcia Filial;

e Setor;

¢ Unidade.
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ORGANOGRAMA GERAL DO BANCO

Conselho de
Administragdo
|
|
Superintendéncia
Diretoria Adm. Diretoria n .
Juridica Organizagao Dl:it:g:sde Diretoria Geral ﬁiﬁ;‘;gz Audiitoria
Comunicagio Sistemas
Informagdo
]
. : Diretoria de Diretoria
C[::I::::‘:giaal Operagies de Intemacional e
Mercado Comércio Exterior
|
i
Direforia de
Produtos

Fig.0 - Administragdo da Empresa
{ Adaptado de Material Interno do Banco )

A estrutura organizacional do Banco & composta por oito
Diretorias, sendo a Diretoria Geral responsavel pelas
estruturas das Areas Comercial, Opera¢gdes de mercado e
Internacional. As diretorias respondem & Superintendéncia

dgue por sua vez responde ao Conselho Administrativo.

A seguir € feita uma descrigdo das sete Diretorias restantes
e de suas responsabilidades.

Diretoria Comercial:

10
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A diretoria comercial estd subordinada & diretoria geral e &
responsavel pela drea comercial, onde ¢ conjunto de produtos
e servigos & oferecido aos clientes. Fazem parte desta &rea

as agéncias e filiais, bem como os departamentos que as
aSsSeggoram.

Diretoria de Produtos:

A diretoria de produtos responde a4 diretoria comercial e tem
como responsabilidade a administrag8o dos produtos
empresas associadas) do Sistema Financeiro em questdo.
Produtos estes que sdo negociados e vendidos através da rede
de agéncias.

Diretoria de Organizagio e Sistemas de Informagdo:

A Diretoria de Organizag8o e Sistemas de Informagio esté
ligada diretamente & superintendéncia. E responsdvel pelo
tratamento e processamento de dados provenientes de todas as
operagdes produzidas no Sistema, bem como pelo
desenvolvimento de toda a sistemitica, metodologia,

execugdo, acompanhamento e avaliag3o do trabalho.

Diretoria de Riscos:

P

A diretoria de riscos é responsédvel pelas dreas de Analise
de Crédito, Riscos Especiais e Estudos Econdmicos e

Financeiros e estd subordinada & superintendéncia.

Diretoria de Operagdes de Mercado:

A diretoria de operag¢des de mercado reporta-se a diretoria
geral e & responsdvel pelas divisdes de investimentos e
financeira.

Diretoria de Administrag8oc Juridica e Comunicagdo:

11
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A Diretoria de Administragdo Juridica e Comunicacio &
responsavel pelo tratamento dos processos legais, preparacio
do balango para efeitos legais de imposto de renda, bem como

do fornecimento, manutencdo de materiais e iméveis do
sistema.

Diretoria Internacional e Comércioc Exterior:

A Diretoria Internacional e Comércio Exterior estd ligada a
diretoria geral e & responsdvel pela administracdo dos

negdcios internacionais e comércioc exterior.

Além das diretorias citadas, existem duas areas
independentes, gque respondem diretamente & superintend&ncia.

S3o estas a adrea de recursos humanos e a drea de auditoria.

1.1.5 - Estratégia Comercial

Pode-ge diferenciar um Banco de outros de acordo com seu
posicionamento no mercado e a definigdo de suas estratégias,

segundo diversos critérics. Entretanto, para isto serdo
utilizados dois.

O primeiro deles diferencia um banco por ser atacadista ou
varejista. Numa CURVA - ABC do nimero de clientes pelo seu
faturamento, os bancos atacadistas trabalhariam com os
clientes classificados nas faixas A e B, sgendo dque os
varejistas atenderiam aos clientes das faixas C, D e E. O
banco em questdo trabalha com um nimero relativamente
pequeno de clientes, pesscas fisicas e juridicas, porém de
elevado poder econdmico, portanto negociando grandes volumes
de dinheiro e primando pela qualidade de atendimento. Desta

forma configura-se como um Banco Atacadista.

12



Capitulo - 1

Pode-se também classificar um banco como sendo um banco de

clientes, um banco de produtos ou um banco de negdcios.

Banco de produtos & aquele onde o mais importante é o
resultado de cada produto, ou seja todos o©os negdcios

realizados tém que ser lucrativos.

Banco de negdcios €& aquele que se especializa em um

determinado negdcio ( produto ) e portanto, tem sua atuacdo
direcionada.

Banco de clientes & aquele em que o relacionamento Banco -
Cliente & visto de uma forma global, ou seja, pode-se optar
por ter prejuizo em uma operagdo e lucro em outra, desde que
o resultado global seja positivo. Essa & atualmente a
politica do banco.

Para uma adequada execugdo desta politica & preciso dispor
de uma eficiente gestio global por c¢liente, além de

ferramentas que possibilitem as decisdes necessarias.

A evolugdo do mercado financeiro e a crescente concorré@ncia
no setor bancario, tém causado uma redug¢do do ganho com as
tradicionais atividades bancarias, principalmente a
intermedia¢do financeira. Para suprir essas perdas, novos
produtos e servicos que antes tinham seus resultados
considerados marginais, comegaram a ser encarados com mais
seriedade. Neste contexto, ganham importincia as comissdes e
tarifas por prestagdo de servigos.

O banco & uma empresa que oferece produtos e servigos a seus
clientes, visando suprir necessidades do mesmo e tendo como
resultado um lucro financeiro. Para que isto possa ser feito
sem riscos e garantindo um maior crescimento sistemdtico, o
banco divide-se em eixos bésicos de atuagdo na sua

estratégia comercial e politicade acordo com:

Banco Internacional:

13
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A atuag8o neste setor visa dar garantias e wostrar
alternativas de investimentos, dado que a situacg8o da
economia e o8 problemas de divida externa causam grande
receio nos investidores estrangeiros.

Banco de Investimentos:

Atua diretamente na &area de intermediagdo de operagdes de
conversdo da divida e dos produtos da &rea de mercado de
capitais, além de atuar em processos de fusBes, agquisicdes e
privatizacgdes de empresas.

Banco Financeiro:

Atua com destaque nos mercados financeiros, principalmente
em operac¢des de captagdo e aplicagdo via CDI, CDB, Mituo e

etc. Realiza opera¢Ses envolvendo mercado futuro, acgdes

!

termc e outras mais.

Banco Classico:

Responsédvel pelos produtos tradicicnais junto aos clientes.

Banco de Pessoa Fisica:

-

Sua atuagdo & fundamental, na medida em que a participacgdo
da pessoa fisica vem aumentando consideravelmente no
resultado dos bancos ultimamente. Ainda deve-se comentar que
a pessoa fisica & uma boa fonte de recursos a custos

inferiores aos de mercado.

1.1.6 - A Divisdo Financeira

14
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A diretoria de opera¢gdes de mercado & composta por uma Area
de controles e gquatro divisdes, sendo estas: Divisdo
Financeira, Divis3o de Investimentos, Divis3o de Qestdo e
Relacionamento com investidores e Divisdo de Investimentos

ndo Financeiros. (fig.1)

—
Pireforia de
Operagbes de
Mercado
b ¥ A 4 L 4
Divisao S Divisdo de Diviséo de

Financeira Ine;\gtsi';?a:teo o Gestio e Rel. Investimentos Controles

{Merc. de Risco) com Envest. nao financeiros
| L_

fig.1l - Estrutura da Diretoria de Operacdes de Mercado

( Adaptado de Material Interno do Banco )

Para melhor definir o papel e importéncia da Divisio

Financeira, vamos supor que estd sendo montado um banco:

Inicialmente, dispSe-se de um capital préprio do banco, que
necesgita ser gerenciado para alcancar uma boa rentabilidade
frente as taxas do mercado.

Em seguida, passardo a ser oferecidos servigos a possiveis
clientes, como taldo de cheques e administragdo de suas
contas correntes e paralelamente serdo atraidos depésitos,

que poderdo ser feitos nas contas correntes.

Parte dos depdsitos estardo sujeitos a aplicagdes
obrigatdrias especificadas pelo Banco Central. Porém o

restante poderd ser aplicado a critério do banco e por esta
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razdo deve-se estar atento as melhores oportunidades que o
mercado apresenta,

Para que possam ser iniciadas as operag¢des de empréstimos,
deve-se ter um grande volume de recursos. Portanto, para
aumentar a arrecadagdo, serfo emitidos titulos, para gue se
obtenha um volume de recursos condizente com a saida de
empréstimos.

A venda de titulos do préprio banco terid diferentes
remuneragdes e prazos, requerendo em continuo acompanhamento
do mercado, para que sejam obtidas taxas atraentes tanto
para os clientes como para a empresa.

Dada a presente organizagfo do banco em questio, se por um
lado existe o governc necessitando de recursos e por outro
lado clientes com sobras de caixa, entdo passa a existir a
necessidade de se operar no mercado aberto, intermediando
operagCes entre os clientes e o governo. Esta intermediacgdo
serd feita em operagdes no Open - Market, que envolverdo a
compra e venda de titulos pilblicos. Portanto, serd preciso
administrar as compras desses titulos e a captagdo de
recursos que permitirdo o seu financiamento. Somente com um
acompanhamento eficiente do mercado seri possivel fazer esta
intermediagdo, que se tornard uma das fontes de receita do
banco.

A medida que o Dbanco for realizando operagdes de
caracteristicas distintas, precisard de um controle de fluxo
de caixa, para que sejam evitados excessos ou falta de
liquidez, o que afetaria o rendimento do banco. Além disso,
serd necessdrio um controle total do banco no que se refere
a resultados financeiros provenientes das operagdes
realizadas.

Com abertura de agéncias bancdrias, consequentemente de

novos pontos de arrecadagdo, serdo necessarios instrumentos

16



Capitulo - 1

internos que viabilizem a transferéncia dos recursos em
excesso entre as mesmas.

Além disto, ainda ser3c necessidriags outras instituigdes
financeiras, além dos préprios clientes, para a aplicagfio e
captag¢do de recursos. Estas instituig¢®es negociardo com o
banco uma vez que tém as mesmas necessidades.

Todas estas responsabilidades e fun¢gdes verificadas até este
momento, sugerem a criagdo de uma area especializada nestes
assuntos. No banco onde foi desenvolvide este trabalho, esta

drea é chamada de Divisdo Financeira.

A seguir estd mostrado um esquema que ilustra a posigdo da
divisdo financeira junto ao banco e seu ambiente
externo. (fig.2)

Divisao
Financeira
|
[ i I | i ]
Dep. de Dep. de I
Operaces Operagles |
Mercado Clientes
|
Mesa Mercado Mesa Mercado Masa Cligntes Mesa Chentes B Assessoria Assessofia
sP RJ sP R Derhatics FAF Técnica Sislemas

Fig.2 - Estrutura da Divisfo Financeira

(Adaptado de Material Interno do Banco)

1.2 - O ESTAGIO

O estdgio teve inicio em Dez/95 e se desenvolveu ao longo de
1996, na Diretoria de Operac¢des de mercado, na Divisdo
Financeira. Mais especificamente, na Assessoria Técnica que

& uma das geréncias da Divis3o Financeira.
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A Assessoria Técnica &€ a &drea responsavel pelo suprimento
das necessidades da Divisfo Financeira, referente & andlise
financeira e juridica de suas operacdes e suporte técnico de
apoic 4 tomada de decisdo.

De forma geral, a assessoria técnica possui a fung¢do de
intermediar o relacionamento entre as &reas que compdem a
Divisfo Financeira, através do acompanhamento do processo de

tratamento e andlise das operacgdes.

Basicamente, as fungdes desempenhadas pela assessoria
técnica sdo:

¢ Controle e acompanhamento das opera¢des que envolvem
a Divisd3o Financeira;

¢ Levantamento de riscos (fluxo) de moeda e prazo

assumidos pela Divis3o Financeira;

* Elaboragdo de projetos para contabilizag¢do e apuragdo
de resultados do banco;

® Acompanhamento de operac¢®es de BM&F e SWAP;
® Cadlculo de resultados reais/projetados das operagdes;

¢ Interpretagio e acompanhamento da legislacéo
divulgada pelo BACEN;

¢ Digponibilizar ferramentas de apoio & tomada de
decisdo;

* Detectar oportunidades para desenvolvimento de

operagdes especiais;

* Acompanhamento do patrimdnio, rentabilidade e
exigibilidades do FIAF;

e Atualizag8o do sistema de taxas oficial do banco;

18
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¢ Definigdo de critérios de valorizagdo

contébil/financeiro de operacdes;

» Elaboragdo de apostilas sobre produtos da Divis3o
Financeira;

® Valorizagdo das opera¢des manuais ( ndo tratadas no
sistema) ;

1.3 - OBJETIVOS DO TF

O desenvolvimento deste trabalho de formatura sobre
alocagdo de custos numa instituigdo financeira, pretende
alcangar dois objetivos principais.

¢ O primeiro, & criar uma nova metodologia de critérios

de alocagdo de custos e despesas no banco.

¢ O segundo, & extender as aloca¢des até os niveis
finais, passando por todos os centros de resultado e
chegando até os pontos de venda, que s3o as agéncias
e 08 centros de negdcios,

O que se pretende com este trabalho, em uma andlise mais
abrangente, & dar condic¢des 4 empresa de analisar dados mais
confidveis, que estejam mais préximo da realidade, no que se
refere & apuragdo de resultados, conferindo & mesma um
melhor controle sobre suas areas.

A necessidade de uma nova metodologia de alocacdo de custos
e despesas surgiu devido & deficiéncia mostrada pelo

processc atual. S3o trés as principais deficiéncias:

19



Capitulo - 1

¢ Falta de clareza do método utilizado.

® Falta de consenso nas regras de alocagdo de despesas
e custos.

¢ N3o alocagdo do conjunto de despesas do banco aos
centros de resultado.

Dada a realidade atual, os principais pontos a serem
atacados serdo:

® Fazer a alocagdo total das despesas aos centros de
resultado.

e Obter o consenso das areas em relag8o ao critério a
ser adotado.

e Deixar transparente o processo de alocagdo.

e Serdo buscadas solugdes simples que possam ser

aplicaveis a curto prazo.
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Conterd wuma revisfo conceitual, gque ird tratar de conceitos de
contabilidade de custos , modelogs de alocagdo e sistemas de custos
necesgsirios para o desenvolver do trabalho. Serfo esclarecidas algumas
terminologias para nfo haver dividas em relagdoc & nomenclatura usada,

LY ~

tanto em relagdo & custos como também i usadas internamente na empresa.

2.1 - INTRODUCAO

Serd objetivado, neste capitulo, a apresentagdo de todas as
terminologias, bem como conceitos, que servirfo de base para
© desenvolvimento do trabalho. Serid apresentado somente o

que for de relevancia para o entendimento deo projeto.

2.2 - TERMINOLOGIAS

2.2.1 -Introdugiio

Como serd visto ao longo deste capitulo, o conceito de

contabilidade de custos se aplica a industrias, contudo

muitas vezes essa nomenclatura serd usada se referenciando a
instituigdes financeiras que ,teoricamente, ndo possuem
custos e sim despesas. Contudo o uso dessa expressio se deve
d generalizagdo do uso das técnicas de contabilizagdo de
custos e a idéia de que tais institui¢des sdo produtoras de
utilidades.

2.2.2 - Terminologias sobre Custos

Para facilitar o entendimento do trabalho, ird se usar a

seguinte nomenclatura
Centros de responsgabilidade ( centros de custo e de

resultado)

08 centros de responsabilidade serdo as entidades (areas)

alvo do estudo do trabalho. Um centro de responsabilidade
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poderéd ser um centro de resultados ou um centro de custos,
os quais serdo conceituados a seguir. S3o exemplos desses
centros uma agéncia, um departamento do banco, uma divisdo,
uma empresa associada, etc.

A empresa obtém resultado financeirc (prejuizec ou lucro)
através da venda de produtos e servigcos 3 sua clientela.

Os vendedores, dque constituem a chamada "linha de frente"
das empresas, agrupam-se no que se chama, neste trabalho, de

centros de resultado, ou seja, conjuntos de recursos

materiais e humanos regponsdveis pela receita de vendas.
Para que um centro de resultados opere, & necegsirioc que
haja wuma infra-estrutura local (imdvel, equipamentos,
energia elétrica, remuneragdo, servigos de terceiros, etc.)
e uma infra-estrutura remota( computador central e sistemas
aplicativos, contabilidade, auditoria, recursos humanos,
etc.).

Essas &reas, tais como o Departamento de Sistemas de
Informagdo e o de Recursos Humanos, que nfo pertencem &
linha de frente do banco, mas que fornecem infra-estrutura

remota de operagdo, serdo aqui chamadas de centros de
custos, ou seja, 806 geram despesas, sem gerar diretamente
receita de vendas.

Un centro de custo, além de atender aos centros de

resultado, pode também atender a outros centros de custos.

Gasto

E uma renuncia que a empresa faz do dinheiro (normalmente)
em favor da obtengdo de produtos ou servigos. Perceba que &
um conceito muito amplo, podendo ser aplicado a todos os
produtos e servigos recebidos.

Custos

Custo pode ser definido como um gasto relativo a bem ou

servigo utilizado na produgdo de outros bens ou servigos.
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Despesas

No projeto, serd alvo de interesse o estudo de despesas
atribuidas a um dado centro de responsabilidade. E definida
como sendo um bem ou servigo consumido direta ou
indiretamente para a obteng¢do de receitas.

As despesas diretas sdo aquelas que se aplicam diretamente
ao centro de responsabilidade, sendo uma caracteristica da
operagdo local deste centro. Exemplo: consumo de energia

elétrica de uma agéncia, salario de um gerente de conta,
eto.

As despesas indiretas s8o aquelas gque ndo se aplicam

especificamente ao <centro de responsabilidade, sendo
"importadas™" de outros centros de responsabilidade
("faturadas") . Exemplo: despesa de funcionamento do

Departamento de Recurscs Humanos.

As despesas podem ser divididas, também, em reais ou
calculadas. Uma despesa & real quando seu montante ja é
prontamente conhecido ( Exemplo: saldric de funcionario).
Uma despesa €& calculada quando tem origem em um valor
calculado com base em algum critério, gue pode ser niumero
de funcionérios, &rea ocupada, etc.

Também podem ser divididas em efetivas ou arbitradas. Uma

despesa €& dita efetiva gquando envolve em desembolso
financeiroc de fato. Por outro lado, uma despesa & arbitrada
quando ndoc existe financeiramente, mas estipula-se que
exista e atribui-se um valor a ela. O objetivo de considerar
despesas arbitradas é evitar distor¢des na comparagio de
diferentes centros de responsabilidade. { Exemplo: despesa
de aluguel arbitrada para uma agéncia gque, na verdade, tem
imével préprio).

As despesas sfo faturadas entre centros de custos e centros
de resultados.
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Degembolso

E definido como sendo um pagamento devido & aquisigdo de um

bem ou servigo.

Alocagido

Cada centro de responsabilidade (resultade ou custo), como
fol visto, pode ser atendido por diversos outros centros de
responsabilidades. Imaginando cada centro de
responsabilidade como uma empresa prestadora de servigos,
pode-se visualizar melhor a aloca¢do das despesas faturadas.
E como se cada prestador de servicgos emitisse uma fatura ao
seu cliente, cobrando dele os servigos proporcionais 3 sua
utilizagdo.

Considerando como um centro de resultados uma agéncia, pode-
se dizer que uma parte da despesa do Departamento de
Sistemas de Informagdo representa uma fatura, que pode ser
calculada considerando, por exemplo, o nivel de utilizacdo
dos sistemas disponibilizados para a agéncia.

O Departamento de Sistemas de Informagdo, por sua vez, &
usudria do Departamento de Recursos Humanos, na medida que
recebe servigos da mesma. Estes servigos custam um certo
valor, gque deve ser faturado contra o Departamento de
Sistemas de Informagdo, participando do total de suas
despesas.

O Departamento de Recursos Humanos também & usudria do
Departamento de Sistemas de Informacgdo, devendo ser
consideradc no total de despesas da mesma o valor dos
servigog informdticos prestados pelo Departamento de
Sistemas de Informacgdo.

A agéncia também é usudria do Departamento de Recursgos
Humanos, tendo a mesma andlise em relagfio i despesas.

Dada estas intera¢des, torna-se imperativo definir um
mecanismo de alocagdo de despesas. HA uma espécie de
hierarquia ou ordem de alocacdo.
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Este processo, que poderia ser imaginado como a emissio de
uma fatura do prestador do servigo ( geralmente centro de
custeg) ao cliente (centro de respongabilidade), chamar-=ze-
4, de alocacdo.

2.2.3 - Terminologias da Empresa

A seguir, serdo relacionadas uma série de terminologias que
sdo usadas internamente na empresa e que serfo citadas ao
longo do trabalho. Contudo , serd evitado ao méximo o uso
dessas siglas, afim de facilitar a leitura do mesmo.

Dentro do banco & usual se referir aos departamentos por
siglas:

DICE - Diretoria Internacional e Comércio Exterior

DOM - Diretoria de Operacdes de Mercado

DOSI - Diretoria de Organizagio e Sistemas de Informagdo

DRE - Diretoria de Recursos Humanos

DPG -~ Diretoria de Planejamento e Gestdo

DAJC - Diretoria de Administraciio Juridica e Comunicacgio

DR - Diretoria de Riscos

DGRI - Divisdo de Gestdo e Relagfo com Investidores

DAC - Divisdo de Assessoria Comercial

DM - Diretoria de Marketing

2.3 - SISTEMAS DE CUSTOS

2.3.1 - Introducio

O objetivo deste trabalho n3o é a criacdoc de um sistema de
custos, contude faz-se necegsaria a abordagem deste assunto,
visto gue um dos beneficios deste trabalho & a possibilidade

de se melhorar o controle sobre as diversas &reas da
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empresa, © que culminard com a criagdo de um sistema de
custos. Assim, serd apresentado alguns aspectos importantes
para sua criagdo.

Un sistema de custos é dtil como um instrumento de
administracgéo, e nao deve ser confundido como ur
solucionador de problemas. O que realmente um sistema de
custos fornece sfo relatdrios que , se forem confidveis e
corretamente interpretados , auxiliam na administragfio da
empresa, pois através deles pode-se ter um maior controle
sobre como e quanto as diversas 4reas da empresa estio
consumindo recursos financeiros.

2.3.2 - Custos e Beneficios

Antes da decisfo da implementa¢do de um sistema de custos
deve-se questionar sua necessidade: Qufo 1til serid para a
empresa té-lo implantado? Quanto custari para a empresa?
Qual o retorno esperado? Deve-se implantd-lo na empresa
toda?.

E através da andlise de uma série de questdes como estas que
a empresa deve buscar antes de tomar gqualquer decisio,
procurando maximizar a relagdo beneficio/custo. Se o banco,
por exemplo, percebe que um determinado departamento estd
apresentando problemas de controle, talvez ndo valha a pena
implantar o sistema para o banco todo. Deve-se ter em mente
que a informagdo é& cara, isto porque consome equipamentos,
tempo e pessocal.

A curva gqguantidade de informagSes x custo comporta-se mais

ou menos da seguinte maneira:

Primeira Fase: Para a obtengdo das primeiras informagdes,

gasta-se recursos consideréveis, isto porque é a fase
inicial do processoc e tém-se que tiri-lo da "inércia" o que
demanda esforgos a mais.

Segunda Fase: Apds a primeira fase, a adi¢d3o se torna mais

facil sendo que algumas informa¢Bes aderem ao sistema quase
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gue automaticamente. Portanto, nesta fase o custo de
agregagdo apresenta uma queda.

Terceira Fase: Quando o volume de informagdes atinge um

certo ponto, a adigdo passa a exigir um maior grau de
sofisticagdc e de aumento de pessocal e equipamentos, o que
leva a um aumento no custo muito grande.

Outra relagdo que deve ser analisada é a utilidade das
informagdes x quantidade. Essa andlise & relativamente mais

simples, pois as primeiras informagdes agregam mais valor ao
sistema, pois representam algo onde antes n3o havia nada e a
partir dai a utilidade & decrescente, j4 que os valores dos
itens vdo diminuindo.
Como foli visto acima, temos dois fatos:

l.a curva quantidade de informagdes x custo comporta-se

ascendentemente.
2.a curva wutilidade de informa¢des x quantidade

comporta-se descendentemente.

Portanto, & essencial um estudo detalhado para a decisdo do

ponto onde parar com o acréscimo de detalhes no sistema.

2.3.3 - Implantacio

Um ponto crucial na implantagdoc de gualquer que seja o
sistema & a resisténecia dos funciondrios, isto porque ira
representar um controle maior sobre os mesmos. Assim, deve-
se planejar o modo como gsera apresentado a eles, minimizando
o impacto que possa gerar. Aparentemente, esse aspecto
parece ser nado muito importante, contudo basta lembrar que o
sucesso do sistema depende, entre outros aspectos, da
qualidade das informa¢des que serfo colocadas no sistema, e
consequentemente das pessoas que a colherem. Ou seja, o
sistema pode ser facilmente "contaminado" com informacdes
falsas, muitas vezes geradas propositadamente por alguém que
ndo deseja o bom andamento do sistema.
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Basicamente, a implantagido do sistema deve ser gradativa,
visto os problemas discutidos anteriormente, e pode ser
dividida nos seguintes passos:

1l.Motivagdo - 1Iniciar pela motivacdo do pessoal,

mostrando e explicando o funcionamento do sistema. E
importante a implementag¢do de alguns beneficios para
os funciondrios, como por exemplo premiagdo por
melhoria de desempenho, por melhoria de rentabilidade
da empresa, etc.

2.Treinamento - O importante nesta etapa & o

esclarecimento total das possiveis dificuldades que

venham a encontrar, e preferencialmente deve ser

realizado pessoalmente, Deixar claro também a
finalidade de cada tarefa realizada pelos
funcionarios, afim de evitax a sensacgio de
inutilidade.

3.Controle - Criar pontos de controle, n8o de pessoal,

mas sim da qualidade das informa¢des. Isto & crucial
pois & uma condigdo necessiria para garantir o bom
funcionamento do sistema. Esta etapa pode ser
subdividida em :
® Desenvolvimento de um fluxograma do processo.
¢ Levantamentoc dos pontos criticos.
¢ Levantamento das informagdes a serem
acompanhadas.
¢ Desenvolvimente de ferramentas de controle das
informagSes, como por exemplo graficos de
acompanhamento.
¢ Desenvolvimento de uma metodologia para tomada
de decisdes em relagdo a qualidade observada.
4.Infcio - O comego do funcionamento do sistema deve

ser acompanhadc de pexto, para posteriormente serem
sugeridas melhorias.
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2.4 - ESQUEMAS DE CONTABILIZACAO

2.4.1 - Esquema I - Esquema Basico

O esquema bédsico da contabilidade de custos consiste
essencialmente em trés etapas :

1l.Separagido de custog e degpesas

2.Apropriagdo dos custos diretos

3.Apropriagdo mediante rateio dos custos indiretos.
Os custos indiretos podem ser rateados conforme critérios
julgados mais adequados. Esses critérios devem ser
escolhidos de maneira coerente com os objetivos buscados com
o sistema de custelo, ou seja, o que realmente se espera
medir com os nameros obtidos do sistema.
Neste trabalho, esses critérios foram escolhidos de forma
clara e coerente, buscando um consenso geral das &areas. No

capitulo 4 serdo apresentados todos os critérios adotados.

2.4.2 - Esquema II - Departamentalizacio

Esse processo busca uma distribuigdo racional dos custos
indiretos, para isso cada departamento pode ser dividido em
mais de wum centro de custos. Na maioria das vezes um
departamento & um centro de custos, ou seja, acumulam os
custos indiretos para posterior alocagdo aos centros de
resultado ou a outro centro de custos.
Basicamente, tém-se os seguintes passos:
1l.Separagdo entre custos e despesas.
2.Apropriaclo dos custos diretos.
3.Apropriagdo dos custos indiretos pertencentes,
visivelmente, aos departamentos.
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4.Rateio dos custos indiretos e dos da administracdo
geral aos departamentos.

5.Escolha da sequéncia de rateio para os demais
departamentos.

6 .Atribuig8io final aos centros de resultado.
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Conterd um resumo da proposta do modelo de alocacio. Serd apresentado os
objetivos principais do modelo e as falhas gque o atual apresenta, bem
como as premissas e os beneficios que se esperam com a implantacdo do

modeloc. A organizagdo do trabalho,
de como serd realizado também serd descrito.

3.1 - INTRODUCAO

3.1.1 - Objetivos

O processo atual de alocagdoc de

deficiente guanto a :

e clareza do método utiligzado,.

a forma de apresentagic e um resumo

despesas mostra-se

¢ consenso nas regras de alocagdo de despesas e

¢ ndo alocagdo do conjunto de

centros de resultado.

despesas do

banco aos

Dada a realidade atual, este projeto tem por objetivo

e fazer a alocagdo total de despesas do bance aos centros

de resultado

s obter o consenso de todas as areas envolvidas e

e deixar transparente o processo de alocagdo
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3.1.2 -Premissas

e Alocar em cada Centro de Resultado o Custo Real do
més e ndo o Custo Orgado. Excegdo feita as despesas
que devem necessariamente ser atribuidas através de

cdlculos estimados.

e Todas as despesas dos Centros de Custo devem ser

zeradas.

e As solugbes encontradas devem ter o consenso das

dreas envolvidas.

e O processo de alocagdo deve ser igual para entidades
de mesma caracteristica

¢ As solugdes devem ser simples (aplicadas a curto
prazo) e nidoc devem gerar trabalhos adicionais

expressivos.

e No processo de alocagdo deve-se buscar, o miximo
possivel, a aplicagdo de critérios de medigdo do
consumo de cada A4rea para viabilizar o faturamento
das despesas, em detrimento do critério de rateio que

& pouco preciso.

3.1.3 - Beneficios

e Melhorar a avaliagdo dos resultados por Centro de
Resultade do Banco.

e Obtido o consenso, haverad uma redug¢do no tempo gasto

pelos usudrios com gquestionamentos .
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* A mecanizagdo do processo permitird a decomposicgio
dos rateios/faturamentos am varios niveis de

despesas, o que facilitara o processo de andlise.

s A flexibilidade de decomposic¢éo das despesas
permitird a visualizagdo dos resultados, por Centro
de Resultado e por Centro de Custo, dentrc do
conceito de Margem de Contribuicgdo.

3.2 - ORGANIZACAO DOS TRABALHOS

Os trabalhos ser@o realizados conforme a geguinte divigdo em

etapas:

la. - Revisdo da classificagdo da totalidade das contas de

despesa segundo os seguintes tipos de agrupamentos:
¢ DESPESAS GERAILS
¢ DESPESAS DE PESSOAL

Foram efetuadas algumas altera¢des quanto a classificacgdo
das contas.

2a. - Revisdo dosg Centros de Custo existentes.

Foram feitas alteragdes e padronizagdes dos nomes dos
Centros de Responsabilidade, bem como desativacgdes.

3a. - 8Seleg¢do das contas de despesas com necessidade de
revisdo.
4a. - Definigdo/Apresentagdo do Modelo Global de Alocagdo de
Despesas

Foli definido um Modelo Global gque deve nortear o processo

de alocagdo.
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3.3 - ETAPAS DO MODELO DE ALOCACAO DE DESPESAS

O Modelo de Alocacdo de despesas pressupde o "esgvaziamento"
de todas as despesas reais dos Centros de Custo para os
Centros de Resultado.

Foi dividido nas seguintes etapas:

¢ ETAPA A - Alocagdo das Despesas Centralizadas

e Esta etapa fatura as despesas centralizadas, 4&s
entidades que as realizaram.

¢ As despesas centralizadas s&o controladas por uma
Gnica entidade, podem ser despesas gerais ou de
pessoal.

e Exemplo : Despesas de Aluguéis
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CENTRO DE CUSTO "X" CENTRO DE CUSTO OU

RESULTADO "y™"

Despesas de Pessoal

Despesas Gerais

Despesas
Centralizadas

Enviadas

¢ ETAPA B - Alocagdo do conjunto de despesas dos Centros de

Custo.

-

* Nesta etapa & faturado o conjunto de despesas prdprias
de um Centro de Custo & outras entidades através de
critério especifico.

¢ O conjunto de despesas prdprias do Centro de Custo é
composto por:

—>Degpesas de Pessoal
= Despesas Gerails e

= Despesas Centralizadas Recebidas ( Despesas de Pessoal

ou Geraig).

e Exemplo: Despesas do DRH
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CENTRO DE CUSTO CENTRO DE CUSTO OU
vxr - APOS ETAPA "A" RESULTADO" ¥ ™

.Despesas de Pessoal

.Despesas Gerais ;’

.Degpesas
Centralizadas

Recebidas

¢ ETAPA C - Rateio das despesas dos Centros de Custo aos

Centros de Resultado.

¢ Nesta etapa sdo rateadas as despesas dos Centros de
Custo, gque sobraram da etapa anterior, somente aos

Centros de Resultado.

CENTRO DE CUSTO CENTRO DE RESULTADO
nxun - APGS ETAPA "B ny o
Despesas recebidas de >

Outros

Centros de Custo

3.4 - FORMA DE APRESENTAGAO
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O processo de alocagdio deste modelo possui flexibilidade de
apresentacgdo das despesas alocadas, pois os
faturamentos/rateios de cada Centro de Responsabilidade sdo
efetuados separadamente.

Deste modo pode-se identificar o valor das despesas alocadas
por cada Centro de Custo bem como separd-lo em despesas

proéprias (B) e rateios recebidos de outros Centros de
Custo(C) .

Exemplo: Agéncia "x" ou NCR® nmx»

Receita

Despesas de Pessoal
Despesas Gerais

Despesas Faturadas (etapa A)

Receita - Despesas

Despesas Prdprias dos Centros de Custo (etapa B)

Receitas - Despesas Prdprias

Despesas Rateadas dos Centros de Custo (etapa C)

Receitas - Despesas apds Rateios

Exemplo: Centro de Custo "x"

Despesas de Pessoal
Despesas Gerais

Despesas Faturadas (etapa A)

Custo Direto

Degpesas Proéprias dos Centros de Custo (etapa B)

Custo Total

! Centro de Negécios
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OBS. R

Existem varilias

possibilidades

de forma

de

apresentag¢do das despesas dos Centros de Resultado, que deve
ser definida com os usguirios.

3.5 - RESUMO DAS ALOCACOES

CONJUNTAS

.Despesas
Centralizadas
.Despesas . dos Prédiocs

ADMINISTRAGAO

TRATAMENTOS

.Depteo. Centralizado
.DOSI

SERVICOS GERAIS

.DRH

.DOSI

JAUDITORIA

.Juridico

.Centro de
Convencgdes
.Comunicagéo

.DAJC

.DPG

.Agsesgsoria Fiscal
.Divis8o de Riscos
.DCG
.QUALIDADE

PRODUTOS

. DOM
.DICE

PONTOS DE VENDA
.Agéncias
.Centro de Negbdcios

40

.DGE
.Diretoria
Comercial
.DACS

.DPP

.DMP
.Diretores
Grupo
.Gerentes
Regionais
.Associadas

APOIC COMERCIAL

de




4. - SITUACAO ATUAL
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Trata da apresentag¢fo do modelo atual de alocagdo de despesas.

4.1 - Introdugéo

O sistema de Alocag¢do de Despesas atual usa critérios para

alocagdo das despesas gerals e de pessoal.

4.2 - Formas de Rateio

A titulo de exemplo, segue algumas formas de rateio
existentes atualmente:

e Rateioc das entidades Divisdo de Gest3o (136), Divisdo de
Investimentos (138), Comercial Centralizado (195), Crédito
Imobilidrio (196), Produgdo (198), Prod. Centralizado
Bangueiros (799), c. Convengdes (802}, Dir.
Administrativa (803), CC Ass. Audit. Riscos (804),
Divisdo Recursos Humanos (805), CC Corretora (806),
Divisio de Contabilidade Geral (807), CC Administracgdo
(808), Divisdo de Recursos Materiais (809), CC Cart.

Poupang¢a (810), DAI (811), Diretoria de Qualidade (812),
Diretoria de Riscos (813), Diretoria DICE (814), Diretoria
de Planejamento (815), Assessoria de Marketing (817),
Diretoria Administrativa Juridica e de Comun. (819), DOM -
Administragdo (820}, Agsessoria Juridica IAFC (821},
Divis3o de Auditoria I CFA (823), DACS (825), Assessoria
Comercial Brasil (827), Francred (829), CC Administragdo
Cart. Francred (830), Diretoria de Marketing -DMP (833},
CC prédio Eluma (841), Diretoria de Produtos (860), Prédio
Miami (863), CC Prédio Centro Administrative (869),
Diretoria de Marketing -DMS (895).
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Feito pelo sistema "Resultados de Entidades
Centralizadas" , sendo que a alocagiio aocs centros de
resultado & feita pelo percentual de movimentacfic em cada
centro de resultado em relagdo ao wvalor total das
movimentagdes. A contabilizagdo &€ feita no primeiro dia
itil do més subsequente, apds fechamento contdbil mensal
(portanto, com um més de defasagem) .

e Rateio das entidades CC Prédio Campinas (862), CC Prédio
Rio Branco(877), Centralizadora S3o Paulo (137), DESC / RJ

(297), Diretoria Regional Centro Oeste (839), Diretoria
Regional S&o Pauloc - Sul (835), Diretoria do grupo 111
(88l), Geréncia do grupo Norte/ Nordeste (838), Geréncia
de grupo RJ (875), Geréncia SP - Oeste I Norte do Paranid
(884) .

Feito pelo sistema "Resultados de Entidades
Centralizadas", sendo gque a alocagdoc aos centros de

resultado &€ feita pelo percentual de movimentag¢do em cada
centro de resultado em relagdc ao valor total das
movimenta¢des de todos. A contabilizacdo & feita no
dltimo dia dGtil do més tratado.

® Rateio das entidades CC Prédio XV de Novembro (800}, CC
Prédio Santo (8,5,5), CC Prédio Repiblica (858),CC Prédio
Porto Alegre(883).

A alocagdo aos centros de resultado € feita por percentual
definido em tabela interna do sistema. A contabilizacdoc &
feita no dltimo dia Gtil do wés tratado.

Na atual forma de alocag¢do, verifica-se que:

- os critérios utilizados s3o desconhecidog pelas
entidades receptoras.
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- nd3o existe parametrizagdo desses critérios.

- as atualizagdes das entidades e contas sdo feitas
manualmente, sem nenhuma consisténcia com o© plano de

contas.

- o0 sistema existente na DCG estd sob responsabilidade do

usuario e & de dificil manutengdo.

- existem Centros de Custog gque nado estdo tendo suas
despesas faturadas, como por exemplo a Assessoria
Administrativa da Diretoria Comercial (831), DGE (801),
Leasing (874}, DOM (872).
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Introduz as etapas do trabalho. Etapa A que realizard a primeira fase de
alocagiio de despesas gerails aos centros de custos, Etapa B que & a
segqunda etapa de alocagdo das despesas e finalmente a Etapa C que
alocarid os custos aos centros de resultado.

5.1 - INTRODUCAO

Segue a lista de propostas de novas regras de alocagdo.

A primeira parte apresenta as propostas de alocagdo de
contas que pode-se chamar de faturamentos, proporcional a
uma quantidade consumida (etapa A}.

A segunda parte enumera as propostas de alocagdo de Centros
de Custo que podemos chamar de faturamentos na medida que
aloca despesas a todos os utilizadores de seus servigos e

ndo somente aos Centros de Resultado (etapa B).

A terceira parte mostra as propostas de rateios dos Centros
de Custo, esvaziamento das despesas recebidas apds a etapa B
{(etapa C) .

Cada tipo de alocagdo possui sua descrigdo, o© tratamento

atual e o tratamento proposto pelo grupo de trabalho.

0 tratamento proposto estd subdividido em wvalor a ser
alocado (o que), critério de alocagdo (como) e entidades

recebedoras (Quem) .

5.2 -ETAPA A

Propostas de Alccagdo das Contas de Despesas Centralizadas
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5.2.1 BENEFICIOS - AUXILIO FUNERAL e AUXILIO DOENCA

Percentual de participag¢do no Agrupamento de Despesas de
Pegscal : 0,2%

Degcricio

AUXIL1O FUNERAL - Complemento das despesas pagas pelo

funcicnario no caso de morte dos dependentes.

AUXIL10 DOENGA - Complemento da pensdo do INPS, no caso
de licenga médica, até o valor do salarioc do
funcionério,

Tratamento Atual

Alocagdo pelo valor real da despesa ao Centro de Custo
Administracdo.

Tratamento Proposto :

Valor: Despesa Real

Critério de Alocagdo : quantidade de funcicnarios da

entidade engquadrados nesta despesa.

Entidades Recebedoras : entidades que efetuaram este tipo

de despesa.

Limitagdes / Observagdes : inexistente

5.2.2 BENEFICIOS - ASSOCIACAO DE FUNCIONARIOS DOACOES

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas de
Pesgsoal : 12,0%

As

despesas contidas nesta conta terdo tratamento

diferenciado, a seguir:
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Convénio Médico Sul América:

Degcricgdo:

Doagdo paga a AB pela utilizag¢do do plano de assisténcia

médica mais uma taxa fixa de manutencdo.
Tratamento Atual :

Alocagdoc pelo valor real da despesa ao Centro de Custo
Administracgio.

Tratamento Proposto

Valor : Despesa Calculada (Custo por Plano)

Critério de Alocagdo : quantidade de funciondrios da

entidade por tipo de piano.

Entidades Recebedoras : todas as entidades do banco

Foérmula de Cadlculo :

Custo por Plano x Quantidade de Funciondrios por Plano

Onde,

Custo por Planc = média mensal do valor real de utilizacdo

do dltime anco em ddlar.

Quantidade de Funciondrios por Plano = nlmero de

funciondrios da entidade por tipo de plano

Limitag¢des/Observagdes : Este critério de alocagdo

homogeneiza as despesas para todos os Centros de
Regponsabilidade. Desta forma todos os Centros de
Responsabilidade pagam pela média de utilizagdo do Banco,
como na contratagdo de um plano médico.
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Convénio Médico -~ Outros

Degcricioc:

Despesas com outros convénios (Golden Cross/Unimed) em

locais que ndo possuem o convénio com a Sul América. A
despesa paga é fixa independente da wutilizag¢do do
convénio.

Tratamento Atual

Alocagdc pelo valor real da despesa ao Centro de Custo
Administragdo.

Tratamento Proposto

Valor: Despesa Real (custo fixo)

Critério de Alocag8o : alocagdo direta & entidade (fatura

por entidade)

Entidades Recebedoras : entidades utilizadoras deste

convénio.
Limitag8es/Obsgservagdes : inexistente.
Doagdes CaR’® :

Degcrigdo

Valores Doados ac CAR pelo BANCO, através do Centro de
Custo Administragdo. O valor doado é equivalente a uma
vez o valor da arrecadagdo dos funcionarios. No caso do
CAR S3o0 Paulo a doagdo & mensal. Os outros CARs a doagdo

& feita uma vez por ano, no inicio do ano.

Tratamento Atual :

2 Clube dos Funcionarios
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Alocagdo pelo valor real da despesa ao Centro de Custo
Administracgdo.

Tratamento Proposgto

Valor: Despesa Real
Critério de Alocagdo : quantidade de funciocnarios

Entidades Recebedoras : entidades do BANCO que podem

utilizar o CAR.

Limitaqgdes/Observagdes : A alocacgdo & feita para todog os

funcionarios das entidades gue podem utilizar os CARS,
mesmo ndo associados. Este critério foi utilizado devido
a ndo relevincia dos valores se o critério fosse de

alocagaoc somente aos associados.

5.2.3 BENEFICIOS - MEDICA

Percentual de participag¢dc no Agrupamento de Degpesas de
Pessocal : 0,3%

Descricgdo:

Despesas zreferentes a despesas médicas de urgéncia e
parto dos dependentes e funcionarios do Banco.

Tratamento Atual

Alocagdo pelo valor real da despesa ao Centro de Custo
Administragdo.

Tratamento Proposto

Esta conta de despesa serid encerrada. As despesas

contabilizadas nesta conta serdoc do BANCO, Por se
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tratar de despesas com funciondrios do Banco ndo ha

proposta de alteragdo da alocagdo.

5.2.4 Beneficios - RECREACAO (Brinquedos ¢ Enxovais)

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas de
Pessoal : 0,1%

Degcricdo :

Degpesa com compra de Bringuedos (festa do final do ano)

e Enxovais {(funcionérias gravidas)

Tratamento Atual

Alocagdo pelo wvalor real da despesa ao Centro de Custo
Administragdo.

Tratamento Proposto

Valor : Despesa Real (apurada na data da compra)

Critério de Alocagdo : quantidade de funcioniriocs da

entidade.

Entidades Recebedoras : entidades do BANCO que efetuaram

a despesa.

Limitag¢Ses/Cbservagdes : Devido 3 irrelevincia do valor a

alocagdo proposta & pela quantidade de funciondrios das
entidades ao invés de ser pela quantidade de funcionirios
utilizadores da despesa.
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5.2.5 BENEFICIOS - SEGURO DE VIDA DE FUNCIONARIOS

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas de
Pesscal : 0,2%

Descricio

Desgpesas com segurc de vida para funcionarios (gerentes
operacionais e acima)

Tratamento Atual

Alocagdo pelo valor real da despesa ao Centro de Custo
Administragdo.

Tratamento Proposto :

Valor: Despesa Real

Critério de Alocagdo : gquantidade de funciondrios
elegiveis.
Entidades Recebedoras : entidades do BANCO que possuem

funcionarios gerentes operacionais e acima.

Limitagdes \ Observa¢desg : inexistente

5.2.6 BENEFICIOS - TRANSFERENCIA DE FUNCIONARIOS

Percentual de participag8o no Agrupamento de Despesasgs de
Pessocal : 1,7%

Descricgdo :

Despesa para cobertura de gastos pessoais decorrentes de
transferéncia de funciondrios (Despesas de Viagens,

didrias em hotel e indenizac¢doc de transferéncia)
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Tratamento Atual :

Alocagdo pelo valor real da despesa ao Centro de Custo
DRH.

Tratamento Proposto :

Valor : Despesa Real (inclusive provisdo de 130., 1l4o

- r

férias e adicional de férias)

Critério de Alocag8c : quantidade de funcionarios

transferidos.

Entidades Recebedoras : entidades recebedoras dos

funcionarios.

Limitagdes \ Observa¢Ses : Adaptacdo do Sistema Folha de

Pagamento para transferir as provisdes para o Centro de
Regponsabilidade recebedor do funcioniario.

5.2.7 BENEFICIOS - ENCARGOS SOCIAIS OUTRAS

Percentual de participag¢do no Agrupamento de Degpesas de
Pesscal : 3,0%

Degcricio

Despesas com pagamentc de encargos sociais dos
funciondrios do Banco.

Tratamento Atual

Alocagdo pelo valor real da despesa ao Centro de Custo
Administragéo.

Tratamento Proposto :
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Por se tratar de despesas referentes ao pagamento de

encargos socials do pessoal do Banco o tratamento
permaneceri O mesmo.

5.2.8 TREINAMENTO - FORMACAO PROFISSIONAL

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas de
Pessoal : 0,7%

As despesas contidas nesta conta teréo tratamento
diferenciado, a seguir:

Pagsagens, Ajuda de Custo e Cursos Externos :

Descricio

Despesas referentes a cursos ndo ministrados peloc BANCO e
despesas com locomogdo e alimentac¢do do funciondrio que &
deslocado de sua cidade para fazer um curso.

Tratamento Atual

Alocagiio pelo valor real da despesa ao Centroe de Custo
DRH.

Tratamento Proposto :

Valor: Despesa Real

Critério de Alocagd@oc : quantidade de funciondrios em
curso
Entidades Recebedoras : entidades com funcionidrios em
cursoc.
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Limitagles/Observagdes : Este tipo de alocag¢do onera as

entidades n8o localizadas em S3c Paulo (no caso das
despesas de passagens e ajuda de custo). Pode ocorrer a
diminui¢do de funciondrios em curso das entidades
localizadas a grande disténcia de S3o Paulo.

Cursos Internos :

Descricio

Despesas com os cursos ministrados pelo BANCO (material)

Tratamento Atual ;

Alocagéo pelo valor real da despesa ao Centro de Custo
DRH.

Tratamento Proposto :

Valor: Despesa Calculada

Critério de Alocagfio : quantidade de funcionarios em

curso interno

Entidades Recebedoras : entidades que possuem

funciconédrios em curso interno.

Férmula de Calculo:

Custo por Curso x Qtde Funciondrios

Onde,

Custo por Curso = média mensal em délar do custo de material

utilizado.
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Qtde Funciondrioe = quantidade de funcionidrios da entidade

em curseo interno

Limitagdes/Observagdes : Atualmente este tipo de despesa n3o

€ cobrada desta forma das entidades. As despesas com Cursos
internos fazem parle do montante de despesas do Centro de
Custo DRH e & alocada 3as entidades através do rateio do
total das despesas deste Centro de Custo.

5.2.9 TREINAMENTO - FORMACAO PROFISSIONAL INCENTIVADA

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas de
Pegssoal : 1,2%

Descricio

Despesas com o programa de Qualidade.

Tratamento Atual :

Alocagdo pelo valor real da despesa ao Centro de Custo
DRH,

Tratamento Propoesto

Como esta conta de despesa estd sendo utilizada para as
despesas do curso de Qualidade. Deve ser alterado o nome
da conta para "Treinamento - Forma¢io Profissional
Qualidade" e alocada aoc Centro de Custo Diretoria de
Qualidade.

A alocagdo desta despesa serd efetuada através do rateio
do conjunto de despesas do Centro de Custo "Diretoria de
Qualidade"
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5.2.10 RECRUTAMENTO DE PESSOAL

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas de
Pessoal : 2,0%

As despesas contidas nesta conta terfo tratamento

diferenciado, a seguir:

Antincios Externos (Publicagdes)

Descric8o:

Despesas com anuncios externos (publica¢des em jornais
solicitados pelas entidades)

Tratamento Atual :

Alocagdo pelo valor real da despesa ao Centro de Custo
DRH.

Tratamento Proposgsto

Valor: Despesa Real
Critério de Alocagdo : alocag¢do direta

Entidades Recebedoras : entidades que solicitem anflincios

externos para recrutamento.

Limitagdes/Observagdes : Apesar do periodo utilizado para

o calculo do percentual desta despesa ndc ter apresentado
valor sgignificative, pode ndo ser necesgariamente uma
regra para todos os periodog. Por este motivo foi feita
a proposta de alocagdo.
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Outras Despesas:

Degcricdo

Despesas normais de recrutamento como ficha cadastrar,
telex, transporte de sgelecionadores.

Tratamento Atual

Alocagdo pelo valor real da despesa ac Centro de Custo
DRH.

Tratamento Proposto :

Valor: Desgpesa Calculada

Critério de Alocag8o : quantidade de funcionarios

contratados.

Entidades Recebedoras s entidades que efetuaram

recrutamento

Férmula de Calculo :

Custo por Recr. x Qtde Funcicnarios

Onde,

Custo por Recr. = média mensal em dbélar do custo de

material utilizados.

Qtde Funcionarios = quantidade de funciondrios da entidade

recrutados

LimitagfSes : Atualmente este tipo de despesa ndo & alocada

desta forma nas entidades. As degpesas normais de
recrutamento fazem parte do montante de despesas do Centro
de Custo DRH e & atualmente alocada ds entidades através do
rateio do total das despesas deste Centro de Custo.
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5.2.11 PREVIDENCIA COMPLEMENTAR - FRANPEV

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas de
Pessocal : 8,3%

Descrigdo :

Despesas com complemento de Fundo de Aposentadoria dos
funciondrios do BANCO.

Tratamento Atual ;

Alocagdo pelo valor real da despesa ao Centro de Custo
DRH.

Tratamento Proposto :

Valor: Despesa Real (folha de pagamento da entidade X

taxa atuarial)

Critério de Alocagdo : alocagdo direta
Entidades Recebedeoras : todas as entidades

Limitagdes : inexistente

5.2.12 PROVENTOS - PERDAS EM PROCESSOS TRABALHISTAS

Percentual de participagdo no Agrupamento de Degpesas de
Pesscal : 3,1%

Descricio

Despesas com perdas em processos trabalhistas acionados
contra o Banco por ex - funcionarios.
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Tratamento Atual

Alocagdo pelo valor real da despesa ao Centro de Custo
Administracdo.

Tratamento Proposto :

Por se tratar de despesa ndo gestiondvel pelas entidades
e referentes a processos de longa duracdo, o tratamento

permanecera o mesmo.

5.2.13 DESPESAS DE PESSOAL - INDENIZACOES TRABALHISTAS

Percentual de participagio no Agrupamento de Despesas de
Pesscal :0,9%

As despesas contidas nesta conta terdo tratamento

diferenciado, a seguir:

Multa de FGTS e Gratificagdo Especial

Descricdo

Despesas referentes ao pagamento de 40% do valor do FGTS

do funcionfrio e gratificacfes especiais.

Tratamento Atual :

Alocagéo pelo valor real da despesa & entidade a que

pertencia o funciondrio.

Tratamento Propogto :

Valor: Despesa Real

Critério de Alocagdo : alocagdo direta.
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Entidades Recebedoras : Centro de Custo DRH.

Férias, l30. e l4o. salarios

Descrigdo :

Despesas referentes ao pagamento de férias, 130 e ldo

salarios proporcionais ao periodo trabalhado.

Tratamento Atual :

Alocagdo pelo valor real da despesa 4 entidade a que

pertencia o funciondrio.

Tratamento Propcosto :

Sem alteragdo na alocagdo.

5.2.14 DESPESAS DE ALUGUEIS Atribuidos

Percentual de participagio no Agrupamento de Despesas
Gerais Internas : 3,3%

Descricdo

Despesas com aluguéis das entidades do BANCO que ocupam
imbévels prdprios ou alugados

Tratamento Atual :

A alocagdo & feita somente ds agéncias da seguinte forma

Entidades localizadas em imdéveis alugados : pelo valor do
contrato de aluguei
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Entidades localizadas em imbveis préprios : pelo valor de
mercado (revisado em Jan./92)

Tratamento Proposto :

Valor: Despesa Calculada (valor de mercado por m2)
Critério de Alocagdio : quantidade de m2 utilizados.
Entidades Recebedoras : todas as entidades do BANCO

Férmula de Calculo :

Desp.Alug. = Vlr Mercado x Qtde M2

Onde,

Vlr Mercado = pre¢o de mercado por M2.
Qtde M2 = gquantidade de M2 ocupados pela entidade.

Limjitagdes /ObservagSes : As entidades que ocupam imdveis

alugados passar@o a pagar, gerencialmente, aluguel de
mercado, deste mode pode ocorrer um aumento desta despesa
para entidades dgue possuem aluguéis abaixo do valor de
mercado ou diminuigdo para as entidades que possuem aluguéis
acima do valor de mercado.

Atualmente, o percentual de participa¢do desta despesa no
total do Agrupamentc ndo &€ significativo visto que somente
as agéncias possuem aluguel atribuido. Com a implantagfo da
proposta o valor desta despesa deve aumentaxr
consideravelmente (inclusdo da despesa de aluguel para
aproximadamente 53 entidades).
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5.2.15 SERVICOS DE COMPENSACAO

Percentual de participag¢do no Agrupamento de Despesas
Gerais: 1,3%

Descricédo

Despesa com a compensacgdo de cheques.

Tratamento Atual

Alocagdo pelo valor real da despesa &s entidades. No
caso de existir mais de uma agéncia por cidade & alocada
em uma s entidade (centralizadora), exceto S3o Paulo
onde €& feito um rateio de mesmo valor para todas as
agéncias.

Tratamento Proposto :

Agéncias localizadas no Rio de Janeiro, S3o Paulo e Porto

Alegre

Valor: Despesa Real

Critério de Alocagdo : proporcional aos volumes de

cheques compensados contra e depdsitos em chegue.

Entidades Recebedoras : agéncias que compartilham o mesmo

servigo de compensag¢do.

Limitag8es/Observag¢des : Inexistente

5.2.16 DESPESAS DE VIAGEM DIRETORIA

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas
Geraig: 2,4%
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Desgcricao:

Despesas com deslocamentos, hospedagem alimentacio e
condugdo efetuados por Diretores do Banco, & servico ou
em viagens de férias,

Tratamento Atual :

Alocagdo pelo valor da despesa real a4 entidade onde esta
localizado o Diretor. Excegdo feita a Despesa com

Viagens de Férias gque é alocada ao Centro de Custo
Administragdo.

Tratamento Proposto

Sem alteragdoc na alocagio.

5.2.17 SERVICOS BANCARIOS (Banco 24 horas, Compensacio SELIC/CETIP,
etc.)

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas
Gerais:8,2%

Degcricao

Despesas com servigos prestados por outras instituicdes
financeiras.

Tratamento Atual :

Alocagdo, pelo valor real da despesa, nas seguintes
entidades centralizadoras

195 - Comercial Centralizado (Compensag¢io Banco do
Brasil)

197 - Divis8o Financeira (Compensagdo SELIC/CETIP)

198 - DOSI (Banco 24 horas)
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Tratamento Proposto

195 - Comercial Centralizado : (Saque e depdsito de

numeraria no Banco do Brasil)
Valor: Despesa Real

Critério de Alocagdo : proporcional acs volumes médios

da conta caixa das agéncias (reavaliacdo semestral).

Entidades Recebedoras : todas as agéncias.

LimitagSes : A alocac¢do ideal seria proporcional aos

volumes e quantidade de movimentacfo didria. Atualmente
o cdlculo destes valores seria manual, n&o sendo

relevante a distorgdo do outro método em fungio do custo
do método ideal.

197 - Divisdo Financeira: (Servigo de Compensagdc no

Selic/Cetip)
Sem alteragdo
198 - DOSI : (Servigos do Banco 24 horas)

Valor: Despesa Real

Critério de Alocagdo : proporcional & quantidade de

cartdes vigentes,

Entidades Recebedoras : todas as agéncias com cartdes

vigentes.

Limitagdes/Cbservagdes : Inexistente.
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Fung@oc Cartdo de Crédito : Sem alteracdo (alocada no

Centro de Custo Cartdo de Crédito)

Compra de Plastico e Gravagfo : Sem alteracdo (alocada

no Centro de Custo Cartio de Crédito)

3.2.18 SERVICOS DE TERCEIROS - OUTROS

Percentual de participagio no Agrupamento de Despesas
Gerais: 9,9%

Descricio

Despesas com Servigos de terceiros pontuais que, por

este motivo ndo possuem contas especificas.

Tratamento Atual :

Alocag8o pelo valor real da despesa a entidade que

efetuou a despesa.
Tratamento Proposto :
Sem alteragdo na alocagdo.

As alteragfes solicitadas foram quanto & classificacgdo de
alguns tipos de despesa em contas especificas

1. Reembolso de despesas de escritério advocaticio e
honorariogs advocaticios, serdo contabilizadas

na conta "Servigos Técnicos Especiais - Consultoria
Juridica”.

2. Manutengdo do Sistema de Estoque do Almoxarifado, sera
contabilizadas na conta "Processamento e Dados - Aluguei
de Software'.
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3. Mala Direta, serd contabilizada em conta especifica de
Despesas de Marketing.

Limitag¢des/Observagdes : inexistente.

5.2.19 DESPESAS COM FRETES

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas
Gerais: 1,8%

Descricdo :

Despesas com transportes diversos (material de
expediente, moveis, utensilios e equipamento
informatico)

Tratamento Atual :

Alocagdo peleo valor real da despesa & entidade que
efetuou a despesa. NO caso da entidade ser a DOSI, &

feita a alocagdo através do "Faturamento da DOSI".

Tratamento Proposto :

Sem altera¢do na alocagdo.

5.2.20 REQUISICOES AO ALMOXARIFADO

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas
Gerails Internas : 2,1%

Descricio
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Despesas com materiais de escritdrio, formularios de
terceiros e de nossa fabricac3io, brindes e material de

higiene. Registradas nas contas :

1. Rateio de Resultado Internc - Consumo Mat. - Material
de Escritdrio

2. Rateio de Resultado interno - Consumo Mat. -

Formuldrios de terceiros

3. Rateic de Resultado interno - Consumo Mat. -
Formularios de Nossa Fabrica¢do

4. Rateio de Resultado Interno - Consumo Mat. - Brindes

5. Ratelo de Resultado interno - Consumo Mat. - Material
Higiene e Limpeza

Tratamento Atual ;

Quantidade de material solicitado pelas entidades ao
Almoxarifado, multiplicado pelo custo unitdrio de estoque
{calculado pelo Sistema de Controle de Estogue).

Atualmente quando sdo feitas manuten¢gdes, nas entidades
localizadas em S3o Paulo, ndoc ha contabilizacdio da

requisigdo de materiais para estes servigos.

Tratamento Proposto :

Foi proposta a abertura de uma conta para registrar a
Despesa de Consumo de Material de Manuten¢do (entidades

localizadas em Sao Paulo) :

Valor: Despesa Calculada (Sistema de Controle de

Estoque} .
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Critério de Alocagdo : quantidade de material solicitado
para manutengdo. Entidades Recebedoras : entidades

localizadas em S3o Paulo.

Limitagdes/Observagdes : No caso de entidades situadas em

prédio, a despesa serd alocada ao centro de custo prédio,
de maneira a néo sobrecarregar o trabalho dos
funciondrios que fazem a manutengio (preenchimento de uma

requisic¢do por prédio ao invés de uma por entidade).

A partir do més de Nov./92 a despesa com requisicdes de
material de manutengdo j& estard sendo boletada,
dependendo da abertura de conta contdbil para ser
devidamente alocada.

5.2.21 RRI’ - PROVISAO SEMESTRAL DE DESPESAS - Contas de reversio

Percentual de participa¢do no Agrupamento de Despesas Gerails
Internas : 1,8%

Degcricio

Reversdo de Despesas de Provisdo para as seguintes
contas:

1. Rateic de Resultado interno - Comunicag¢do Telefones,

2. Rateio de Resultado Interno - Comunicacgido Telefones e
Telex,

3. Rateio de Resultado interno - Comunicag8o Portes
4. Rateio de Resultado Interno - Conservacdo e Limpeza

5. Rateio de Resultado interno - Seguran¢a Bancaria

3 Rateio de Resultado Interno
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6. Rateio de Resultado Interno

Transporte de Valores

7. Rateio de Resultado Interno Reprodugédo\Autenticagso

e Copias

8. Rateio de Resultado Interno

Aluguel

Tratamento Atual :

Pela provisdoc (DEZ e JUN.)

E calculada pela DCG com base na média dos gastos dos
dois dltimos meses e contabilizada na entidade 195
{Comercial Centralizado).

Pela reversido (JAN. e JUL.}

Qcorre na entidade 195 (Comercial Centralizade) na medida

em que as despesas reais v3o sendo realizadas pelas
entidades.

Sdo utilizadas contas internas para a contabilizagdo das
despesas pagas pelas entidades, por sger o mecanismo
encontrado para fazer a reversio da provisdo,
centralizadamente, deixando nas entidades as despesas

coerentes com os meses anteriores (regime de caixa).
Tratamento Propostg :

Quanto a visualizacg8o da provisdo :

Abrir uma conta de RRI credora para cada conta devedora,
mostrando desta forma og valores da

reversdoc de provisfdo para cada conta de despesa, o que

nédo acontece atualmente.

Proposta quanto ao valor da proviséo :
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Valor: Despesa Calculada Mensalmente

Critério de Alocagfio : centralizada em um Gnico centro

de custo, de forma a alocar somente as despesas pagas
nas demais entidades.

Entidades Recebedoras : todas as entidades.

LimitagdSes \ Observagdes : A DCG realizara estudo a fim

de verificar a ©possibilidade de ser feito o

provisionamento mensal, se possivel mecanizado.
A provisdo mensal das despesas é necessaria devido a:

1. Coeréncia no processo orgamentdrio por Centro de
Custo,

2. Diminuigdc do custo financeiro dos impostos, e

3. Comparabilidade ao Jlongo dos meses, a nivel de
resultado.

5.2.22 COMPRA DE FORMULARIOS DE TERCEIROS E MATERIAIS DE
EXPEDIENTE

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas
Gerais:10,0%

Descricio

Despesas com compra de formuldrios de terceiros e
materiais de expediente (canetas, lapis, etc.). No caso
da entidade que efetuou a despesa ser a DOSI, o montante
desta despesa sera integrado ao estoque do almoxarifado

e serda alocado as entidades quando fizerem as
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requisigdes destes materiais (alocacfo descrita no item
20, deste documento). No caso de haver compras de
materiais realizadas pela prépria entidade utilizadora,
ndo héd necessidade de alocagdo uma vez que a despesa

sera contabilizada diretamente na prépria entidade.
Registradas nas contas

1. Despesa de Material - Formuldrios Adquiridos de
Terceiros

2. Despesa de Material - Material de Expediente
Tratamento Atuagl :

E feita a contabilizagdo pelo valor pago, na entidade que

efetuou a compra.
Tratamento Proposto :
Sem altera¢do na estrutura de contabilizagdo.

LimitagSes/Observagdes : Esta pendente a verificacdo das

férmulas de valorizagfio do estoque do almoxarifado.

5.2.23 CONSEE'{VACAO DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS DE BENS
IMOVEIS E MAQUINAS E EQUIPAMENTOS DE TELECOMUNICACOES

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas
Gerais:11,2%

Descricio

Degpesas com a conservagdo de maquinas e equipamentosg,
iméveis e miquinas e equipamentos de telecomunicacdes.
Registradas nas contas

1. Despesa de Manutengdo de Bens - Conservagdo de

Maquinas e Equipamentos de Terceiros
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2. Despesa de Manutengdo de Bens - Reparos/Adaptagido e
Conservagdo
3. Despesa de Manutengdio de Bens - Conservagdo de

Maquinas e Equipamentos de Telecomunicacdo

Tratamento Atual

Alocagdo direta pelo valor pago, na entidade que
realizou a despesa. No caso de contratos de manutencéo
em que © pagamento ndoc seja mensal, o valor da despesa é
apropriado conforme periodo de vigéncia do contrato
(desde que informado pela entidade & DCG).

Tratamento Proposto

Sem alterac8o na estrutura de contabilizacdo.

5.2.24 TRANSPORTE DE MALOTES (SERCA) E LEASING DE
EQUIPAMENTOS INFORMATICOS

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas
Gerais: 13,2%

Descricio

Despesas referentes ao transporte de malotes pago ao
SERCA, pela DOSI, para o circuito S3c Paulo e
Agéncias/Filiais ndo atendidas pelos carros do Banco, e
despesas com leasing de equipamento informatico. S3o
registradas nas contas:

1. Despesa de Arrendamento de Bens
2. Despesa de Comunicagdes - Malotes

Tratamento Atual
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Estas despesas s8o contabilizadas no centro de custo

DOSI e sdo

faturadas as

entidades

"Faturamento do Centro de Custo DOSI™.

Tratamento Proposto

através do

Sem alterag@ico na estrutura de contabilizacdo,

por nio

ser possivel identificar as despesas com as entregas de
malotes efetuados pelo SERCA, para cada

Responsabilidade de Sdo Paulo.

Centro de

5.3 - ETAPA B : Propostas de Alocacao das Despesas Préprias dos

Centros de Custo

Abaixo temos a lista das propostas de faturamento por Centro

de Custo do conjunto de suas despesas prdprias

Pessoal, Despesas Gerais e Despesas Faturadas,

etapa A)

1. CENTROS DE CUSTO

DO SETOR COMERCIAL:

(Despesag de
recebidas na

Centro de Custo|valor da|Critério de |Entidade

Faturador Despesa Alocagdo Recebedora

800 - Prédio XV

Novembro

Tratamento Atual Real do més|area ocupada 100 137 827
anterior

Tratamento Real do més Qtde 100 137 827

Proposto funciondrios

855 - Prédio

Santo Amaro

Tratamento Atual Real do més|drea ocupada 119 808
anterior

Trat . Proposto Real do més Q.funcionarios (119 808

858 - Prédio

Repuiblica
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Tratamento Atual Real do wmés|area ocupada 124 799 808 842
anterior
Tratamento Real do més Qtde 124 842 811
Proposto funcionarios W.Lits
862 - Prédio
Campinas
Tratamento Atual Real do més|saliario base 190 702
anterior
Tratamento Real do més Otde 190 702 829 874
Proposto funciondrios
Franseg
877-Prédio Rio
Branco
Tratamento Atual Real do més|salario base 206 710 875
anterior
Tratamento Real do més QOtde 206 710 197 829
Proposto funcionidrios 845
875 297 874 876
Telebank (DMP)}
Franseg BI
883 - Prédio
Porto Alegre
Tratamento Atual |Real do més|area ocupada 800 720
anterior
Tratamento Real do més Qtde 300 720 846 874
Proposto funcionarios
Franseg
839 -~ Grupo I
Tratamento Atual Real do més|salidric base 100 104 150 180
anterior 181
182 183 185 194
455
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465 500 515 540

550
560 565 700 737
738
Tratamento Real do més Qtde 100 104 150 180
Proposto funcionarios 181

182 183 185 194

455
Centro de Custo|Valor da|Critério de (Entidade
Faturador Despesa Alocagdo Recebedora

465 500 515 540
550

560 565

835 - Grupo 11

Tratamentoc Atual Real do més|salario base 101 116 119 126
anterior 128

140 145 165 175
300

340 350 355 700
701

720 723

Tratamento Real do més Qtde 101 116 119 126
Proposto funcionirios 128

140 145 165 175
300

340 350 355

881l - Grupo IIIX
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Tratamento Atual

Tratamento
Proposto

Real do
anterior

més

Real do més

galario base

Qtde
funcionédrios

111
129

155
i92

193
530

700
740

111
129

117 118 124

184 190 191

460 520 525

702 729 733

117 118 124

155

191

193
530

184 190
192

460 520 525

838-Grupo IV

Tratamento Atual

Tratamento
Proposto

Real do
anterior

o~
mes

Real do més

saldrio base

Qtde
funcicondrios

122
208

400
470
570
731
736
122
208
450

480

200 206 207

440 445 450

480 490 510

700 710 730

732 734 735

200
400
470

206
440

207
445

490 510 570

884 - Geren.
Grupo SP Oeste e
Parana

Tratamento Atual

Real do més

anterior

gsalario base

180
194

455

181 182 183

465
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Tratamento Real do més Otde 180 181 182 183
Proposto funcionérios 194
455 485
875 Geren.Grupo
RJ
Tratamento Atual Real do més|saladrio base 200 206 207 208
anterior 510 710
Trat. Proposto Real do més Q.funciondrios|{200206207208510
801-DGE
Tratamento Atual nio ha
faturamento
Tratamento Real do més Qtde todos os
Proposto funcionarios Centros de
Negbcios
827-
Assess.Comercial
Brasil
Tratamento Atual Real do més|volume das|todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cambio
Tratamento Real do més Qtde gerentes|todas as
Proposto Societé Agéncias e
e DGE | Centros de
incluindo Negbcios
gerente da
agéncia
831-
Ags.Ad.Dir.Comerc
ial
Tratamento Atual fi ha fat.
Tratamento Real do més Qtde todas as
Proposto funcionarios Agéncias e
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Centros de
Neg&écios
826 -DACS
Tratamento Atual Real do wmés|volume das | todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cambio
Tratamento Real do més Qtde gerentesjtodas as
Proposto Societé Agéncias e
e DGE |Centros de
incluindo Negdcios
gerente da
agéncia
Centro de Custo|Valor da|Critério de!Entidade
Faturador Despesa Alocagdo Recebedora
195-Diretoria
Comercial
Tratamento Atual Real do mé&s|volume das |todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cdmbio
Tratamento Real do més Qtde todas as
Proposto funciondriog |Agéncias e
Centros de
Negbcios
137 -Depto
Centralizado SP
Tratamento Atual Real do més|saldrioc base 100 101 104
anterior 111 116
117 118 119
122 124

79




Capitulo 5

126 128 129
155
Tratamento Real do més Qtde 100 101 104
Proposto funcionarios 116 117
118 119 122
124 128
129
297 -Dept.
Centralizado RJ
Tratamento Atual Real do wés|saldrio base 200 206 207
anterior 208
Tratamento Real do més Qtde 200 206 207
Proposto funciondrios |208
860-DPP e 833-DMP
Tratamento Atual Real do més|volume das|tedas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cimbio
Tratamento Real do més Qtde de|todas as
Proposto gerentes Agéncias
Personnalité
829-Francred
Tratamentoc Atual Real do més|volume das|todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cambio
Tratamento Real do més Qtde de|todas as
Proposto gerentes Agéncias e
Personnalité Centros de
e Societé Negbcio

830-Administr.
Cartdes

de
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Tratamento Atual Real do mé&s|volume das |todas as
anterior despesasg agéncias
comerciais e
clmbio
Tratamento Real do més Qtde de|todas as
Proposto gerentes Agéncias
874- Leasing
Tratamento Atual nao ha
faturamento
Tratamento Real do més Qtde de |todas as
Proposto gerentes Agéncias e
Personnalité Centros de
e Societé Negdcios
196 -Crédito
imobiliirio
Tratamento Atual Real do més|volume das |todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cambilo
Tratamento sem
Proposto faturamento
2.CENTROS DE CUSTQ DO SETOR DOM:
Centro de Custo|Valor da|Critério de | Entidade
Faturador Despesa Alocagdo Recebedora
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136 -DGRI
Tratamento Atual Real do més|volume das |todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
c8mbio
Tratamento sem
Proposto faturamento
138-Div. de
Investimentos
Tratamento Atual Real do més|Volume das | Todas as
anterior despesas agéneias
comerciais e
cimbio
Tratamento sem
Proposto faturamento
197-Divigio
Financeira
Tratamento Atual ndo ha
faturamento
Tratamento sem
Proposto faturamento
806~ Corretora
Tratamento Atual Real do més|volume das |todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cémbio
Tratamento sem
Proposto faturamento
820-DOM
Administracéo
Tratamento Atual Real do més|volume das|todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cimbio
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Tratamento

Real do més de acordo com!|806 873 197
Proposto os 138 136
recursos
alocados a
cada Aarea
873 -Franep
Tratamento Atual nio ha
faturamento
Tratamento sem
Proposto faturamento
872-DOM
Tratamento Atual nidoc ha
faturamento
Tratamento Real do més de acordo com|806 873 197
Proposto og 138 136
recursos
alocades a
cada area
3. CENTROS DE CUSTO DO SETOR DICE:
Centroc de Custo|Valor da|Critério de |Entidade
Faturador Despesa Alocagdo Recebedora
811-DAT
Tratamento Atual Real do més|volume dasg|todas agéncias
anterior despesas
comerciais e
cambioc
Tratamento Real do més Qtde 700 720 710
Proposto funcionaridgs 720 734
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735 737
8XX-DICE Diretoria
-novo
Tratamento Atual
Tratamento Real do mésg Qtde 700 720 710
Proposto funcionarios 720 734
735 737
4. CENTROS DE CUSTO DO SETOR ADMINISTRA(,'!KO:
Centro de Custo|Valor da|Critério de |Entidade
Faturador Despesa Alocagéo Recebedora
198-DOSI
Tratamento Atual Custo unidades de |todas as
Unitéario consumo entidades
utilizadoras
dos servigos
da DOSI
Tratamento Reavaliagdo unidades de|todas as
Proposto do custo consumo entidades
unitadrio pela utilizadoras
DOSI dos servigos
(previsdo de da DOSI
inicio -
1993)
802-Centro de
Convencgdes
Tratamento Atual Real do még|volume das|agénc.comerc.
anterior despesas e cambio
Tratamento Real do més Qtde de horas |[utilizadores
Proposto do Centro

utilizadas
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para um

de Convencdes
periodo de 8 Hy L=er
horas
805-DRH
Tratamentce Atual Real do més|volume das|todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cdmbio
Tratamento Real do més Qtde todas as
Proposto funciondrios entidades
807-DCG
Tratamento Atual Real do més|volume das|todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cambio
Tratamento Real do més Qtde de|todas as
Proposto langamentos entidades
utilizadoras.
808-Administracio
Tratamento Atual Real do més|volume das |todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cidmbio
Tratamento Real do més Qtde C.de Resultado
Proposto funcionarios
ligados a
Superint. e &
Diretoria
Geral.
812-Qualidade
Tratamento Atual Real dco més|volume das|todas as
anterior despesas agéncias
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comerciais e
cambio
Tratamento Real do més Qtde todas as
Proposto funcionarios entidades
813-Diretoria de
Riscos
Tratamento Atual Real do més|volume dastodas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cambio
Tratamento Real do més Qtde clientes|tedas as
Proposto com agéncias ou
Risco Societé |[Centros de
Negbcios
que possuem
Risco
Societé.
815-DFCGE/DPG
Tratamento Atual Real do més|volume dasg|todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
c8mbio
Tratamento Real do més Qtde clientes |todos 08
Proposto centros de
Area de PNB resultado
Cliente
outras Areas Real do més Qtde todos os
funcionarios centros de
resultado
Centro de Custo|Vvalor da|Critério de |Entidade
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Faturador Despesa Alocagdo Recebedora
817-Comunicagéo
Tratamento Atual Real do més|volume das |todas as
anterior despesas agénciag
comerciais e
cambio
Tratamento Real do més percentual entidades
Proposto médio de utilizadoras
utilizacgdo dos servicos
sobre a da
média Comunicagéo
trimestral
819-DAJC
Tratamento Atual Real do més{volume das | tecdas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cambio
Tratamento Real do més Qtde Centros de
Proposto funcionarios Custo
diretamente
ligados a
DAJC.
821-Divigdo
Juridica
Tratamento Atual Real do mé&s|volume das|todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cdmbio
Tratamento
Proposto
Real do més proporcional todas as
Area do aos agéncias que
Contencioso
valores dos | possuem
processos contencioso e
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nao possui
advogado
local.
Outras Areas Real do més otde utilizadores
funcionarios |dos servigos
do Centro de
Custo.
823-Divisédo
Auditoria
Tratamento Atual Real do més|volume das | todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cdmbio
Tratamento Real do més Qtde horas|entidades
Proposto trabalho auditadas
previstas nas
entidades
841 -Prédic Eluma
863-Prédio Miami
869-Prédio C.A.
Tratamento Atual Real do més|volume das|todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cambio
Tratamento Real do més Qtde de 4&rea, |entidades
Proposto Qtde de|localizadas
ramais, Otde |nestes Prédios
de
funcionarios
871 -Assessoria
Figcal
Tratamento Atual fi ha fat.
Tratamento Real do més Qtde Centros de
Proposto funciondrios Resultado

876-Relagdes
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Estrangeiras

Tratamento Atual nao ha
faturamento

Tratamento sem

Proposto faturamento

5.4 - ETAPA C : Propostas de Alocacdo das despesas dos Centros de
Custo ndo alocadas nas etapas anteriores

Abaixo temos a lista das propostas de rateio por Centro de
Custo para o esvaziamento das despesas diretas ou recebidas

na Etapa B.

Centro de Custo|{Valor da|Critério de|Entidade
Faturador Despesa Alocagdo Recebedora
198-DOST
Tratamento Atual N3o recebe
faturamento/
rateio de
outros
Centros de
Custo.
Tratamento Real do més Qtde de |Centros de
Proposto funcionérios Resultado
802-Centro de
Convengdes
Tratamento Atual Real do més|volume das |todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
clmbio
Tratamento Real do més Qtde de | Centros de
Proposto funcionarias Resultado.
805 -DRH
Tratamento Atual Real do mé&s|volume das|todas as
agéncias
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anterilor despesas comercials e
c8mbio
Tratamento Real do més Qtde de |Centros de
Proposto funcionarias |Resultado.
807-DCG
Tratamento Atual Real do més|volume das|todas as
anterior despesas agéncias
comerciails e
cambio
Tratamento Real do més Qtde de|Centros de
Proposto funcionarias |[Resultado.
812-Qualidade
Tratamento Atual Real do més|volume das|todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
c8mbio
Tratamento Real do més Qtde de |Centros de
Proposto funcionarias Resultado.
817-Comunicagéio
Tratamento Atual Real do més|volume das|todas as
anterior despesas agéncias
comerciais e
cambio
Tratamento Real do més Qtde de |Centros de
Proposto funcionarias Resultado.
821-Divisdo
Juridica
Tratamento Atual Real do més|volume das|todas as
anterior despesas agénciasg
comerciais e
cAmbio
Tratamento Real do més Qtde de |Centros de
Proposto funcionarias |Resultado.
823-Divisédo
Auditoria
Tratamento Atual Real do més|volume das |todas as
agéncias
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n

anterior desgpesas comerclals e
cadmbio
Tratamento Real do més Qtde de |Centros de
Proposto funcionarias Resultado.
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Apresentard a discuss3o de algumas propostas.

6.1 Etapa A (Contas Centralizadas)

6.1.1 Despesa de Aluguel:

Aluguel de mercado para todos o8 Centros de

Responsabilidade. mesmo os que possuem aluguel real.

Problemas : Centros de  Responsabilidade em qgue o

administrador negocia o aluguel pode ser prejudicado se o

valor de mercado calculado pelo sistema for maior que o
pago.

Vantagens: Homogeneidade de critério. Trazer todos os

Centros de Responsabilidade no mesmo patamar de aluguéis,

como se todos comegassem a pagar aluguel na mesma data.

6.2 Treinamento Formacao Profissional :

As despesas com passagens e ajuda de custo serf8o alocadas ao
Centro de Responsabilidade.

Problemag : Um Centro de Responsabilidade 1localizado a

grande disténcia de S3o Pauloc (onde sfo realizados os cursos
ministrados pelo banco) pode ser prejudicado ou até diminuir
o envio de funcionarios para cursos. Sendo que o contréario
pode também acontecer em relagdo aos Centros de
Responsabilidade localizados em S3do Paulo.

Vantagens : Pode ser otimizado o envio de funciondrios para

cursos, tendo em vista que todos os Centros de

Responsabilidade serdo responsdveis por suas despesas.
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6.3 Proventos - Perdas em Processos Trabalhistas :

A proposta & de continuar alocada no Centro de Custo

Administragdo, por ndo ser gestiondvel pela entidade.

Deve ger avaliado se deve ser despesa da Administracdo ou do
Centro de Responsabilidade responsdvel por estes tipos de
processos.

6.4 Etapa B (Conjunto de Despesas Proprias de Centros de Custo)

6.4.1 CENTROS de Custo Prédio:

Os Centros de Custo Prédio possuem regras de alocacdo
diferentes

1. Para og Centros de Custo Prédic do S8etor Comercial o

faturamento das despesas é proporcional & guantidade de
funcionarios.

2. Para os Centro de Custo Prédio Miami, Eluma e CA, cada
tipo de despesa possui faturamento equivalente & sua
tipologia. Por exemplo : Despesas com telefonia &
proporcional & gquantidade de ramais.

Sendo as despesas dos Centros de Custo Prédio semelhantes a

principio as regras de faturamento deveriam ser iguais.

6.4.2 Regras de alocacfio proporcionais 4 quantidade de funcionirios e quantidade
de gerentes :

Estas regras foram adotadas pelos Centros de Custo do

Comercial, para alguns da Estrutura e como critério de

rateio, na etapa C.
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Se & intengdo incentivar os Centros de Responsabilidade a
reduzirem seus gastos com pesgoal seria mais eficiente, em
termos de redugfo de despesas, um critério proporcional a
folha de pagamento dos Centros de Responsabillidade.

6.4.3 Departamentos Centralizados :

Os departamentos centralizados efetuam despesas para outros
Centros de Resultado no que se refere a processamento de
operagdes, a regra de alocacdo adotada foi proporcional &
quantidade de funcionados.

Seria mais coerente a alocagdo ser proporcional & gquantidade
de clientes.

6.4.4 Centro de Custo Francred :

O critério adotade €& proporcionalizar as despesas deste
Centro de Custo em relagdo a quantidade de gerentes. Sendo
que a carteira de opera¢des da Francred composta de produtos
para pessoa fisica e para pesgsoa Jjuridica, as despesas
deveriam ser separadas de acordo com o tamanho da carteira e

depois faturadas proporcionalmente a quantidade de gerentes.

6.4.5 Crédito Imobilidrio :

Ndo hd faturamento uma vez que no PNB (indice 1,5%) estéo

inclusas as despesas com o© produtoc Poupanga. Se for
relevante, o +valor desta despesa, deveria ser apurado
separadamente e alocado através do Sistema de Faturamento.
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6.4.6 Centro de Convencies :

O critérioc é alocar aos utilizadores tendo em vista o
periodo de 8 horas de utilizacgdo.

Se for utilizado mais que oito horas serd faturado
proporcicnalmente a este periodo.

Mas se as oito horas ndo forem utilizadas, as despesas

eguivalentes 3 diferenca ficard no préprio Centro de Custo.

Deve ser analisado se & correto.

6.4.7 Qualidade :

Sera alocado proporcional a quantidade total de funcionarios
dos Centros de Responsabilidade.

Deve ser analisado se o correto seria alocar proporcional
aos funcionidrios que estdo em curso ou dentro do processo de
Qualidade.
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Seré apresentado uma analise dos objetivos alcangados pelo trabalho, bem como os beneficios gerados pela
nova forma de alocagéo proposta.

CONCLUSZ0

Os objetivos aos quais o trabalho se propde a atingir s3o os
seguintes:

¢ Criagdo de wuma nova metodologia de critérios de

alocagdo de custos e despesas no banco.

¢ Extencgdo das alocagdes até os niveis finais, passando
por todos os centros de resultado e chegando até os

pontos de venda, que s8o as agéncias e os centros de
negdcios.

Pela andlise dos objetivos propostos, juntamente com os
resultados alcangados, principalmente, no capitulo 5,
verifica-se que o trabalho atingiu satisfatoriamente as
metas pretendidas inicialmente.

O primeiro grande passo foli atingido na construcio da
hierarquia que serviu de base para o processo de alocacgido
das despesas gerals e dos centros de custos para todos os
niveis da estrutura do banco, chegando até os centros de
negbcios e pontos de venda. Essa hierarquia ( mostrada
abaixo ) foi construida de tal forma gue & medida que se
desce em sua estrutura, mals prdéxima e mais participativa a

estrutura & de um centro de negécio ou ponto de venda.
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CONJUNTAS

.Despesas
Centralizadas
.Despesas , dos Prédios

ADMINISTRAGAO

TRATAMENTOS

.Depto. Centralizado
.DOST

SERVICOS GERAIS

.DRH

.DOSI

LAUDITORIA

.Juridico

.Centro de
Convengdes
.Comunicagdo

.DAJC

.DPG

.Assessoria Fiscal
.Divisdo de Riscos
.DCg
.QUALIDADE

PRODUTOS

. DOM
.DICE

APQIC COMERCIAL

.DGE
.Diretoria
Comercial
.DACS

.DPP

.DMP
.Diretores de
Grupo
.Gerentes
Regionais
.Associadas

PONTOS DE VENDA
.Agéncias
.Centro de Negdciosg
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Na maneira em que fol apresentada a nova forma de alocacdo,
ficou clara a mudanga proposta, mostrando a situacgdo atual ,

a proposta feita e a participagdo da despesa no total de seu
grupo. Veja abaixo o exemplo.

4, Beneficios - RECREAGAO (Brinquedos e Enxovais):

Percentual de participagdo no Agrupamento de Despesas de
Pessoal : 0,02%

Descricio

Despesa com compra de Brinquedos (festa do final do ano)

e Enxovais (funciondrias gréavidas)

Tratamento Atual

Alocagdo pelo valor real da despesa ao Centro de Custo

Administragdo.

Tratamento Proposto :

Valor : Despesa Real (apurada na data da compra)

Critério de Alocag8o : quantidade de funciondrios da

entidade.

Entidades Recebedoras : entidades do BANCO que efetuaram

a despesa.

Limitagdes/Observagdes : Devido & irrelevancia do valor a

alocagéo proposta & pela quantidade de funcionérios das
entidades ao invés de ser pela quantidade de funcionirios
utilizadores da despesa.

Finalmente, apds a Etapa A do projeto, dgue tratou das
propostas de alocagfo das contas de despesas centralizadas,

chegou-se ao outro objetivo do trabalho gue foi, através de
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propostas de alocagdo das despesas préprias dos centros de
custos, chegar as A&reas descritas na hierarquia mostrada
acima.Um outro beneficio trazide pelo trabalho foi a
possibilidade de se enxergar a distribuigfo das despesas

dentro da estrutura, como se pode ver abaixo:

Ndmero Categoria %
1 TRANSPORTE DE MALOTES E LEASING 13,2%
2 ASSOCIACAO DE FUNCIONARIOS DOAGOES 12,0%
3 CONSERVACAO DE MAQUINAS 11,2%
4 COMPRA DE MATERIAIS 10,0%
5 SERVICOS DE TERCEIROS 9,9%
6 PREVIDENCIA 8,3%
7 SERVICOS BANCARIOS 8,2%
8 DESPESAS DE ALUGUEIS 3,3%
9 PERDAS EM PROCESSO TRABALHISTA 31%
10 ENCARGOS SOCIAIS 3,0%
1 DESPESAS DE VIAGEM 2,4%
12 REQUISICOES AO ALMOXARIFADO 2,1%
13 RECRUTAMENTO 2,0%
14 DESPESAS COM FRETES 1,8%
15 PROVISAO DE DESPESAS 1,8%
16 TRANSFERENCIA DE FUNCIONARIOS 1,7%
17 SERVICOS DE COMPENSACAO 1,3%
18 FORMACAO INCENTIVADA 1,2%
19 INDENIZACOES 0,9%
20 TREINAMENTO 0,7%
21 MEDICO 0,3%
22 SEGURO DE VIDA 0,2%
23 AUXILIO FUNERAL e AUXILIO DOENCA: 0.2%
24 RECREACAO 0,1%
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Curva ABC - Despesas
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