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SUMARIO

O presente trabatho propde a eriagiio de- uma metodologia para analisar a
rentabilidade de produtos bancarios.

De posse do trabalho, os diretores da institui¢do terdo em maos um poderoso
instrumento que auxiliara a tomada de decisdes estratégicas para a empresa, na medida
em que eles poderdo entender as causas do custos dos produtos bancarios, além de
comparé-los com suas receitas, podendo também separa-los em dois grupos: os que sdo
lucrativos para o banco e os que trazem prejuizo.

A ferramenta utilizada para o desenvolvimento da metodologia foi o Custeio

Baseado em Atividades (Activity Based Costing).

SUMARIO
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RESUMO \/

Para facilitar o entendimento global de como este Trabatho de Formatura esta
estruturado, elaborou-se um breve resumo de cada um dos capitulos que compdem o

mesmo.

O Capitulo 1 apresenta a empresa onde o trabalho foi desenvolvido e a area na
qual o autor realizou seu estagio, descrevendo suas principais atividades. O objetivo

deste trabatho também é apresentado neste capitulo,

O Capitulo 2 explica ao leitor a importdncia_que o trabalho tem para uma
instituicdo financeira, mostrando as vantagens que ela pode obter quando de sua

utilizacgdo.

O Capitulo 3 apresenta primeiro as 4reas nas quais o banco se divide juntamente
dos produtos contidos na carteira de cada uma. E feita também a apresentagio da Area
de Cambio do banco, area na qual o trabalho foi desenvolvido, descrevendo suas

atividades e cada um dos produtos que ela utiliza.

] O Capitulo 4 visa apresentar ao leitor os principais conceitos encontrados na
literatura sobre custos e sistemas de custeio, conceitos estes que s&e fundamentais para o

L‘bom entendimento deste trabalho.

O Capitulo 5 preocupa-se em explicar todos os conceitos que envolvem o tema
de custeio baseado em atividades, expondo seus principios e apontando as vantagens de
sua utilizagdo. E feito também um paralelo entre 0 ABC e o sistema tradicional de

custeio.

RESUMO
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O Capitulo 6 ilustra o sistema atual utilizado no banco para apuragio dos
resultados dos produtos, apresentando para isso os componentes que fazem parte do
custo dos produtos e a formula de célculo da receita dos mesmos. O capitulo termina

com observagdes sobre o modelo atual.

O Capitulo 7 apresenta o modelo proposto para o calculo da rentabilidade dos
produtos da area de Cambio do Banco CCF. Para tal, ¢ feito um mapa de processo para
um produto da area, seguido do levantamento das atividades necessarias para gerar os
produtos, determinam-se os “cost-drivers", terminando com o calculo dos custos das
atividades e dos produtos. O capitulo termina com o cilculo da rentabilidade de cada

produto e do resultado da area.

O Capitulo 8 traz os resultados obtidos apds a aplicagio da metodologia
proposta no trabatho. E apresentado, més a més, no periodo analisado a receita, os
custos diretos, as margens de contribuigio e a rentabilidade de cada produto; os custos
estruturais e o custo total da area; os custos estruturais externos alocados a area; e, por
fim, o resultado ¢ a rentabilidade total da area de Cambio do banco. No final do capitulo,

os produtos sdo estratificados segundo classes de rentabilidade.

O Capitulo 9 € o ultimo deste trabalho ¢ ¢, portanto, aquele onde sfo feitas as
consideragdes finais sobre o mesmo, destacando-se sua importancia para uma instituigio
financeira que visa ser competitiva frete 4 nova conjuntura econémica e o0 novo cenério

que se formou principalmente ap6s o Plano Real em julho de 1994

RESUMO
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NOTAS IMPORTANTES

A ndo veracidade dos dados apresentados neste trabalho em nada compromete a

metodologia proposta.

”
As figuras e tabelas sem referéncia bibliografica foram criadas pelo autor. '/

NOTAS IMPORTANTES



CAPITULO 1

Introducdo

"Hoje sou eu que jogo no arco!
Afinal de contas, a bola € minha!”

Friedrich Nietzche




Gestde de Resultado Baseada em Custero por Atvidades Aplicada a um Banco Multiplo 2

1.1 A EMPRESA

Subsidiario integral do Crédit Commercial de France-Paris, quinto banco francés
e octogésimo quarto banco mundial, o Banco CCF Brasil iniciou suas atividades nos
anos 60, através de um escritorio de representagio.

Em 1980, associou-se a empresarios brasileiros num banco recém-criado, o qual
em 1985 passou a denominar-se Crédit Commercial de France Banco de Investimento
S.A., iniciando seu processo de implantagio em polos econdmico-financeiro de
importéncia: em 1985 no Rio de Janeiro e em 1987 em Belo Horizonte. Em 1994, apés a
aquisi¢do do Grupo Montrealbank no Brasil, passou a denominar-se Banco CCF Brasil
S.A.. Para 1996, sera implantada a representagdo do CCF Brasil na Argentina.

O Banco CCF Brasil opera em diversas areas, com produtos e servigos
diferenciados, atendendo de maneira personalizada a todos os seus clientes. Dentre essas

areas de atuagfo, destacam-se:

Banco de Empresas

Com aproximadamente 2.500 empresas clientes (1.000 de grande porte, 600
multinacionais), o Banco CCF Brasil realiza crescente volume de negocios em
aplicacGes, carteiras administradas, empréstimos, leasing, assun¢io de divida,

financiamento de operag¢des de coméreio exterior, etc.

Banco de Servigos
O Corporate Finance é o Banco de Servigos CCF, atendendo seus clientes em
suas necessidades de Finangas Corporativas, incluindo: fusdes e aquisi¢Bes,

privatizagbes, projetos financeiros, restruturagdes corporativas, etc.

Operagdes Internacionais

A Area Internacional do CCF Brasil dedica-se prioritariamente ao financiamento
do comércio exterior e a prestagio de servicos ligados & captagio de recursos no
mercado internacional através de financiamento a exportago, servigos internacionais,

financiamento & importagio e de operagdes estruturadas.

CAPITULO I - Introdugdo
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Mercados Financeiros

O Banco CCF Brasil tem destacada atuagiio nestes mercados: interbancario -
moeda local, emissdo de titulos, operagdes de aplicagdes vinculadas a variagio cambial,
operagdes de hedge, operagdes estruturadas, operagdes com ouro € operagBes em bolsa

de valores.

Bangue Privée
A Area, voltada para o atendimento de pessoas fisicas, coloca a disposi¢do dos
clientes produtos e servicos diferenciados, além de orientagio e desenvolvimento

individualizado de negécios.

Com essa performance, o Banco CCF Brasil ¢ hoje a maior implantagio do
Grupo CCF fora da Franga, alcangando os seguintes nimeros: 20. banco estrangeiro
privado (em rentabilidade), 480. banco estrangeiro privado (em patriménio) e consolida
17% do resultado do CCF no mundo.

A figura 1.1 mostra a estrutura organizacional atual do Banco CCF Brasil. Tal
estrutura ndo estabelece a posigo hierarquica dos empregados, mas sim a divisdo das
fungGes por grupos de atividades.

A figura 1.2 mostra a estrutura hierarquica basica da empresa, podendo sofrer

adaptagdes de acordo com a area em que o empregado esteja trabalhando.

CAPITULO ] - Introdugdo
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CAPFTULG 1 - Introducdo
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Fig. 1.2 - Elaborada pelo autor

CAPITULO | - Introdugdo
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1.2 O ESTAGIO

O estagio foi desenvolvido junto a Controladoria/Contabilidade (vide figura 1.1),
mais especificadamente na area de Controle de Gestiio.

Cabe ao departamento de Controladoria de um erhipresa as fun¢des aqui listadas:

e implantagio e supervisio do plano contabil da empresa,

e preparagio e interpretagio dos relatérios financeiros da empresa;}

¢ compilagdo dos custos da empresa,

e preparagio, apresentagdo e supervisio dos assuntos referentes a impostos,

e preparagdo e interpretagio das estatisticas e relatorios para a decisdo
administrativa, e

e preparagio do or¢amento global da empresa.

A 4rea de Controle de Gestdo é uma area de suporte, sendo responsavel pela
apuragdo e consolidagio dos resultados gerenciais de todas as areas de negoécio do
banco, além de avaliar o impacto financeiro das estratégias de negocios e das transagdes
de seus produtos, preocupando-se sempre com a viabilidade econémica dos mesmos.

Desde setembro de 1995 até o final do corrente ano, o autor teve a oportunidade
de colher informagdes a respeito dos procedimentos ligados ao funcionamento dos
produtos das mais variadas areas de negécio do banco, possibilitando enriquecer seus
conhecimentos e auxiliar na solugdo de problemas ligados aos produtos operados pelo
mesmo,

No periodo de abril a junho deste ano, ap6s a escolha da area em que o presente
trabalho seria desenvolvido, o autor teve a oportunidade de realizar um treinamento na
area de Cambio do banco. Durante os trés meses de treinamento o estagiario pdde passar
pelas duas se¢des que a area esta dividida: administrativa (back-office) e operacional
(mesa de operagdes). Na primeira, estudou-se os produtos da area a fundo para coletar
os dados necessarios para a elaboragio do fluxo de atividades envolvidas na produgio de
cada produto. Na segunda metade do treinamento, acompanhou-se as principais

operagdes realizadas pela area de negdcio.

CAPITULO I - Introdugdo
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1.3 OBJETIVO DO TRABALHO

O trabalho de formatura desenvolvido visa criar uma metodologia para analise do
resultado dos produtos bancarios. Tal metodologia tem como principal fung#o auxiliar a
tomada de decisGes gerenciais no que tange a identificagdo dos produtos que trazem
resultado positivo (lucro) e aqueles que trazem resultado negativo (banco) para a
empresa, voltada para o célculo da rentabilidade de cada um.

Para a apuragdo do resultado dos produtos, duas frentes foram estudadas: as
receitas € os custos dos produtos. De posse dos dados fornecidos pelo_trabalho, a
diretoria tem condigdes de identificar as causas dos custos dos produtos e suas
conseqiiéncias para a empresa, além de comparar tais custos com as receitas dos
produtos operados.

Vale ressaltar que a metodologia desenvolvida mostra-se flexivel frente a
possiveis alteragdes na carteira de produtos oferecida pelo banco, visto que os custos
indiretos de uma area também podem ser afetados quando da retirada e/ou inclusdo de

um produto. '

CAPITULO | - Introdugdo



CAPITULO 2

O Porqué do Trabalho

"Pessoas mediocres acretidam em sorte.
Pessoas fortes acreditam em causa e efeito.”

Ralph Valdo Emerson
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2.1 A IMPORTANCIA DOS CUSTOS ADMINISTRATIVOS

Em épocas da inflagdo alta, os custos e receitas financeiros por produto eram
muito altos, fazendo com que os custos administrativos, incorridos na administragdo dos
negocios de um banco (despesas de pessoal, material, aluguel, manutengdo, ..)
representassem uma parcela insignificante do total dos custos dos bancos. Assim, embora
existindo, qualquer tipo de analise mais detalhada dos custos administrativos ndo se
mostrava compensadora. Nas analises de resultado dos bancos, por simplificacdo,
calculavam-se apenas os custos financeiros.

Custos Financeiros

CLIENTE
Pgt‘f"TER TOMADOR DE
ADO EMPRESTIMO

Com o Plano Real, as despesas administrativas passam a ser um redutor de

spreads. Na visdo dos administradores do banco passam a serem incluidos os custos

administrativos.

Custos Administrativos

CLIENTE CLIENTE
POUPADOR TOMADOR DE
EMPRESTIMO

Fig. 2.1 - Custos Financeiros ¢ Administrativos. (retirada da referéncia bibliografica (2))

Onde, J1 . custo de captacdo
J2 : receita de aplicagdo
J2-11 . spread bruto
J2- It - spread liquido
CAC . custo admimstrativo de captar
CAA - custo administrativo de aplicar
Ji'=11+ CAC : custo total de aplicagdo (aumenta)
J2'=]12 - CAA : receita total de captacgdo (diminui)

CAPITULO 2 -O Porqué do Trabalho
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Os bancos, portanto, precisam estar preparados e dispor de um instrumento para
que nd3o se vejam obrigados a efetuar grandes ajustem nem tampouco trabalharem com
prejuizo por longos periodos, quando das quedas dos spreads. Este instrumento ¢ o
calculo de rentabilidade dos produtos, porque mostra onde esta ocorrendo o lucro € o
prejuizo, podendo além disso definir as corre¢Bes necessarias e ainda projetar os
resultados futuros.

A determinagfo da rentabilidade dos produtos bancarios constitui-se também de
uma ferramenta para o auxilio das tomadas de decisdo que dizem respeito a se continuar
operando com um determinado produto ou elimina-lo da carteira de produtos oferecidos
pelo Banco.

Segundo Mauricio Schulman, presidente da Febraban éfféderagﬁé dos bancos), o
sistema bancario brasileiro é hoje altamente ineficiente, quando se compara com
referéncias internacionais.

O indicador de despesas administrativas dos bancos brasileiros em relagdo aos
ativos (0 que as instituigdes possuem de bens e direitos) € de 9.29%. Esse custo € de
7.17% na Argentina, 5.45% no México e 3.73% nos Estados Unidos.

Ha uma década (1985) a rentabilidade bancaria era de 17.9%, caiu para 7% em
1991 (apoés o Plano Collor), recuperou-se para 12.7% em 94 e foi de 11.5% no ano

passado.

2.2 A FINALIDADE DO TRABALHO

Atualmente, a metodologia empregada para o calculo do resultado dos produtos
das areas aponta apenas o custo total de cada area, mas nfio ¢ conhecido o custo e
consequentemente a rentabilidade (receita/custo) de cada produto. Tal informagéo, pelas
razbes apontadas no item anterior, é de fundamental importancia para se saber quio
competitivo o banco ¢ e quio agressivo ele pode ser, neste mercado tdo competitivo em
que se encontram os bancos.

O departamento técnico do Banco Fator, com base em dados da Salomon
Brothers ¢ Suma Econdmica, observa que a concorréncia entre as instituigdes bancérias

tende a se acentuar fortemente nos proximos anos. O acirramento da concorréncia deve

CAPITULO 2 -O Porgué do Trabalho
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fazer com que as instituigdes geridas com maior eficiéncia tenham vantagens sobre as
que apresentam sistemas de gestédo falhos.

Um outro problema decorrente do desconhecimento do custo de cada tipo de
produto aparece quando hé a possibilidade de se introduzir um novo produto na carteira
de produtos oferecida em uma area de negoécio: as decisGes para o langamento de um
novo produto tornam-se mais dificeis de serem tomadas e quando sdo feitas, as previsdes
de resultado para 0 mesmo quase sempre sio imprecisas.

O presente trabalho visa entdo fornecer informagdes sobre quais os produtos mais
rentaveis (receitas/custos) e permite entender como funciona a dindmica dos custos para
a operagdo de cada um. Quais as atividades necessarias para processar um produto?
Quais os custos dessas atividades? Como os custos variam com relagdo ao volume de
atividades processadas em um periodo? Essas sdo algumas das perguntas que a

metodologia a ser proposta neste trabalho procura responder.

CAPITULO 2 -O Porgué do Trabalho
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3.1 APRESENTACAO DAS AREAS DE NEGOCIO DO BANCO

O Banco CCF Brasil esta, atualmente, dividido em treze areas de negdcio, ou

seja, areas responsaveis

pela geragio de resultados para o Banco. A tabela a seguir lista

nao soO as areas, mas também seus respectivos produtos.

Area de Negdcio

Produtos

Filial Nassau

pré-pagamento a exportagdo, financiamento & importagdo, GAP, brady bonds
emissdo de CD's, resolugdo 63, offshore lending, alavancagem com titulos

tolsas, BAMEF, Moedas
Bolsa

BM&F]

Moedas

agdes spot, corretagem de agbes, dividendos, emolumentos bovespa,

opedo de agdes, box de agdes, comissbio de underwriting

real futuro, opedes de real futuro, opgdes flexiveis, opgdes de balcdo, opgdo de ouro
emolumentos BMEF, DI future 1 dia, futurc de délar comercial, futurc de

délar flutuante, ouro spot, oure futuro, opedio de délar comercial, opgdo de délar futuro
comercial flutuante, resolugdo 63, export note, assungdo de divida em USS,

posigdo de dolar comercraliflutuante, NTN cambial, swap USS$ x pré. swap

flutuante x cdi, swap flutuante x pré

Filial BI e RJ*
Empréstimos|capital de giro, hot money, cessdo de crédito compra, conta garantida,
emprésnmos a PF, vendor, compror
Resolugda 63 |resolugdo 63
Repasselfiname
Comissdes|fianga, corretagem de seguros
Leasing|arrendamento
Fundos|fundes, carterra administrada, FPA
Swap|swap
Cdambio|doctos. export, exportagdo financiada, renovagbo ACC e ACE. pré-pagamento, financiametos
fiangas. avars, assuncio de divida em USS, importagdo, transferéncia internacional de reais
Interbancdrio|CDI, CDI over, titulos publices, selic over, D futuro
Privée | fundos de investimentos, ouro, corretagem, CDB RIDB, comissda de corretagem, resolugdo 63
export note, vendor, conta garantida, cdmbio, arrendamento, hot money, empréstimo a PF
Fundos [fundos de investimentos, carteira admimistrada
iFundo de Pensdo servigo de consuhioria, administragio de fundagbes, administragio CCF - fundo
Wonitpatrocmada de pensdo, raleio de receitas de adm. de ativos
Seguros comisido de corretagem
Cdmbio abertura de L/C, assungdo de divida, bancdrio compra, desconio de sague de importagdo
documentos de exportacdo, euro note, export note, exportagdo financiada proma
fianga, fianciamento pronto, fiancramenio futuro, garannas, importagdo pronia
pré pagamento, renovagdo ACC'CE, resoluc@io 1537, transferéncia mternacional de rears, turismo
Interbancario swap, CDB/RDB, CDI, CDI Over, tindlos publicos. selic over, DI futuro, opgdes de
DI futuro, giro de papéis
|Banco de servigos consultoria, conussdes de sucesso
L easing custo de carregamento, arrendamento, cessdio de crédito, confisséo de divida
Corporate Banking
Emprésttmos|capital de giro, hot money, cessdo de crédito compra, conta garanhda,
emprésttmos a PF, vendor, compor, custo de carregamento
Resolugdo 63 |resolugdo 63
Repasses|finame
Comissdes|fianga, corretagem de seguros
Leasing|arrendamento
,.i Fundos|fundos, carterra admimstrada
. Captagdes] CDB/RDB, export note

* as dregs BH e R.J foram apresentadas juntas por trabalharem com os mesmos produtos
Tab. 3.1 - Areas e produtos do banco.

CAPITULO 3 - Escolha da Area de Negdcio
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3.2 ESCOLHA DA AREA DE NEGOCIO

Para o desenvolvimento do trabalho foi escolhida uma das areas de negocio
apresentadas. No entanto, € inten¢do da empresa aplicar futuramente a metodologia as
outras areas de negocio. A escolha da area baseou-se nos seguintes critérios:
¢ facilidade para coleta de dados,

e organizagdo da area,
¢ disponibilidade para treinamento.

A area de negodcio escolhida como "piloto" para a aplicagio da metodologia
desenvolvida foi a area de Cambio por se apresentar melhor estruturada e ter um
;;Sgrama de treinamento ja desenvolvido para os funcicnarios do banco que se
interessem em conhecer seus produtos. E também a tinica area que conta com um
departamento de suporte exclusivo.

A area de Cambio do Banco CCF Brasil conta com quarenta e quatro
funcionarios e pode ser dividida em trés setores: mesa de operacgdes, relagbes comerciais
e administrativo, todos eles subordinados a mesma diretoria.

O primeiro segmento € responsavel pelo fechamento de todas as operagbes da
area, calculando para isso as taxas mais atrativas aos clientes e que ao mesmo tempo
proporcionem maiores ganhos para 0 banco. O segundo tem como principal fungdo a
aproximacdo do banco com os clientes, funcionando como um "cartdo de visitas” do
banco junto as industrias e outros interessados em utilizar algum produto oferecido pela
area. Por fim, o setor administrativo € responsavel pela validacdo de todas as operagdes
realizadas pela mesa de operages junto ao Banco Central, estando subdividido em dois
departamentos, um para importacio e outro para exportaco,

O organograma apresentado abaixo permite ao leitor compreender a estrutura
organizacional da area de Cambio do banco, trazendo também o mimero de funcionarios

empenhados em realizar as atividades dos seus respectivos setores conforme descrito no

paragrafo anterior.

CAPITULQ 3 - Escolha da Area de Negdeto
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DIRETORIA | (.
MESA DE RELAGOES
OPERAGOES | 100ne COMERCIAIS [ (0

ADMINISTRATIVO

IMPORTAGAD

Fig. 3.1 - Organograma da Area de Cimbio.

10 func.

3.3 AS ATIVIDADES DA AREA DE CAMBIO

EXPORTAGAO

10 fune.

O mercado de cdmbio é aguele que envolve a negociacio de moedas estrangeiras

e as pessoas interessadas em movimentar essas moedas. No Brasil, as operagbes de

cdmbio ndo podem ser praticadas livremente e devem ser conduzidas através de um

estabelecimento bancario autorizado a operar em cambio. Portanto, um banco, em suas

operagBes de cambio, caracteriza-se como um o6rgio de pagamentos internacionais,

utilizando-se de suas agéncias e correspondentes no exterior.

Pode-se dividir em seis grupos os participantes do mercado de cambio:

¢ Banco Central do Brasil - Regulamenta e fiscaliza o mercado; atua na implementacgio

da Politica Cambial Brasileira, definida pelo Conselho Monetéario Nacional, compra e

vende moedas dos bancos brasileiros.

e Corretoras de Cambio - Intermediam operagdes, fazendo cotagdes em diversos

bancos e assessoram os clientes,

¢ Bancos no Brasil - Compram e vendem moedas estrangeiras (M.E.) de clientes,

bancos no Brasil e do Banco Central; financiam operagbes de Comércio Exterior;

prestam servigos aos clientes (Remessa de Documentos, Centralizagdo de Cobrangas,

Abertura de Carta de Crédito, etc).

¢ Bancos no Exterior - Financiam Operagdes de Comércio Exterior; prestam servigos

(Remessa de Documentos, Cobrangas, Abertura e Confirmacio de Carta de Crédito,

etc).

e Clientes Estrangeiros - Compram e vendem mercadorias e servigos, fazem

investimentos, etc.

CAPITULO 3 - Escolha da Area de Negdcio



Gestdo de Resultado Baseada em Custero por Atwidades Aplicada a um Banco Multiplo 16

* Clientes Brasileiros - Podem ser divididos em Compradores de M.E. e Vendedores:
Compradores de M.E.
Importadores - Compram divisas para saldar compromissos junto a
fornecedores estrangeiros.
. Financiados - Compram divisas para remeter Juros e Principal de empréstimos
recebidos do exterior.
. Empresas no Brasil, com Socios Estrangeiros - Enviam dividendos sobre o

Capital Investido.

. Turista Brasileiro - Compram divisas para poderem utilizar no exterior.

. Outros - Que por alguma razfo necessitem remeter divisas para o exterior.

Vendedores de ME.

. Exportadores - Vendem divisas que véo receber em fungfo de suas vendas ao
exterior.

. Financiados - Vendem divisas que recebem de seus Financiadores em forma de
empréstimos.

. Investidores - Vendem as divisas trazidas do Exterior para aplicar em suas
operagdes no pais.

Representantes Comerciais - Vendem as divisas representativas de suas

comissdes recebidas por Prestagdes de Servigos a contratantes sediados no exterior.

. Turistas - Vendem divisas para receber R$.

. Outros - Que por aiguma razio recebem divisas do exterior.

Dentro deste contexto, o papel dos bancos no mercado de cimbio é:

e Manter Caixa em R$ e M.E. - Quando o banco faz um compra, recebe M.E. e paga
R$. Por outro lado, quando o banco vende, paga M.E. e recebe R$. Fica, portanto,
evidenciado que toda a operagido de cambio movimenta automaticamente dois caixas
distintos: em R$ e em MLE.

¢ Fechar o Contrato de Cimbio - E o momento que se pactuam as condigdes da
operagio entre as partes: taxa de cdmbio, valor, forma de entrega da moeda vendida e
recebimento da moeda comprada, data da liquidagdo, entre outros.

e Liquidar o Contrato de Cémbio - E o momento que ocorre a liquidagio financeira do

negocio, pagando-se a moeda vendida e recebendo-se a moeda comprada.

CAPITULO 3 - Escolha da Area de Negdcio
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3.4 OS PRODUTOS DA AREA DE CAMBIO

Na tabela 3.1 foram apresentados todos os produtos fornecidos pelo Banco CCF
Brasil. Passa-se, agora, a uma breve descrigdo dos dezoito produtos da area de Cambio

listados na tabela.

Abertura de L/C (Carta de Crédito)
Trata-se de um crédito documentario que o importador abre a favor do
exportador em um banco no seu pais. O exportador so fara jus ao recebimento se atender

a todas as exigéncias estipuladas na carta.

B

IMPORTADOR »l CCFBRASIL
f 1
o c BRASIL
EXTERIOR
y i

EXPORTADOR ja— ¥ BANCO NO
EXTERIOR

(A) Contrato comercial de importagio firmado entre importador ne Brasil e exportador no exterior

(B) kmpertador solicita emissdo de "carta de crédito” com ou sem confirmacio do banco correspondente nio exterior, garantindo o risco

{ C) CCF emite "carta de crédito” com todos os detalhes da importagio

(D} Confirma e/ou avisa a "carta de erédito”, efetua o pagamento ao exportador no embargue da mercadoria e solicita o pagamento ao
CCF

Fig. 3.2 - Esquema: Abertura de L/C.

Assungdo de Divida em US$
Trata-se da aquisigdo, pelo banco, de uma divida formalizada, podendo estar
relacionada a um credor externo ou interno. Esta operagéo caracteriza-se pela compra de

um divida do cliente, com desagio, assumindo o Banco a responsabilidade de salda-la

futuramente com o credor.

Nota: as defini¢bes utilizadas neste item do capitulo foram retiradas das referéncias bibliograficas (11) e
(12} apresentadas no final deste trabatho.

CAPITULO 3 - Escolha da Area de Negécto
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Financiamente

L
CCF = IMPORTADOR
Assungao do
financiamenrto (F - Pr)
4 )
Solictagdo de P do Fi to )
dal:erni;‘iso o (;?+J‘)h?|'_‘|csl;men divida mercadona
Y .
Pagto (F) US$
BANCO NO
EXTERIOR 1 EXPORTADOR

(F) valor do financiamento

(Pr) prémio pago pelo Banco sobre o valor da assungio
(T) juros referente ao fmanciamento de importagio

Fig. 3.3 - Esquema: Assungio de Divida em US$.

Bancdrio Compra/Venda

Ea compra ou venda de moeda estrangeira realizada entre bancos. A liquidagio

dos RS ¢ feita através de reserva bancaria no Banco Central e a liquidag8o da moeda no

exterior ¢ através da ordem de pagamento enviada ao banco correspondente no exterior.

1
BANCO A i EANCO B
COMPRADOR VENDEDOR
[ 1
BRASIL 4 2
EXTERIOR
3
BANCO ot BANCO
CORRESPONDENTE CORRESPONDENTE
AC A AQCB

(1) Pagamento da operagdo através de reserva banciria no Banco Central

(2) Awtoriza o banco correspondente a transferir os US3 p’ o Banco correspondente do Banco (A)
(3) Transferéncia dos USS para banco correspondente do Banco (A)

(4) Deposito na c/c do Banco (A)
Fig. 3.4 - Esquema: Bancario Compra/Venda.

Desconto de Saque de Importacio

E a compra & vista por um banco no exterior dos saques cambiais, sem direito de

regresso, de um exportador no Brasil, financiando com isso a operagio ao importador no

exterior.

CAPITULO 3 - Escolha da Area de Negocio
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;
EXPORTADOR ™1 IMPORTADOR
BRASIL | EXTERIOR
2

3

5
BANCO 5 o Banco
BRASIL EXTERIOR

{1) Exportador remete saque cambial para o Importador

(2) Importader devolve os saques assinados

(3) Exportador vende os saques ao CCF com desdgio, sem direito de regresso

{4) CCF vende saques com desdgio e sem direito de regresso a outro banco do exterior

(5) Pagamento da ME no vencimento

Fig. 3.5 - Esquema: Desconto de Saque de Importagido.

Documentos de Exportacdo
O banco presta o servigo de conferéncia dos documentos necessarios para a
exportagdo que sdo: conhecimento de embarque, fatura comercial, certificado de origem

da mercadoria, saque (DRAFT) e registro de exportagio (despacho aduaneiro),

Euro Note
E uma modalidade de garantia internacional emitida por um banco no Brasil, que
permite aos exportadores brasileiros participarem de concorréncias internacionais para

fornecimento de bens ou servigos.

Export Note
E um titulo representativo de direitos creditérios de exportagio de bens ou
servigos e lastreia-se obrigatoriamente em contrato de compra e venda firmado entre o

Exportador e empresas estrangeiras importadoras de seus produtos e ou servigos.

Exportagao Financiada/Pronta
Modalidade em que a exportagdo ja foi realizada, ou seja, a mercadoria ja foi
embarcada, os documentos ji foram entregues, faltando o recebimento da moeda

estrangeira no primeiro caso e ja ocorrido o recebimento no segundo.

CAPITULO 3 - Escolha da Area de Negdcio
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EXPORTADOR IMPORTADOR
EXTERIOR

BANCO CCF
BRASIL

(1) Negociagio e fechamento do pedido
(2} Fechamento do contrato de cdmbio
(3) Adiantamento sobre o contrato de cdmbio

Fig. 3.6 - Esquema: Exportacio Financiada/Pronta.

Fianca em Moeda Estrangeira
E um contrato através do qual o banco garante o cumprimento da obrigagio de

seu cliente junto a um credor em favor do qual a obrigagéo deve ser cumprida.

Financiamento Pronto
E o pagamento de uma importagdo no exterior com intermediagdo de um banco

do proprio pais. Esta operacdo € suportada por um contrato de cambio celebrado entre

as partes.
A
R
EXPORTADOR
EXTERIOR
IMPORTADOR 2 3
BRASIL
4 4
BANCO DO
. : EXPORTADOR
BANCO CCF [ 6
BRASIL
7 BANCO CCF

: EXTERIOR

(1) Negociagdo da operaglo (5) Entrega dos documentos mediante pagamento ou aceite nas cambiais
(2) Embarque da mercadoria (6) Fechamento do contrato de importagio e pagamento

(3) Entrega dos documentos (7) Solicitagio de pagamento ao exporiador

(4) Remessa dos documentos (8) Emisadio da ordem de pagamento a favor do exportador

Fig. 3.7 - Esquema: Financiamento Pronto.
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Financiamento Futuro
O banco no exterior efetua o pagamento a vista ao exportador financiando com
isso o importador brasileiro que no vencimento da prestagdo remetera o principal mais

juros ao banqueiro no exterior,

IMPORTADOR 1 ] EXPORTADOR
BRASIL EXTERIOR
217 8 4 6
3 L
—
BANCO CCF BANCO CCF
BRASIL 5_"_‘“: EXTERIOR
9
{1) Negociagiio da operagiio

(2) Solicitagdo da linha de financiamento - elaboragéo do contrato - pagamento da comissio
(3) Negociagito da linha de empréstimo

(4) Entrega da documentagio e embarque das mercadorias

(5) Autorizag¥o do pagamento ac exportador

(6) Pagamento da operagiio

(7) Entrega da documentagiio mediante aceite nas cambiais

(8) Pagamento do principal + juros no vencimento e fechamento do contrato de cimbio

(9) Autorizagio do débito na conta corrente

Fig. 3.8 - Esquema: Financiamento Futuro.

Garantias
O exportador vende a prazo para o importador na forma de cobranga, porém o
exportador néo deseja correr o risco de crédito de seu cliente. Para se garantir, solicita a

um banco que avalise 0 saque.

Importagdo Pronta
Trata-se da venda de uma moeda estrangeira por um banco brasileiro ao
importador, com o compromisso de saldar uma divida junto ao exportador no exterior,

sobre uma operagio mercantil realizada.

CAPITUL® 3 - Escolha da Area de Negdeio
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1
——
EXPORTADOR
EXTERIOR
IMPORTADOR 2 3
BRASIL
. BANCO DO
EXPORTADOR
5 6
BANCO CCF [® 8
BRASIL
7 BANCO CCF

EXTERIOR

{1} Negociagho da operaglio

(2) Embarque da mercadoria

(3) Entrega dos documentos

(4) Remessa dos documentos

(5) Entrega dos documentos mediante pagamento ou aceite nas cambiais
(6) Fechamento do contrato de importagio e pagamento

(7) Solicitagdo de pagamento ac exportador

(8) Emissio da ordem de pagamento a favor do exportador

Fig. 3.9 - Esquema: Importagio Pronta.

Pré-Pagamento

Trata-se de um alargamento de prazo, para o exportador embarcar as
mercadorias, ou seja, ao invés de ter os 180 dias previstos, "ganha" mais 90 dias. O
banco tem a responsabilidade de controlar o efetivo embarque da mercadoria pelo

exportador.

Renovacdo ACC/CE

O Adiantamento do Contrato de Cambio (ACC) € a antecipagio de um
pagamento total ou parcial de uma exportagdo a ser realizada, feita por um banco ao
exportador, em reais, sobre o equivalente em moeda estrangeira convertida pela taxa do
dolar de compra, financiando com isso a produgdo da mercadoria a ser exportada.

O Adiantamento do Contrato de Exportagio (ACE) é a antecipagio de um
pagamento total efetuado por um banco ao exportador em reais, sobre o equivalente em
moeda estrangeira convertida pela taxa do dolar de compra, em uma exportagio pos
embarque, financiando com isso o exportador até a efetivagdo do pagamento pelo

importador.
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ACC

EXPORTADOR
BRASIL

BANCO CCF
BRASIL

(1) Negociagio e fechamento do pedido
(2) Fechamento do contrato de cimbio
{3 Adiantamento sobre o contrato de cimbio

Fig. 3.10 - Esquema: Renovagio ACC.

IMPORTADOR
EXTERIOR

ACE
1
EXPORTADORl *! IMPORTADOR
BRASIL EXTERIOR
>
2
3 4 6
BANCO CCF 5 | BANCO DO
BRASIL IMPORTADOR
7
BANCO CCF
EXTERIOR

(1) Negociaghio e fechamento do pedido

(2) Embargue da mercadoria

(3) Fechamento do contrato de cimbio e entrega dos documnentos
(4) Adiantamento sobre cambiais (ACE)

(5) Remessa dos documentos

(6) Entrepa dos documentos com pagamento ou aceile nas cambiais
(7) Pagamento dos U'SS

Fig. 3.11 - Esquema: Renovagio ACE.
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Resolugio 1537
E um financiamento de importagio de certas mercadorias independentemente da

empresa importadora ter caixa para paga-las diretamente.

Transferéncia Internacional de Reais
Abrange as transferéncias de divisas do Brasil para o exterior, ou vice-versa, que

ndo implicam em fornecimento de bens ou de prestagio de servigos pelo beneficiario.

Turismo

Equivalente ao financeiro pronto, porém atuando no mercado flutuante.

CAPITULO 3 - Fscotha da Area de Negdcio
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Jalando ou sobre cujo propdsito discutimos. Caso contrdrio,
ndo teremos materiais de que os argumentos sdo construidos.”
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4,1 DEFINICOES PRELIMINARES

Em virtude da grande confusZo que costuma ser feita entre os conceitos de gasto,
custo e despesa, esta secdo do capitulo tem como finalidade esclarecé-los para posterior
utilizagio neste trabalho. Para tal, sera utilizada a terminologia utilizada por Eliseu
Martins em virtude de sua maior precisio.

Gasto - Sacrificio financeiro eamr que a entidade arca para a obteng3o de um
produto ou servigo qualquer, sacrificio esse representado por entrega ou promessa de
entrega de ativos (normalmente dinheiro).

Custo - Gasto relativo a bem ou servi¢o utilizado na produgo de outros bens ou
Servigos.

Despesa - Bem ou servigo consumidos direta ou indiretamente para a obtengdo
de receitas. |

Observacdes importantes:

1. Nao estdo incluidos aqui todos os sacrificios com que a entidade acaba por arcar, ja
que ndo sdo incluidos o custo de oportunidade ou os juros sobre o capital proprio, ja
que estes nZo implicam o consumo de ativos.

2. O custo ¢ também um gasto, s¢ que reconhecido como custo no momento da
utilizagdo dos fatores de produgio (bens e servigos), para a fabrica¢do de um produto
ou execu¢do de um servigo.

3. Todas as despesas sdo ou foram gastos. Porém alguns gastos muitas vezes nio se
transformaram em despesas ou s6 se transformam quando de sua venda.

4. Em muitas empresas, principalmente as prestadoras de servigos (como € o caso de um
banco), ndo existe um limite bem delineado entre o Custo (que corresponderia a parte
"fisica" do produto) e a Despesa (onde até se poderia englobar todos os gastos destas
empresas). Portanto, a instituigdo financeira, como geradora de servigos, possui
custos. Porém, sdo custos que imediatamente se transformam em despesas, sem que
haja fase de estocagem, como em uma industria.

Considerando todas estas observagdes, os termos custo e despesa serdo

utilizados indistintamente neste trabalho como qualquer tipo de gasto.

Nota: os conceitos utilizadas neste item do capitulo foram retirados da referéncia bibliografica (8)
apresentada no final deste trabalho, os concettos utilizados nos demais itens do capitulo foram retirados
das referéncias bibliograficas (1) ¢ (10) apresentadas no final deste capitulo.
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4.2 CLASSIFICACAO DOS CUSTOS

Dependendo do enfoque que se queira dar as analises ou avaliagbes que tomem
os custos por base, a classificagio dos mesmos pode ser feita de diversas maneiras.
Como resultado, a composigio dos custos diretos de um mesmo produto ou servigo
pode variar de uma empresa para outra.

No entanto, alguns aspectos sobre os custos serio muitos uteis ao trabalho. Sdo
eles: distingdes sobre custos fixos e varidveis, custos fixos proprios identificados e custos
fixos gerais comuns, custos financeiros e custos administrativos, além de classificagdes
segundo o grau de relagdo com a produgdo, segundo sua ongem e segundo a sua

controlabilidade.

Custos Fixos x Custos Varidveis

Define-se como Custo Fixo todo aquele item de custo ou despesa gue nio varia,
em valor total, com o volume de atividade ou operagdo. Portanto, o seu valor unitario é
que varia com o volume de operagéo.

J4a o Custo Variavel é aquele que se altera em relagio direta com as modificagdes
do volume de atividade. Portanto, o custo varidvel total é perfeitamente variivel
enquanto que O custo variavel unitario € constante.

Ha ainda itens de custo que podem ser denominados semifixos ou semivariaveis,
cujo comportamento apresenta caracteristicas de ambas as categorias. Deve-se, portanto,

isolar em cada item a componente fixa e a componente variavel.

Custos Fixos Proprios Identificados x Custos Fixos Gerais Comuns
Custos Fixos Préprios Identificados s3o custos associados a um produto, a um
grupo de produtos ou a uma atividade especifica, enquanto que Custos Fixos Gerais

Comuns sio custos do periodo, comuns a todos 0s departamentos da empresa.

Custos Financeiros x Custos Administrativos

Convém retomar os conceitos apresentados no capitulo 2 deste trabatho: Custos
Financeiros sdo os custos decorrentes dos juros pagos pela instituigio financeira na
captagdo dos recursos a serem repassados em operagdes de ativos. Ja os Custos

Administrativos sdo todos 0s custos necessarios d operacionalizagdo da empresa, desde
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salarios até despesas de aluguel e manutengdo, ou seja, sio aqueles custos que provém
da administra¢io propriamente dita.

Relagdo com a producdo )

O conceito de custos ¢ diretamente transposto do ambiente industrial para o
ambiente das instituigdes financeiras. Custos denominados diretos relacionam-se
diretamente com a producio enquanto que os custos indiretos ndo tém uma relagio
direta com esta.

Ha uma certa dificuldade em se determinar os custos diretos em uma institui¢fio
financeira, ja que os produtos oferecidos ndo sio objetos concretos, ndo permitindo uma
medi¢io objetiva pois nio ha uma medida de consumo. Mesmo assim, 0s conceitos
descritos acima podem ser utilizados, ja que determinados custos, como por exemplo
langamentos em computador ou custos dos operadores sdo nitidamente custos diretos
enquanto que outros como os custos da Presidéncia podem estar ligados com qualquer

area da empresa, constituindo-se entdo de custos indiretos.

Origem (Custos Imediatos x Custos Remotos)

Em virtude da organizagido operacional das institui¢des financeiras, bastante
peculiar em relagio aos demais tipos de empreendimentos econ0micos, verifica-se a
conveniéncia de se introduzir um conjunto de conceitos que focalize o local de geragdo
dos custos em relagiio ao local de geragio dos beneficios resultantes. Assim, todos os
itens de custo que tiverem seus fatores geradores na area que se esta analisando serdo
chamados de Custos Imediatos, enquanto que 0s que se originarem em outra area, vindo

a serem realocados & area sob analise, serdo ditos Custos Remotos.

Controlabilidade de Custos

A controlabilidade de custos ¢ uma dimensdo muito importante em estudos de
custos pois analisa-os sob o prisma da responsabilidade. E principio basico da
administragio que a responsabilidade s6 pode ser assumida por quem tem autoridade na
esfera de custos; autoridade significa controle.

A tabela abaixo mostra que o grau de controle sobre custo sera maior na medida
em que os itens de custos forem Diretos e Imediatos, decrescendo na medida em que os

itens de custo tenderem mais a indiretos e remotos.
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Origem
Imediatos Remotos
Relagiio Diretos] Controlaveis Semi-Controlaveis
¢/ Produciio | Indiretos| Semi-Controlaveis { Incontrolaveis

Tab. 4.1 - Grau de controle dos custos, (retirada da referéncia bibliografica (16))

O presente trabalho faz um estudo mais detalhado dos custos diretos imediatos,
ou seja, dos Custos Controlaveis, ja que além de se relacionarem diretamente com a
producdo da area sob analise, seus fatores geradores ocorreram na mesma,

Neste trabalho, muito importante sdo os conceitos de areas diretas e indiretas
definidas da seguinte forma por Roberto Lamy:

Areas Diretas - a exclusio de uma dessas areas paralisaria imediatamente o
processo produtivo, ou seja, sdo aquelas que estdo ligadas diretamente a prestagido do
servico. Seus custos podem ser divididos em custos diretos do produto e custos
estruturais da atividade.

Areas Indiretas - sio as areas de suporte, suas atividades estdo mais voltadas

para o banco e ndo diretamente ao processo produtivo.

4.3 DEFINICAO DE SISTEMA DE CUSTEIO

No passado, o objetivo do sistema de custeio de uma empresa era a determinagio
do valor de um produto manufaturado ou um servigo, por ser a necessidade da
contabilidade fiscal para apura¢io do lucro tributavel e o conseqiiente Imposto de
Renda.

Atualmente, como suporte as decisGes gerenciais, o administrador necessita de
custos de outros elementos, como as atividades produtivas, produtos em processo
passiveis de serem fabricados por terceiros, atividades comerciais, entre outros.

O termo custo ndo tem sentido em si, € necessario que esteja associado a um
objeto de custeio. Objeto de Custeio, ou objetivo de custo é algo de que deseja-se:
conhecer o custo, ou seja, o valor a ele atribuido, podendo ser uma atividade, um item de

estoque, um produto, um servigo, etc. Podem ser divididos em duas grandes classes:
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Classe - Produto. quando o objeto é um elemento fisico que se compra ou
fabrica.

Classe - Atividade: quando o objeto é uma atividade que se queira analisar.

Os sistemas de custos tem duas etapas basicas na determinagio do custo de um
determinado objetivo de custo escolhido:

1. Acumulacio de Custos: determina, em um determinado periodo, os custos dos
elementos de custo ou fatores de custo, agrupando-os segundo sua natureza.

2. Alocaciio de Custos: atribui os elementos de custo aos objetos de custeio. Os objetos
de custeio escolhidos de maneira a auxiliar o processo de administragio da empresa.
O sistema de custo trata, no minimo, da acumulagio dos custos histéricos incorndos,
chamado de custo real. Pode tratar ainda de custos previstos ou projetados em um
processo de planejamento orgamentario.

Os passos para se construir um sistema de custos sdo:

1. Determina¢io dos critérios de formagdio dos custos, registros e controle dos
elementos de custo (mdo de obra, materiais de consumo, matérias primas,
depreciagdo/amortizagio, energia, ...).

2. Determinagio ¢ classificagio da estrutura de fungdes e atividades desenvolvidas pelas
empresa.

Na especificacio dessa estrutura deve ser levado.em conta a viséo que 0s
administradores tém de suas atividades, pois as informagdes serdo geradas para atender
seu gerenciamento. Deve representar, igualmente, o processo produtivo com o detalhe
suficiente para ser possivel o custeio e analise de produtividade das operagdes e

componentes principais.

Consideragdes basicas para o Projeto de um Sistema de Custeio
A seguir sdo apresentadas seis importantes consideragdes que devem ser feitas
quando da escolha de um sistema de custeio:

1. Avaliacio do Custo-Beneficio dos virios niveis de detalhamento possiveis -
Sistemas detalhados sdo dispendiosos quanto ao esforgo necessario para a obtengio
das informagdes operacionais. O custo de se educar os gerentes e outros funciondrios
também deve ser levado em conta. Sistemas sofisticados s6 sido implantados e se
mantém operando se os gerentes reconhecem neles beneficios reais de informagédo

para sua area de atuagdo e para a empresa.
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2.

Sistemas moldados de acordo com os controles operacionais e niio o contrario -
Qualquer mudanga significativa nos controles operacionais deve levar a uma alteragio
correspondente no sistema de custeio. Um bom sistema de custeio tem por inicio um
estudo detalhado de como as operagdes so realizadas e controladas, determinando-se
quais informagdes serdio obtidas e relatadas no sistema de custos, e que tenham
importancia real para os gerentes.

Planejamento e controle das atividades departamentais é importante - Serio
necessarias, portanto, informagdes dos custos departamentais, o uso de orgamentos e
a analise de variagdes entre o real e o orgado.

Critério de custeio dos produtos depende da natureza da indistria - Sistemas de
custo para uma construtora e para uma instituigdo financeira devem apresentar
notaveis diferencas.

Gerenciamento de custos nio é sindnimo de sistema de custo - O gerenciamento
de custos deve ser realizado pelos gerentes operacionais responsaveis pelas varias
etapas do processo. O sistema de custeio existe para fornecer informagOes que
auxiliem os gerentes a realizar a administragio dos custos de suas areas.

As informacdes de sistema de custo sio uma parte das necessarias aos executivos
- Devem ser completadas com a observagdo pessoal das operagdes e do pessoal
envolvido e pelas medidas ndo financeiras ligadas aos processos, mercado, dados da

empresas, etc.

4.4 CRITERIOS DE CUSTEIO

Custeio Direto

Utilizado na anélise gerencial, o pressuposto ¢ de sO ser levado ao objeto de

custeio seus custos diretos, assim os custos de um centro de atividade industrial sio

alocados aos produtos (ou servigos) que produz e aqueles custos que ndo sdo

relacionados diretamente com os produtos sdo agrupados como custos estruturais do

proprio centro. Apds o processo de custeio a empresa terd os custos dos produtos e

despesas estruturais dos centros de atividades transferidas para as despesas do periodo.

O custo proprio de cada centro de atividade é determinado através do custeio direto, ou

seja a alocacdo dos fatores de custo que podem ser identificados diretamente ao centro.
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Custeio por Absorcdio

Utilizado na contabilidade fiscal, o objetivo principal € de se determinar o custo
total dos produtos, sendo obrigatorio que todos os custos sejam atribuidos aos produtos.
Assim, a alocac¢@io dos custos aos produtos € feita em duas fases: a alocagio dos custos
diretos e a atribuigio dos custos indiretos através da escolha de bases de atribui¢do ou
rateio. Os custos estruturais dos centros de atividades s3o entdo atribuidos aos produtos
de acordo com uma base, havendo inclusive a atribui¢o dos centros de apoio aos
centros produtivos também através de bases de atribuigdo. Esse sistema indica
basicamente que os custos relacionados com a fabricagdo, independentemente do seu
comportamento diante do volume de atividade, sdo capitalizados, isto €, debitados
diretamente aos processos de produgdo. A visdo ¢ s6 do produto, independente dos

volumes (de vendas, de processamento, etc.) da empresa.

4.5 METODOS DE CUSTEIO

Associados aos dois critérios de custeio da seg¢do anterior sdo utilizados os

seguintes métodos de custeio:

Custeio por Ordem de Servigo

E o sistema em que o objeto de custeio é o produto representado pela ordem de
servigo. O custo do produto é obtido pela alocagdio dos elementos de custos utilizados
na sua fabricacio & ordem de servigo ao longo de todos os passos do processo. A
alocagdo dos custos ¢ obtida pela utilizagio de formularios proprios para o apontamento
da m3o-de-obra direta trabalhando em cada ordem de servigo e requisigdes ao estoque

que identificam os materiais requisitados para cada uma das ordens de servigo.
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Custeio por Processo

Os custos dos itens sdio obtidos pela razio dos custos mensais alocados aos
processos pelos quais os itens passam para serem produzidos pela quantidade produzida.
Os custos sdo portanto acumulados por periodos em centros de custo, nos quais é
medida também a produgio efetiva, obtendo-se assim o custo médio de produgdo no
periodo. Os elementos de custo so alocados a centros de custo por seu consumo efetivo
no processo, representando os custos diretos do processo. Estes custos de cada processo
sdo chamados Custos de Conversdo do Processo ¢ incluem depreciagdo, mao-de-obra e

gastos com utilidades (energia, agua, ...).

Custeio por Atividades

No sistema por absorgdo, para custeio dos estoques ou analises para a formagio
de precos, a escotha de bases mais adequadas para a alocagdo dos custos fixos aos
produtos € um problema complexo. Para resolvé-lo, algumas empresas americanas
comegaram a utilizar na década passada um critério chamado: "Activity Based

Accounting” ou "Custeio Baseado nas Atividades" pelas seguintes razes:

e As atividades dentro de vérios departamentos podem ser comparadas ou combinadas
com as atividades de outros departamentos.

e Para melhor administrarem as atividades, os executivos querem identificar causas
(atividades) com efeitos (custos) com maiores detalhes. Procuram-se bases mais
acuradas de alocagdio de custos, ndo sendo mais consideradas satisfatorias as
aplicagGes de taxas globats, que levavam a erros de interpretaco pela falha em captar
a relagdo causa-efeito.

¢ E cobrado dos executivos o continuo aperfeicoamento do processo. Assim, se ¢ feito
uma alteragdo no processo produtivo, o sistema de custo deve ser capaz de acusar tal
mudanga. O foce principal de controle operacional e de custos dos executivos € a
atividade € ndo o produto, se as atividades estdo sob controle, o custo do produto
também estara.

o O desenvolvimento da informatica, com facilidades de captura de informagdes
associados ao poder dos microcomputadores atuais, possibilita o aumento do detalhe
de controle, mantido ainda uma relagdo favoravel de custo-beneficio da informagao.

O Sistema de Custeio Baseado nas Atividades ¢ aquele em que os objetos de

custeio sdo as atividades produtivas, com o detalhe necessaric ao conhecimento
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profundo do processo. Assim, os centros de custo representam tais atividades. O sistema
tenta, dessa forma, identificar a razo para a existéncia de um item de custo indireto.

Convém, neste ponto das definigdes do capitulo, a apresentagio do conceito de
Margem de Contribui¢do, visto que sera muito importante para o desenvolvimento do
trabalho. A nio utilizagio de rateio para os custos das areas indiretas fez surgir a idéia da
aplicagdo do conceito de Margem de ContribuigZo para o Modelo Proposto. Margem de
Contribuigio pode ser definida como a diferenga entre a receita e o custo areas diretas de
um produto: compreende o valor que este produto efetivamente gera para a empresa,
determinado pelo sobre entre sua receita e o custo que de fato provocou e que pode lhe
ser atribuido. Conclui-se que a.Margem de Contribuigio estara relacionada ao resultado
de um produto, enquanto que o Resultado no Periodo refletira o resultado de uma
familia de produtos.

O proximo capitulo é dedicado a um estudo mais aprofundado dos conceitos que

envolvem a gestio baseada em custeio por atividades.
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5.1 O QUE E O CUSTEIO BASEADO NAS ATIVIDADES (ABC)

Segundo Hong Yuh Ching, 0 ABC ¢ um método de rastrear os custos de um
negécio ou departamento para as atividades realizadas e de verificar como estas
atividades estdo relacionadas para a geragdo de receitas e consumo dos recursos. O ABC
avalia o valor que cada atividade agrega para a _performance do negocio ou
departamento.

Antes, porém, de desenvolver o conceito apresentado no paragrafo anterior ¢
importante entender o que € uma atividade. Uma atividade caracteriza-se pelo consumo
de recursos para produzir um produto ou servigo. A principio, os clientes, fornecedores,
produtos e servigos deveriam determinar a ocorréncia de cada atividade, porém o que
ocorre ¢ a determinagéo de inumeras atividades pela prépria organizagdio, atividades
estas que ndo agregam nenhum valor ao seu produto ou servigo.

Deve-se, portanto, buscar um equilibrio entre o fornecimento de recursos a
disposi¢do da empresa ¢ a demanda desses mesmos recursos exigidos pelas atividades. O
ABC permite este balanceamento adequado da demanda e do fornecimento de recursos
disponiveis por parte da empresa.

A figura seguinte ilustra este conceito de equilibrio entre o fornecimento ¢ a
demanda de recursos:

GASTOS

U

FORNECIMENTO DE RECURSOS

DEMANDA POR RECURSOS

iy

ATIVIDADES

i)

CLIENTES, FORNECEDORES
{demandam)

Fig. 5.1 - Equilibrio entre fornecimento ¢ demanda de recursos.

Nota: os conceitos utilizados neste capitulo foram retirados das referéncias bibliograficas (4), (5), (6) ¢
(7) apresentadas no final deste trabalho, as figuras apresentadas neste capitulo foram retiradas da
referéncia bibliografica (5 apresentada ne final deste capitulo.
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No custeio tradicional, os custos € 0s recursos podem ser vistos nas contas de
despesas e em Lucros e Perdas. Tais custos constituem a parte que pode ser vista numa
organizacdo (como as pontas de um iceberg).

Em um nivel imediatamente abaixo, encontram-se as atividades que consomem
recursos. Estas atividades sdio solicitadas por clientes, produtos ¢ fornecedores. Em
outro nivel inferior, tem-se o que da origem as atividades, isto é, o fator
gerador/causador de custo, um fator gerador de custo positivo resulta em receitas, ja um
fator gerador de custo negativo causa retrabalho, servigo desnecessario e aumento de
custo. Finalmente, no altimo nivel inferior, estdo as influéncias; neste nivel, verificam-se
o grau de influéncia que se exerce sobre os fatores que geram custos no sentido de
reduzi-los ou elimina-los.

Graficamente, pode-se ilustrar o conceito do paragrafo acima da seguinte forma.

CUSTOS/RECURSOS

&

ATIVIDADES
{consornem)

&

FATOR GERADOR DE
CUSTO (gera)

i)

NIVEL DE INFLUENCIA

Fig. 5.2 - Diagrama do ABC.

O conceito fundamental do ABC ¢é que, em vez de a empresa fazer cortes nos
recursos de forma indiscriminada e aleatoria, ela deveria concentrar esforgos e energia
para influenciar os fatores geradores de custos. Se a empresa conseguir eliminar ou
reduzir os fatores geradores negativos, as atividades que dio origem a esses fatores
deixardo de existir por si sO €, consequentemente, os recursos consumidos anteriormente
por essas atividades ja ndo serdo necessarios.

Assim, afirma-se que as mudangas devem ser feitas nos fatores geradores de

custos e n3o nos custos.
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A relagio hierarquica que se estabelece entre os varios elementos que podem ser

captados pela anélise do ABC pode ser graficamente vista assim

PROCESSQ

ATVIDADE

[ =\

Fig. 5.3 - Hierarquia dos elementos de andlise do ABC.

Em primeiro lugar, a fungio. Uma fungdio caracteriza-se como uma agregagdo de
diversas atividades que sdo relacionadas segundo um propésito comum. A abrangéncia
das atividades relacionadas com a fungdo é muito mais ampla do que a unidade da
organizagdo que tem responsabilidade direta por aquela fungdo.

Outro elemento que a analise realizada pelo ABC ressalta é o processo de
negbcio, que consiste numa seqiiéncia ou rede de atividades relacionadas e
interdependentes realizadas para atingir um objetivo especifico. Os processos
freqiientemente cortam fungdes e transcendem as fronteiras da organizagZo.

O terceiro elemento da hierarquia constante da analise do ABC sdo as atividades,
Elas estio relacionadas entre si: um evento externo a0 processo inicia a primeira
atividade no processo, que, por sua vez, dispara subsequentes atividades, originando uma
relagdo de causa e efeito.

O quarto elemento de analise sdo as tarefas, que se caracterizam como
componentes comuns de uma atividade; elas dizem como uma atividade € realizada.

Finalmente, tem-se a operagdo, que € a menor unidade de trabalho. Pode-se dizer
que uma atividade é representada por um conjunto de tarefas e operagdes.

Atividades foram escolhidas como o nivel apropriado para o gerenciamento de
custos. O nivel de fungdo é muito genérico ¢ global para nele se localizarem os custos,
enguanto que o nivel de tarefa é muito pormenorizado e insignificante. Assim, pode-se

dizer que atividades sdio caracterizadas como o nivel em que as agdes sdo tomadas.
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Atividades s3o o que as empresas fazem. Para realizar mudangas, deve-se mudar o que

as pessoas fazem e, portanto, as mudangas devem ocorrer nas atividades.

5.2 ABC VERSUS CUSTEIO TRADICIONAL

Enfoque tradicional para gestdo de custos

As empresas estdio fragmentadas em departamentos estanques, em areas
funcionais compartimentalizadas, em se¢Ses, e cada segdo representa um centro de
custo. Sob cada centro de custo, estabelece-se categorias de custos "controlaveis” como
salarios, ordenados, depreciagio, comunicagio, etc.

A somatéria dos custos controlaveis fornece a dimensio dos recursos que a
organiza¢do pde 4 disposi¢io de cada segdio. Subindo em diregdo ao topo da hierarquia
organizacional, tem-se a somatoria dos custos de cada area funcional; a somatoéria dos
custos de cada area constitui o total dos recursos de cada departamento e, assim
sucessivamente, de cada geréncia, de cada diretoria.

Outra caracteristica do enfoque tradicional séo os relatérios de acompanhamento
de despesas: atual versus or¢ado. Isto é, quanto se gastou num més, num trimestre, num
ano contra o que fot or¢ado no mesmo periodo e, igualmente, no mesmo periodo do ano
anterior. Para que servem esses relatorios, além de formecerem informagdo para a
geréncia ou diretoria? Que a¢bes podem ser tomadas? A maxima que se pode estabelecer
entdio é: se as despesas do centro de custo est3o abaixo ou no nivel do valor orgado, os

custos estio sob controle! Esta maxima esta ultrapassada.

Por que técnicas tradicionais ndo fornecem informagbes apropriadas para se
tomarem decisdes?

1. A matoria das a¢des tomadas pelos gerentes sdo de curio prazo, tanto relativamente a
visdo quanto is conseqiiéncias. Quando as despesas reais sdo superiores em relagao
aos valores orgados, ou quando a empresa esta tendo prejuizo, a alta administragéo
fica em pénico e toma a decisio de cortar todas as despesas de forma indiscriminada:
congela contratagdes, demite funcionarios, corta despesas de propaganda, suspende

as viagens dos funcionarios, reduz a verba de treinamento e para os investimentos. As
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acdes mencionadas tém efeito apenas a curto prazo, porém acarretam conseqiiéncias
desastrosas a médio prazo.

2. O relatério de variagio das despesas reais versus despesas orgadas ignora a eficacia e
quase sempre encoraja o desperdicio. Ndo ¢ verdade absoluta que o chefe que teve as
despesas de seu centro de custo menores que o nivel orgado foi o mais eficaz. Isto
significa apenas que ele gastou menos. Ndo se sabe, porém, se perdeu oportunidades,
se deixou de alavancar negocios para a empresa apenas para ndo gastar mais e, assim,
néo estourar o orgamento e ficar malvisto.

3. A Demonstra¢do de Lucros e Perdas nio fornece nenhuma pista para se tomar uma
decisdo correta. Quem se orienta por uma analise vertical de L&P para tomar ag¢des
corretivas certamente incorrera nos erros mencionados no item T.

As trés técnicas apresentadas enfocam o problema de maneira errada. O controle
de custos concentra-se nos custos resultantes, aqueles que aparecem nas demonstragdes
financeiras, e ndo nos fatores que originam os custos. Os custos ndo sdo meramente
incorridos {espontineos), eles s&o causados! E € nos fatores geradores de custos que os

administradores deveriam concentrar suas atengoes.

Tratamento dos custos fixos

A visgo tradicional ¢ de que os custos de produgio podem ser classificados em
custos varidveis e custos fixos. Esta classificagio depende do horizonte de tempo
assumido, porque mais custos fixos se tornam variaveis a longo prazo.

Dois sio os tratamentos tradicionais de custeio:

1. o custeio total ou por absor¢io em que os custos varidveis sdo atribuidos aos
produtos mais uma alocagio dos custos fixos de produgéo; a lucratividade do produto
concentra-se na margem bruta: receita de vendas menos custos variavel menos custo
fixo.

2. o custeio direto em que os custos variaveis sdo atribuidos aos produtos e 0s custos
fixos sdo tratados como custos do periodo; a lucratividade do produto concentra-se
na margem de contribuigio: receita de venda menos custo variavel.

Ambas as abordagens podem facilmente levar a empresa a uma tomada de
decisdo que ndo seja em seu melhor interesse.

A anélise abaixo tenta apontar os perigos da informag#o errada de custo:

O custo real de cada produto para um produtor consiste em um custo fixo de

ajuste e em um custo variavel por hora trabalhada.

CAPITULQ 5 - Gestdo Baseada em Custeio por Atividades

-



Gestdo de Resultado Baseada em Custelo por Atividades Aplicada a um Banco Multiplo 4]

Custo do produto = $10.000 + $25 x horas trabalhadas

Existem quatro tipos diferentes de produto:

TIPO HORAS TRABALHADAS CUSTO REAL
1 20 15.000
2 40 20.000
3 60 25.000
4 80 30.000
Totais 260 90.000

Supondo que o produtor aproprie os custos do produto a uma taxa média de
horas trabalhadas utilizadas. O custo/taxa de hora trabalhada seria de:

$90.000/200 = $450

Supondo também que esse produtor utilize um spread de 22%, considerando os

———

custos produzidos pela contabilidade de custo tradicional.

TIPO HORAS CUSTO PRECO CUSTO REAL
TRABALHADAS CONTABIL
1 20 $9.000 $11.000 $15.000
2 40 18.000 22.000 20.000
3 60 27.000 33.000 25.000
4 80 36.000 44.000 30.000
Totais 200 $90.000 $90.000

Existem enormes diferencas de custos que podem levar esse produtor a
comercializar seus produtos de forma errfnea. Existindo um concorrente que entre nesse
mesmo segmento e disponha de uma contabilidade de custo que forneca os custos
verdadeiros dos diversos tipos de produto, considerando ¢ custo fixo de ajuste mais o
custo variavel por hora trabalhada. Supondo também que este concorrente deseja um
spread de 22% sobre o custo. Isto vai produzir pregos diferentes. Exemplo: o tipo 4 tera
um prego de $36.667 contra um prego de $44.000 do produtor de custo tradicional e o
tipo 1 custara $18.333 contra $11.000.

O produtor de custo tradicional ira estourar de vender o tipo 1, acreditando que
esta obtendo lucro, porém, na verdade, estd vendendo com prejuizo. O inverso vai
ocorrer com o tipo 4, em que ndo tera preco nem custo para acompanhar seu

concorrente.
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ecorrer com- o tipo4, em que ndo terd preco mem- custo para acompanhar seu
sancorrente:

Com o ABC, muito mais custos sdo classificados como variaveis. Isto €, sio
variaveis em relagiio a alguma atividade e pode ser relacionado aos produtos que exigem
a atividade. No ABC, ha muito menos alocagio e mais rastreamento dos custos.

A figura abaixo ilustra a diferenca entre 0 ABC e custeio tradicional:

CUSTEKD TRADICIONAL

Deplartemento Doptaramento

| [ = ]
e D COEOED

Despasa do Despesa do
pariodo periodo
Despesas am y
( Criténo oe )

Lpug:: alotagio
Despesas sm

Lucros &

Perdas

CUSTEIO ABC

Deptartamenta Deptartamento

N | | |
O GO EOCEOED
|

Atracade 1 Nividade 2 Athwidade 3
< Merida de < Madida de )
M~ N Medda de
tividade X stivicade Y b
Custo do
produts

Fig. 5.4 - Diferengas entre cusicio tradicional e custeio ABC.
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5.3 PRINCIPIOS DA GESTAO BASEADA EM CUSTEIO ABC

A questdo central em qualquer gestdo de custos é decidir o montante de recursos
a serem aplicados em cada negocio, em cada 4rea, como usa-los eficazmente e, por fim,
medir os resultados alcangados contra os objetivos propostos.

Os relatorios tradicionais de custos mostram as despesas abertas por item, por
centro de custo e de acordo com a estrutura hierarquica da empresa, porém nio mostram
como tais recursos estdo sendo utilizados pelos responsaveis funcionais. Esses relatorios
nio dio nenhuma idéia quanto a: tempo consumido pelo pessoal, fatores geradores de
custo, existéncia do montante correto de recursos & disposicBo e como fazer as
atividades com mais eficacia.

Uma gestdo baseada em atividades fornece informagdes que ajudam a fazer as
perguntas corretas e possibilita responder a elas. Isto porque este enfoque parte da
premissa de que, para entender como os recursos estdo sendo utilizados, ¢ necessario
compreender como as atividades sdo realizadas. O custeio das atividades possibilita a
visio de como os recursos estdo sendo usados e como gerencia-los.

A figura abaixo mostra as diferengas entre o sistema tradicional de custeio e o

ABC:
SISTEMA TRADICIONAL ABC
assume gue produtos ratreia custos baseados em
consomem custos sua demanda por atividades
recursos recursos
consumidos por consumidos por
produtos atividades
consumidas por

O

produtos f clientes

Fig. 5.5 - Diferengas entre o sistema tradicional ¢ o ABC.

O que sdo atividades?
O entendimento das atividades é fundamental para a gestdo baseada no ABC. O

modelo apresentado a seguir auxiliz a entendé-las:
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RECURSOS

ENTRADA f#{ ATVIDADES | sAlDA

MEDIDAS DE
GERADOR DE CUSTOS ATVIDADES

FUNCOES

PROCESSOS

Fig. 5.6 - Modelo de atividades.

Entrada - Os componentes de entrada sido constituidos de outros fatores que ndo os
recursos requeridos para realizar a atividade. E o que d4 inicio a uma atividade, o que
a dispara.

Atividade - Atividade pode ser definida como aquilo que as pessoas/sistemas fazem.
Recursos - Entende-se por recursos a entrada fisica de elementos requeridos para se
efetuar uma atividade.

Saida - A saida ¢ constituida pelo produto fisico de uma atividade. Pode ser um
produto ou servigo.

Gerador de custo - Gerador de custo é um conjunto de fatores que tém influéncia
direta no custo € na execugio das atividades.

Medida de atividade - A medida de atividade conceitua-se como um instrumento que
estabelece a dimensdo quantificavel para a saida de uma atividade. Descreve quantas
vezes se efetuou uma atividade.

Processo - Processo € uma rede de atividades relacionadas e interdependentes.

Segundo James Brimson, "a analise de uma empresa considerando as atividades

assegura que os planos s3o transmitidos para um nivel no qual as a¢des podem ser

tomadas, facilita a coeréncia dos objetivos, ressalta as medidas de saida, da suporte a

melhoria continua e aperfeigoa sistemas de suporte para a decisao”.

Somado ao que foi dito, as informag&es baseadas em atividades permitem utilizar

ferramentas mais adequadas para a gestdo dos negocios:

analise dos fatores geradores de custos, permitindo mapear potenciais areas de
oportunidade;
analise das atividades que agregam valor, eliminando as atividades que ndo agregam

valor e melhorando a eficacia;
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o analise dos processos estratégicos de negdcio, auxiliando na reengenharia de
processos e reduzindo o tempo de ciclo operacional,
e analise da rentabilidade dos clientes;

» custeio de produtos/servigos.

O que é a gestdo baseada em custeio por atividades?

Enquanto o ABC € o processo técnico ou a mecénica para levantamento das
atividades, rastreamento dos custos para as atividades e condugio dessas atividades para
os produtos, a gestdo € o processo que utiliza as informagdes geradas pelo ABC para
gerenciar uma empresa.

Os principios da gestdo baseadas em custeio s3o os seguintes:

+ 0s custos ndo s&o meramente incorridos, eles sdo causados,

» deve-se gerenciar as atividades e ndo os recursos € os custos,

¢ focalizando-se nos fatores geradores de custos (aquilo que origina a demanda de
consumo de recursos), os custos serdo reduzidos,

« as atividades dentro dos processos devem ser enxugadas de modo a atender a trés
requisitos bésicos: menor tempo do ciclo operacional, menor custo, mais qualidade;

o redugio efou eliminagio das atividades que nd3o agregam valor (atividades
desnecessarias, duplicadas e retrabalhadas),

e as atividades devem ser melhoradas continuamente a fim de que sejam feitas
corretamente da primeira vez.

A figura abaixo aponta os usos da gestdo baseada nas atividades:

Gerenciamento
de processos

Desempenho

Redugio de 2
gerencial

custos

0

CUSTEIO
DAS
ATIVIDADES

Gastos de Custeio de
capital produtos
Qualidade
total )

Fig. 5.7 -Usos da gestio baseada nas atividades.
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A gestdo baseada nas atividades consiste em:

Custeio de produto

- analise de rentabilidade de produto Tinha de produtos:
- racionalizagio de linha de produtos.

Custeio de cliente

- analise de rentabilidade do cliente,

Gagtos de capital - justificativa de investimento.
Gerenciamerito de processos - analise do valor do processo;
- methoria do tempo de ciclo operacional;
- redugio de desperdicios e duplicidades.
Redugio de custos - minimizagio ou eliminaglo de atividades que ndie agregam valor,
- foco nos fatores geradores de custos,
Medida de desempenho gerencial - balanceamento e racionalizagdo da: eficiéncia, produtividade e
eficacta.
Orgamento - planejamento de recursos necessarios com base em atividades:

- previsdo orgamentaria.

Graficamente, o sistema de gestio baseada nas atividades pode ser assim

ilustrado:

Dopartementos A

Atividades 1 2

Medidas de atividides

+

Custa de cherte

Custo de produte

1

Cuysto de processo de negdeio

Fig. 5.8 -Estrutura do sistema de gestio baseada nas atividades.

5.4 VANTAGENS DA CONTABILIDADE POR ATIVIDADES

O modelo conceitual da gestdo baseada nas atividades incorpora a id¢ia de que a

empresa incorre em custos através das atividades que nela se realizam.

A contabilidade por atividades ¢ de fundamental importincia para o desenho

conceitual da gestdio baseada nas atividades porque ¢ através dela que se consegue:

descrever o processo de produgdo dos produtos, estabelecer um denominador comum

enire a contabilidade de custos e a mensuragdo de desempenho, e a visibilidade das

atividades que ndo adicionam valor.
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As atividades sdo consideradas identificadoras dos eventos e transagdes que
ocorrem em uma empresa, pois elas sd3o facilmente entendidas pelos grupos de pessoas
responsaveis pelas mais diversificadas formas de atividades: controladoria, recursos
humanos, alta diretoria, etc.

Atualmente, porém, muitas informagdes contabeis ainda sdo apresentadas apenas
em termos financeiros, que dificultam o entendimento dos usuarios que delas necessitam
para suas decisdes. Por exemplo, quando se alocam custos indiretos aos produtos através
de uma taxa predeterminada, a maioria dos usuarios desta informag¢#o ndo entende o que
ela representa, nem consegue relaciona-la com as atividades e tarefas que desempenham.
Consequentemente, tais usuarios acabam perdendo a confianga na validade dessa forma
de alocagdo e sentem, até mesmo, que elas lhes proporciona pouca ou nepnhuma
informagio para controle.

A vantagem da contabilidade por atividades é que ela permite associar com
facilidade, em termos conceituais, os dados de custos e desempenhos com uma atividade
qualquer.

Adicionando, a contabilidade de custos pode ser vista como aquela que identifica
o custo de atividades relevantes da empresa, e a meta da mensuragdo de desempenho
como sendo a de se determinar o grau de eficiéncia e eficacia das atividades. O objetivo
da gestdo de investimentos seria o de permitir identificagdo, avaliagdo e implementagio
de novas atividades ou de alternativas j& existentes, mas sempre para melhorar o
desempenho futuro da empresa.

Um engano bastante comum é considerar que é necessario um grande nivel de
detalhes para fazer adequada gestdo de atividades, mas o modelo propde coletar e
monitorar dados de custo e desempenho apenas daquelas poucas atividades consideradas
relevantes, que constituem a maior parte do volume total de trabalho em qualquer
organizag#o.

A utilizagio da informagdo sobre custos esta diretamente relacionada com a
correta apropriagdo de custos, para fins de elaboragdio de relatorios gerenciais.
Alocagdes globais ¢ incorretas de custos baseadas em suposigdes inadequadas sobre os
padrdes de comportamento de custos e relagdes de causa e efeito distorcem a
informag#o e conduzem os gestores a tomarem decisdes ineficazes.

O aperfeigoamento na apropriag8o de custos € algo que se obtém determinando-
se as relagdes de causa e efeito entre as atividades e o custeio de produtos, que € um dos

objetivos dos relatorios gerenciais.

CAPITULO 5 - Gestdo Baseada em Custeio por Atividades



Gestdo de Resultado Baseada em Custeio por Atrvidades Aplicada a um Banco Multiplo 48

5.5 NOVAS VISOES PROPORCIONADAS

Os sistemas tradicionais de custos sdo apropriados apenas para or¢amentos €
relatorios de desempenho funcionais por coletarem justamente custos por areas
funcionais da empresa. Ndo permitem, portanto, responder as questdes criticas da
administrag8o e, consequentemente, atenderem a suas necessidades.

A gestdo baseada em custeio por atividades fornece novas fontes de informagio
fundamentadas em atividades e proporciona novas formas de observagio e analise da
empresa. Estas novas visdes desenvolvem e permitem profunda compreensdo do
comportamento dos custos de modo que possa ser exercido controle sobre eles. Estas
novas visdes compreendem:

1. vis@io da analise de linhas de produtos e servigos;
2. vis#io da analise de clientes,
3. visdo da analise organizacional;

4. visdo da analise de processos de negocios.

Visdo da andalise de linhas de produtos e servigos

O custeio de produto baseado em atividades constitui-se num enfoque que
considera as diferentes atividades indispensaveis para fazer um produto. Os custos sdo
relacionados a um produto através das chamadas medidas de atividade ou de saida
segundo a quantidade de recurso consumida pelas atividades necessarias para fazer o
produto (custo unitario de cada medida de atividade ou de saida). Este enfoque € a
forma correta para entender como os recursos sdo consumidos para fazer o produto.

A relagdo entre atividade e medida de atividade cria um vinculo significativo entre
os produtos e os recursos que eles consomem. A figura a seguir ilustra o que foi dito até

aqui.
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Fig. 5.9 -Como custear produtos usando o enfoque baseado em atividades.

Pelo custeio tradicional, todos os custos diretamente associados a produgéo sédo
relacionados no custo do produto; os demais custos sdo agregados aos produtos através
de critérios de alocagio subjetivos € improprios.

O enfoque baseado em atividades reconhece a diversidade do consumo de
recursos ¢ a complexidade do produto. O enfoque baseado em atividades reconhece
tantas quantas forem necessarias as medidas de atividade para cada produto.

Finalmente, a andlise da linha de produto ou servigo, a0 mudar a forma como os
custos indiretos sdo capturados e reportados aos produtos, permite identificar as causas
do consumo de recursos e economizar recursos, além de fornecer suporte para a

administragio tomar decisdes.

Visdo da andlise de clientes

Os principais problemas que surgem como decorréncia de informagdes
inadequadas do custo do cliente sfo. negocios ndo rentaveis feitos com clientes (isto
ocorre a medida que custos adicionais para customizagio do produto e servigo especifico
ao cliente nio sio refletidos) e aumento da demanda de produtos especificos para um
cliente e servigos extras pelos clientes (isto acontece porque ndo ha penalidade nos
custos dos produtos ou servigos customizados).

Geralmente, as empresas ndo tém idéia do quanto estdo gastando para atender
aos clientes e, quando cobram deles, acabam onerando aqueles que demandam pouco e

beneficiando outros que solicitam bastante.
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O enfoque baseado nas atividades permite verificar a relagdo significativa que ha
entre os clientes e 0s recursos que eles consomem, diferentemente, portanto, do método
convencional em que os custos sdo espalhados com base em alocagdes arbitrarias.

Visdo da andlise organizacional

Varios sdo os objetivos a serem alcangados quando se utiliza o enfoque baseado
em atividades para se analisar a organizagdo do ponto de vista funcional: retratar os
custos funcionalmente, aprimorar a capacidade de agregar e criar valor, buscar
oportunidades de melhoria de custos, eliminar ou reduzir as ineficiéncias, identificar os
fatores geradores de custos e a forma de influencia-los e identificar atividades que ndo
agregam valor.

Em todas as empresas, sio realizadas muitas atividades para satisfazer as
demandas internas da propria organizagdo. Poucas, no entanto, perceberam que estas
atividades nada tém que ver com o atendimento das necessidades dos clientes.

O primeiro estagio a cumprir para analisar a organizacdo € levantar todas as
atividades por meio de entrevistas com o pessoal ou de questionarios, permitindo
identificar o que ndo esta sendo realizado corretamente, suas causas, os fatores que déo
origem 3as atividades, a freqgiiéncia destes fatores e as medidas de cada atividades. Com
isso, duas perguntas criticas devem ser feitas: Por que ha necessidade desta atividade? A
atividade agrega ou nfio valor para a empresa e/ou cliente?

Com base nas atividades levantadas no estagio anterior, sio identificados os
fatores geradores de custo, isto é, que ddo origem as atividades, e também o grau de

influéncia que se exerce sobre esses fatores no sentido de reduzi-los ou elimina-los.

Visdo da analise de processos de negocios

Uma empresa pode adotar uma gestdo de processos usando o enfoque baseado
em atividades. Atividades formam o bloco comum entre gerentes/areas funcionats e
gestio de processos.

Uma gestéo eficaz de processos pode ressaltar a importéancia de varios processos
existentes na empresa, melhorando-os de modo que seja agregado valor ao cliente ou a
administrago. S#o considerados trés niveis em uma gestio de processos; nivel de
atividade (nivel em que as atividades que compdem um processo sdo executadas), nivel
do processo ou entre atividades e entre os processos (nivel em que o relacionamento

entre os processos devem ser sincronizados para se obter o maximo de beneficio).
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E com o entendimento do que sdo as atividades e fazendo as perguntas corretas

que se consegue visualizar as ligagSes entre as atividades e, assim, realizar o redesenho

do processo. As perguntas que se devem fazer séo:

» 0 que dispara uma atividade a dar inicio? (entrada),

*

melhoria, conforme pode ser visto na figura abaixo:

de que entradas fisicas vocé depende para realizar uma atividade? (recursos),

que produto é gerado ao final de uma atividade? (saida ou output),

que atividades subsequentes sdo disparadas pelo produto gerado pela atividade?,

que conjunto de fatores influenciam diretamente a execugdo de uma atividade?

(gerador de recursos).

Entretanto, é no nivel entre 0s processos que se encontra 0 maior potencial de

Atividade Atividade

s

Atividade

— =

Entre atividades

= Entre processos

Processo

Processo

Fig. 5.10 - Melhoria de processo, concentrando a énfase no nivel do processo e entre eles.
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6.1 CONCEITOS IMPORTANTES

Para o entendimento do modelo de apuragio de resultados que € atualmente
utilizado pelo banco, torna-se necessario o entendimento dos conceitos de: centro de

responsabilidade, centro de custo e area de negécio.

Centro de Responsabilidade

Pode-se entender o Centro de Responsabilidade como qualquer 6rgdo, dentro de
uma organizagio, que se encarregue de determinada fungdo. Cada titular destes centros
deve assumir a responsabilidade pela fun¢do que lhe é confiada. Assim sendo, os custos
bem como as receitas (se for o caso) auferidas devem ser divididas entre cada um deles.
Os Centros de Responsabilidade podem ser classificados como Centros de Custos ¢

Areas de Negocio.

Centro de Custos
Sio os Orgdos que se caracterizam por prestar servigos a outros orgdos da
organizago, podendo ter seus custos objetivamente quantificaveis ou ndo. Sdo exemplos

de Centros de Custos o departamento de Recursos Humanos e a Contabilidade.

Areas de Negocio

Sdo as responsaveis pela realizagio de negdcios com o Mercado Externo. Sao
elas que geram toda a receita da organizagio. Contam com o apoio dos Centros de
Custos para a realizagio de seus objetivos. S3o exemplos de Areas de Negocio o

Corporate Banking e o departamento de Cambio.

Conforme ja citado no capitulo 3 deste trabalho, sdo treze as Areas de Negocio
do Banco CCF Brasil: Filial Nassau, Bolsa/BM&F/Moedas, Filial Belo Horizonte, Filial
Rio de Janeiro, Privée, Fundos, Fundo de Pensio Multipatrocinada, Seguros, Cambio,
Interbancario, Banco de Servigos, Leasing e Corporate Banking.

Ja os Centros de Custos apresentam-se divididos em dezenove grupos e sdo:
Comunicagdes, Auditoria, Crédito, Controles Financeiros, Administragdo de Operagdes
Financeiras, Mesa de Controles, Vice-Presidéncia Bancdria, Tratamento

Contabil/Cobranga, Tratamento de Contratos, Tratamento de Operagdes Bancarias,
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Cobranca, Recursos Humanos/Materiais, Legal, Informatica, TeleCCF, Contabilidade,
Tesouraria, Cadastro ¢ Diretoria Geral.

Os dois primeiros Centros de Custos (Comunicagdes e Auditoria) listados no
parhgrafo anterior realizam suas fung3es exclusivamente a um departamento especial do
banco, especial porque apresenta algumas caracteristicas dos Centros de Custos e outras
das Areas de Negocios e que por isso é colocado a parte; trata-se da Presidéncia que é
responsavel por trés itens que geram receita para o banco (Receita de Aluguéis,
Resultado da Venda de Imoveis e Remuneragio do Patrimdnio Liquido), mas que ndo

nos mesmos moldes dos produtos das treze Areas de Negdcio que o banco tem.

Qbservagéo: o autor ndo considera importante para o entendimento do trabalho a

apresentacdo das fungdes de cada Centro de Custos.

6.2 CUSTOS DOS PRODUTOS

No modelo atual, os custos das Areas de Negécio estdo divididos em dois
grupos: custos diretos e custos alocados.

Os custos diretos sdo compostos apenas pelos custos da propria area.

Os custos alocados sio compostos pelas parcelas recebidas dos Centros de
Custos que prestam servigos a respectiva area. Ainda neste capitulo é apresentada uma
matriz de alocagdo das despenas dos Centros de Custos as Areas de Negocio. A base de
alocacdio para todas as despesas dos centros € a porcentagem do tempo que cada um
gasta prestando servigos as areas.

Vale ressaltar que os Centros de Custos foram divididos em trés grandes grupos
como descrito abaixo:

e Presidéncia - Compreende os dois centros que prestam servigos unicamente &
Presidéncia do banco e que conforme ja citado sio a Auditoria e Comunicagdes.

o Diretas - Compreende 0s centros que auxiliam as Areas de Negocio quando estas
recorrem a eles trazendo alguma espécie de duvida, sdo verdadeiros consultores em
seus respectivos ramos. Fazem parte deste grupo os centros: Crédito, Controles

Financeiros, Administragio de Operagdes Financeiras, Mesa de Controles, Vice-
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Presidéncia Bancaria, Tratamento Contabil/Cobranga, Tratamento de Contratos,
Tratamento de Operagbes Bancarias e Cobranga.

e Suporte - Compreende os centros de retaguarda do banco, o back-office. Fazem parte
deste grupo os centros: Recursos Humanos/Materiais, Legal, Informatica, TeleCCF,
Contabilidade, Tesouraria, Cadastro e Diretoria Geral.

Conforme é visto na matriz de alocagio da pagina seguinte a area de Cambio

recebe a seguinte porcentagem de cada Centro de Custo:

centro de custos %

Controles Financeiros 6.67
Vice-Presidéncia Bancaria 2.00
Tratamento de Contratos 2.29
Tratamento de Operagdes Bancdrias 5.00
Cobranca 2.00

Recursos Humanos/Materiais 10.05
Legal 7.14

Informatica 10.39

TeleCCF 10.39

Contabilidade 0.78

Tesouraria 12.00

Cadastro 12.00

Diretoria Geral 7.14

Tab. 6.1 - Alocacdo dos centros de custo & Area de Cimbio.
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6.3 ITENS DE CUSTOS DOS DEPARTAMENTOS

Todos os departamentos do banco, sejam Centros de Custos ou Areas de
Negbcios, possuem os mesmos itens de custos, que podem ser divididos em dois grandes
grupos: custos administrativos e custos de pessoal. A seguir é feita uma descriggo dos

itens de custo dos dois grupos citados.

Custos Administrativos

1. agua, energia e gas - englobam os custos com utilidades de cada departamento.

2. aluguéis, condominio - englobam os custos com aluguéis de iméveis, equipamentos,
garagens, licenga para uso de softwares e outros, além do condominio.

3. comunica¢gbes - englobam os custos com postais, malotes, despachos,
telecomunicagdes e telégrafos.

4. contribuigdes filantropicas - englobam todas as espécies de contribui¢do que o banco
oferece.

5. manutengio e conservagio - englobam os custos com reparo, adaptagdes e consertos
de veiculos, servigos de limpeza, maquinas e equipamentos, material de limpeza e
telecomunicagdes.

6. materiais - englobam todos os custos com materiais de escritorio.

7. processamento de dados - englobam os custos com execugdo de servigos, material e
licenga para o uso de softwares.

8. promogdes ¢ relagbes publicas - englobam os custos dispendidos em exposi¢des e
congressos € com brindes.

9. propaganda e publicidade - englobam os custos com as propagandas e com as
campanhas publicitarias.

10. publicagdes - englobam os custos com publicagbes em quaisquer meios de
comunicagio.

11. seguros - englobam os custos com seguros contra incéndio, automéveis e multi-
TIsco.

12. servicos de terceiros - englobam os custos com autenticagdes, cOpias,
encadernagdes, servigos graficos e corretoras que ndo a do proprio banco.

13. seguranga - englobam os custos com a seguranga do banco.
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14. servigos técnicos especializados - englobam os custos com assessoria técnica,
auditoria, consultoria juridica, tradug@io, despachante, consultoria de investimentos,
publicagdes, entre outros.

15. transportes - englobam os custos com combustivel, condugdo, seguros, impostos,
manutenc¢io e conservagdo dos veiculos.

16. viagens - englobam os custos das viagens de diretores, pessoal administrativo,
inspetoria e fiscalizagdo.

17. outras custos administrativos - englobam os custos com associagdes de classe, copa e
cozinha, legais e judiciais, jornais e revistas, livros, lanches e refeigbes, uniforme e
vestuarios, recreagdo, comemoragdes de funcionarios, contribuigio sindical patronal,

manutengio de titulo matrimonial, doa¢des, multas, material esportivo, entre outras.

Custos de Pessoal

1. honorarios - englobam os honorarios da diretoria e conselho de administragio.

2. encargos sociais - englobam os encargos com FGTS e previdéncia social.

3. proventos - englobam os custos com aviso prévio, férias, gratificagdes de 140. e 150.
salarios, horas extras, salarios, 130. salario, indenizagSes e servigos temporarios de
terceiros.

4. treinamentos - englobam os custos com treinamentos dos funcionarios.

5. participa¢@o nos lucros - englobam os rateios dos lucros do banco aos funcionarios.

6. estagiarios - englobam as bolsas auxilio que sdo pagas aos estagiarios do banco.

Como podera ser visto ainda neste capitulo, os custos administrativos s&o
tratados isoladamente, 0 mesmo ndo acontecendo com os custos de pessoal que
aparecem somados aos beneficios. Os custos com beneficios englobam: assisténcia
médica, seguro de vida, ajuda farmacéutica, assisténcia educativa, vale transporte, auxilio

doenga e vale alimentagio.
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6.4 FORMULA PARA CALCULO DA RECEITA DOS PRODUTOS -

O resultado previsto para cada operagdo, independente dos dezoito produtos da

area de cimbio, ¢ calculado da seguinte maneira:

1~ Prazo

resultado = (TXT(? + 1) 0 — 1| *valor, onde:

e Taxa - E a taxa de cada operagdo, calculada pela somatéria do custo da linha e o
spread da operagio. O custo da linha é a somatoria da /ibor projetada para o dia da
operagio com o imposto da operagdo (normalmente 1.25%). O spread ¢ calculado
pelo operador com fecha a operagio e depende da reciprocidade com o cliente, do
prazo da opera¢do, do produto negociado e da situagdo do mercado no momento.

e Prazo - E o prazo de cada operagdo. Normalmente eles variam de 180 a 360 dias.

e Valor - E o valor negociado em cada operagio.

Observaglo: libor (London Interbank Offered Rate) - representa o custo de

v

captagdo do recurso no exterior.

No inicio de cada més, a area de Cambio fornece a area de Controle de Gestio
um mapa de apropriagio contendo o resultado alcangado com cada produto, valor
negociado com cada produto e a taxa média negociada em cada produto, referentes ao
més anterior.

De posse do resultado de cada produto e das despesas da area, monta-se o

relatdrio Demonstrativo de Resultado para a area de Cambio.

6.5 MODELO ATUAL DE APURACAO DE RESULTADOS

Segue nas paginas seguintes o relatorio gerencial utilizado atualmente para
apuragio do resultado da area de Cambio do Banco CCF Brasil, com a forma atual de

alocac¢3o de custos descrita neste capitulo.

CAPITULO 6 - O Modelo Atual de Apuragdo de Resultados



60

AVIOL V.LE DT

Oanm.sx—.

SLEaY "YU JEURL]
LEST 59
DIV ogdeaousy
ojusumBad 014
Bjuolq “Hoduws
SEnURIRD)

OUOL] “owdul
SN wSuey

"B)dy Ut ‘Hodxy
ajon] podx
S10N oMy
‘podxd “80§30(]
‘dm snbeg s
vidwo)) oLmouey
ep1AY(] Oydimssy
D] By

| opemumay |

v |

Gestdio de Resultade Baseada em Custeio por Atiwidades Aplicada a um Banco Miluplo

opnpoid sod sopa02Yy
9661 OAVZITVAY
OIgWY>

S0LNA0Ad

L0 6 - O Modelo Atual de Apuragdo de Resultados

TU.

2

CAP.




61

Gestéo de Resultade Baseada em Custero por Atividades Aplicada a um Banco Miluplo

] vmyvad

oaviInsy

§ SVSIdSiIa

A4 TVIOL

‘DO0TV IVIOL

apodng
an]
Blauzpisl

SAQIVIOIV

J TYOSSAd

‘NEAQV "TV.LOL

sesadsa(] seImO
susFesp
jsopodans]

aodsy 0a ), "Adag
ehmmBag

Mk op s0MAIG
somfag
tadaoliqng

dHqnd [#Y @ omolg
SOPE(] 9P "¥200U
STRLITEIA

‘AJISUOT) 2 “HUMA
"donuell{ ‘quyuo)y
OgdeOIInWLO])
"wWopuo.) 3 sindnyy
80 & wisuy iy

CAPITULO 6 - O Modelo Atual de Apuragio de Resultados

| opemumoy |

Z3(]

|

AON

far]

o8y

[nf

| ump |

W

urap | LSINTINAY

sosadsa (g
9661 OAVEITVIY
OIgnYD




Gestdio de Resuitado Baseada em Custeio por Atividades Aplicada a um Banco Multiplo 62

6.6 OBSERVACOES SOBRE O MODELO ATUAL

Analisando o modelo atual de apuragio do resultado utilizado pelo banco pode-

se destacar alguns pontos positivos:

1.

apresentagio do relatorio dividindo os custos em diretos e alocados dos Centros de

Custos,

simplicidade e facil visualizagio dos dados fornecidos pelo relatério,

3. possibilidade de comparagdc do resultado de cada produto durante o ano

correspondente.

No entanto, varios sdo os pontos negativos do atual modelo:
os itens de custo dos centros sdo alocados segundo o mesmo critério de alocagdo
(uma porcentagem fixa que estima o tempo médio de trabalho que o centro dispende
a area);

niio se sabe quais os produtos mais rentdveis para a area,

3. ndo se sabe nem mesmo qual a rentabilidade da area,

nio se sabe quais os produtos que fornecem maior margem de contribuigdo para o
banco,

ndo se pode identificar se algum produto tras prejuizo para o banco,

o modelo ndo fornece informacgdes que auxiliem a tomada de decisSes com relagdo a
inclusdo de um novo produto para o banco,

nio possibilita a identificagiio de atividades com elevado custo ¢ que poderiam ser
eliminadas para a produgio de um produto.

Dessa forma o modelo propost¢ esteé trabatho visa manter os pontos positivos do

modelo atual, corrigindo os negativos.

CAPITULO 6 - O Modelo Atual de Apuragdo de Resultados



CAPITULO 7

Aplicag¢do do Modelo
Proposto

"Enquanto continuarmos a procurar;
as respostas virdo".

Joan Baez




Gestdo de Resultado Baseada em Custeio por Atividades Aplicada a um Banco Miiltiplo 64

7.1 0 PROCESSO DE PETERMINACAQ DOS RESULTADOS

Apds a apresentagio dos conceitos referentes aos sistemas de custeio e, em
particular, a0 ABC, e do modelo atual de apuragio de resultados utilizado pelo banco,
passa-se a aplicar o modelo de gestdo proposto neste trabalho.

O quadro abaixo resume o processo de determinagio dos resultados dos
produtos da area em estudo. Vale lembrar que embora o modelo esteja sendo aplicado 4
area de Cambio do banco, ¢ intengio da diretoria do Controle de Gestdo do banco de

utiliza-lo em todas as outras areas.

RECEITA DO RECEITA DO RECEITA DO
PRODUTO 1 PRODUTO 2 PRODUTON

CUSTOS CUSTOS CUSTOS
) DIRETOS DO DIRETOS DO DIRETOS DO
PRODUTO 1 PRODUTO 2 PRODUTO N

(=) M.C DO M.C, DO M C. DO
PRODUTO 1 PRODUTO 2 PRODUTO N

| |

Y

(-} CUSTOS ESTRUTURAIS DA AREA
(-) CUSTOS ESTRUTURAIS EXTERNOS
ALOCADOS A AREA

l

(=) RESULTADO DA AREA

Fig. 7.1 - Modelo para determinacfio dos custos dos produtos.

Os conceitos utilizados no modelo proposto sdo explicados abaixo:

Receita do Produto - ganho obtido com a operagio de um produto, pode ser
entendida como o resultado financeiro gerado pela prestacdo de um servigo a uma
pessoa fisica ou juridica.

Custos Diretos do Produto - custos com salarios da mio-de-obra direta, podendo

ser expresso em US$/hora.
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Margem de¢ Comfiribuicdo do Produto - diferenca entre a receita do produto e seu
custo direto.

Custos Estruturais da Area - englobam todos os custos administrativos que nio
podem ser relacionados diretamente a um produto, mas que devem ocorrer para a
existéncia da propria area.

Custos Estruturais Externos Alocados a Area - sio os custos das areas que
servem de suporte e que s3o alocados as areas para as quais elas trabalham.

No capitulo anterior consta uma tabela com a porcentagem dos custos das areas
de suporte que sio alocados & area de Cambio do banco. Como ndo ¢ objetivo da
metodologia presente neste trabalho o estudo das relagdes entre as areas do banco, mas
o calculo da rentabilidade de cada produto de uma area de negocio, a tabela acima citada
permanecera inalterada e servira de base de calculo para a determinagio dos custos

externos alocados a area.

7.2 ETAPAS DA APLICACAO DA METODOLOGIA

Para que se possa obter a rentabilidade dos produtos da area de Cambio do banco

e o resultado total da area, seis sdo as etapas que devem ser cumpridas.

1. Levantamento do Mapa de Processos

Com a finalidade de se entender as etapas pelas quais os produtos passam para
serem produzidos, isto é, a conversdo de entradas em saidas, foi levantado o mapa de
processos dos produtos da area de Cambio. Sua grande vantagem ¢é a facil visualizagio
de todas as etapas do "processo produtivo” do produto.

O mapa desenvolvido encontra-se a seguir, juntamente com uma breve descri¢do
de cada uma das etapas envolvidas.

Evidentemente, pode ocorrer de um produto percorrer uma etapa particular do
processo. No entanto, 0 que se procurou levantar foram as etapas comuns a todos os
produtos e que fossem responsaveis por no minimo 80% de todo o "processo produtivo”

de cada um.
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MAPA DE PROCESSO PARA UM PRODUTO DE CAMBIO

(1) Os operadores de cambio fazem ligagGes e/ou visitam seus clientes principais
a fim de manté-los.

(2) Durante as ligaghes e/ou visitas aos clientes busca-se detectar quais os
produtos que melhor atenderiam as necessidades dos mesmos.

(3) Quando do pedido de um produto pelo cliente, devem ser anotadas as
principais caracteristicas do mesmo como valor negociado, prazo de validade da
operacao e outras.

(4) De posse das caracteristicas do produto deve-se investigar se a operacdo
apresenta risco para ¢ banco.

(5) Em caso afirmativo, aciona-se o departamento de Crédito do banco.

(6) O departamento de Crédito busca em seus arquivos e/ou no mercado
informagoes a respeito do cliente, informagdes estas que permitirdo concluir se o cliente
tem ou nio crédito para poder operar com o banco.

(7) De posse dos dados do cliente, chega-se a conclusio desejada.

(8) Se o cliente ndo tem crédito, a operagdo deve ser cancelada imediatamente. O
departamento de Crédito avisa o operador de cimbio e este retorna ao cliente
fornecendo a posigdo negativa do banco para com ele.

(9) Em caso afirmativo, o operador deve consultar as operadoras que trabalham
com ele a fim de obter a posigio no momento para o mercado, inclui-se ai, por exemplo,
o volume operado no dia.

(10) Com as informagGes vindas das operadoras, analisa-se a posigio do
mercado.

(11) Avalia-se se o banco necessita ou ndo de moedas para efetuar o operagao.

(12) Em precisando, o operador entra em contato com bancos no exterior para
que se efetue a troca de moedas.

(13) O cambio da operagdo € fechado.

(14) Com a informagdo da etapa anterior, o operador analisa a rentabilidade que a
operagio tera até o seu vencimento.

(15) Pode-se, entdo, calcular o retorno que o banco tera em se concretizando a
operacio.

(16) O operador informa ao cliente a taxa que calculou para a operagéo.
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(17) Se o cliente ndo aceita a taxa que o banco pretende efetuar a operagio, ele
desiste da operagdo com o banco.

(18) Somente com a aprovagéo do cliente € que a operagao é concretizada.

(19) Por apresentarem prazos longos, 180 a 360 dias, as operagdes devem ser
monitoradas continuamente.

(20) Apds o momento que cada operagdo ¢ fechada a posig¢do do banco muda e,
portanto, deve ser atualizada.

(21) Durante o tempo que uma operagéo fica em aberto, o mercado pode oscilar
muito a ponto de a conjuntura que ele se encontrava quando a operagéo foi fechada ter
se alterado completamente; assim, de tempos em tempos, o risco das operagdes devem
ser checado.

(22) O fluxo de caixa da mesa de Cambio deve ser controlado a fim de que os
operadores tenham o conhecimento da posigdo do banco e saibam quando precisam
tomar dinheiro no exterior.

(23) Ao final de cada dia a posi¢do (saldo) ¢ zerada.

(24) A cada operagio que é concretizada, corresponde a um boleto; tal boleto
contém as informagGes necessarias para a operagio como ¢ cﬁente, o produto, a taxa
negociada, o prazo e o valor.

(25) Os funcionarios que dio suporte aos operadores devem listar as operagoes
realizadas no dia e cadastra-las no SISBACEN (Sistema do Banco Central).

(26) Todos os dados necessarios para as operagdes sdo conferidos no final do
dia.

{27) De posse das operagdes realizadas no dia, calcula-se o spread de cada uma.

(28) As operagGes passam por uma nova etapa de conferéncia.

(29) Em apresentando qualquer erro, deve-se detecta-lo.

(30) Corrige-se entio o erro ocorrido.
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2. Levantamento das Atividades

O que se buscou foi levantar as principais atividades genéricas da area. Para tal,
entrevistas com o gerente e sua equipe de trabatho foram feitas, concentrando-se sempre
naquilo que as pessoas fazem, isto ¢, em suas atividades.

Partindo da regra 80/20, foram selecionadas 20% das atividades que representam
80% dos recursos € da importancia da area, desprezando-se as outras atividades porque
elas ndo interferem no resultado final da andlise. As atividades correlacionadas ou afins
foram agregadas em um s6 para que se tornasse facil a sua medico.

Cada atividade deve ter apenas uma medida de saida, sendo que se ela tiver duas
ou mais medidas de saida, entdo podera ser desdobrada em mais de uma. Embora possa
haver uma mesma medida de saida para varias atividades, cada atividade tem que ter
apenas uma medida de saida. Recomenda-se nas literaturas sobre ABC que o nimero de

atividades em uma area esteja entre 7 ¢ 10.

3. Determinacdo dos "Cost-Drivers"”

Vale a pena lembrar que o conceito de "cost-driver" é o pardmetro através do
qual ¢ correlacionada a saida com os recursos gastos na sua realizagdo em uma atividade.
Eles servem para ligar as atividades aos consumidores de custo-produtos, para entender
os custos € como medida de desempenho. S#o, portanto, uma extensio do conceito de
"quantidade produzida" em uma area industrial.

De posse da lista de atividades da area em estudo, sentou-se novamente com o
gerente da area e sua equipe de trabalho para que eles auxiliassemn na identificagdo dos
"cost-drivers" mais apropriados para cada atividade. Apos a selegdo de cada um, buscou-
se a freqtiéncia de sua ocorréncia. Por fim, foi verificado se tais medidas eram razoaveis

juntamente com as pessoas que realizam cada atividade.

4. Calculo dos Custos das Atividades/Produtos
De posse da frequéncia de ocorréncia de cada atividade em relagio a cada
produto e dos custos diretos da area, calculou-se primeiro o custo de cada atividade e

em seguida o custo de cada produto a cada periodo (més).
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5. Calculo dos Custos Estruturais da Area
Dentro dos conceitos apresentados no inicio deste capitulo o0s custos estruturais
da area, ou seja aqueles ndo absorvidos pelos produtos, puderam ser calculados como a

diferenga entre o custo total da area em cada més € a somatéria dos custos dos produtos.

6. Calculo dos Custos Estruturais Externos Alocados a Area
Conforme explicado no inicio deste capitulo, € alocada a area de Cambio uma
porcentagem dos custos das area de suporte do banco. Para efeito de calculo do

resultado da area em estudo, tais montantes serdo mantidos.

7.3 DETALHAMENTO DAS ETAPAS

7.3.1 Levantamento das Atividades

O resultado das entrevistas realizadas com o gerente e sua equipe de trabalho
e et g™
possibilitou a identificagio de dois grupos de atividades. No primeiro grupo estdo as
atividades possiveis de identificagio a um unico produto, enquanto que no segundo
encontram-se as atividades em que ndo se pode ter a certeza se elas estdo relacionadas a
um produto ou a um grupo deles.
Abaixo estdo relacionados os dois grupos e suas respectivas atividades, bem

como uma breve explicagdo de cada uma delas:

Grupo 1 - Atividades Relacionadas a wm Produto
1. aprovar crédito da operag3o para o cliente - em conjunto com o departamento de
crédito do banco avalia-se se o cliente tem crédito para a realizag@o da operagio de
que necessita.
2. fechar cdmbio para a operagéio - busca-se sempre a melhor rentabilidade para o banco
quando ¢ passado o cAmbio da operagio para o cliente.
3. calcular o spread da operagédo - o objetivo € determinar o resultado financeiro que a

operagéo trara para o banco.
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4. acompanhar risco da operagio - as operagdes que estdo em aberto (normalmente uma
operacdo tem durag@io de 180 a 360 dias) estdo sujeitas as oscilagdes do mercado ¢
por isso devem ser monitoradas continuamente.

5. registrar operagdo nos sistemas de controle do Banco Central - por lei, toda operagio

efetuada deve ser cadastrada no Sisbacen (Sistema do Banco Central).

Grupo 2 - Atividades Relacionadas a um Grupo de Produtos

1. detectar necessidade do cliente - 0 objetivo é conhecer as necessidades do mercado a
fim de atrair o maior nimero de clientes para o banco.

2. manter relagdo estreita com outros bancos e corretoras - deve-se sempre buscar um
bom relacionamento com os outros bancos e corretoras para eventuais necessidades
de troca de moedas e demais operagdes interbancarias.

3. arbitrar cdmbio no mercado - visa ter conhecimento imediato da situa¢gdo momentinea
do mercado, ja que este € muito dindmico e apresenta grandes oscilagdes num mesmo
dia.

4. acompanhar operagSes em aberto - conforme ja citado, devido ao longo tempo que
uma operagdo dura, ela deve ser acompanhada para se saber exatamente a sua
sttuacgio.

5. zerar posigdo da area no final do dia - o saldo da posi¢8o comprada menos o da

posigdo vendida deve ser nulo no final do dia.

7.3.2 Determinacfio dos "COST-DRIVERs"

Analisando as atividades listadas no item anterior e 0 mapa de processos, conclui-
se que, e ndo poderia ser de outra maneira, os "cost-drivers” estdo relacionados com o
namero de operagdes realizadas e/ou em aberto de cada um dos produtos. A tabela na

pagina seguinte lista as atividades destacadas e seus respectivos "cost-drivers".
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ATIVIDADE COST-DRIVER

sprovar crédito da operagiio para o cliente fiiatnert de operagies que enrvolvem risco realizadas no periodo
fechar cimbio para a operagio nfitierode operagdes realizadas no periodo

calcular o spread da operagio  imero de operacBes realizadas no periodo

acompanhar risco da operagio niumero de operagles em aberto no periodo que envolvem risco
registrar operagiio nos sistemas de controle do Banco Central numero de operagles realizadas no periodo

detectar necessidade do cliente numero de operagBes realizadas no periodo

manter relagio estreita com outros bancos e corretoras volume operado no periodo

arbitrar cimbio no mercado numero de operagdes em aberto no periodo

acompanhar operagdes em aberto nimero de operagbes em aberto no periodo

Zerar posigho da drea no final do dia volume operado no periodo

Tab. 7.1 - "Cost-drivers" das atividades da area.

Como estara sendo calculado a rentabilidade dos produtos mensalmente, o

periodo no qual se computaré o nimero de operagdes também eqiiivalera a um més.

7.3.3 Célculo dos Custos Diretos dos Produtos

Conforme definido no item 7.1, aos custos diretos dos produtos cabem aqueles
com a m&o-de-obra do departamento. Abaixo estdo calculados os custos dos produtos
para o més de janeiro de 1996. Os custos para os outros meses do ano encontram-se no
Anexo A deste trabalho e foram calculados seguindo as mesmas etapas que as descritas
aqui nesta segdo.

A primeira etapa consiste em determinar o consumo em homens-més de cada
uma das 10 atividades selecionadas. Entende-se por homem-més um funcionario que
trabalha 8 horas por dia durante um més. A tabela seguinte, construida apos entrevista
com gerente do departamento, fornece a quantidade de homens-més necessarios para
realizar cada atividade, o nivel hierarquico do funcionario que desempenha a atividade, o
fator de ponderagido que depende do nivel hierarquico e, por fim, a informacdo principal
a ser utilizada para o rateio dos custos diretos para as atividades que é o produto do
fator de ponderagio (peso) pela quantidade de homens-més.

Observagdo: os funcionarios da area de Cambio do banco foram agrupados em

quatro niveis hierarquicos e seus respectivos pesos so:
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FUNCAOQO NIVEL HIERARQUICO PESO
estagiario 1 1
trainee 2 3
operador de mesa 3 6
gerente de area 4 9

Tab. 7.2 - Pesos dos Niveis Hierarquicos.

Para arbitrar o fator de ponderagéo, partiu-se do peso unitario para os estagiarios
da 4rea e calculou-se os mesmos para os outros niveis hierarquicos de acordo com o
grau de responsabilidade que os funcionarios das outras fungdes tém. Assim, um trainee
tem o triplo de responsabilidade de um estagiario, um operador tem o dobro que um
trainee ¢ um gerente de area tem nove vezes mais responsabilidade que um estagiario.
Vale lembrar que no banco CCF, salarios e responsabilidades sdo proporcionais.

A tabela a seguir traz, para cada atividade, o niimero de homens-més necessarios
segundo uma faixa de volume de operagOes correspondente ao cost-driver da atividade.
Este conceito ¢ derivado do conceito industrial de capacidade instalada; que dimensiona
para cada faixa de volume produzido o magquindrio, as utilidades, a mao-de-obra
necessarios. A tabela tera como principal fungdo para os diretores da area de cambio
indicar se os seus operadores estardo ou nio ociosos para o volume de operagdes que ele

tera previsto para 0 ano.

ATIVIDADE COST-DRIVER < 1.500 1.300 - 3.000 > 3.000 VOLUME MEDIO NO PERIODO
aprovar crédito . opories qoc 10 10 0 1382
eavolvem risco
Tochar canbio Tm. operagbes 0 73 30 2642
calcular spresd nom. operngies 1.0 1.5 20 2642
registrar operagho num. operaghes 1.0 10 30 2.642
detectar meces. do clients nom. opengdes 30 4.0 50 2642
ATIVIDADE COST-DRIVER | <1000 | 10.000-20.000 > 20.000 VOLUME MEDIO NO PERIODO
acompachar risco num opet. em 1.0 1.5 20 14.300
sbento o risco
~ATIVIDADE COST-DRIVER | <1milo | 1-2milhoes > Zmibes VOLUME MEDIO NO PERIODO
manter religko o bancos e  volume opersdo 15 20 2.5 1.167.996,46
corretoras
Zoma posigho vohune opersdo 15 2.0 78 1.167.996,46
ATIVIDADE COST.DRIVER | <10.000 | 10.000 - 20.000 > 20.000 VOLUME MEDIO NO PERIODO
arbitrar carbio mm. oper, om 10 15 20 15.3%
sberto
scompanhar operagio pam. oper. om 1.5 2.0 25 15.856
sberto

Tab. 7.3 - Homens-més por faixa de volume da operagio.
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De acordo com a tabela anterior identifica-se, para cada atividade, o nimero de

homens-més que servira de base para o desenvolvimento da metodologia proposta.

ATIVIDADE | HOMENS-MES P/ NIVEL PESO PESO x
A ATIVIDADE | HIERARQUICO HOMENS-MES

aprovar crédito 20 4 9 18.0
fechar cdmbio 25 2 3 75
calcular spread 1.5 3 6 9.0
acompanhar risco 1.5 2 3 45
registrar operagio 20 1 1 20
detectar neces. do 40 3 6 240
cliente

manter relagio ¢/ 2.0 4 9 18.0
bancos e corretoras

arbitrar cimbio 1.5 2 3 4.5
acompanhar oper. 20 2 3 6.0
Zerar posicdo 20 1 1 2.0

Tab. 7.3 - Consumo de homens-més de cada atividade.

De posse dos resultados da tabela acima, a proxima etapa é o célculo do custo de

cada atividade. Analisando os custos do més de janeiro/96 contidos na proxima tabela,

tem-se que o custo com salarios no més foi de US$ 198,90 mil.

DESPESAS DA AREA DE CAMBIO
més de referéncia: Janeiro / 96

ADMINISTRATIVAS US$¢006) |PESSOAL USs(000)

dguia, energia e gds 0,11 beneficios 14,61

alugudis e condominio 1,27 encargos sociais 34,84

comunicagdo 22,70 honordrios, proventos 143,78

contribuigdo filantropica participagdo nos
lucros

manutencdo e conservagdo 4,03 treinamento 4,42

materiais 0.02 estagidrios 1,25

processamento de dados 13,81 SUBTOTAL 198,90
promogdes e relagbes piblicas 0.01

propaganda e publicidade TOTAL DE DESPESAS 286,89

publicagdes
Seguros 0,54
servigos de terceiros 3,43
vigildncia e seguranca

servigos téenicos especializados 0,04
transportes 2,66
viagens 0,90
outras despesas administrativas 38,45
SUBTOTAL 87,99

Tab. 7.4 - Custos do més de janeiro / 96.
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Tem-se na tabela seguinte o custo de cada atividade:

ATIVIDADE PESO x HOMENS-MES (Em %) CUSTO DA
ATIVIDADE (US$)

aprovar crédito 18.0 18.8 37.393,20
fechar cimbio 7.5 79 15.713,10
calcular spread 9.0 24 18.696,60
acompanhar risco 4.5 4.7 9.348,30
inputar operacéo 2.0 21 4.176,90
datectar neces. do 240 251 49.923.90
cliente

manter relagio ¢/ bancos 18.0 18.8 37.393,20
e corretoras

arbitrar cimbio 4.5 47 9.348,30
acompanhar oper. 6.0 6.4 12.729,60
Zerar posicio 2.0 2.1 4.176,90

Tab. 7.5 ~ Custo das atividades do més de janeiro / 96.

A titulo de ilustragio é descrito abaixo o processo de calculo do custo da
atividade aprovar crédito:
¢ a atividade consome 2 homens-més, ou seja, necessita que dois funcionarios da area,
que trabalham 8 horas por dia, dediquem-se a ela,

e 0 nivel hierirquico para esta atividade € 4, ou seja, ha necessidade de dois
funcionarios com o nivel de responsabilidade similar a de um gerente, realizem-na,

« de acordo com a tabela 7.2, o peso para o nivel 4 é igual a 9, dessa forma o produto
peso x homens-més € 18.

o a tabela 7.5 traz o percentual que o produto dessa atividade tem em relagdo a soma
dos produtos de todas as dez atividades (18.8%),

« o calculo do custo da atividade completa-se com o produto da operaglo: custo total
de pessoal do més * 18.8%.

A tltima etapa é o calculo do custo direto de cada produto em funcdo do custo
de cada atividade calculado acima. A tabela na pagina seguinte traz, para cada atividade,
seu respectivo "cost-driver", a freqiiéncia que ela ocorreu para cada produto da area no
més de janeiro/96, tanto em numeros absolutos como em percentuais, € o custo de cada

produto relativo a cada atividade.
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Por fim, obtém-se o custo direto de cada um dos produtos no més de janeiro/96.

PRODUTO US$ PRODUTO US$

Abertura L/C 15.917,19 Financ. Pronto 19.346,48

Assuncio Divida 18.619,40 Financ. Futuro 104,15

Bancario Compra 56,98 Garantias 416,84
Desc. Saque Imp. 136,11 Import. Pronta 16.548,00
Doctos. Export. 62.9G6.03 Pré Pagamento 2.171,30

Euro Note 1.826,91 Renovagio ACC/CE 812,26
Export Note 514,57 Res. 1537 11.987,68
Export. Fin./Pta. 14.768,35 Transf. Int. Reais 30.942,20
Fianca M/E 421,95 Turismo 1.402 47

Tab. 7.7 - Custo direto dos produtos no més de janeiro / 96.

7.3.4 Célculo dos Custos Estruturais da Area

Conforme definido anteriormente os custos estruturais da area, por representarem
a parcela dos custos ndo absorvida pelos produtos, podem ser calculados pela diferenga,
em cada periodo, entre 0s custos totais e a somatoria dos custos dos produtos.

A tabela 7.4 deste capitulo apresenta a discriminagio total dos custos da area de
Cambio para 0 més de janeiro / 96. No Anexo A deste trabatho, encontra-se a mesma
tabela, juntamente com o calculo dos custos diretos dos produtos, para os outros meses
do ano. Na proxima tabela, encontra-se um resumo gue apresenta o calculo consolidado
dos custos estruturais da area para o ano inteiro.

Antes, porém, cabe aqui uma observagdo muito importante para que nfo fique
nenhuma divida ap6s a leitura deste trabalho: o presente estudo tem como um de seus
objetivos proporcionar uma visdo total do que ocorreu em termos de rentabilidade de
produtos durante um ano e como ele foi iniciado em janeiro do corrente ano e terminado
em outubro, os dados relativos a novembro e dezembro que constam nesta obra

correspondem a uma projeg#o feita com base no periodo estudado.
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MES CUSTO TOTAL DA | SOMA DOS CUSTOS CUSTOS
(valores em US$ mil) AREA DIRETOS DOS ESTRUTURAIS DA

PRODUTOS AREA
janeiro 286.89 198.90 87.99
fevereiro 290748 207.98 89.51
margo 304.39 234.76 69.63
abril 333.30 241.71 91.59
maio 344.66 261,27 83.39
junho 255.50 195,84 59.66
julho 303.13 223.09 80.04
agosto 374.02 263.39 110.63
setembro 281.18 210.60 70.58
outubro 406.80 282,01 124.79
novembro 345.53 247.19 98.34
dezembro 323.08 234,23 88.85

Tab. 7.8 - Custos estruturais da area.

7.3.5 Calculo dos Custos Estruturais Externos Alocados a Area

A 4rea de Cambio é alocada uma parcela dos custos das areas de suporte do

banco segundo o critério de percentual do tempo que estas dreas trabalham para as areas

de negocio do banco. Conforme ja citado, ndo € intengdo do autor alterar tal critério pois

este procedimento fugiria do escopo central do trabalho que é o estudo da rentabilidade

dos produtos de uma area de negocio, visto que ela ndo ¢ alterada quaisquer que sejam

os custos externos alocados a area.

A tabela contida na pagina seguinte fornece os custos totais das areas de suporte

ligadas a area de Cambio e também o percentual alocado desses custos.
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De posse da tabela da pagina anterior pode-se calcular o total de custos externos

alocados a area de Cambio em cada més do ano. O resultado desse calculo esta na tabela

abaixo:
MES CUSTOS EXTERNOS MES CUSTOS EXTERNOS
(US$ mil) (US$ mil)

janeiro 85.07 Jjulho 90.36
fevereiro 84.66 agosto 128 36

margo 93.30 setembro 78.87

abril 94,34 outubro 145.75

maio 98.47 novembro 113,13

junho 66.16 dezembro 101.26

Tab. 7.10 - Custos externos alocados 4 area.

7.4 CALCULO DA RENTABILIDADE DOS PRODUTOS

Por definigdo, a rentabilidade de um produto é expressa pela razdo da receita pelo
custo do mesmo. Assim, de posse das receitas dos produtos da area de Cambio
(apuradas diretamente pelo sistema do banco) e de seus custos diretos que foram
calculados nos itens acima, pode-se identificar para cada produto se ele proporcionou
lucro ou prejuizo durante todos os meses do ano. A razéo (receita/custo) menor do que
1 (um) indica prejuizo, igual a 1 indica que ndc obteve prejuizo mas também ndo
proporcionou lucro, e maior do que 1 indica lucro.

A tabela abaixo traz a receita, o custo € a rentabilidade de cada produte no més

de janeiro / 96. As tabelas para os outros meses do ano encontram-se no Anexo A deste

trabalho.
PRODUTO RECEITA CUSTO DIRETO RENTABILIDADE RESPOSTA
Abertura L/C 23.239,15 15.917,19 1.46 fucro
Assungio Divida 610.028,16 18.619,40 32.7¢ fucre
Bancério Compra 173,01 56,98 3.04 lucro
Desc. Saque Imp. 0,00 136,11 0.0 prejuizo
Doctos Export 74.816,12 62.906,03 1.19 lucro
Euro Note 3.078,83 1.826,91 1.69 luaro
Export Note 0,00 514,57 0.00 prejuizo
Export. Fin./Pta. 22497918 14.768,35 15.23 hucro
Fianga M/E 9.371,83 421,55 2221 lucro
Finang. Pronto 52,888,835 19.346,48 273 lucro
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Fmanc. Futuro 0,00 104,75 0.00 prejuizo
Garantias 2.161,22 416.84 5.18 lucro
Import. Pronta 1062.257,43 16.548,00 6.18 lucro
Pré Pagamento 106.558,03 2.171,30 49.08 lucro
Renovagio ACC/CE 11.274,50 812,26 13.88 lucro
Res. 1537 137.281,75 11.987,68 11.45 hicro

Transf. Int. Reais 6.777,03 30.942,20 0.22 prejuizo
Turismo 13.618,70 1.402.47 9.71 hcro

Tab. 7.11 - Rentabilidade dos produtos no més de janeiro / 96 (valores em USS$),

Analisando a tabela acima, conclui-se que durante o més de janeiro / 96:
1. apenas trés produtos tiveram prejuizo; Desc. Saque Imp., Export Note e Transf. Int.
Reais;
2. o produto mais rentavel para a area foi o Pré Pagamento,
3. seis produtos tiveram rentabilidade maior do que 10: Assungdo Divida, Export.
Fin./Pta., Fianga M/E, Pré Pagamento, Renovagédo ACC/CE e Res. 1537.
No proximo capitulo serdo feitas analises globais do ano, as quais possibilitardo o
acompanhamento da evolugBo da rentabilidade dos produtos durante o periodo

considerado.

7.5 CALCULO DO RESULTADO DA AREA

O resultado da area ¢ calculado pela diferenca entre a receita € os custos diretos
dos produtos, estruturais da area e externos alocados. A tabela abaixo apresenta para o
més de janeiro / 96 o célculo do resultado da area de Cambio do banco, além de outros
dados como a rentabilidade direta e total da 4rea e a participagio dos custos estruturais

da area no custo total da mesma.

RECEITA 1.378,50

CUSTOS DIRETOS DOS PRODUTOS 198,50

MARGEM DE CONTRIBUICAQ 1.179,60
RENTABILIDADE DIRETA 6.93

CUSTOS ESTRUTURAIS DA AREA 87,99

CUSTO TOTAL DA AREA 286,89

CUSTOS ESTRUTURAIS EXTERNOS ALOCADOS 85,07

RESULTADO DA AREA 1.006,54
RENTABILIDADE TOTAL 371
PARTICIPACAQ - CUSTOS ESTRUTURAIS 3%

Tab. 7.12 - Resultado da 4rea no més de janeiro / 96 (valores em US$mil).
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8.1 INTRODUCAO

Apbés a aplicagdo da metodologia proposta neste trabalho e descrita no capitulo
anterior, o presente capitulo tem como objetivo apresentar a consolidagio dos resultados
obtidos apos a aplicagiio da mesma para um periodo equivalente a um ano de estudo.

Vale a pena lembrar que os calculos para o més de janeiro encontram-se no
capitulo anterior e serviram de base para a aplicagio da metodologia, ja os célculos para
0s outros onze meses encontram-se no Anexo A deste trabalho.

O capitulo foi estruturado para apresentar primeiro as tabelas contendo os
resultados da area de Cambio para os doze meses. Logo ap6s, encontra-se um tabela
resumo com a rentabilidade de cada produto da area estudada para cada més do ano
junto com a informagdo se o mesmo obteve lucro ou prejuizo. Por fim, apresenta-se uma
tabela estratificada por rentabilidade para os produtos no ano estudado, juntamente com
uma breve interpretagio.

No Anexo B deste trabatho pode ser encontrado alguns graficos que servirdo de
instrumento de apoio para anilises mais detalhadas do comportamento de um ou mais
produtos no perfodo. So eles:

¢ evolugdo das receitas de cada produto no periodo;

evolugdo da margem de contribui¢do de cada produto no periodo;

¢ receitas dos produtos em cada més do periodo;

e margens de contribuigdo dos produtos em cada més do periodo,

e participagio percentual das margens de contribui¢ao dos produtos no periodo;
e evolugiio do resultado total da area no periodo;,

¢ evolugio da rentabilidade total da area no periodo.
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A tabela abaixo apresenta o calculo da rentabilidade de cada produto para o
periodo estudado. Para tal, somou-se primeiro as receitas ¢ os custos diretos de cada
produto nos meses do periodo, obtendo-se, assim, valores totais para o periodo. A

divisdio da receita total pelo custo direto total de cada produto resultou na rentabilidade

de cada um.
CUSTO
PRODUTO RECEITA DIRETO RENTABILIDADE
Assuncio Divida| 8151,52 206,33 39,5
Pre Pagamento| 1559,66 58,19 26,8
Fianga M/E| 111,01 5,30 20,9
Export. Fin./Pta.| 2500,19 236,31 10,6
Renovagdo ACC/CE} 207,32 23,36 8,9
Res, 1537| 2097.16 240,51 8,7
Turismo| 134,09 33,99 39
Garantias| 26,20 7,22 3,6
Bancario Compra 3.69 1,29 2,9
Euro Note| 44,50 16,30 2,7
Import, Pronta| 821,76 305,89 2,7
Financ. Pronto] 707,58 327,57 2,2
Abertura L/C] 325,12 185,17 1,8
Doctos. Export.| 115924 924,26 1,3
Transf. Int. Reais| 66,51 209,62 0.3
Desc. Saque Imp. 0,00 0,76 0,0
Export Note 0,00 3.25 0,0
Financ. Futuro 0,00 5.67 0,0

Tab. 8.7 - Rentabilidade total dos produtos no periodo (valores em US$mil).

De posse da tabela acima, pode-se estratificar os produtos da area de Cambio de
acordo com suas rentabilidades nas seguintes classes: rentabilidade menor que 1
(prejuizo), rentabilidade igual a 1 (nem prejuizo, nem lucro), rentabilidade entre 1 e 5
(pequeno lucro) e rentabilidade maior que 5 (grande lucro). A tabela abaixo ilustra essa

estratificagdo:

CLASSE PRODUTOS

reniabilidade menor que 1 Transf, Int. Reais, Desc. Saque Imp., Export Note ¢

Financ. Futuro

rentabilidade igual a 1

rentabilidade entre 1 ¢ 5 Turismo, Garantias, Bancario Compra, Euro Note,
Import. Pronta, Financ. Pronto, Abertura L/C ¢
Doctos. Export.

rentabilidade maior que 5 Assuncdo Divida, Pré Pagamento, Fianca M/E,

Export. Fin./Pta., Renovagio ACC/CE ¢ Res. 1537

Tab. 8.8 - Estratificagio dos produtos segundo suas rentabilidades.

CAPITULO 8 - Resultados Obtidos
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O presente trabalho cumpriu seu objetivo principal: a criagdo de uma
metodologia que possibilita identificar os produtos bancarios que trazem lucro para a
institui¢do e aqueles que trazem prejuizo através do Custeio Baseado nas Atividades.

Para tai, a metodologia utilizada enfocou o produto bancario como um produto
manufaturado. Através do levantamento do mapa de processos dos produtos e das
atividades diretamente ligadas a eles, estudou-se a dinimica de seus custos.

Com isso, os diretores das areas de negocio do banco poderdo contar com
numeros mais precisos quando buscarem analisar a rentabilidade dos produtos que
operam e/ou desejarem decidir a inclusdo ou exclusdo de um produto bancario.

Vale ressaltar, porém, que a metodologia proposta nio € e nem pretende ser
universal e aplicavel a qualquer instituigio bancaria. A implementagéio do ABC esta
fortemente associada ao convencimento de que ele serd um agente eficaz de mudangas
para a empresa, devendo ela, apos estar convencida de suas vantagens e beneficios,
encara-lo como um investimento e desenhar uma estratégia adequada de implementagio,
estratégia esta particular de cada empresa.

A pressdo pela competitividade global que se vem observando a partir da Gltima
década, tem trazido 4 mesa de discussGes das empresas problemas que até entdo
permaneciam ocultos; problemas que estdo muito ligados 4 qualidade dos produtos e dos
servigos de atendimento aos clientes, como tornar os custos competitivos, como reduzir
o tempo de desenvolvimento e langamento de novos produtos, etc.

Os numeros dos relatorios gerenciais baseados nos métodos tradicionais de
custeio (por absor¢do ou o direto), quer pelos conceitos nele subjacentes, quer pela
constatacdo das contradigSes entre os nimeros e os objetos mensurados, acabam
prejudicando a acuracia da informagdo gerada. De outro lado, conforme visto neste
trabalho, 0 ABC permite adequado e satisfatorio conhecimento sobre os objetos por ele
mensurados, trazendo 4 luz uma realidade surpreendente, a qual exige ag¢des dos
administradores que requerem novas atitudes e comportamentos; ajudando-os assim para
enfrentarem esta nova realidade.

O sucesso da implementagéo do ABC depende de quatro fatores-chave:

1. o ABC tem o suporte e participagdo da aita administragio da empresa em seu projeto
de implementagio;
2. o desenho do ABC, sua metodologia e resultados da implementagdo séo claramente

compreensiveis e explicaveis;

CAPITULO 9 - Comentérios Finais
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3. as informagdes geradas pelo ABC, seu uso e metodologia sdo facilmente acessivels;
4. todos os envolvidos no projeto ABC sentem-se seus "donos".

Contribuem ainda para o sucesso da implementagdo do ABC os seguintes fatores:

o os relatérios gerados pelo ABC devem ser wuteis: s relatorios compreensiveis,
relevantes as decisbes de seus usuarios e que contenham informacgdes acuradas
reforgardo o sucesso da implementagdo do ABC,

+ 0 modelo ABC da empresa deve ser sempre atualizado: a rapida introdugéo de
novos produtos acaba requerendo que o desenho do ABC seja sempre atualizado,

e 05 sistemas de suporte a0 ABC devem ser sempre melhorados: aperfeigoando-se
as técnicas e os sistemas de coleta de dados, como o proposito de reduzir os custos e
o0 processo de continua atualizagdo do modelo ABC da empresa;

Pretende-se, a partir desta experiéncia com a drea de Cambio do banco, estender
a metodologia de calculo de rentabilidade dos produtos para as demais areas de negocios
da instituigiio, realizando, quando necessario, as devidas adaptagGes as particularidades
de cada uma.

Ao final de cansativo, mas gratificante trabalho, a empresa tera em méos um
instrumento muito valioso para as tomadas de decis3o, instrumento este que fornecera
informages precisas e rapidas para que a instituigdo financeira esteja sempre pronta para
responder as varia¢des do mercado, variagSes estas muito mais freqiientes no mercado

financeiro.

CAPITULG 9 - Comentdrios Finais
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Este anexo contem, para os meses de
fevereiro a dezembro de 1996:

. Custos da area de cdmbio

. Custos das atividades

. Volume das operagdes por produto
. Custo direto dos produtos

. Rentabilidade dos produtos

. Resultado da drea
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FEVEREIRO
DESPESAS DA AREA DE CAMBIO
més de referéncia: Fevereiro / 96
A DMINISTRATII'AS USS000) PESSOAL USs(000)
dgua, energa e gas o0 beneficios 14,44
aluguéis e condominio 0,38 encargos sociais 36,66
comunicagdo 2121 honardrios, proventos 155.57
contribuigdo filantrépica 0.00 participagdo nos lucros 000
manutengdo e conservagdo 10" tremamento 0.00
materiais 016 estagiarios 131
processamiento de dados 12,30 SUBTOTAL 207,98
promogdes e relagdes priblicas 16017
propaganda ¢ publicidade 0,00 |TOTAL DE DESPESAS 297,48
publicagdes 000
Seguros 054
servigos de tercelros 306
vigiléncia e seguranca 0.00
servigos técnicas especializados 016
transportes 0.89
viagens 073
outras despesas admimistrativas 38,85
SUBTOTAL 89,51
Tab. B.1 - Custos do més de fevereiro / 96.
ATIVIDADE PESO x HOMENS-MES (Em %) CUSTO DA
ATIVIDADE (US$)
aprovar crédito 18.0 18.8 39.100,24
fechar cidmbio 7.5 7.9 16.430,42
calcular spread 9.0 9.4 19.550,12
acompanhar risco 4.5 4.7 9.775,06
registrar operagfo 20 21 4.367,58
detectar neces. do 240 251 52,202 98
cliente
manter relagdo ¢/ bancos 18.0 18.8 39.100.24
€ corretoras
arbitrar cAmbio 4.5 4.7 9.775,06
acompanhar oper. 6.0 6.4 13.310,72
zerar posigio 2.0 21 4.367.58

Tab. B.2 - Custo das atividades do més de fevereiro / 96.
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PRODUTO USS PRODUTO US$

Abertura L/C 18.653,00 Financ. Pronto 21.829.81

Assungio Divida 22.470,69 Financ. Futuro 111,76

Bancario Compra 5.84 Garantias 392,65
Desc. Saque Imp. 145,45 Import. Pronta 17.513,51
Doxtos. Export. 57.169,74 Pré Pagamento 2.597,82
Euro Note 2.243 82 Renovagdo ACC/CE 1.336,79
Export Note 457,22 Res. 1537 12.572,35
Export. Fin./Pta. 14,404 81 Transf. Int. Reais 33.584 87
Fianca M/E 454,64 Turismo 2.038.23

Tab. B.3 - Custo direto dos produtos no més de fevereiro / 96.

PRODITO RECEITA CUSTO DIRETO RENTABILIDADE RESPOSTA
Abertura L'C 18.364,14 18.653,00 0.98 prejuizo
Assungio Divida 504.933,15 22.470,69 22.47 lucro
Bancério Compra 0,00 5,84 0.00 prejuizo
Desc. Saque Imp. 0,00 145,45 0.00 prejuizo
Doctos Export 70.617.61 57.169.74 1.24 lucro
Euro Note 2.073,42 2.243.82 0.92 prejuizo
Export Note 0,00 45722 0.00 prejuizo
Export. Fin./Ma. 220.794,63 14.404,81 15.33 lucro
Fianga ME 8.781,10 454,64 1931 fucro
Financ. Pronto 57.205,12 21.829.81 262 lucro
Fmnanc. Futuro 0,00 111,76 0.00 prejuizo
Garantias 1.982,84 392,65 5.05 lucro
Import. Pronta 44.458 46 17.513.51 2.54 lucro
Pré Pagamento 116.855,79 2.597,82 44,98 lucro
Renovagio ACC/'CE 8.465,12 1.336,79 6.33 lucro
Res. 1537 136.192,32 12.572,35 10.83 tucro
Transf. Int. Reais 6.719,95 33.584,87 0.20 prejuizo
Turismo 15.862,68 2.038.23 7.78 lucro

Tab. B.4 - Rentabilidade dos produtos no més de fevereiro / 96 (valores em USS$).

RECEITA 1.213,31
CUSTOS DIRETOS DOS PRODUTOS 207,98
MARGEM DE CONTRIBUIGAO 1.005,32
RENTABILIDADE DIRETA 583
CUSTOS ESTRUTURAIS DA AREA 89,51
CUSTO TOTAL DA AREA 297.49
CUSTOS ESTRUTURAIS EXTERNOS ALOCADOS 84,66
RESULTADO DA AREA 831,15
RENTABILIDADE TOTAL 3.15
FARTICIPACAQ - CUSTOS ESTRUTURAIS 30%

Tab. B.5 - Resultado da 4rea no més de feveretro / 96 (valores em US$mil),
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MARCO
DESPESAS DA AREA DE CAMBIO
més de referéncia: Margo / 96
IADMINISTRATINAS USS000) PESSOAL US3(000)
dgua, energia € gds 0,00 beneficios 15,23
aluguéis e condominio 0.59 encargos sociats 36,14
comunicacfo 19,41 honordrios, proventos 181,21
contribuigdo filemirdpica oo participagdo nos hicras 000
manutengdo e conservagio 161 tremamento .38
materials 60! estagiarios 1.81
processamento de dados 12,53 SUBTOTAL 234,76
promogdes e relagdes publicas 0,00
propuganda ¢ publicidade 0,00 |TOTAL DE DESPESAS 304,39
publicagdes 0,61
seguros 0,54
servigos de terceiros 2.46
vigildncia e seguranca 0,00
servicos técnicos especializades 0.00
transportes 046
viggens 136
outras despesas admmistrativas 30,06
SUBTOTAL 69,63
Tab. B.6 - Custos do més de margo / 96.
ATIVIDADE PESO x HOMENS-MES (Em %) CUSTO DA
ATIVIDADE (US$)
aprovar crédito 18.0 18.8 44,134 88
fechar cambio 7.5 79 18.546,04
calcular spread 9.0 94 22.067.44
acompanhar risco 45 4.7 11.033,72
registrar operagio 20 2.1 4.929.96
detectar neces. do 240 251 58.924,76
cliente
manter relagio ¢/ bancos 18.0 188 44134 88
€ corretoras
arbitrar cimbio 4.5 4.7 11.033,72
acompanhar oper. 6.0 6.4 15.024,64
zerar posicéo 2.0 21 4.929.96

Tab. B.7 - Custo das atividades do més de margo / 96.
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PRODUTO US$ PRODUTO US$
Abertura L/C 11.624,34 Financ. Pronto 35.606,90
Assung¢io Divida 11 415,66 Financ. Futuro 8,30
Bancario Compra 419,92 Garantias 862,92
Desc. Saque Imp. 10,38 Import. Pronta 26,037,99
Doctos. Export. 84.832.44 Pré Pagamento 7.024,62
Euro Note 428,67 Renovagdo ACC/CE 1.535,43
Export Note 10,38 Res. 1537 24 327,21
Export. Fin./Pta. 24.700,51 Transf. Int. Reais 1.599,02
Fianca M/E 470,31 Turismo 3.844,99
Tab. B.8 - Custo direto dos produtos no més de margo / 96.
PRODUTO RECEITA CUSTO DIRETO RENTABILIDADE RESPOSTA
Abertura L'C 27.568,76 11.624,34 237 lucro
Assunglo Divida 531.590,59 11.415,66 46.57 lucro
Bancério Compra 1.018,76 419,92 2.43 Tucro
Desc. Saque Imp. 0,00 10,38 .00 prejuizo
Doctos Export 70.268.16 84.832.44 0.83 prejuizo
Euro Note 428778 428,67 10.00 Jucro
Export Note 0,00 10,38 0.00 prejuizo
Export. Fin./Pta. 203.469,16 24.700,51 824 lucro
Fianca M'E 9.401,56 470,31 19.99 lucro
Financ. Pronto 62.820,83 35.606,90 1.76 Tucro
Fianc. Futuro 0,00 8.30 0.00 prejuizo
Garanlias 2.289,12 862,92 2.65 Tacro
Import. Pronta 59.287,86 26.037,99 2.28 fucro
Pré Pagamento 140.282,42 7.024,62 19.97 fuero
Renovagdo ACC/CE 18.237,31 1.535,43 11.88% Tucro
Res. 1537 158.974,40 2432721 6.53 lucro
Transf, Int. Reais 4.479,62 1.599,02 2.80 lucro
Turismo 9.956,52 3.844,99 256 lucro

Tab. B.9 - Rentabilidade dos produtos no més de margo / 96 (valores em USS$).

RECEITA 1.303,93
CUSTOS DIRETOS DOS PRODUTOS 234,76
MARGEM DE CONTRIBUIGAO 1.069,17
RENTABILIDADE DIRETA 5.55
CUSTOS ESTRUTURAIS DA AREA 69,63
CUSTO TOTAL DA AREA 304,39
CUSTOS ESTRUTURALS EXTERNOS ALOCADOS 93,30
RESULTADO DA AREA 906,24
RENTABILIDADE TOTAL 328
PARTICIPACAC - CUSTOS ESTRUTURAIS 73%

Tab. B.10 - Resultado da area no més de margo / 96 (valores em US$mil),
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ABRIL
DESPESAS DA AREA DE CAMBIO
miés de referéncia: Abril / 96
IADMINISTRATIVAS USS(000) PESSOAL USSo00)
dgua, energia € gas o.0! beneficios 15,01
aluguéis e condominio 0,00 encargos sociars 40,71
comunicagdo 18,39 honordrios, proventos 181,76
contribuicdo filantropica 000 participagdo nos lucros 0,00
manutengdo e conservagdo 075 tremamento 2,33
materiats 014 estagiarios 190
processamento de dados 2292 SUBTOTAL 41,71
promogdes e relagdes publicas L85
propaganda e publicidade 0,00 |TOTAL DE DESPESAS 333,30
publicagbes oo
seguros 0,42
servigos de terceiros 271
vigildneia e seguranga oo
servigos tecmeos especializados 0.69
transportes 0,96
viagens 2,54
outras despesas adninistrativas 4022
L SUBTOTAL 91,59
Tab. B.11 - Cuslos do més de abril / 96.
ATIVIDADE PESO x HOMENS-MES (Em %) CUSTO DA
ATIVIDADE (USS$)
aprovar crédito 18.0 18.8 45.441,48
fechar cimbio 75 7.9 19.095,09
calcular spread 9.0 924 22.720,74
acompanhar risco 4.5 47 11.360,37
registrar operagio 2.0 21 5.075,91
detectar neces. do 240 25.1 60.669,21
cliente
manter relagio ¢/ bancos 18.0 188 4544]1,48
€ corretoras
arbitrar cimbio 4.5 4.7 11.360,37
acompanhar oper. 6.0 6.4 15.469.44
Zerar posicio 2.0 2.1 5.075,91

Tab. B.12 - Custo das atividades do més de abril / 96.
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PRODUTO US$ PRODUTO USS
Abertura L/C 12,955,991 Financ. Pronto 30.589,32
Assungio Divida 10.356,81 Financ. Futuro 4,40
Bancario Compra 5,37 Garantias 766,31
Desc. Saque Imp. 7.08 Import. Pronta 30.750,20
Doctos. Export. 93.939,21 Pré Pagamento 5.774,09
Euro Note 396,80 Renovagio ACC/CE 2.223,80
Export Noie 12,56 Res. 1537 26,197 41
Export. Fin./Pta. 24.132,20 Transf. Int. Reais 639,97
Fianca M/E 43541 Turismo 2.523,14
Tab. B.13 - Custo direto dos produtos no més de abril / 96,
PRODUTO RECEITA CUSTO DIRETO RENTABILIDADE RESPOSTA
Abertura LiC 33.248,65 12.955.91 2.57 lucro
Assungo Divida 397.131,04 10.356,81 3834 lucro
Bancério Compra 0,00 537 0.00 prefuizo
Desc. Saque Imp. 0,00 7,08 0.00 prejuizo
Doctos Export 160.975,35 9393921 1.71 lucro
Euro Note 4.152,97 396,80 10.47 lucro
Export Note 0,00 12,56 0.00 prejuizo
Export. Fin./Pta. 189.937,34 24.132,20 787 lucro
Fianga M'E 9.112,94 435,41 2093 lucro
Financ. Pronto 66.500,40 30.589,32 2.17 lucro
Financ. Futuro 0,00 4,40 0.00 prejuize
Garantias 2.146,61 766,31 2.80 hecro
Import. Pronta 71.508,96 30.750,20 233 fucro
Pré Pagamento 145.777,32 5.774,09 25.25 lucro
Renovagiioc ACC/CE 181.792.77 26.197.41 6.94 lucro
Res. 1537 1.884.95 639,97 2.95 lucro
Transf. Int. Reais 6.100,47 2.523.14 242 lucro
Turismo 9.956,52 3.844.99 2.59 hocro

- Tab. B.14 - Rentabilidade dos produtos no més de abril / 96 (valores em US$).

RECEITA 1.288,17
CUSTOS DIRETOS DOS PRODUTOS 241,71
MARGEM DE CONTRIBUIGAQ 1.046,46
RENTABILIDADE DIRETA 533
CUSTOS ESTRUTURAIS DA AREA 91,59
CUSTO TOTAL DA AREA 333,30
CUSTOS ESTRUTURAIS EXTERNOS ALOCADOS 94,34
RESULTADO DA AREA 860,53
RENTABILIDADE TOTAL 3.01

PARTICIPAGAQ - CUSTOS ESTRUTURAIS

27%

Tab. B.15 - Resultado da area no més de abril / 96 (valores em US$mil).
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10
DESPESAS DA AREA DE CAMBIO
més de referéncia: Maio / 96
LADMINISTRATIVAS USyo00) PESSOAL USS(000)
dgua, energia e gas 0,00 benefictos 19.08
aluguéts e condominic 0.00 encargos sociais 49.08
comunicagdo 2062 honordrios, proventos 188,34
contribuigdo filantropica 0.00 participagdo nos lucros 0.00
manulengdo e conservaglio 0,98 tremmamento 226
materiais 0,77 estagidrios 250
processamento de dados 12.14 SUBTOTAL 261,27
promaogdes e relagdes piblicas -0.58
prapaganda e publicidade 0.00|TOTAL DE DESPESAS 344,66
publicagbes 000
seguros 0.41
servigos de tercerros 507
vigildneia e seguranga 0,00
servigos técmicos especializados 0.31
transportes 1,60
viagens 1.81
outras despesas admiristrativas 4026
SUBTOTAL 83,39
Tab. B.16 - Custos do més de maio / 96.
ATIVIDADE PESO x HOMENS-MES (Em %) CUSTO DA
ATIVIDADE (USS$)
aprovar crédito 18.0 18.8 49.118,76
fechar cimbio 7.5 7.9 20.640,33
calcular spread 9.0 9.4 24.559.38
acompanhar risco 4.5 47 12.279,69
registrar operagio 2.0 2.1 5.486,67
detectar neces. do 240 251 65.578,77
cliente
manter relagio ¢/ bancos 18.0 18.8 49.118,76
€ corretoras
arbitrar cimbio 45 47 12.279.69
acompanhar oper. 6.0 6.4 16.721,28
ZErar posicio 2.0 21 5.486,67

Tab. B.17 - Custo das atividades do més de maio / 96.
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PRODUTO USS PRODUTO US$
Abertura L/C 13.424 63 Financ. Pronto 32.441,61

Assungio Divida 16.371,25 Financ. Futuro 1,66

Bancaric Compta 2,60 Garantias 674,47

Desc. Saque Imp. 4,26 Import. Pronta 37.322,00
Doctos. Export. §9.223,24 Pré Pagamento 8.624,75
Euro Note 596,89 Renovagdo ACC/CE 3.807,72
Export Note 9,57 Res. 1537 28.402,78
Export. Fin./Pia. 23.489.66 Transf. Int. Reais 1.921,75
Fianca M/E 387,17 Turismo 4,563,99

Tab. B.18 - Custo direto dos produtos no més de maio / 96.

PRODUTO RECEITA CUSTO MRETO RENTABILIDADE RESPOSTA
Abertura L'C 29.895,74 13.424.63 223 lucro
Assungio Divida 1.173.548,29 16.371,25 71.68 lucro
Bancario Compra 0,00 2,60 0.00 prejuizo
Desc. Saque Imp. 0,00 4,26 0.00 prejuizo
Doctos Export 82.443.86 89.223,24 0.92 prejuizo
Eurc Note 4.336,67 596,89 727 tucro
Export Note 0,00 9,57 0.00 prejuizo
Export. Fin./Pla. 152.788,13 21.489 66 821 fuero
Fiangza ME 9.431,88 387,17 2436 luero
Financ. Pronto 51.465,16 32.441,61 1.59 lucro
Financ. Futuro 0,00 1,66 0.00 prejuizo
Garantias 2,255,892 674,47 3.34 lucro
Import. Pronta 50.893,60 37.322,00 1.36 lucro
Pré Pagamento 174.578,39 8.624,75 20.24 lucro
Renovagio ACC/CE 26.259,26 3.807,72 6.90 luero
Res. 1537 234.602,69 28.402,78 8.2¢6 lucro
Transf. Int. Reais 6.546,24 1.921,75 341 ucre
Turismo 7.858,33 4.561,99 1.72 tucro

Tab. B.19 - Rentabilidade dos produtos no més de maio / 96 (valores em US$).

RECEITA 2.046,90
CUSTOS DIRETOS DOS PRODUTOS 261,27
MARGEM DE CONTRIBUICAQ 1.785,63
RENTABILIDADE DIRETA 783
CUSTOS ESTRUTURAIS DA AREA 8339
CUSTO TOTAL DA AREA 344,66
" CUSTOS ESTRUTURAIS EXTERNOS ALOCADOS 98,47
RESULTADO DA AREA 1.603,78
RENTABILIDADE TOTAL 4.62
PARTICIPAGAO - CUSTOS ESTRUTURAIS 24%

Tab. B.20 - Resultado da drea no més de maio / 96 (valores em US$mil).
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JUNHO
DESPESAS DA AREA DE CAMBIO
més de referéncia; Junko / 96
LADMINISTRATIVAS USS(000) PESSOAL

dgua, energia ¢ ghs 0.00 beneficios
aluguéts e condominio 0.00 encargos SoctaLy
comunicagdo 16,40 honordrios, proventos
contribuigdo filantrépica a.00 participagdo nos lucros
manuten;do e conservagio 0,37 tramamento
materiais 0,00 estagidrios
processamento de dados 9.94 SUBTOTAL

promogdes e relagdes publicas -2.51

propaganda e publicidade 0,00 |TOTAL DE DESPESAS

publicagdes 0.00

Jeguros 0,42

servigos de tercetros 2,09

vigildncia e seguranga 0.00

servigas técnicos especializados .00

transportes 0.35

viagens 0.66

outras despesas administrativas 31,94

SUBTOTAL 59,66

Tab. B.21 - Custos do més de junho / 96,

US$¢e0n)

13,56

32,80

147,18

0.00

0,00

230

195,84

255,50

ATIVIDADE PESO x HOMENS-MES (Em %) CUSTODA
ATIVIDADE (US$)

aprovar crédito i80 18.8 36.817,92
fechar cidmbio 7.5 7.9 15.471,36
calcular spread 9.0 9.4 18.408,96
acompanhar risco 4.5 47 9.204 48
registrar operagio 20 21 4.112.64
detectar neces. do 240 251 49.155,84
cliente

manter relacdo ¢/ bancos 18.0 18.8 36.817.92
¢ corretoras

arbitrar cimbio 4.5 4.7 9.204,48
acompanhar oper, 6.0 6.4 12.533,76
zerar posicdo 2.0 2.1 4.112,064

Tab. B.22 - Custo das atividades do més de junho / 96,
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PRODUTO USS PRODUTO 1SS
Abertura L/C 10.363,44 Financ. Pronto 27.065,01
Assung¢io Divida 9.565,87 Financ. Futuro 0,81
Bancario Compra 0,00 Garantias 571,29
Desc. Saque Imp. 1,61 Import. Pronta 21.451,05
Doctos. Export. 76.433,31 Pré Pagamento 4.436,31
Euro Note 470,15 Renovagiio ACC/CE 1.458,67
Export Note 6,76 Res. 1537 17.976,32
Export. Fin /Pla. 22.575,05 Transf. Int. Reais 897,21
Fianga M/E 442 52 Turismo 2.124 63
Tab. B.22 - Custo direto dos produtos no més de junho / 96
PRODUTO RECEITA CUSTO DIRETO RENTABILIDADE RESPOSTA
Abertura L'C 20.910,00 10.363,44 2.02 lucro
Assungdio Divida 351.280,00 9.565,87 36.72 lucro
Bancéaric Compra 0,00 0,00 - -
Desc. Saque Imp. 0,00 1.61 0.00 prejuizo
Doctos Export 54.621,05 76.433,31 0.71 prejuizo
Euro Note 2.642,10 470,15 5.62 lucro
Export Note 0,00 6,76 0.00 prejuizo
Export. Fin./PLa. 191.170,42 22.575,05 847 luero
Fianga M/E 8.951,03 442,52 2023 lucro
Finane. Pronto 52.050,48 27.065.01 192 Tucro
Financ. Futuro 0,00 0.81 0.00 prejuizo
Garantias 2.053,04 571,29 3.59 Tucro
Tmport. Pronta 43.902.53 21.451,05 2.05 lucro
Pré Pagamento 111.301,29 4.436,31 2511 Tucro
Renovagao ACC/CE 9.816,05 1.458,67 6.73 Tucro
Res. 1537 130.848,31 17.976,32 7.28 Tucro
Transf, Int. Reais 3.256,67 897.21 3.62 lucro
Tunismo 6.832,71 2.124,63 3.21 Tucro

Tab. B.24 - Rentabilidade dos produtos no més de junho / 96 (valores em US$).

RECEITA 989,70

CUSTOS DIRETOS DOS PRODUTOS 155,84

MARGEM DE CONTRIBUIGACQ 793,86
RENTABILIDADE DIRETA 505

CUSTOS ESTRUTURAIS DA AREA 59,66

CUSTO TOTAL DA AREA 255,50

CUSTOS ESTRUTURAIS EXTERNOS ALOCADOS 66,16

RESULTADO DA AREA 668,04
RENTABILIDADE TOTAL 3.08
PARTICIPACAO - CUSTOS ESTRUTURAIS 23%

Tab. B.25 - Resultado da 4rea no més de junho / 96 (valores em US$mil).
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JULHO
DESPESAS DA AREA DE CAMBIO
més de referéncia: Julho / 96
IADMINISTRATIVAS USs000) PESSOAL USsto00
dgua, energia e gas 0,02 beneficios 15,31
aluguéis e condominio 035 encargos sociais 38,36
comunicacdo 1978 honordrios, provenlos 166,26
contribuigdo filantrépica 0.00 participagdo nos lucros 0,00
manutencdo € conservacdo 147 treinamento 150
materiais 0.16 estagidrios 166
processamento de dados 13,89 SUBTOTAL 223,09
promoges e relagdes piblicas 1,48
propaganda e publicidade (.00 |TOYAL DE DESPESAS 303,13
publicagdies a0
seguros .48
servigos de tercetros 310
vigildncia e seguranga 0.00
servigos técmicos espectalizados 019
transportes 1,15
viagens 133
autras despesas admnistrativas 36,63
SUBTOTAL 80,04
Tab. B.26 - Custos do més de julho / 96.
ATIVIDADE PESO x HOMENS-MES (Em %) CUSTO DA
ATIVIDADE (USS$)
aprovar crédito 18.0 18.8 41.940,92
fechar cAmbio 7.5 7.9 17.624,11
calcular spread 9.0 94 20.970.46
acompanhar risco 45 47 10.485,23
registrar operago 2.0 2.1 4.684,89
detectar neces. do 24.0 251 55.995,59
clienmic
manter relagio ¢/ bancos 18.0 18.8 41.940,92
€ corretoras
arbitrar cimbio 4.5 47 10.485,23
acompanhar oper. 6.0 6.4 14.277.76
Zerar posicio 20 2.1 4.684,89

Tab. B.27 - Custo das atividades do més de julho / 96.
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PRODUTO USS PRODUTO USS
Abertura L/C 14.424,89 Financ. Pronto 26.748.,45

Assungio Divida 16.000,22 Financ. Futuro 0,00

Bancario Compra 97,45 Garantias 580,05

Desc. Saque Imp. 113,06 Import. Pronta 24.111,27
Doctos. Export. 75.891,02 Pré Pagamento 4.557,09
Euro Note 1.286,03 Renovagio ACC/CE 1.748,16
Export Note 219,96 Res. 1537 19.086,25
Export. Fin./Pta. 19.595,13 Transf. Int. Reais 15.636,05
Fianca M/E 399,13 Turismo 2.595,79

Tab. B.28 - Custo direto dos produtos no més de julho / 96,

PRODUTO RECEITA CUSTO DIRETO RENTABILIDADE RESPOSTA
Abertura 1/C 23.520,00 14.424.89 1.63 lucro
Assunglio Divida 798.330,98 16.000,22 49.89 lucro
Bancirio Compra 460,52 97.45 4.72 lucro
Desc. Saque Imp. 0,00 113,06 0.00 prejuizo
Doctos Export 111.550,60 75.891,02 1.47 lucro
Euro Note 4.090,20 1.286,03 318 lucro
Export Note 0,00 219,96 0.00 prejuizo
Export. Fin./Pa, 214.470,69 19.595,13 10.95 lzcro
Fianga M/E 9.360,31 399,13 10.95 lucro
Finane. Pronto 61.430,3] 26.748,45 2.30 lucro
Financ. Futuro 0,00 0.,00 m— —_
Garantias 2.230,54 580,05 3.%4 Tucro
Import. Pronta 77.230,50 2411127 320 lucro
Pré Pagamento 150.280,72 4.557,09 3298 luero
Renovagio ACC/CE 19.940,90 1.748,16 11.41 lucro
Res. 1537 190.400,61 19.086,25 2.98 lucro
Transf. Int. Reais 6.360,52 15.636,05 (.41 prejuizo
Turismo 12.720,50 2.595,79 4.90 lucro

Tab. B.29 - Rentabilidade dos produtos no més de julho / 96 (valores em USS$).

RECEITA 1.682,70
CUSTOS DIRETOS DOS PRODUTOS 323,00
MARGEM DE CONTRIBUIGAO 145928
RENTABILIDADE DIRETA 7.54
CUSTOS ESTRUTURAIS DA AREA 80.,04
CUSTO TOTAL DA AREA 303,13
CUSTOS ESTRUTURAIS EXTERNOS ALOCADOS 90,36
RESULTADO DA AREA 128888
RENTABILIDADE TOTAL 428
PARTICIPAGAO - CUSTOS ESTRUTURAIS 36%

Tab. B.30 - Resultado da drea no més de julho / 96 (valores em US$mil).
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AGOSTO
DESPESAS DA AREA DE CAMBIO
més de referéncia: Agosto / 96
IADMINISTRATIVAS USsoo0) PESSOAL USS1008)
dgua, energia e gas 0.08 beneficios 17,79
aluguéis e condominio 1.0! encargos socials 46,17
comunicagdo 24,53 henorarios, proventos 193,07
contribuigdo filantrdpica 0.00 participagdc nos lucras 0.00
marnutens o e conservagio 3,35 treinamento 4,006
materiais 057 estagudrios 2,30
processamento de dados 19,76 SUBTOTAL 263,39
promogBes e relagdes piblicas 7.09
propaganda e publicidade 0,00 |TOTAL DE DESPESAS 374,02
publicagbes 0.4i
seguros 0.56
servigas de terceiros 4,82
vigildncia e seguranca .00
servigos lécnicos especializados 054
trarsportes 2,33
viagens 231
outras despesas administrativas 43,27
SUBTOTAL 110,63
Tab. B.31 - Custos do més de agosto / 96.
ATIVIDADE PESO x HOMENS-MES (Em %) CUSTODA
ATIVIDADE (USS$)
aprovar credito 18.0 18.8 49.517,32
fechar cdmbio 7.5 79 20.807.81
calcular spread 9.0 94 24.758,66
acompanhar risco 4.5 4.7 12,379,33
registrar operacio 2.0 21 5.531,19
detectar neces. do 24.0 251 66.110,89
cliente
manter relagio ¢/ bancos 18.0 18.8 4951732
€ corretoras
arbitrar cimbio 4.5 47 12.379,33
acompanhar oper. 6.0 6.4 16.856,96
zerar posigio 20 2.1 5.531,19

Tab. B.32 - Custo das atividades do més de agosto / 96.
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PRODUTO USS PROPUTO US$
Abertura L/C 19.418,14 Financ. Pronto 26.482.27
Assungdo Divida 22.659,01 Financ. Futuro 5206,71
Bancario Compra 154,65 Garantias 584,73
Desc. Saque Imp. 148,89 Import. Pronta 27.756,73
Doctos. Export. 76.817,05 Pré Pagamento 4.420,98
Euro Note 2.097,81 Renovagio ACC/CE 2.257,27
Export Note 543,92 Res, 1537 20.286,62
Export. Fin./Pia. 17.183.06 Transf. Int. Reais 33.669,95
Fianga M/E 500,85 Turismo 3.201,36
Tab. B.33 - Custo direto dos produtos no més de agosto / 96,
PRODUTO RECEITA CUSTO DIRETO RENTABILIDADE RESPOSTA
Abertura L/C 25.530,42 19.418,14 1.31 lucro
Assungdo Divida $94.180,41 22.659,01 26.22 Tucro
Bancdrioc Compra 170,00 154,65 1.10 fuero
Desc. Saque Imp. 0,00 148,89 0.00 prejuizo
Doctos Export 85.550,98 76.817,05 1.11 lucro
Euro Nete 3.430,50 2.097,81 1.64 lucro
Export Note 0,00 543,52 0.00 prejuizo
Export. Fin./Pta. 203 830,29 17.183,06 11.86 luero
Fianga M/E 9.170,60 500,85 18.31 Tucro
Fmanc. Pronto 57.140,58 26.482,27 216 Tucro
Financ. Futuro 0,00 5.206,71 0.00 prejuizo
Garantias 2.150,17 584,73 368 iucro
Import. Pronta 62.010,50 27.756,73 2.23 Tucro
Pré Pagamento 132.530,37 4.420,98 2998 tucro
Renovagho ACC/CE 15.310,89 225727 6.78 tcro
Res. 1537 163.200,72 20.286,62 8.04 lucro
Transf. Int. Reais 4.940,26 33.669,95 0.15 prejuizo
Turismo 10.030,59 3.201,36 313 lucro

Tab. B.34 - Rentabilidade dos produtos no més de agosto / 96 (valores em US$).

RECEITA 1.369,17
CUSTOS DIRETOS DOS PRODUTOS 263,30
MARGEM DE CONTRIBUICAO 1.105,78
RENTABILIDADE DIRETA 5.20
CUSTOS ESTRUTURAIS DA AREA 110,63
CUSTO TOTAL DA AREA 374,02
CUSTOS ESTRUTURAIS EXTERNOS ALOCADOS 128,36
RESULTADC DA AREA 66,79
RENTABILIDADE TOTAL 373
PARTICIPACAO - CUSTOS ESTRUTURAIS 30%

Tab. B.35 - Resultado da drea no més de agosto / 96 (valores em US$mil),
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SETEMBRO
DESFESAS DA AREA DE CAMBIO
més de referéncia: Setembro / 96
LADMINISTRATIVAS US3(000) PESSOAL USSeo00)
dgua, energia e gas 0,00 beneficios 14,56
aluguéis e condominio 015 encargos Jociars 35,94
comunicagdo 1830 honordrios, proventos 15797
contributgdo filantropica 0,00 participagdo nos lucros a.00
manulencdo e conservagdo 0.8/ treimamento 0.66
materiais 003 estagidrios 1.47
processamento de dados 12,08 SUBTOTAL 210,60
promogdes ¢ relagdes piblicas -0.26
propaganda e publicidade 0.00 |TOTAL DE DESPESAS 287,18
publicagdes 000
Seguros 0.45
servigos de terceiros 2,57
vigildncia e seguranca 0,00
servipos técnicos especiaiizados 0,08
transportes 0.78
viagens 1,03
outras despesas admmistrativas 34,56
SUBTOTAL 70,58
Tab. B.36 - Custos do més de setembro / 96.
ATIVIDADE PESO x HOMENS-MES (Em %) CUSTO DA
ATIVIDADE (USS$)
aprovar crédito 18.0 18.8 39.592 80
fechar cimbio 7.5 79 16.637,40
calcular spread 9.0 94 19.796,40
acompanhar risco 4.5 47 9.898,20
registrar operacgio 20 21 4.422 60
detectar neces. do 240 251 52.860.60
cliente
manter relagdo ¢/ bancos 13.0 188 39.592,80
€ corretoras
arbitrar cimbio 45 4.7 9.898,20
acompanhar oper. 6.0 6.4 13.478.40
Zerar posicio 2.0 2.1 4.422,60

Tab. B.37 - Custo das atividades do més de setembro / 96.
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PRODUTO USS PRODUTO US$
Abertura L/C 12.830,59 Financ, Pronto 27.011.54

Assungdo Divida 13.607,10 Financ. Futuro 0,78

Bancario Compra 91,62 Garantias 609,96

Desc. Saque Imp. 312 Import. Pronta 23.064,21
Doctos. Export. 76.272.24 Pré Pagamento 4.581,17
Euro Note 804,65 Renovagio ACC/CE 1.592,24
Export Note 112,54 Res. 1537 18.731,32
Export. Fin./Pta. 20.922,65 Transf, Int. Reais 7.636,89
Fianca M/E 345,32 Turismo 2.382,08

Tab. B.38 - Custo direto dos produtos no més de setembro / 96,

PRODUTO RECEITA CUSTO DIRETO RENTABILIDADE RESPOSTA
Abertura L/C 27.400,23 12.830.59 2.14 luero
Assunglo Divida 935.620,95 13.607,10 68.76 luere
Bancério Compra 660,01 91,62 7.20 lucre
Desc, Saque Imp. 0,00 312 0.00 prejuizo
Doctos Export 129.030,21 76.272,24 1.69 lucro
Furo Note 4.530,42 804,65 5.63 lucro
Export Note 0,00 112,54 0.00 prejuizo
Export. Fin./Pta. 221.620,50 2092265 10.59 tucro
Fianga ME 9.480,56 345,32 27.45 lucro
Fmnanc. Fronto 64.310,23 27.011,54 238 luero
Fanc. Futuro 0,00 0,78 0.00 prejuizo
Garantias 22.800,87 609,96 3.74 fucro
Import. Pronta 87.420,69 23.064,21 3.79 lucro
Pré Pagamento 162.220,12 4.581,17 3541 lucro
Renovagio ACC/CE 23.040,71 1.592,24 14.47 hucro
Res, 1537 208.690,42 18.731,32 1114 fuero
Transf. Int. Reais 7.320,23 7.636,89 0.96 prejuizo
Turisme 14.530,98 238208 6.10 hacro

Tab. B.39 - Rentabilidade dos produtos no més de setembro / 96 (valores em USS).

RECEITA 1.898,20
CUSTOS DIRETOS DOS PRODUTOS 210,60
MARGEM DE CONTRIBUIGAO 1.687,60
RENTABILIDADE DIRETA 901
CUSTOS ESTRUTURAIS DA AREA 70,58
CUSTO TOTAL DA AREA 281,18
CUSTOS ESTRUTURAIS EXTERNOS ALOCADOS 78,87
RESULTADO DA AREA 1.538.15
RENTABILIDADE TOTAL 527
PARTICIPAGAO - CUSTOS ESTRUTURAIS 25%

Tab. B.40 - Resultado da area no més de setembro / 96 (valores em US$mil).
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OUTUBRO
DESPESAS DA AREA DE CAMBIC
més de referéncia: Outubro / 96
IADMINISTRATIVAS US$(600) PESSOAL

dgua, energia e gds a0 beneficios
aluguéis e condominic 1,31 encargoy SOCtals
contunicagdo 2674 honorérios, proventos
contribuigdo filantropica a.00 participagéo nos lucros
manutencio e conservacao 4,24 tremamento
materiais [/ estagiarios
processamento de dados 22 48 SUBTOTAL

promuoges e relagdes publicas 9.69

propaganda e pubheidade 400 |TOTAL DE DESPESAS

publicacdes 0.57

seguros 0.60

servigos de terceiros 5,62

vigiléneia e seguranga 0.00

servigos técnicos especializados 0.70

transportfes 2,88

viagens 275

US$(o00)

205,47

282,01

406,80

outras despesas administrativas 46,34
SUBTOTAL 124,79

1892
49,79

0.00
5,24
2,59

Tab. B.41 - Custos do més de outubro / 96.

ATIVIDADE PESO x HOMENS-MES (Em %) CUSTO DA
ATIVIDADE (US$)

aprovar crédito 18.0 18.8 53.017.88
fechar cambio 7.5 7.9 22.278,79
calcular spread 9.0 9.4 26.508,94
acompanhar risco 45 4.7 13.254.47
registrar operagio 20 2.1 592221
detectar neces. do 24.0 251 70.784,51
cliente
manter relacdo ¢/ bancos 18.0 18.8 53.017.88
e corretoras
arbitrar cimbio 4.5 47 13.254.47
acompanhar oper. 6.0 6.4 18.048.64
zerar posigio 20 2.1 592221

Tab. B.42 - Custo das atividades do més de outubro / 96.
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PRODUT(O US$ PRODUTO USS

Abertura L/C 22.063,13 Financ. Pronto 27.110,75

Assuncio Divida 26.579.74 Financ. Fuiuro 128,95

Bancdrio Compra 187,25 Garantias 595,89
Desc. Saque Imp. 173,34 Import. Pronta 29.780,77
Doctos. Export. 78.471,67 Pré Pagamento 4.886,85
Euro Note 2.639,84 Renovagio ACC/CE 2.567,59
Export Note 636,39 Res. 1537 21.552.80
Export. Fin./Pta. 17.527,39 Transf. Int. Reais 43.041,10
Fianca M/E 539,90 Turismo 3.525,66

Tab. B.43 - Custo direto dos produtos no més de outubro / 96.

PRODUTO RECEITA CUSTO DIRETO RENTABILIDADE RESPOSTA
Abertura L/C 29.410,34 22.063,13 1.33 lucro
Assunco Divida 1.093.610,31 26.579,74 41.14 fucro
Bancdrio Compra 890,47 187,25 475 lucro
Desc. Saque Imp. 0,00 173,34 0.00 prejuizo
Doctos Export 149.160,43 78.471.67 1.90 luero
Euro Note 5.050,76 2639,84 1.91 lucro
Export Note 0,00 636,39 0.00 prejuizo
Export. Fin./Pta. 229.850,93 17.527,3% 13.11 lucro
Fianga ME 9.620,93 539,90 17.82 Jucro
Financ. Pronto 67.620,09 27.110,75 2.49 Tucro
Financ. Futuro 0,00 128,95 0.00 prejuizo
Garantias 2.350,59 596,89 3.94 uao
Import. Pronta 99.250,98 29.780,77 1313 lucro
Pré Pagamento 175.960,77 4.886,85 36.01 lucro
Renovagio ACC/CE 26.620,58 2.565,59 16.37 lucro
Res. 1537 229.740,95 21.552,80 10.66 ucro
Transf. Int. Reais 8.410,08 43.041,10 0.20 prejuizo
Turismo 16.610,01 3.525,66 4.7 lucro

Tab. B.44 - Rentabilidade dos produtos no més de outubro / 96 (valores em USS$).

RECEITA 2.144,15
CUSTOS DIRETOS DOS PRODUTOS 282,01
MARGEM DE CONTRIBUICAD 1.862,14
RENTABILIDADE DIRETA 760
CUSTOS ESTRUTURAIS DA AREA 123,79
CUSTO TOTAL DA AREA 406,80
CUSTOS ESTRUTURAIS EXTERNOS ALOCADOS 145,75
RESULTADO DA AREA 1.591,60
RENTABILIDADE TOTAL 388
PARTICIPACAG - CUSTOS ESTRUTURAIS 1%

Tab. B.45 - Resultado da drea no més de outubro / 96 (valores em USSmil).
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NOVEMBRO
DESPESAS DA AREA DE CAMEBIO
més de referéncia: Novembro / 96
IADMINISTRATIVAS USs1o00) PESSOAL US3(000)
dgua, energia e gas 0,05 beneficios 16,79
aluguéis e condomimo 0,73 Encargos soCiais 43,03
comumicagdo 22,62 konordrios, proventos 182,29
contribuicdo filantrépica 0,00 participagdo nas lucros 0.00
manutencdo e conservagiio 257 treinamento 3,04
materiais 0.41 eslagiarios 2,04
processamento de dados 1740 SUBTOTAL 24719
promoges € relagdes publicas 4,84
propaganda e publictdade 0,00|TOTAL DE DESPESAS 345,53
publicagdes 028
seguros 253
servigas de tercerros 4,12
vigildneia e seguranga 0,00
serviges lécnicos especializados 0.40
transportes 1,85
viagens 1,92
cwtras despesas administrativas 40,60
SUBTOTAL 98,34
Tab. B.46 - Custos do més de novembro / 96,
ATIVIDADE PESO x HOMENS-MES (Em %) CUSTODA
ATIVIDADE (US$)
aprovar crédito 18.0 18.8 46.471,72
fechar cimbio 7.5 79 19.528.01
calcular spread 9.0 94 2323586
acompanhar risco 4.5 47 11.617,93
registrar operagdo 20 21 5.190,99
detectar neces. do 24.0 25.1 62.044.69
cliente
manter relag3o ¢/ bancos 18.0 18.8 46.471,72
€ corretoras
arbitrar cimbio 4.5 4.7 11.617.93
acompanhar oper. 6.0 6.4 15.820,16
zerar posigio 2.0 2.1 5.190,99

Tab. B.47 - Custo das atividades do més de novembro / 96.
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PRODUTO US$ PRODUTO US$

Abertura L/C 17.578,61 Financ. Pronto 26.700,52

Assungio Divida 20.488,08 Financ. Futuro 112,47

Bancario Compra 144,22 Garantias 611,54
Desc. Saque Imp. 5,17 Import. Pronta 26.397 .85
Doctos. Export. 76.400,31 Pré Pagamento 4.593,44
Euro Note 1.915,75 Renovagio ACC/CE 2.095,77
Export Note 406,91 Res. 1537 19.944,66
Export. Fin./Pta. 18.249,89 Transf. Int. Reais 28.096.44
Fianca M/E 470,14 Turismo 2.978,22

Tab. B.48 - Custo direto dos produtos no més de novembro / 96,

PRODUTOQ RECEITA CUSTO DIRETO RENTABILIDADE RESPOSTA
Abertura L'C 32.010,56 17.578.61 1.82 lucro
Assungio Divida 672.710,16 20.488,08 32.83 luero
Bancario Compra 310,80 144,22 2.15 lucre
Desc, Saque Imp. 0,00 517 0.00 prejuizo
Daoctos Expont 98.100,71 76.400,31 1.28 Tucro
Euro Note 3.750,13 1.915,75 1.96 lucro
Export Note 0,00 406,91 0.00 prejuizo
Export. Fin./Pta. 208.960,19 18.249.89 11.45 luero
Fianga M/E 9.260,98 470,14 19.70 lucro
Financ. Pronto 59.210,41 26.700,52 222 luero
Financ. Fituro 0,00 112,47 0.00 prejuizo
Garantias 2.190,74 611.54 3.58 lucro
Import. Pronta 69.360,45 26.397.85 2.63 lucro
Pré Pagamento 141.100,58 4,593 44 30.72 Tucro
Renovagio ACC/CE 17.540,76 2.095,77 8.37 lucro
Res. 1537 176.330,54 19.944,66 8.834 lucro
Transf. Int. Reais 5.620,83 28.096,44 0.31 prejuizo
Turismo 11.330,21 2.978.22 3.8 lucro

Tab. B.49 - Rentabilidade dos produtos no més de novembro / 96 (valores em USS$).

"RECEITA 1.507,78
CUSTOS DIRETOS DOS PRODUTOS 237,19
MARGEM DE CONTRIBUIGAO 1.270,50
RENTABILIDADE DIRETA 6.36
CUSTOS ESTRUTURAJS DA AREA 108,34
CUSTC TOTAL DA AREA 345,53
CUSTOS ESTRUTURAIS EXTERNOS ALOCADOS 113,13
RESULTADO DA AREA 1.049,12
RENTABILIDADE TOTAL 3.25
PARTICIPACAOQ - CUSTOS ESTRUTURAIS 31%

Tab, B.50 - Resultado da drea no més de novembro / 96 (valores em US$mil).
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DEZEMBRO
DESPESAS DA AREA DE CAMBIO
més de referéncia; Dezembro / 96
[ ADMINISTRATIVAS USS(600) PESSOAL USS(600)
dgua, energia e gas 0.03 beneficios 16,03
aluguéis e condominto 0.54 encargos sociais 40,6/
comunicagdo 2115 honordrios, proventos 173,50
contribuiclio filantrépica 0.00 participagdo nos lucros 0,00
manutengdo e conservagio 197 treinamenito 224
materiais 028 eslagiarios 1,85
processamento de dados 15,59 SUBTOTAL IM,23
promogdes e relagbes publicas 310
propaganda e publicidade 0.00 |TOTAL DE DESPESAS 323,08
publicagdes 017
seguros 0,50
servigos de tercetros 3,60
vigildncia e seguranga 0.00
servigos técnicos especializados 029
transportes 1,48
viagens 1,61
owutras despesas adminisirativas 38 54
SUBTOTAL 88,85
Tab. B.51 - Custos do més de dezembro / 96.
ATIVIDADE PESO x HOMENS-MES (Em %) CUSTO DA
ATIVIDADE (US$)
aprovar creédito 18.0 18.8 4403524
fechar cAmbio 7.5 79 18.504,17
calcular spread 2.0 94 22.017,62
acompanhar risco 45 47 11.008,81
registrar operagio 2.0 21 4.918.83
detectar neces. do 240 251 58.791,73
cliente
manter relagio ¢/ bancos 18.0 is.8 44.035.24
€ corretoras
arbitrar cimbio 45 47 11.008,81
acompanhar oper. 6.0 6.4 14.990,72
zerar posi¢io 2.0 2.1 4.918.83

Tab. B.52 - Custo das atividades do més de dezembro / 96.
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PRODUTO US$ PRODUTO USS
Abertura L/C 15.925,82 Financ. Pronto 26.626,05
Assungio Divida 18.178,60 Financ. Futuro 1,48
Bancario Compra 124,46 Garantias 559,44
Desc. Saque Imp. 6,10 Import. Pronta 25.155,25
Doctos. Exporl. 75.913,10 Pré Pagamento 4,526,49
Euro Note 1.582,62 Renovagdo ACC/CE 1.911,47
Export Note 320,95 Res. 1537 19.439.00
Export. Fin./Pta. 18.761,82 Transf, Int, Reais 21.947,89
Fianca M/E 431,94 Turismo 2.817.53

Tab. B.53 - Custo direto dos produtos no més de dezembro / 96.

PRODUTO RECEITA CUSTO DIRETO RENTABILIDADE RESPOSTA
Abertura L/C 35.020,46 15.925,82 2,20 lucro
Assunglio Divida 488.560,28 18.178,60 26.88 {ucro
Bancério Compra 10,00 124,46 0.08 prejuizo
Desc. Sague Imp. 0,00 6,10 0.00 prejuizo
Doctos Export 72.100,01 75.913,10 0.95 prejuizo
Euro Note 3.080,03 1.582,62 1.95 lucro
Export Note 0,00 32095 0.00 prejuizo
Export. Fin./Pta. 198.320,59 18.761,82 10.57 luero
Fianga M/E 9.080,28 431,94 21.02 lucro
Fimanc. Pronto 54,930,49 26.626,05 206 lucro
Financ. Futuro 0,00 1,48 0.00 prejuizo
Garantias 2.110,84 559,44 377 lucro
Import. Pronta 54.130,47 25.155.25 215 lucro
Pré Pagamento 211052 4.526,49 0.47 prejuizo
Renovagio ACC/CE 12.920,94 1.911,47 6.76 lucro
Res. 1537 149.130,74 19.439,74 7.67 lucro
[ “Transt, int. Reais 4.200,00 21.947,89 0.19 prejuizo
Turismo 8.640,50 2.817,53 3.07 luero

Tab. B.54 - Rentabilidade dos produtos no més de dezembro / 96 (valores em US$).

RECEITA 1.094,34

CUSTOS DIRETOS DOS PRODUTOS 234,23
MARGEM DE CONTRIBUICAO 860,11
RENTABILIDADE DIRETA 167
CUSTOS ESTRUTURAIS DA AREA 88,85
CUSTO TOTAL DA AREA 323,08

CUSTOS ESTRUTURAIS EXTERNOS ALOCADOS 101,26
RESULTADO DA AREA 670,00
RENTABILIDADE TOTAL 2.58
PARTICIPAGAC - CUSTOS ESTRUTURAIS 28%

Tab. B.55 - Resultado da 4rea no més de dezembro / 96 (valores em US$mil).
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ANEXO B

Este anexo contem os seguintes grdficos:

. Evolugdo das receitas de cada produto

. Evolugdo da margem de contribui¢do de cada produto
. Receitas dos produtos em cada més

. Margens de contribuigcdo dos produtos em cada més

. Participagdo percentual das margens de contribui¢do dos produtos
. Evolugdo do resultado total da drea

. Evolugdo da rentabilidade total da drea
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