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Capitulo 1 — Neste capitulo é feita

uma introdugéo sobre a empresa, 0
estagio e o trabalho




Capftulo 1

1 - Introdugéo

O objetivo deste trabalho é analisar o sistema de custos de uma instituicao
financeira, constatar quais sdo as deficiéncias do sistema atual, analisar os
resultados da tentativa de implantacdo do sistema de custeio baseado em atividades
(ABC), levantar as necessidades de informagdo das dreas gerenciais e propor um
novo modelo de custeio.

O autor passou boa parte do tempo de desenvolvimento do trabalho
acompanhando o processo de apuragSo de despesas diretas, que servem de
entradas para o sistema de custeio atual da empresa, sendo de fundamental
importancia compreender todo esse processo e suas peculiaridades para se atingir
um bom resultado no modelamento do novo sistema de custeio.

O modelo proposto aqui, devera estar sendo implantado na empresa em
carater experimental dentro dos proximos meses com dois produtos escolhidos, e
depedendo dos resultados serd expandido para todos os produtos da empresa.

1.1 — A Empresa

O trabalho foi desenvolvido junto ac ABN AMRO Bank Brasil. Apesar de né&o
ser de conhecimento do grande publico, o ABN estd presente no Brasil desde o
comego do século XX. Com o objetivo principal de financiar as exportagbes
brasileiras de café, o ABN AMRO Bank, sob a denominagdo Banco Holandés da
América do Sul abriu, em 1917, os seus dois primeiros escritérios no Brasil. Eles
foram instalados no Rio de Janeiro (RJ) e em Santos (SP). E em 1919, o Banco
abriu seu primeiro escritério na cidade de S&o Paulo.

O ABN acompanhando a politica de substituigdo de exportagdes, acabou
especializando-se em operagdes de cambio e de crédito a médio prazo. Em 1933,
com a efetivagdo de um processo de unido com outra instituicdo financeira
holandesa, o Banco Holandds passou a chamar-se Hoilandshe Bank-Unie (HBU).
No Brasil, adotou-se a denominag&o Banco Holandés Unido (BHU).

Em 1962 o Banco Holandés Unido inaugurou uma nova filial, na cidade de
Salvador (BA). Em 1963, comprou 50% das agdes da Companhia Aymoré de
Crédito, Investimento e Financiamento, o brago financeiro do grupo Moinho Inglés,
fabricante dos biscoitos Aymoré.

Proniato de um Sistema da Cisteio em uma institiicAn Financeira 6



Capitulo 1

Acompanhando as reformas do sistema financeiro, em 1967, a Companhia
Aymoré transformou-se em um banco chamado Banco Aymoré de Investimento
S.A., que foi comprado integralmente pelo BHU em 1970.

Em 1988, uma das mais importantes reformas dos sistema financeiro instituiu
o banco multiplo. Assim, o BHU pdde incorporar todas as suas atividades em uma
empresa com administrago Unica e forte base de capital. Também em 1988 que o
Banco Central amenizou as restrigdes que fazia a atuagéo dos bancos estrangeiros.
O BHU alierou sua denominagdo para Banco Holandés S.A. e abriu novos
escritrios em Blumenau (SC), Novo Hamburgo (RS), Olinda (PE) e Campinas (SP).

Na época do plano Real, o Banco Holandés acompanhou a matriz e adotou o
nome internacional da instituigdo: ABN AMRO Bank. O Banco mudou sua sede do
Rio de Janeiro para S#o Paulo e iniciou uma série de mudangas.

Em 1994, 0 ABN AMRO Bank - Brasil obteve o maior lucro de sua histéria e o
terceiro maior de toda rede mundia!l da Organizagéo. Este recorde de lucratividade
se repetiu em 1995 e 1996 resultando em investimentos na érea de tecnologia, em
novos escritérios e em recursos humanos. O quadro de funciondrios do ABN AMRO
Bank - Brasil cresceu mais de 25% ¢ a sua rede de escritérios ja chega a 50 em todo
pais.

Atualmente 0 ABN AMRO Bank - Brasil conta com mais de 2600 funcionarios
e uma rede de escritorios espalhados por todo pafs, num total de aproximadamente
100.000m 2 entre escritérios e agéncias . Apesar da maior parte de suas receitas
serem provenientes do segmento de Consumer Banking {em especial 0 Crédito
Direto ao Consumidor — CDC), o banco atua fortemente nos segmentos de Trade
Finance, Corporate Banking e recentemente na area de Asset Management.

Uma caracteristica da empresa é velocidade com que as mudangas se
efetuam, e o rapido crescimento de suas atividades. Em 1993, os ativos do banco
giravam em torno de US$ 230 bilhGes ', e em 1997 eles atingiram a casa US$ 500
bilhdes de dolares 2.

' ABN-AMRO Bank — Um banco com uma visdo global

2 Revista The Banker — Julho de 1998

Proiato de 1um Sistermna de Custeio em uma Institilicio Financeaira 7



Capitulo 1

Ainda em julho de 1998 o ABN declarou o interesse em adquirir 40% das
acdes das empresas do Grupo Real, sendo realizado um processo denominado de
due diligence, para avaliagio destas empresas. O negécio foi concretizado no finai

de outubro, sendo que inicialmente os dois bancos continuam operando
separadamente.

O organograma do banco foi alterado trés vezes durante o ano 1998
caracterizando, mais uma vez, a velocidade com gue as mudanc¢as estdo sendo
implantadas.

No inicio de 1998 a controlodaria que antes ficava denitro da area de
Operagdes & Control, ganhou autonomia sendo criada uma diretoria propria e
inclusive mudando fisicamente de lugar. Também foi criada uma empresa para o
Asset Management para ratificar o carater de segregacéo entre suas operagdes e as
operagdes do banco.

Em novembro de 1998 houve uma reorganizagdo, em fungéo da participagao
do ABN no leildo do Bandepe, o diretor da controladoria assumiu a area de
Operagdes, consolidando as duas areas novamente.

Apesar de estarem sob a mesma direcdo, e de compartiiharem diversas
informacdes, as areas de Operagles e Financial Control séo bastante distintas,
operando independentemente.

Sdo apresentados os organogramas em cada uma das datas, e ©
organograma especifico da area em que o trabalho foi desenvolvido. A propria area
também passa por um processo de reestruturacdo, sendo que no final de 1988
foram criadas diversas sub-areas, afim de se facilitar a apuracgéo de custos. (Fig 1.1
a1.3)

Projeto de um Sistema de Custefo em uma Institicdo Financeira 8
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Capituio 1

1.2 — O estagio

O estagio foi desenvolvido dentro da &rea de Financial Control
(Controladoria), mais especificamente dentro da drea de Business Control no setor
de Cost & Budget.

A Controladoria do ABN é responsévei por todas as informacgdes contabeis e
gerenciais do banco, sendo da maior importéncia a velocidade e a acuracia com que
as informagbes chegam aos niveis gerenciais.

Para um conhecimento maior do processo de custeio do banco, inicialmente
o estigio ocorreu na area de despesas diretas, sendo que apds este periodo,
comegou a ser desenvolvido o trabalho de custeio.

Uma coisa interessante do estagio é que a controladotia toda passa pelo
processo de fechamento, o qual demanda um trabalho intenso de aproximadamente
duas semanas por més. E paralelamente aos fechamentos vdo sendo tocados os
projetos, que visam melhorar ndo sé o0 processo operacional, mas a qualidade da
informag&o que esta sendo gerada.

Em outras palavras, existe uma parte do més na qual os funcionarios se
véem envolvidos com a parte operacional de gerar nimeros e relatorios, e na outra
parte existe a possibilidade de se trabalhar na melhoria dos processos, na analise
qualitativas das informagGes que estdo sendo geradas e principalmente na
necessidade das dreas as quais a controladoria presta suporte.

Algo que deve ser observado é gue houveram profundas alteragbes na
empresa e na drea, tendo estas alteragdes impactos diretos sobre ¢ estagio, e o
trabalho desenvolvido. A grande velocidade de mudangas por vezes prejudicou o
desenvolvimento do trabalho, porém o fato do autor ter passado por diversas
situagdes diferentes foi fundamental para a compreensao do problema, e a
elaboracgdo do projeto final.

1.2.1 — A organizagdo do trabalho

Antes de comegar a descrever a idéia geral do trabalho € interessante
fazer um breve relato sobre o espago fisico, a organizagéo do trabalho dentro do
ABN e mais especificamente dentro da drea onde o trabalho esta sendo realizado, 0
Financial Control.

Proiatn de um Sistema da Custaio em uma Institiicdo Financeira 12



Capitulo 1

A Matriz do ABN conta hoje com um prédio de 5 andares, mais 2 andares
alugados num prédic em frente, destinados a alocar o pessoal de IT (Information &
Technology). Estes dois prédios totalizam uma area total de mais de 10.000 m2,

As diretorias sado muito bem delimitadas fisicamente € em geral ndo ha
divisérias entre os trabalhadores, com exce¢do das salas dos diretores, ou salas
para reuniao.

Com excegao das areas de Operagbes e das Agéncias do Consumer
Banking, o trabalho em geral é realizado por grupos de trabalho. Os grupos tem um
objetivo bem definido, porém as areas de suporte t8m uma grande dificuldade em
mensurar sua propria performance.

1.3 — O Trabalho de Formatura

Fig 1.5 - Esquema do desenvolvimento do TF
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O enfoque do trabalho é o estudo e a implantagdo de um sistema de custeio
baseado em atividades aplicado a uma instituicdo financeira com a finalidade de
possibilitar a andlise de seus produtos, buscando um resultado por segmentos de
negdcios, clientes e canais de distribuigao.

Existe uma grande dificuldade nas instituigdes financeiras de se conseguir
alocar corretamente os custos indiretos aos produtos que elas vendem. Por medida
de simplificagéio, a maioria delas acaba por adotar algum critério de rateio que aloca
erroneamente os custos, sacrificando a rentabilidade de alguns produtos em
beneficio de outros.

Além disto os métodos atuais ndo conseguem trazer o resultado dos
produtos por segmento de negdcio, por clientes e por canal de distribuicao, que
serdo importantes para o cdlculo de Net Return Over Solvency ( vide capitulo 7),
deixando os niveis gerenciais com falta de informagdes, ou pior, com informagGes
erradas na hora de tomar decisdes. Entende-se por canal de distribuicdo dentro do
banco, as diferentes maneiras de contato com os clientes: agéncias, ATM’s,
telemarketing, Internet, etc.

Foi contratada uma consultoria, que auxiliou na implantagdo de um projeto
piloto para a utilizagdo da metodologia ABC em dois produtos do banco. Porém, os
resultados ndo foram satisfatérios, devido a problemas que serdo explicitados mais
adiante.

A partir destes resultados a idéia do trabalho foi redirecionada para projetar o
modelo de um novo sistema de custeio para ¢ banco, aplicando o sistema ABC e
aproveitando a experiéncia obtida com o projeto piloto, adotando uma viséo de longo
prazo, ou seja considerando o posicionamento estratégico da empresa, mas levando
em consideracéo a viabilidade em ser implantada a curto prazo.

Analisando a Fig. 1.1 pode-se fazer uma analogia a um ciclo PDCA no qual o
Plan seria o equivalente ao levantamento da necessidade das informagbes, o Do
seria 0 equivalente ao projeto piloto do ABC, o Control corresponderia a avaliagéo
dos resutados obtidos e o Act seria o projeto do novo sistema de custeio.
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Capltulo 2

2 - A importancia do Sistema de Custeio

O sistema de custeio desempenha um papel fundamental para as empresas
pois fornece as informagdes que serao utilizadas para a formulagéo de estratégias e
tomada de decisbes pelas areas de negdcios, e também pelas areas de operagtes
e controle, que estardo monitorando estes custos, e reavaliando contihnuamente seus
processos a fim de aumentar a sua eficiéncia operacional e atingir os custos alvos
exigidos pelo mercado.

Fig. 2.1 — Fluxo de informagdes de um sistema de custeio

Uma fungéo importante do sistema de custeio de uma empresa é conseguir
distribuir corretamente os custos indiretos aos produtos. Os custos diretos sdo
facilmente identificados, porém os custos indiretos muitas vezes séo rateados por
critérios que nao refletem a quantidade de recursos consumidos para a geragéo do
produto.

Duas consideracdes devem ser feitas no projeto de um sistema de custeio: a
distorgao das informagdes e o balango entre os beneficios e o custo da informagéao.
O sistema de custeio deve prever o minimo de distorgdes possivel, porém deve ser
feito um balango entre a acuracia da informag&o e ganho que ela proporciona.
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2.1 — Custos como vantagem competitiva — vis@o estratégica

Existem trés abordagens estratégicas genéricas potenciaimente bem-
sucedidas para superar outras empresas: a lideranga no custo total, a diferenciagéo,
e o enfoque em algum nicho de mercado.®

A lideranga no custo total se tornou bastante comum nos anos 70 devido a
popularizagdo do conceito da curva de experiéncia, a qual consiste em atingir a
lideranga através de um conjunto de politicas funcionais orientadas para este
objetivo basico.

A lideranga no custo exige investimentos para ganhos de escala, uma
persegui¢io vigorosa de redugbes de custo pela experiéncia, um controle rigido do
custo e das despesas gerais, e a minimizacdo do custo em areas como P & D,
assisténcia, forga de vendas, publicidade etc. Intensa aten¢do administrativa ao
controle dos custos & necesséria para atingir estas metas. Custo baixo em relagao
aos concorrentes torna-se o tema central de toda a estratégia, embora a qualidade
dos servigos prestados, a assiténcia e outras areas nao possam ser ignoradas.

Uma posigao de baixo custo produz para a empresa retornos acima da média
do setor apesar da presencga de intensas forgas competitivas. A lideranga no custo
da a empresa uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, porque seus custos
mais baixos significam que ela ainda pode obter retornos depois que seus
concorrentes tenham consumido seus lucros na competicdo. Uma posigao de baixo
cusfo defende a empresa contra compradores poderosos porques os compradores
sO podem exercer seu poder para baixar 0s pregos ao nivel do concorrente mais
eficiente. Baixo custo proporciona uma defesa contra fornecedores poderosos
frazendo maior flexibilidade para enfrentrar os aumentos de custo dos insumos. Os
fatores que levam a uma posigdo de baixo custo em geral também proporcionam
barreiras de entrada substanciais em termos de economias de escala e vantagens
de custos. Finalmente, uma posi¢cao de baixo custo em geral coloca a empresa em
uma posicao favordvel em relagdo aos produtos substitutos de seus concorrentes,
Assim, uma posi¢ao de baixo custo protege a empresa contra todas as cinco forgcas
competitivas porque a negociagido sé pode continuar a erodir os lucros até o ponto

® Porter, Michael — “Estratégia Competitiva - Técnicas para Andlise de Industrias e da
Concorréncia”
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em que 0s lucros do préximo concorrente mais eficiente tenham sido eliminados, e
porque os concorrentes menos eficientes sofrerdo antes as pressdes competitivas.

Atingir uma posigdo de custo total baixo quase sempre exige uma alia
parcela de mercado relativa ou outras posi¢Bes vantajosas, como acesso favoravel
as matérias-primas, no caso de uma institui¢do financeira ao custo da captagéo de
recursos. Pode exigir também o projeto de produtos para simplificar a operagao,
estudando novos canais de distribuicio. A manuten¢do de uma vasta linha de
produtos relacionados para diluir os custos e 0 atendimento de todos os principais
grupos de clientes de modo a expandir o volume.

Por sua vez, a colocagédo em pratica da estratégia de baixo custo pode exigir
investimento pesado de capital em equipamento, fixa¢gdo de preco agressiva e
prejuizos iniciais para consolidar a parcela de mercado. Uma grande parcela de
mercado permitira, por sua vez, economias nas compras, 0 que reduz os custos
ainda mais. Uma vez atingida, a posi¢do de baixo custo proporciona margens altas
que podem ser reinvestidas em novos equipamentos e instalagbes mais modernas
de modo a manter a lideranga de custo. Este reinvestimento pode mesmo ser um
requisito para sustentar uma posicao de custo baixo.

Ainda, a melhor avaliagio dos custos permite que haja um melhor
planejamenio no projeto de novos produtos para a empresa. A avaliagdo do valor
mercadolégico e dos “cusios de fabricagao” & extremamente complexa para uma
empresa de servigos. Porém, através de um sistema de custeio eficiente, é possivel
saber quais os custos padrdes de algumas atividades e basear o projeto de novos
produtos nesses valores. Isto permite que a empresa se posicione meihor

estrategicamente em determinados segmentos de mercado.
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2.2 — Custos para operagdes e controle financeiro

Uma das fungdes do sistema de custeio é prover informagdes periddicas para
a avaliagdo financeira da performance dos produtos de uma empresa. Os sistemas
de custos tradicionais estabelecem quantidades e pregos padrdes para materiais e
méo-de-obra e alocam 0s custos gerenciais para os departamentos baseado no
trabalho realizado. E a cada més sdo comparadas as variagdes entre os cuslos, e
guantidades reais, com as quantidades e custos orgados.

O sistema de custeio deve ser capaz ndc apenas de apurar os custos de um
determinado produto, mas conseguir determinar quais as partes do processo que
estdo causando impacto no custo total do produto, permitindo o controle do processo
e direcionando a responsabilidade para o gestor do centro de custo.*

2.3 - Custos dentro da missao da area

Em meados de 1998 a controladoria do ABN definou como sendo sua missao
béasica os seguintes pontos:

e Assegurar aderéncia s normas definidas pelo 6rgéao reguladores;
o Identificar e prover informagdes para tomada de decis&o.

O primeiro ponto é desempenhado pelas areas de Accounting Policy,
Statutory Reports e Tax Planning & Advisory. Essas areas séo responsaveis por
garantir a aderéncia de todos os processos dentro do banco as normas dos 0rgaos
reguladores.

O sistema de custeio se insere no segundo ponto da missdo da
controladoria, desempenhando um papel fundamental para que este objetivo seja
alcangado.

* Cooper, Robin ; Kaplan Robert S. — “The design of cost management systems”
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2.4 — A contabilidade de custos

Até a Revolugdo Industrial no sécuto XVIII sé existia a Contabilidade
Financeira (ou Geral), que foi desenvolvida na era Mercantilista e estava bem
estruturada para servir 4&s empresas comerciais.

Para a apuragdo de cada periodo, bem como para o levantamento do
balango final, bastava o levantamento dos estoques em termos fisicos, jaqueaa
sua medida em valores monetarios era extremamente simples: o contador verificava
o montante pago por item estocado, € dessa maneira valorava as mercadorias.
Fazendo o calculo basicamente por diferenga, computando o quanto possuia de
estoques iniciais, adicionando as compras do periodo e comparando com o que
ainda restava, apurava o valor de aquisigdo das mercadorias vendidas, ou seja;’

Estoques iniciais
{+} Compras
) Estoques finais
(=) Custo das Mercadorias Vendidas

Com a Revolugdo Industrial, houve uma necessidade de adaptagdo da
contabilidade comercial para a industrial, onde os valores dos fatores de producéo
seriam o equivalente as “compras” de uma empresa comercial.

Porém, os modelos tradicionais utilizados para medir a performance
financeira das empresas funcionaram bem durante a era industrial, mas agora ja nao
conseguem mais acompanhar a evolugdo da qualidade das informagbes que as
empresas tanto necessitam. (The Design of cost Management Systems pg 1-5)

A contabilidade de custos surgiu da necessidade da avaliagéo de estoques, e
sendo conseqiientemente utilizada para demonstrativo de resultados, e portanto
para uso externo. A sua concepgdo nao previa gerar informagdes para duas
importantes tarefas: decisdo e controle. O sistema de custeio deve suprir os niveis
gerenciais para estes possam atingir suas metas.

5 Martins, Eliseu — Contabilidade de Custos (pag 19-24)
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A partir do instante que o fator custo pdde ser utilizado como uma vantagem
competitiva estratégica, surgiu a necessidade de um novo enfoque em seu estudo.
O sistema de informagdes, que engloba o sistema contabil e o sistema de custeio,
deve ser capaz de reportar ndo sé 0s resultados, mas conhecer e acompanhar a
origem de recursos, ou seja, o consumo de recursos para a geragdo de
determinados produtos. No caso de uma instituigdo financeira o modelo devera
prever ainda as variagdes do produto conforme a segmentacdo de mercado e seu
canal de distribuigao.

2.5 - Erros na tentativa de redugéo de custos

Segundo P. J . Kalff, presidente mundial do ABN-AMRO?, a filosofia
que ele deseja implantar no ABN ndo é a de “redugdo” de custos, mas sim a
do “gerenciamento” de custos. De nada adiantaria uma redug@o nos custos
se esta implicar num sacrificio ainda maior das recsitas.

Diversos erros podem ocorrer na tentativa de redugdo de custos. O
primeiro deles esta utiliza¢io de informagdes erradas obtidas pelos sistemas
contébeis. Esses erros podem ser provenientes do proprio sistema contdbil,
ou de uma ma interpretagio desses numeros. Por isso € de fundamental
importdncia o conhecimento do sistema contabil, e do sistema de
informagdes gerenciais para o projeto do sistema de cusieio.

Existem outros erros bastante comuns cometidos pelas empresas na
tentativa de redugdo de custos, causadas pelos sistemas de custeio que
alocam erroneamente os custos indiretos aos produtos, ou que néo
comtemplam informagGes como capacidade instalada e segmentagéo de
negocios.

1 ABN-AMRO Bank N.V. - “ABN AMRO Network News n2 30"
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2.5.1 - Erros com alocag¢oes

Existem dois tipos muito comuns de falhas nas alocagdes utilizadas pelas
empresas que podem gerar distorgdes nos custo totais dos produtos e
conseqlientemente, levar a erros na tentativa de redugéo de custos: a alocagéo com
base na MOD (méo-de-obra direta) e alocag&o com base nos volumes.

» Alocagdo com base em mio-de-obra

Um exemplo classico de erros na redugdo de custos encontra-se em
empresas que utilizam a méo-de-obra direta como critério de alocagao para os
custos indiretos. Provavelmente estes sistemas sdo originarios de produtos que tém
como principal fonte de custos a mao-de-obra direta. Se a empresa resolver
automatizar determinado processo, por concluir que o custo de MOD & muito alto,
estara sobrecarregando produtos com pouca ou nenhuma automagéo e favorecendo
produtos cujos processos sdo muito automatizados e requerem pequena quantidade
de mao-de-cbra direta.

» Alocagao com base em volume

Outro tipo de efro bastante comum em alocagao de custo indiretos esta no
rateio com base em volumes produzidos. Este tipo de alocagdo ignora o fato de
existirem atividades executadas na empresa cujo consumo de recursos independe
diretamente da quantidade de unidades de produtos produzidos. Neste caso, a
frequéncia de utilizagdo dos recursos pelas atividades se dé aos lotes, ou seja, o
custo da atividadade depende ndo mais do volume produzido, mas sim, do nimero
de lotes produzidos. Estas atividades sdo conhecidas como atividades em nivel de
lote. Alguns exemplos de atividades em nivel de lote sdo a preparagdo de maquinas,
preparagéo de um pedido de compra, remessa de malotes de correio etc. Ou seja, a
variagdo dos custos é fungdo dos volumes, mas muitas vezes segue uma curva
discreta e ndo uma curva continua.
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2.5.2 - Erros com avaliagio da capacidade instalada

Qutro erro bastante comum na tentativa de redugéo de custo, & ignorar
o custo operacional da sua capacidade instalada. Algumas empresas olham
apenas para o resultado do produto, e ao notar que ele esta dando prejuizos
consecutivos deixam de produzidos. E ignorado o fato de que, apesar do
produto estar gerando um prejuizo, ele pode ter uma margem de
contruibuigdo positiva. Se o custo fixo deste produto for muito alto, este custo
acabard sendo repassado para outros produtos, diminuindo o resultado geral
da empresa.

2.6 — Consideragdes sobre o sistema de custeio baseado em atividades

Sistemas de custeio baseados em volume freqlientemente apresentam
distorgdes quando a empresa trata com uma grande diversidade de produtos e com
alta variagdo de volume.

Suponhamos que para produzir uma pega de plastico seja necessario trocar
o molde de injecdo, cada troca de molde tem um custo associado ao tempo de set
up e até obter uma primeira rodada satisfatéria. Num sistema baseado em volumes,
ndo & feita a ponderagiio de gquantas trocas foram realizadas. Se existirem n
operagdes que independam dos volumes produzidos, o valor deste custo estara
totalmente comprometido.

O que percebemos na realidade é que o custo dos produtos apresentam uma
grande variagdo, & que qualquer forma de se estabelecer média, na tentativa de
tentar estipular o prego unitério de um produto acaba gerando distorgoes.

A idéia do ABC é desdobrar os produtos em atividades, estipular o prego das
atividades e mensurar a quantidade de atividades através de direcionadores para
recompor o custo do produto.

P

Qutra grande vantagem do sistema baseado em atividades e que ©
desdobramento do produto em um nivel de detalhamento maior ajuda 0s niveis
gerenciais a identificarem e monitararem quais os processos que estéo onerando o
seu produto.
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2.7 — Consideragdes sobre sistemas integrados de custeio

Existe uma grande expectativa de integragéo entre os sistemas de controle
operacional e o sistema de custeio baseado em atividades para os relatérios
financeiros.

Isto é totalmente possivel, porém deve-se tomar alguns cuidados. Os
sistemas de controle operacional capturam as despesas atuais, e estas serédo
reportadas em relatérios periddicos. O sistema ABC serd utilizado para definir um
custo padrao das atividades, e assim calcular o custo dos produtos vendidos, mas é
claro, havera uma discrepancia entre o custo padréo, e o custo efetivo.

Estes custos devem ser reconciliados e havera uma duavida sobre qual
ndmero utilizar para recompensar ou cobrar a performance das areas. Devera ser
estudado detalhadamente, e discutido com as &reas, quais numeros Serao
utilizados, e como a discrepéancia entre o custo-padrio e custo real sera mostrado.

Deve estar bem claro que apenas um sistema de custeio ndo é o suficiente’.
Isto quer dizer que as informagdes ndo serdo levantadas pelo mesmo sistema. Por
motivos descritos nos capitulos seguintes, o novo modelo de custeio do banco
deverd adotar o ABC apenas para apurar as despesas de processamento.
Chegando a um valor padréo orgado e comparando-os contra o valor real dos
custos.

A informagdo deve sevir para a tomada de decisdo, e se a mesma
informag&o tiver valores diferentes, em diferentes lugares, podera haver decisbes
conflitantes entre as dreas. Portanto, qualquer que 0 seja o sistema adotado devera
haver uma integridade dos dados gerados, isto quer dizer que até podem existir
pequenos erros, desde que eles sejam os "mesmos erros" em todos os lugares.

7 Kaplan, Robert S. - "One cost system isn't enough" HBR Janeiro de 1988
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3 - O sistema de custeio atual da empresa

Antes de se falar sobre o atual sistema de custeio algumas consideractes
devem ser feitas sobre os conceitos de custos utilizados dentro do banco. Existem
diversas dsfinicdes sobre as diferengas entre gasto, despesas, custos e
investimentos. O autor optou por utilizar no decorrer das atividades as mesimas
definicbes adotadas pelo banco afim de facilitar o desenvolvimento do trabalho.

Para o banco, contabilmente ndo existem “custos indiretos de fabricag@o”,
todos gastos sdo contabilizados como sendo despesas num primeiro instante.
Atualmente, apos o fechamento do numero do sistema contabil, sdo realizadas
diversas alocagdes, que serdo explicadas no decorrer deste capitulo, formando
assim o nimero de despesas diretas por Centro de Custo.

O atual sistema de custeio recebe os numeros de despesas por Centro de
Custo e através de diversos critérios, divide os custos por categoria de custos e
segmentos de negécio. Ou seja, 0s valores totais dos custos dos produtos devem
necessariamente ser iguais aos valores totais de despesas por Ceniro de Custo.

Outra visdo que se poderia ter é que as despesas estdo diretamente ligadas
aos Centros de Custos enquanto que o0s custos estdo diretamente ligados aos
produtos. Cada Centro de Custo possui um determinado numero de despesas
enquanto que cada produto possui um determinado custo.

Mesmo as despesas com os Centros de Custos de overhead (vide item
3.3.1) sdo repassadas aos produtos como custos de Overhead, sendo estas
atualmente distribuidas proporcionaimente ao valor de despesas de cada produto.

Nio é idéia deste trabalho corrigir quaisquer distorgdes com relagao aos
conceitos utilizados pela empresa, apenas chamar atengdo para a nomenclatura por
ela utilizada para que seja possivel a compreenséo do trabalho por parte de
qualquer leitor, e a utilizagdo do mesmo por parte da empresa.
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O sistema de custeio atual do banco comega com o sistema contdbil, o GL
(General Ledger), que recebe todos os langcamentos contabeis, através de interfaces
de diversos sistemas, contabilizando-os em diversas linhas de despesas.

A partir do GL é executada uma rotina que passa os valores contébeis para o
sistema gerencial chamado MS (Management System). O sistema MS recebe as
despesas contdbeis, realiza o processo de alocag8o de despesas para 08 centros de
custos, efetua os ajuste gerenciais, emite relatérios para a conferéncia de valores e
fomece as interfaces para a base DEB {Direct Expenses & Budget).

A base DEB é o local onde se encontram consolidadas as informacgGes de
despesas, budget e informagdes que sejam relevantes para & analise das despesas,
como guantidade de m2 ou a quantidade de funcionarios de cada CC (Centro de
Custo).

Através dos valores de despesas de cada CC, de varias planilhas de alocagéo
para os segmentos, mais os volumes de receitas obtidos através da base do CMP
(Country Model Project), o sistema MPC (M6dulo Processador de Custos) consegue
chegar num valor de custo para cada produto em cada segmento de negdcio.

Os resultados sdo apresentados através de dois relatérios mensais chamados
SPR (Segment Product Result) e SPA (Segment Product Analysis), mais um relatério
semestral chamado Fast Track. Estes relatorios consistem de uma matriz na qual as
colunas representam os segmentos de negocios e as linhas os produtos do banco.
Esse grid de produtos segue um padréo mundial estabelecido pela matriz na Holanda.

' SSamecis Total
m St S2 S3 . Sn Produto

P
P2
P3
P4

Pn
Total

Fig 3.2 — Formato da Matriz de Resultados
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3.1 — O sistema Contabil

O sistema Contabil é a base de todas as informagbes para a apurag@o das
despesas diretas, que por sua vez alimentardo o sistema de custeio. Portanto é
extremamente importante compreender seu funcionamento e suas peculiaridades para
a compreenséo do processo atual de custos.

3.1.1 — Consideragbes sobre o sistema contabil

Por se tratar de uma instituicdo financeira, © ABN estd sujeito as normas do
Banco Central, e deve fazer foda a sua contabilizagdo através das chamadas contas
COSIF. Os COSIF'S possuem um cddigo padrdo que deve ser obedecido por toda e
qualquer instituigdo financeira, e é através das contas COSIF'S que séo gerados o0s
relatérios enviados ao Banco Central para a prestagdo de Gontas.

Para que seja utilizada uma conta COSIF é necessaria que seja feita uma
avaliagdo por parte da area de Accounting Policy que apds a andlise dird qual 0
procedimento correto para a contabilizacao.

COSIF ; Desctigho do COSIF
8172100004 CONSERVAGAO DE MOVEIS

8170600007 ALUGUEL DE MOBILIARIO

8179900029 BENS NAO IMOBILIZADOS

8172100002 CONSERVACAQO DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS
8170600003 DESPESAS ALUGUEL DE MAQUINAS

8182000201 DESP DEPRECIACAO MOVEIS E UTENSILIOS
7315000201 LUCRO NA ALIENACAO DE MOVEIS E UTENSILIOS
7315000003 MOVEIS

8315000201 PREJUIZO NA ALIENACAC DE MOVEIS E UTENSILIOS
8315000008 MOVEIS

8315000003 MAQUINAS

83150003071 PREJUIZO ALIENACAO DE MAQ E EQUIPAMENTOS
8182000301 DESP DEPRECIACAO MAQUINAS E EQUIPAMENTOS
8182000002 MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

7315000301 LUCRO NA ALIENACAO DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS
7315000004 MAQUINAS

Tab 3.1 — Exemplo de Contas COSIF
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O ABN também deve obedecer a legislag@o de seu pais de origem, no caso a
Holanda, e enviar relatérios com os nimeros fechados mensais. O Banco Central
holandes possui contas analogas as contas COSIF'S chamadas contas CBK (Centrale
Buitlandse Kantoren). Porém, as contas CBK s80 menos detalhadas, e o que ocorre €
um agrupamento de diversas contas COSIF'S em uma conta CBK. Atuaimente o ABN
possui cerca de 2000 contas COSIF e 400 contas CBK.

CBK | Descrigéo do CBK COSIF Descrigic do COSIF &
8172100004 |CONSERVACAQO DE MOVEIS
6020990 | HOUSING: SUNDRIES
8170600007 |ALUGUEL DE MOBILIARIO
8179900029 | BENS NAO IMOBILIZADOS
6025040 | EXPLOITATION OFFICE-MACHINERY [8172100002 |CONSERVACAO DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS
8170600003 |DESPESAS ALUGUEL DE MAQUINAS
8182000201 DESP DEPRECIACAQ MOVEIS E UTENSILIOS
7315000201  |LUCRO NA ALIENACAO DE MOVEIS E UTENSILIOS
7020030 | FURNITURE 7315000003 |MOVEIS
8315000201 PREJUIZO NA ALIENACACQ DE MOVEIS E UTENSILICS
8315000008 |MOVEIS
8315000003 [MAQUINAS
8315000301 PREJUIZO ALIENACAC DE MAQ E EQUIPAMENTOS
8182000301 DESP DEPRECIACADO MAGUINAS E EQUIPAMENTOS
7020020 | OTHER OFFICE-MACHINERY
8182000002 |MAQUINAS E EQUIPAMENTOS
7315000301 LUCRO NA ALIENACAQC DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS
7315000004 |MAQUINAS

Tabeia 3.2 — Relacionamento COSIF X CBK
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3.1.2 - O Funcionamento do sistema contabil

Para operacionalizar foda a parte contdbil, o banco utiliza um sistema chamado
GL{General Ledger)CONSIST, desenvolvido em uma piataforma Natural Adabas. No
GL s3o realizados todos os cadastros das contas COSIF's e CBK’s, onde s&o
permitidos, os langamentos a débito ou a crédito nestas contas. Os langamentos s80
feitos no GL por diversas dreas através de varias interfaces.

~ .- Interface ; - . Nome
ATL Teller — Sistema de Caixa
BID Sysin — Sistema de Cambio
BMF Bolsa Merc. de Futuros
coB Cobranca Eletrgnica

COM (CMO até CM9) Comissdes de agénciamento -Consumer
CRC Contas Correntes

CRD (CR1 até CR9) Descontos — Consumer
CcsP Contas a Pagar
DOC Doc eletrdnico
REN Openr

FIN/ FI1001até FI9999 Financiamentos — Consumer
GCA (GCO até GC9) (Gastos com apreensdo — Consumer
LEA/ LSG/LS1 Leasing

LOA Loans - Ativos — Aguilar
GOT Novo Open Market
PAG Folha de Pagamento
PRV Provisdes - RH
RHU Lang. RH
RPC Contas a Pagar
SAF Imobilizado — Expense Control
VIS Visa (cartao)

Tabela 3.3 - Relagdo de Interfaces do Sistema GL

Os valores de despesas que serdo considerados no estudo, s&o langados
pelas interfaces que estdo em negritc na tabela 3.3. Atuaimente, o pagamento das
despesas esta centralizado em apenas dois setores: 0 Contas a Pagar e o setor de
Recursos Humanos.
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3.2 — O processo de apuragdo de Despesas Diretas

Fig. 3.3 - Esquema de Despesas Diretas

Atualmente as despesas diretas sdo a base de informagdes para chegarmos ao
cusio de cada produto por segmento. Para entender o processo de custeio €
necessario a priori a compreenséo do sistema de apuragéo das despesas e qual a
natureza dessas despesas.

Gerencialmente as despesas séo apresentadas por CBK’s e por agrupamentos
de CBK’s, chamadas linhas de despesas. Estes agrupamentos visam facilitar a
identificagio e o controle das variagbes de despesas. Atualmente existem trés
categorias de linhas: STAFF, OTHERS E DIRECT CHARGES (alocagbes) . Para cada
linha de despesas existe um fine manager que responde pelas variagdes de despesas.

Todas as despesas sdo contabilizadas em algum centro de custo, sendo que a
hierarquia dos centros de custos é a mesma hierarquia funcional das areas,
possibilitando verificar as despesas de cada uma das areas ou do valor total de uma
diretoria e do préprio banco como um todo.

Proiatn de nm Sistema de Custein em uma InstitiicAo Financeira 32




Capftulc 3

3.2.1 — O sistema de Contas a pagar

Os pagamentos referentes a aquisigdo de quaisquer bens ou servigos
adquiridos pelo banco, ou gastos por seus funcionarios a servigo do banco, séo
efetuados pelo setor de contas a pagar.

De acordo com a posigdo do funcionario ele esta autorizado a efetuar
determinadas despesas seguindo uma tabela de algadas com valores previamente
estabelecidos.

Se a nota for faturada, ela é enviada ao setor e na data prevista € realizado o
pagamento, porém a contabilizacdo ¢ efetuada no momento em que a nota chega ao
setor de contas a pagar. Caso o funcionério faca algum desembolso no desempenho
de alguma fungao, ele requisita © reembolso preenchendo uma ficha para este fim, e
recebendo o valor junto ao seu salario.

P Ao AMROBan N
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Assinatura do Funciondrio Empresa

Nome / Carimbo do Aprovador

IAsdnmu do Aprovador

|

Fig 3.4 — Nota para Reembolso
Dentro do setor de contas a pagar ainda fica 0 SAF (Sistema de Ativo Fixo) que
realiza todas as depreciagdes dos ativos do banco. As depreciagbes do SAF também
sdo responsdveis por importantes linhas de despesas.
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Além de fazer os langamentos no sistema contabil, o setor de Contas a Pagar
fomece algumas interfaces para a base de DEB, contendo as informagbes de CC,
data, valor do pagamento, quem autorizou a despesa, € o COSIF referente a nota.
Através do par de campos COSIF e CC é possivel estabelecer uma ligagdo entre
estas interfaces e 0 valor que vai para o sistema contabil, permitindo ao gestor de
cada CC visualizar futuramente, qual a origem da despesa em cada CC.

3.2.2 — O sistema de Recursos Humanos

O sefor de recursos humanos também efetua grandes lancamentos de
despesas administrativas, pois toda a folha de pagamento e as despesas com servigos
médicos (planos de salde) séo realizados pelo setor de RH (Recursos Humanos). As
despesas com pessoal respondem por mais de 60% das despesas administrativas do
banco.

Além destas despesas o setor de Recursos Humanos realiza provisdes para
0s pagamentos de Bonus e de PLR (Participagdo nos Lucros e Resultados). Estas
provisdes tém a finalidade de aliviar o impacto das despesas com Bonus e PLR que
sdo pagas em apenas um més distribuindo-as ao longo do ano. Esse sistema de
provisGes serd de fundamental importancia para se chegar a um valor razoavel de
custos por produto, pois distribui o valor desta despesa evitando distorgbes nos
valores de custos.

Apesar de existir esse sistema de provisGes. As despesas diretas dos CC
ainda apresentam algumas eventualidades que deveréo ter um tratamento especial na
apuracio de custos, como & o caso das despesas com Labor Claims (AcGes
Trabalhistas).

Assim como o sistema de Contas a Pagar, o sistema de RH fornece interfaces
para a base DEB, com informagdes do nimero de funcionarios e do nimero de horas-
extras em cada CC, comparadas contra o valor orgado. Esta informacéo serve para
auxiliar os gestores das areas a avaliarem o guanto estd sendo gasto com as horas-
extras, e ajudar a projetar o orgamento para 0 ano subseqiente.
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3.2.3 - O processo de alocagbes

Por motivos de simplificacdo de contabilidade existem diversas despesas que
ndo s&o contabilizadas diretamente nos CC geradores das despesas Por exemplo,
despesas relativas & manutengio de um prédio. Seria inviavel ficar dividindo o valor de
cada uma das milhares de despesas de um prédio por cada CC. Além disso esta
informagéo ndo é relevante para o banco central tendo apenas utilidade gerencial.

Para saber quais sdo os CC responsaveis pelas despesas é realizado um
processo de alocagdo desses valores. O processo consiste em langar todos 0s
valores num CC “virtual” e depois distribuir esses valores segundo algum critério pre-

estabelecido
Tipo de Despesas Critério de Alocagdo
Premises (Prédio) m2
Telefones Tarifador ou Qide de m

Transmisséo de dados Utilizagdo ou Pontos de Rede

Garagem Por vaga

Projeto com Tecnologia Valor do PO (Project Order)

Tabela 3.3 — Critérios de Alocagao

Prniatn de um Sisterna de Custein em uma Instittiicdo Finanoeira 35



Capitulo 3

3.2.4 — O sistema gerencial (MS)

l 4

Interfaces
Alocagéo

Sistema
GL
Tabei_as
Apoio l .
»  Sistema
1 MS
Sistema
CF 7 l

v

Interfaces
Sistemas DEB

'

Relatdrios
Gerénciais

Fig. 3.5 — Funcionamento do Sistema MS

Ajustes
Manuais

Existe um sistema gerencial (Management System), também construido em

Natural Adabas, que é uma pega fundamental no processo de apuragéo de despesas.

O MS recebe informagdes do sistema contabil GL, permite operacionalizar o processo

de alocacdo ¢ 0s ajustes manuais entre 0s CC, e gera interfaces com informagdes

para a DEB

O sistema MS emite alguns relatério possibilitando a verificacdo dos valores de

despesas antes de serem enviados para a base DEB. Apés essa verificagio as

interfaces sdo liberadas para a base DEB. Pode observar pela Figura 3.3 que o

sistema MS hoje atua como uma ponte entre o GL e a DEB processando algumas

distribuicdes e ajustes e permitindo a conferéncias dos valores antes de serem

divulgados.
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Figura 3.6 — Tela de emisséo de relatérios do MS
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3.2.5 - A base DEB

+ Budget + Follwa I
= Headcount + Hexdcomt
Figura 3.7 — Interfaces para a base DEB
A base DEB é uma base de dados relacional construida em ORACLE que
armazena todos os dados oficials de despesas, budget e informag0es relevantes para
a andlise de depesas. A base DEB armazna uma grande quantidade de informacdes
pois ela chega em vdrios niveis de detalhamento como vaior da Nota Fiscal,
quantidade de ramais e m? em cada CC.

Existem diversas interfaces que alimentam a base DEB sendo que as de maior
destaque sdo as de accountability {despesas atuais) pois elas contém os valores
didrios de despesas. A maioria das intefaces sdo carregadas com periodicidade
didria, o que possibilita um monitoramento constante das despesas.

Por ser uma base de dados relacional, a base DEB garante uma integridade
dos dados, evitando erros humanos, e checando diversas inconsisiéncias. A base de
dados relacional permite também uma grande flexibilidade de consultas, e a
disponibilizagio da informagéo on-line para todos os estejam conectados na rede.
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3.2.6 - O sistema de Despesas EOL (Expenses On Line)

Para extrair as informagdes da base DEB foi desenvolvido o sistema EOL. Este
sistema consiste de uma aplicagdo construida em Visual Basic 3.0 que permite
acessar a base DEB verificar as despesas de cada CC, ou de agrupamento de CC’s
no periodo desejado.

O sistema conta com um sistema de seguranga no qual o administrador libera
para 0s usudrios a visualizagdo apenas dos CC que estejam na sua algada. Esie
sistema eliminou a emissdo de diversos relatérios que eram entregues pela
controladoria, pois o EOL exporta um arquivo com o formato de uma planilha Excel,
permitindo que o prprio usuario gere o seu relatério.

Un Lime
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Figura 3.8 — Tela do EOL
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3.3 — Definigbes sobre 0 modelo de custos da empresa

Antes de comecar a descrever o modelo de custos atual, é necessario que
sejam feitas algumas definigbes sobre 0 mesmo, por se tratarem de definigGes
internas & empresa, muitas vezes estas definicdes ndo sédo claras, nem tampouco
intuitivas as pessoas que néo estejam familiarizadas com dia-a-dia da empresa.

3.3.1 - Segmentos de mercados e categorias de custos

Os custos dos produtos estao divididos por segementos de mercados,
conforme mostra a Tabela 3.1. Houve uma grande polémica sobre a classificagao dos
clientes dentro dos segmentos, porém ap6s diversas reunides com as areas foi
possivel chegar a um consenso sobre esta classificacdo. Atuaimente existem 5
grandes segmentos de mercados:

+ Consumer — Segmento destinado ao atendimento de pessoas fisicas;

o Cormorate — Segmento que atende apenas pessoas juridicas de médio e
grande porte;

+ Private — Segmento que atende pessoas fisicas com patrimdnio acima de
determinado patamar,

o PMkt (Professinonal Markets) — Segmento que atende apenas ac mercado
financeiro, caracterizando todas as operagdes de ganhos de posicéo;

« FI {Financial Institutions) — Atende apenas a insttiuigdes financeiras..

Sendo que estes segmentos podem ainda estar divididos em sub-segmentos.
Cada produto pode estar presente em mais de um segmento, porém como estes
apresentam caracteristica muito diferentes dependendo do segmento de mercado,
eles apresentardo custos bastante distintos.
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Além da distingdo do custo do produto para cada segmento existe uma
categorizagdo com relagdo a natureza do custo. Esta quebra visa facilitar o
gerenciamento e identificar quem séo os responsaveis pelos custos. As categorias de
custos sao:

e Processing — Os custos de processamento s8c associados ao

processamentos das trasagtes, incluindo as despesas diretas dos Centros
de Custo de back office;

e Relationship Management — Sao 0s custos relacionados as areas que
realizam o contato direto com os clientes;

s Product Management — S&o0 custos associados ao desenvolvimento e
langamento de novos produtos no mercado;

e Product Sales — Custos associados a produtos que demandam atividades
especializadas para a sua venda;

e Qverhead - Sa0 os custos dos centros de custos que estdo acima de todas
as outras categorias, s80 0s custos indiretos que nao estéo envolvidos com
produto/cliente.

Para cada um dos segmentos de mercado é feito o desdobramento dos custos
nessas cinco categorias, obviamente alguns produtos ndc possuem determinadas
categorias de despesas.

A categorizagdo do custo é feita diretamente para cada CC, sendo que cada
um deles esta classificado em apenas uma categoria com exce¢do de alguns centros
do Asset Management. Essa categorizacéo a priori dos CC permitird que apds o rateio
dos valores de despesas seja feito uma agrupamento dos valores por cada categoria.

3.3.2 — As time sheels

Para transformar os valores de depesas diretas nos custos por cada produto,
foi realizado um trabalho no qual o gestor de cada CC “estima” o tempo que dispende
0S Seus recursos para cada produto.

Além disso deve ser informado o quanto esta sendo gasto por cada segmento
de mercado. Estas duas informagGes, percentuais por segmento e percentuais por
produto, compdem as chamadas Time Sheets que fazem os rateios de cada CC para
os produtos, dentro de cada segmento, em uma determinada categoria.
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Como esses dados tinham que ser disponibilizados pelas diversas areas do
banco, optou-se por fazer o input através de uma planilha em Excel que foi
padronizada e enviada para as areas para serem preenchidas. Apds o preenchimento
as dreas retomam estas planilhas que s&o compiladas e importadas para a base do
MPC que ira fazer a distribuig&o.

Para fazer a distribuigdo por segmento de mercado também sao utlizados os
valores de volume financeiro fomecidos pela base de receitas do CMP. Alguns centros
ndo conseguem definir claramente para qual segmento alocar as suas despesas,
usando este critério como uma opgéo para efetuar a distribuicéo.

3.3.3 — O Overhead

Existe uma categoria de custos que merece uma atencdo especial. Esta
categoria de custos é o Overhead. Os centros de custos de Overhead séo aqueles que
ndo alocados diretamente diretamente a algum produto, e existem dois tipos de
overhead tratados pelo sistema de custeio:

¢ QOverhead puro;
» QOverhead local.

O overhead local sdo agueles CC que estdo diretamente acima daqueles
centros de custo que geram as depesas relacionadas aos produtos. Para fazer a
distribuicdio das suas despesas é feita uma ponderacéo pelo valor de despesas de
seus subordinados e dos percentuais que eles alocaram para cada produto.

Apds realizar a distribui¢ao de todas as despesas e de todas as categerias, é
feita a distribuicéio do overhead puro. O overhead puro séo areas de Staff, como o
Markentig e Recursos Humanos, por exemplo, que ndo conseguem alocar diretamente
a nenhum CC. Estas despesas séo num primeiro momento distribuidas por segmento
de acordo com as informagdes dos gestores dos CC. Apds esta distribuigao, dentre de
cada segmento, é calculado o percentual de cada produto e aplicado sobre o valor do
Overhead Puro, obtendo assim o valor de overhead por segmento por produto.
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3.3.4 - Demonstrativo por agéncias

Apés o processamento realizado peloc MPC é realizado mais um
desdobramento dos custos, constituindo. 0 demonstrativo dos resultados de cada uma
das agéncias dos segmentos de Comorate e de Private Banking (SPA).

Este desdobramento é feito para cada uma das cinco categorias de custos,
porém existemn critérios diferentes para realizar essas quebras.

Para as categorias de Product Management, Product Sales e Overhead,. O
critério utilizado & o niimero de funcionario de cada uma das agéncias.

As despesas de Relationship Management s&o 0s proprios CC das agéncias,
mais um overhead local, e as despesas de Processing sdo diretamente proporcionais
ao volume financeiro das agéncias. A categoria de processing é tratada
diferentemente das demais pois sua variagio independe do nimero de funcionarios.

3.3.5 — Os relatorios de custos

r

Antes de falar sobre o processo de apuragdo dos custos, € conveniente
analisar o produto final desse processo, ou seja, 0S relatérios que estdo sendo
gerados, 0 que se deseja observar com eles e quais as suas caracteristicas, para que
se possa compreender o melhor o processo de custeio.

3.3.5.1 — O Fast Track

No inicio do ano de 1998 foi definido pela Matriz na Holanda, um projeto
chamado Fast Track que visa mapear todos os produtos do banco em escala mundial
com uma mesma codificagao para todos os seus produtos.

Uma parte deste projeto consistia em apresentar 0s resultados dos produtos
em uma matriz de resuitados, nas quais as linhas representariam os produtos e as
colunas os segmentos de mercado, no final da linha teria-se entdio o valot total do
produto e no final das colunas os valores totais por segmento (vide Tabela 3.1). O
Fast track & elaborado com periodicidade semestral e baseado nele surgiram os
relatério SPR e SPA.
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3.3.5.2 — O SPR (Segment Product Resulf) e o0 SPA (Segment Product Agency)

O SPR e o SPA possuem a mesma concepg¢do do Fast Track, porém eles
mostram 0s resultados com um numero menor de segmentos de mercados, € a
periodicidade dele € mensal, atendendo as dreas internas do banco.

Como esses relatérios visam atender as areas intemas do banco, eles
possuem a quebra do valor do produto por categoria de custo, para facilitar a
identificagcéo por parte do gestor da area onde estdo ocorrendo os problemas.

Além das informagdes de custos, o SPR contempla o resultado das receitas, e
a comparagido entre os valores, auferindo lucro ou prejuizo para os produtos e
segmentos.
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3.4 — O proccesso de apuragao de custos

Fig. 3.9 - Processo de Apuragao dos custos

Para a compreensio do processo de apuragao dos custos é de fundamental
importancia que se compreenda 0 processo contabil. Apés sofrer alguns ajustes e um
processo de alocagéo de algumas despesas , a base de dados do sistema contéabil ira
alimentar a base de despesas diretas por CC (DEB). Uma parte consideravel do
trabalho foi gasta na andlise deste sistema, pois ele servira de base de informagdes
para o sistema de custeio.

Existe uma grande cultura no banco para o controle de despesas diretas,
sendos que estas sdo muito claras, pois séo despesas contabilizadas diretamente nos
centros de custos geradores das despesas.
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Apés o fechamento do nimero de despesas diretas e da preparacao das Time
Sheets (item 3.3.2), comega 0 processo de custeio propriamente dito. A partir das
entradas: valor de despesas por cada CC, Time Sheets e volumes do CMP, é
realizado todo o processo de rateio.

Antes porém, é necessdrio que todos os CC estejam classificados conforme
as categorias descritas no item 3.3.1. Essa classificag&o ird permitir 0 desdobramento
do valor do custo de cada produto, em cinco categorias, ajudando o gestor do produto
a identificar a fonte de custo.

O Médulo Processador de Custos (MPC) retine todas estas informacgbes. E
realiza a distribuiggo de todos os valores de despesas de CC para cada produto nos
segmento e categoria especificos.

Este processo de distribuicdo é bastante simples pois trata-se apenas de fazer
a distribuicdo do valor de cada CC segundo o percentual informado pela Time Sheet.
O overhead requer um pouco mais de trabalho pois ele faz a distribuigdo dos seus
valores de acordo com 0s seus subordinados ponderados pelo valor de cada um.

O resultado do MPC é uma tabela com as seguintes colunas:

CC Categoria Produto Valor Segmento Agéncia

Tabela 3.4 - Resultado do MPC

Obs: Tabela apenas ilustrativa. A tabela real possui diversos outros campos, como
Codigo do Produto, data, etc. que néo s&o relevantes para a seguinte andlise. Os nomes

apresentados também sao ficticios.
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A partir desta tabela séo montados os relatérios do SPR e Fast Track que
possuem o seguinte formato:

Segmento Sx

W Processing | RM PM | PS OH ot
Produtos Produto

P
P2
P3
P4

Pn
Total

Fig 3.2 — Formato do SPR e Fast Track

O sistema de custeio apresenta ainda mais um desdobramento: os valores de
custos por agéncia. Para fazer esta quebra sdo utlizado os volumes financeiros
médios dos produtos, e as quantidades de funcionarios de cada agéncia.

O resuitado é apresentado no SPA (item 3.3.4) e possui 0 mesmo formato do
SPR, com o dnico diferencial de que as matrizes sdo por agéncia ao invés de
segmentos.
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Capitulo 4

4 — Anéalise do sistema de custos atual, defini¢do dos
problemas e considera¢tes no projeto do novo sistema de
custeio

No capitulo anterior foi descrito o sistema de custeio atual da empresa. Para se
ter uma visdo completa do assunto, 0 processo foi descrito com detalhes desde o seu
principio, partindo do sistema contabil, passando pelo sistema de despesas diretas e
chegando ao sistema de custos propriamente dito.

A idéia deste capitulo é fazer uma andlise criteriosa do sistema de
custeio atual, identificando as suas deficiéncias, e desta forma criar as
condigOes necessdrias para o projeto do novo sistema de custos.

4.1 — Analise do sistema atual

Uma instituicdo financeira pode ser analogamente comparada a qualquer outra
empresa. Ela compra dinheiro por um determinado valor, e revende este dinheiro por
um valor mais alto, auferindo um lucro nesta operagdo. Num empréstimo por exemplo,
o cliente compra um determinado montante por um valior mais alto, com a vantagem
de ter o dinheiro a disposi¢do imediatamente. Os bancos também podem prestar
servigos, como a cobranga por exemplo, ndo auferindo lucro sobre o valor cobrado, e
sim uma taxa fixa, independente do valor em questao.

Os custos de captacdo dos produtos sdo diretamente repassados para cada
produto, compondo parte dos chamados custos diretos. Os custos indiretos referem-se
a todas as despesas administrativas para o gerenciamento destes recursos, e para a
presta¢ao destes servigos.

Todas as despesas administrativas acabam tornando-se custos dos produtos
através das alocagbes estabelecidas pelas Time Sheet’s. As despesas de Overhead
s&o distribuidas de acordo com o custo dos seus subordinados diretos ponderados
pelo valor de cada CC.

Para efeito de simplificagdo, e atendendo as normas corporativas mundiais,
todas as operagdes ou servicos do banco sdo internamente chamados de “produtos”.
Estes produtos estdo agrupados em familias, havendo diversos niveis de
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agrupamentos. Por exemplo, dentro de um produto chamado Transactional Banking,
existe a Trade Finance, que por sua vez apresenta um produto chamado Export, e
dentro do Export existe um produto chamado ACC (Adiantamento de Contrato de
Cambio). Seria 0 andlogo numa industria de alimentos dizer que existe a familia de
produtos enlatados, e dentro de enlatados existe derivados de tomate, e dentro dos
derivados, extrato de tomate.

Atualmente o grid de produtos do banco atinge 6 niveis de agrupamento.
Sendo que o sistema de custeio realiza a distribui¢éio dos custos indiretos até o nivel 3
produtos. Isso ocorre porque o processo de apuragdo de custos indiretos sofre o
processo inverso da apuragido de receitas. Enquanto as receitas vdo sendo
apropriadas a cada produto no seu nivel mais baixo, ou seja, na realizagdo de cada
negécio, as despesas partem de um nivel mals alto (a Presidéncia, por exemplo),
tendo que chegar até o nivel mais baixo.

; Resumndamente as caracterfsncas do sistema de custeno sao {

e Custos por segmentos de mercados W .‘ T
. Custos le!dldOS em 5 categonas dentro- de cada segmento
. Custos no mveia de agrupamento, "

~ s Critérios de ratelo 'ﬁme sheets defmldas pelas dreas e vo{umes
do, CMP; R : b e

- : . oF o ® S )
) ) E '
A} - " . LW - i o 3 . = . N ¥ » “ it T
Y d ey " 3 B ot . o w

4.1.2 — Deficiéncias do sistema de custeio atual

Com base nas caracteristicas que se deseja de um sistema de custeio ideal e
através da andlise das caracteristicas citadas chega-se ao levantamento das
deficidncias do sistema de custeio. Classificou-se trés tipos de falhas: falhas na
segmentagdo de mercado, falhas nas categorias de custos e insuficiéncia de
informacdes.
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4.1.2.1 — Falhas na segmentacdo de mercado

A divisdo dos custos por segmento é feita através das Time Sheets que s&o
preenchidas pelos gestores das areas. Muitos CC s&@o dedicados a determinado
segmento, ou a prestagdo de servigos é dividida conseguindo-se estabelecer um
percentual razoave! de alocagéo. Porém, algumas areas prestam servigos a diversos
segmentos, o setor juridico, por exemplo, sendo a alocaggo dos recursos por
segmento, muitas vezes baseada no feeling dos gestores das areas. Isto pode
acarretar numa distorgéo significativa dos custos finais dos produtos.

O Corporate Banking apresenta-se como um caso particular pois a matriz faz
um desdobramento deste segmento, em cinco sub-segmentos, sendo que essa
divisio ndo é clara para os gerentes das dreas no Brasil. O MPC acaba utilizando o
critério de receitas para fazer a divis8o destes sub-segmentos, porém este néo €
melhor pois penaliza os produtos mais rentaveis com custos maiores, 0 que nem
sempre &€ verdade.

4.1.2.2 — Falhas nas categorias de custos

Dentro das categorias dos segmentos, existem duas que séo particularmente
problematicas:

a) categoria de Processing

Atualmente os custos dos CC de processamentos sdo rateados
baseados nas Time Sheef's que contemplam o tempo médio estimado gasto
com cada produto. Este critério de alocagdo possui diversos problemas:

1 — Diversidade quanto a remuneragdo da mdo-de-obra do setor. Existe
uma grande diversidade com relagéo aos saldrios dos funciondrios da area de
processamento.

2 — Existéncia de automagdo para diversos produtos. A automagéo nao
é levada em consideragéo na distribuicdo dos custos baseado no tempo gasto
com cada um dos produtos.

3 — Falta de detalhamento no nivel 4. A drea de processamento é divida
em células de trabalho que sdo dedicadas a determinados produtos. Quando
do preenchimento das Time Sheet’s foi requisitado que se estabelecesse uma
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divisdo no nivel 3, o que facilitava a divisdo visto que cada célula trabalhava
para um determinado produto. Porém esse detalhamento no nivel 3 é
insuficiente para que a érea de negdcio consiga tomar alguma decisao.

4 — lnexisténcia de um custo unitdrio. Ndo existe um numero de custo
unitario, pois cada operagdo pode variar muito em fungéo do cliente.

5 — Inexisténeia de indicadores — A falta de detalhamento do sistema de
custeio impede que sejam apurados indicadores de performance da area de
processamento, dificultando agdes de melhoria

b) Categoria de Overhead

A segunda categoria problemdtica no sistema de custeio atual é a categoria de
Overhead. Os custos de Overhead Local séo distribuidos de acordo com os
seus subordinados, enquanto que os custos de Overhead Puro (vide capitulo 3
para as definigds Overhead Puro e Local) s&o distribuidos para cada segmento
de acordo com Time Sheet’s preenchidas pelas &reas, e dentro de cada
segmento a distribuigdo é rateada proporcionalmente as despesas de cada
produto.

Esse sistema apresenta alguns problemas:

1 — As Time Sheet’s ndo sdo preenchidas criteriosamente por cada
gestor, sendo muitas vezes uma estimativa grosseira do valor real;

2 — A propagagdo de erros — como os CC de Overhead Local sao
distribuidos de acordo com a distribuicdo dos seus subordinados diretos, se
houver alguma falha na distribuigéo destes, a distribuigéo do Overhead também
estara comprometida;

3 — Carga nos produtos mais complexos — Este sistema sobrecarrega os
produtos mais complexos e que por natureza possuem um cusio ja@ mais
elevado.
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4,1.2.3 - Insuficiéncia de informagbes

O detalhamento atual do sistema de custeio é insuficiente para todos os
usuarios que dependem das informagbes de custos. As dreas de negécios nao
conseguem saber quais os fatores que implicam num custo maior ou menor para 0s
seus produtos, as areas de processamento ndo sabem onde atuar para buscar uma
reducdo dos seus custos operacionais, pois é fomecido um valor total para cada

produto.

Desta forma, os projetos de novos produtos também sdo apenas estimados
com base nos produtos ja existentes, e as dreas estratégicas ndo conseguem obter
dados importantes como o resultado por cliente e por canal de distribuigéao.
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4.2 — Viabilidade da utilizagdo do sistema ABC

Os sistemas de custos tradicionais surgiram tendo como principal objetivo a
leaboracdio de relatorios para demonstragdo de resultados e avaliagdo de estoques.
Esses sistemnas funcionaram bem enquanto as atividades eram simples € pa sua
maioria artesanais. Com o surgimentos de atividades cada vez mais complexas estes
sistemas acabaram tomando-se totalmente ineficiementes, pois ndo conseguem
identificar e alocar corretamentos 0s custos indiretos.

A maioria destes sistemas utiliza como forma de alocagao o critério de méo-
de-obra, volume de produtos e volume financeiro. Porém, a variagdo dos custos néo é
uma fungao simples e linear destes recursos.

Os custos dos produtos variam segundo uma fungéo muito mais complexa e
segundo Cooper e Kaplan (harvard), o ABC surge com a premissa de que todas as
atividades desenvolvidas dentro de uma empresa existem para dar apoio a produgao e
distribuigdo de seus diversos produtos e servigos prestados. Desta forma, os custos
destas atividades, as quais incluem produgdo, vendas, marketing, logistica,
distribuicso, administragéio, desenvolvimento e tecnologia etc, devem ser conhecidos e
agregados ao custo final dos produtos e servigos.

A idéia do ABC & que produtos geram demanda por atividades e estas geram
demanda por recursos. Podemos também pensar da seguinte forma: o ABC propdem
“quebrar’ os produtos em partes chamadas atividades e levantar os custos & as
variagbes destas atividades, para entéo voltar a formag&o do custo do produto.

Quadro Comparative
Sistema de Custos Tradicional Sistema ABC
CT=CUxV CT=CA1xD1+CA2xD2... CanxDn
Onde: Onde:
CT = Custo Total CT = Custo Total
CU = Custo Unitério Cax = Custo da Atividade x
V = Volume produzido Dn = Volume do Drivern

Quadro 4.1 — ABC vs. Sistema Tradicional
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4.2.1 - Utilizagdo do ABC em empresas de servigos

O sistema de custeio baseado em atividades surgiu para apurar o custo em
empresas de manufatura, porém pode ser diretamente aplicado as despesas
operacionais de uma empresa de servigos.

N&o ha diferengas essenciais entre a andlise das despesas operacionais nos
departamentos de uma empresa de manufatura e a mesma tarefa numa instituicao de
servicos. A andlise comega pelo exame da estrutura de despesas de cada
departamento, e segue determinando os fatores que criam a demanda para as
funcbes desenvolvidas pelo departamento. Um departamento com mais de uma
pessoa ndo pode ser encarado apenas como despesas fixas. Algo esté criando uma
demanda para as saidas desse departamento, de modo que ha trabalho demais para
apenas uma pessoa. Portanto, o objetivo é descobrir a natureza da demanda e
quantifica-la.®

Quando analisamos despesas de manufatura, as demandas para recursos de
suporte vém diretamente do volume e do mix de produtos. Para instituigdes
financeiras, como um banco, muitas das despesas sdo dirigidas para os produtos,
como contas de poupanca, empréstimos etc. Nas empresas de servicos, muitas
demandas sdo geradas mais por necessidades individuais de clientes do que pela
demanda natural dos produtos. Largas variages de demanda ocorrem para diferentes
clientes apesar deles estarem utilizando 0 mesmo produto basico.

Essas variacdes de acordo com o fipo de cliente, podem ser relevantes ou nao,
dependendo da caracateristica de cada produto. Um produto com operagdes padrdes,
como um CDB, provavelmente n&o ird ocasionar grandes variagdes em fungéo do tipo
de cliente. Porém um produto como o ACC (Adiantamento de Contrato de Cambio),
possui uma possibilidade de variagbes muito grande, dependo do produto que esta
sendo exportado, causando um grande variagdo de demanda nas éareas de
processamento.

Assim sendo, torna-se uma diferenga qualitativa importante entre uma empresa
de servicos e uma empresa de manufatura é a variagdo dos custos em fungdo do tipo
de cliente que se esta atendendo. Portanto, o resultado da andlise do sistema de
custeio deve prever nos seus relatérios a obtengdo do custo por tipo de cliente e nédo
apenas por produto.

8 Cooper, Robin ; Kaplan Robert S. — “The design of cost management systems ”, pdg. 467
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4.2.2 - Utilizagdo do ABC em instituigbes financeiras

Conforme visto no item anterior, a utilizagdo do ABC ¢é perfeitamente possivel
em instituicdes financeiras. O autor pesquisou referéncias sobre a utilizagéo do ABC
em instituigdes financeiras, encontrando um caso interessante no livio The Design of
Cost Management System, sobre a utilizagao do ABC no American Bank Trust & Co,
sediado na Pennsylvania EUA.

O American Bank, realizou um projeto piloto utilizando o ABC para apurar o
prego de dois produtos e compara-los. Havia a tradicional cardeneta de poupanca, na
qual o cliente ia até a agéncia e o depésito era registrado num livro. Do outro lado
havia a cardeneta de “poupanca eletrdnica” na qual ndo havia contato entre um
funcionario e o cliente sendo todo o processo feito através das ATM’s (Automatic
Teller Machine).

O setor de marketing da empresa extinglir a cardeneta de poupanca
tradicional, pois acreditava que a poupanca eletronica era a “onda do futuro®, porém a
diregdo do banco estava relutante em retirar este produto pois os seus clientes mais
antigos eram fiéis & cardeneta de poupanca tradicional, mantendo-a mesmo apos
terem sido rebaixadas as taxas de juros pagos a ela.

Apds a implantagdo do novo sistema de custeio, constatou-se que apesar do
sistema eletrdnico apresentar custos unitarios de atividades menores, o custo unitério
médio mensal da cademeta de poupanca tradicional era menor, pois as pessoas que
utilizavam o sistema tradicional realizavam um nimero de transagdes muito menores,
ou seja, demandavam um ndmero menor de recursos. Sendo decidido que a
cardeneta tradicional deveria ser mantida.

Outro caso analisado foi a implantag&o do sistema ABC no Banco Real. Em
visita oficial ao departamento de controle financeiro do Banco Real, o autor teve
contato com o sistema de custeio utilizado pela instituigao.

O setor de controle financeiro utiliza o sistema de custeio ABC para apurar o
custos de seus produtos e auxiliar no projeto de novos produtos. Utilizam para isso
como plataforma tecnolégica um sistema de custeio chamado Oros, especificamente
desenvolvido para a implantagéo e gerenciamento de sistemas de custeio ABC.
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A impresséo inicial é que o Banco Real atingiu éxito para determinados
produtos, porém o sistema ainda deixa a desejar em muitos aspectos, pois ainda é
incapaz de fomecer informagdes relevantes, como a variagdo do custo em fungédo do
canal de distribuigdo utilizado. Também foi posta em duvida a quebra de atividades e a
utilizagdo dos drivers para alguns produtos, néo sendo bem explicados pelo pessoal
do controle financeiro.

4.2.3 — Consideragbes sobre 0 ABC na empresa

A iniciativa de se implantar um sistema de custeio utilizando a metodologia
ABC partiu da diretoria do Financial Control com a finalidade de prover informagdes
para a melhor tomada de decisao, tanto para as areas de negdcios, como para as
areas de suporte.

Alinhado com a politica global da corporago, o sistema de custeio ABC, deve
ser capaz de chegar a um custo de produtos por segmento de mercado, por clientes e
por canal de distribuigdo.

O sistema deve considerar a disponibilidade de informagdes atuais, a facilidade
de manutencdo, a necessidade dos usuarios ( areas de negdcios, dreas de suporte &
desenvolvedores de novos produtos), prever a intregagéo dos sistemas, possibilitar a
facil distribuicdo de resultados e a facilidade manutencao.
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4.2.4 — O Projeto Piloto do ABC

No inicio de 1998 foi estabelecido que seria implantado um projeto piloto
do ABC na drea de Asset Management, sendo posteriormente estendido para a
area de Trade Finance. Para isto foi contratada a consultoria VRM (Value, Risk
& Management), que cuidou da implantagao do projeto piloto.

Este projeto serd descrito e analisado nos préximos capitulos, porém
podemos adiantar que os resultados obtidos foram razodveis, mas fotaimente
insastifatérios para o produto Trade Finance.

4.2.5 - Sistena de informagdes para 0 ABC

Devido a importancia do sistema de informagdes, deve ser tomado um
cuidado especial no projeto do novo sistema com relagao a disponibilidade das
informagtes para alimentar o sistema de custeio.

A tendéncia dentro das organizagdes é a migragdo de todas as bases
para as bases de dados relacionais, © que permite uma grande flexibilidade e
integridade de dados.

J4 existe uma base de dados de despesas diretas, a DEB, que devera
ser utilizada como ponto de partida, e fonte de informagoes para o sistema de
custeio, devido a sua estabilidade e a confiabiiidade dos seus dados.

Também deverd ser estudada a possibilidade de utilizagéo de algum
sistema ja existente no mercado, dedicado ao sistema de custeio ABC como o
Oros utilizado pelo Banco Real.

O sistema de informagdes devera estar prevendo a distriubuigdo das
informagbes para os usudrios interessados. Através da experiéncia adquirida
com o EOL, constatou-se que pode ser uma boa alternativa um “leitor de
dados” de uma base dados relacional.

Prniatn de um Sistema de Custein em uma Institiicdo Financeira 58



Capitulo 4

4.2.6 — Manutencgdo do sitema ABC

Outro ponto que deve ser tratado com extrema atencdo € a manutenc¢édo do
sistema de custos. Devido ao grande dinamismo do setor de servigos e da introdugao
de novas tecnologias que alterman radicalmente os custos, os valores devem estar
sendo constantemente reavaliados.

Deve se tomar um cuidado para néio ser extremamente preciosista na obtengao
dos custos de determinado produto, dispendendo um enorme esforgo, se este valor
ndo puder estar sendo periodicamente avaliado.

O sistema de custo devera ser capaz de gerar 0s custos nac apenas uma vez,
mas fomecer informagbes continuas, através de um processo que seja de facil
manutengao.

4.3 — Conclusdes e avaliagdes sobre o projeto do novo sistema de custeio

ApGs a andlise do sistema de custeio chega-se a concluséo que ele apresenta
deficiéncias com relagdo em irés aspectos:

a) Segmentagdo de mercado;

b) Categorias de Custos;

¢) Insuficiéncia de Informacoes.

A corregio de segmentagéio de mercado é muito mais um problema do sistema
de despesas diretas, pois o erro ocotre na distribuicao do overhead. Se os centros de
custos forem dedicados exclusivamente a um determinado segmento, esse problema
n&o ocorreria.

Est4a sendo estudado um sistema de price transfer nos quais as areas de
suporte passardo a cobrar pelos seus servigos, esvaziando os seus custos para 0s CC
que trabalham exclusivamente para determinado segmento. Reduzindo assim as
distorgtes por alocacdes errdneas.

Nas cateogorias de custos deve-se tomar um cuidado especial com ¢ custo de
processamento dos produtos (pelos motivos explicados no item 4.1.2.2). Sendo que o
projeto piloto desenvolvido nos produtos de Asset Management & Trade Finance foi
focado nessa categoria de custos.

Proietn de um Sistemna de Custeio em 1ima institiic3o Financeira 59




Capltulo 4

No projeto do novo sistema de custeio varios pontos devem ser focados 0s
seguintes pontos:

1 — Deficiéncias do sistema atual - Boa parte do tempo do trabalho foi gasto na
compreenséo do processo de formagdo das despesas diretas, no funcionamento das
areas e dos produtos. Tudo isso é fundamental para que se possa entender quais 0S
problemas dos sistema atual. Eles foram amplamente detalhados neste capitulo e
devem ser levados em consideracdo na proposigdo do novo modelo.

2 _ Necessidades dos usudrios das informages de custos - Como veremos
mais adiante, um dos problemas encontrados no processo do projeto piloto foi a falta
de comunicagdo com as dreas que sdo as que mais entendem do processo. Este
ponto também deve amplamente discutido para que haja um nivelamento de
conhecimentos, e para que se estabelegam objetivos comuns.

3 — A viabailidade do novo sistema de custeio - Até quando vaie a pena gastar
para obter a informagao? Ou seja, o sistema deve ser vidvel economicamente, foda a
informagao possui um custo, e deve ser ponderado até que ponto vaie a pena buscar
esta informagao.

4 - O sistema de informagdes para o novo custeio - Qualquer apuragdo de
custos deve ter sempre uma visdo sistémica do processo. Seria uma esforgo indtil
avaliar os custos de um produto uma Unica vez, sem ser capaz de reproduzir o calculo
com outras varidveis, num mercado que muda constante, e cujos custos mudam na
mesma velocidade. O sistema também deve estar integredo com outros sistemas de
forma a buscar faciimente as informacdes necessarias

5 — A manutengdo do sistema de custeio - Um ponto importante, e muitas
vezes esquecido quando se projeta um sistema é com relagéo a sua manutengao.
Conforme citamos anteriormente, os produtos bancarios mudam constantemente.
Qualquer alteragdo na politica fiscal govemamental pode alterar radicaimente o perfil
de um produto, ou entdo fazer com que a sua demanda despenque Ou exploda
repentinamente. O sistema de custos deve estar preparado para que hajam alteragbes
constantes, e que estas alteragGes sejam faceis de serem efetuadas.
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5 - implantag@o do ABC: projeto piloto

Na tentativa de suprir as deficiéncias levantadas no capitulo anterior, no
inicio de 1998 comegou a ser desenvolvido um projeto piloto para implantagéo
do sistema ABC. Para esta tarefa foram procuradas algumas consultorias
especializadas em sistemas de custeio, sendo entéo contratada a VRM (Value,
Risk Management) para tocar o projeto de implantagéo.

Deve ficar bem claro que o autor ndo teve participacdo direta na
implantagéo deste projeto piloto. Foram avaliados apenas 0s seus resuitados e
levantadas as falhas durante o desenvolvimento, servindo como laboratério
para 0 novo modelo.

5.1 — Objetivos, delimitagbes e selegao de alternativas

Inicialmente foram estabelecidos os objetivos, e as delimitagbes do
projeto, sendo em seguida estabelecida a equipe de trabalho e o cronograma
para o desenvolvimento das atividades.

5.1.1 — Objetivos

A proposta inicial da consultoria era de implantar a metodologia por eles
sugerida para todos 0s produtos do banco. Entretanto, havia uma grande indefinicéo
com relacdo ao préprio grid de produtos, e ainda haviam ddvidas sobre os resultados
que seriam obtidos com a metodologia proposta.

Ap6s algumas negociagGes ficou definido como objetivo principal do projeto a
implantagdo de um sistema de custo padrdo baseado no sistema ABC relativo aos
custos dos princiapis produtos do banco para que as decisbes operacionais e
estratégicas fossem tomadas a partir de informagbes mais confidveis e mais
facilmente obtidas.
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Também ficou estabelecido que o piloto seria inicialmente aplicado a categoria
de custos de processamento. Comegando entdo a se desenvolver um trabalho
conjunto com as aresa de Operagdes e de Asset Management para o desenvolvimento

do projeto.

5.1.2 — Delimitagdes
Desde o inicio o projeto apresentou delimitagGes bastante claras:
* Realizar inicialmente apenas a implanta¢do de um piloto com os produtos

Asset Management e Trade Finance, e em caso de sucesso, exténde-lo
para outros produtos;

« Na&o escapar totalmente ao rateio das atividades. Apesar de se tratar de um
sistema de custeioc ABC algumas despesas seriam rateadas, pois 0 custo
da obtencdo seria exiremamente elevado;

e Atuar apenas scbre os custos de processmento dos produtos.

Estas delimitagdes visavam garantir o foco do projeto, e servir como balizador,
juntamente com os objetivos, para a avaliagéo do projeto a posteriori.

5.1.3 — A equipe do projeto
Para desenvolver a projeto piloto foi alocada uma equipe composta por duas

pessoas da consultoria VRM, mais duas pessoas intemas da empresa, além das
pessoas da drea de negbcio e da area de processamento.

5.1.4 - Selegao de altemnativas

Existem diversas altemativas em relagdo a maneira que ira se apresentar os
resultados. O projeto comparou duas altemativas tradicionais de demonstrar o0s
resultados: o custo padréo, e 0 custo real.
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5.1.4.1 - Custo real

O custo real seria o custo apurado dos produtos apds o consumo dos
recursos para a sua produgdo, ou seja, quanto foi efetivamente gasto para a
obtencéo de determinado bem, ou para a prestagéo de determinado servigo.

§,1.4.2 - Custo padréo

O custo padrao é estabelecido através de algum critério, como por
exemplo a média histérica. E ébvio que o custo padrdio nunca ird coincidir
exatemente com o custo real, porém ele apresenta algumas vantagens
conforme mostra 0 quadro comparativo 5.1

A idéia de se utilizar um custo padréo para as atividades & de facilitar o
planejamento e a andlise dos resultados. Seria como se existissem dreas
prestadoras de servigo dentro da prépria empresa que cobrassem um prego
fixo unitdrio pelas atividades desenvolvidas.

Em algum instante, o custo padrdo devera ser confrontado com o custo
real e esta diferenga deverd ser explicada de alguma forma. As divergéncias
entre os valores padrdo e real podem ter as mais diversas naturezas: md
definicdo do valor padrao, ma definicdo do driver, ganho de escala na
produgéo, capacidade ociosa, etc.

: Quadro Comparativo
Custo Padrédo : - | Custo Real
- Estabilidade - Sujeito a muitas variagbes
- Permite melhor planejamento |- Dificulta o planejamento
Quando usar: Quando usar:
- Processos repetitivos - Em economias inflacionarias
- Gestdo estratégica de custos

Quadro 5.1 ~ Comparagao entre Custo Padrdo e Custo Real
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5.1.4.3 — Custo padréo orgado

O custo pode ainda ser definido pelos valores orgados de despesas para 0 ano
subsequente. A utilizagéo do valor do orgamento € na maioria das vezes mais eficaz
no estabelecimento do custo padriao do que utilizar uma média historica por exemplo.

Os valores de orcamento sdo uma previsdo dos gastos para o préximo anos
devendo refletir também investimentos, ou quedas de demanda projetadas. Por isso é
comum, a utilizagio do vaior de orgamento para as depesas diretas, para se chegar no
custo do padrao das atividades.
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5.2— Os produtos do projeto piloto

Por ndo se tratar de produtos tangiveis, talvez a prépria caracterizagédo dos
produtos nédo seja muito clara, de forma que vale a pena uma pequena explanacao
sobre os produtos em questdo, antes de explicar o mapeamento do processo
propriamente dito. Deve-se entender quais 0s produtos em questio e quais as suas
caracteristicas antes de se poder avalia-los.

5.2.1 = O Produto Asset Management

O Asset Management é uma unidade empresarial criada pelos bancos para
caracterizar a separagédo entre as areas de gestéio de recursos dos clientes e gestao
de recursos da tesouraria das instituicdes financeiras (materializagéo do conceito de
chinese wall).. Todas as empresas de Asset Management possuem oS saguintes
pricipios:

o A administragio dos recursos nao pode beneficiar operagdes ou papéis do banco
controlador. A empresa também néo pode ter acesso ao capital da tesouraria do
banco, e vice-versa. Se quiser comprar papel de empresas do mesmo grupo, a
escolha deve seguir padrdes de mercado.

e As companhias ndo fazem corretagem de papéis, ou seja, ndo obtém ganhos em
operagdes que utilizam recursos dos clientes. O ganho ¢ revertido em favor dos
clientes.

s As empresas também ndo administram recursos préprios. Os acionistas podem
aplicar nos fundos por elas administrados, sob as mesmas regras aplicadas aos
demais cotistas.

¢ As estruturas juridica e fisica das empresas e dos controladores séo separadas. A
idéia é criar barreiras operacionais, do tipo chinese wall, para evitar conflito de
interesses e focar o negécio na gestao dos recursos dos investidores.
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A Resolugdo n° 2.451 do Banco Central de 11/87 tomou obrigat6rio a criagéo
destas unidades para instituicdes administradoras de fundos. °

O Asset Management é responsavel basicamente pela administragdo dos
fundos de investimentos destinados aos clientes do banco. Esta forma de aplicagio se
caracteriza pela aquisigdo de cotas de aplicagdes abertas e solidarias, representativas
do patrimdnio do Fundo, que tém o beneficio da valorizagao diaria.

O segredo dos fundos de renda fixa & a idéia do condominio, ou seja, embora
os aplicadores tenham o direito de resgatar suas cotas em prazo curto, nem todos o
fazem ao mesmo tempo, isto &, sempre fica uma grande soma disponivel, que pod e
ser aplicada em titulos mais rentaveis.

Tradicionalmente os fundos podem ser classificados como de renda fixo ou de
renda varidvel. A partir dai, existe uma diversidade de tipos que s&o criados para
atender aos diferentes interesses dos investidores, do mais conservador ao mais
agressivo.

As instituigbes financeiras estruturam seus Fundos de acordo com algumas
varidveis exdgenas determiandas pelo BC ou CVM como, por exemplo, os limites de
composicéo da carteira de cada tipo de fundo que, por sua vez, véo determinar 0 peffil
de liquidez do mesmo. Entretanto, vai ser a varidvel endégena da escolha da
composigdo risco/rentabilidade (retomo) desejada pela instituigao financeira que vai
criar a “personalidade” de cada Fundo e atrair cada perfil de investidor.

® Forturna, Eduardo. Mercado Financsiro — Produtos e Servigos

Broieto da 11m Sistema de Custeio em uma Insttuicdo Financeira 67




Capitulo5

Para estabelecer a disposi¢éo ao risco, podemos analisar a volatilidade do
fundo, que vem a ser a dispersao para baixo ou para cima da rentabilidade diaria em
relagdo & média da rentabilidade em determinado periodo (desvio padréo). Dessa
forma podemos classificar os fundos em:

+ Fundos de Curto Prazo = Baixissima volatitidade com liquidez diaria.
¢ Fundos de Renda Fixa - Baixa volatilidade

s Fundos de Renda Varidvel e Fundo Hedge - focados em derivativos com
enfoque de prote¢do — Média Volatilidade.

* Fundos de A¢des > Alta Volatilidade

e Fundos de Renda Variavel focados em derivativos sob enfoque especulativo =
Altissima volatilidade.

Para medir a volatilidade de um fundo, considera-se a varia¢do diéria do valor
da cota em determinado periodo de dias tteis. Compara-se a variagdo sucessiva a
cada dia nas cotas e, utilizando-se um aigoritmo matema tico, chega-se a um indice
da volatilidade que determina o grau de risco para o investidor.

Um exemplo é o indice de Sharpe-IS, também conhecido como indice de
eficiéncia que indica ao investidor se os riscos assumidos pelo fundo foram bem
remunerados. O cdlculo deste indice leva em conta a volatilidade e rentabilidade
ajustadas, isto &, apds a subtragdo de um deflator que pode ser o CDI, ou 0 Ibovespa,
por exemplo.

5.2.2 — O Produto Trade Finance

As operagbes de Structured Trade Finance, séo as operagbes relativas ao
financiamento de operacdes de exportagdo e importagdo. Existe uma série de
altemativas de finaciamentos, que se diferenciam na forma e no prazo. Podemos
agrupa-las:

e Operagdes de adiantamentos de recursos, antes ou apdés o embarque das
mercadorias. As de antes do embarque s@o: Adiantamento de Contratos de
Cambio (ACC), Cémbio Travado, Finamex Pré-Embarque, Pré-Pagamento
(Pagamento Antecipado) e Pré-comodities. As de apés o embarque:
Adiantamentos de Contrato de Exportagdo (ACE), Finamex Po¢s-Embarque e
Proex.
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+ Operacbes de desconto de cambiais ja aceitas pelo importador — Supplier’s Credit,
Buyer’s Credit, Forfaiting e Factoring.

o Operagdes de financiamento com titulos de emiss&o do exportador — Export Notes,
Dabentures Cambiais, Descontos de Warrants e Securitizag@o de Exportacdes.

Cada tipo de financiamento é classificado como um produto diferente. No caso
do ABN, no nivel 4 de detalhamento, segundo grid atual, existem os seguintes
produtos:

FINAMEX
LC
QOTHERS EXPORT
PRE-PAYMENT
PRE/POST EXPORT
PROEX
SERVICES
AVAL DE SAQUE
BID BOND
CUSTOM BOND
DRAFT DISCOUNT
FINANCIAL GUARANTEES
OTHERS FOREIGN GUARANTEES
PERFORMANCE BOND
STAND BY LC
BANK TO BANK
BANK TO CLIENT
LC
OTHERS IMPORT
SERVICES
COMISSIONS
SOVEREIGN REDUCERS

Tabela 5.2 - Produtos Trade Finance
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5.3 — O processo de implantagéo

A primeira fase do processo de implantacdo do projeic consistiu na
andlise da situac@o existente. Esta andlise foi dividida em 4 passos que foram
cumpridos no fnicio do projeto

12 Passo — Principios, nommas e filosofia de custeio — Para se enteder a
dinamica do sistema de custeio de uma instituicdo, deve-se a priori compreender qual
a filosofia que rege o processo.

Devem ser observados os objetivos, os usudrios e as normas utilizadas para
levantar quais os custos das atividades mais relevantes no processo de custeio. Em
seguida pode-se definir quais as porcentagens alocadas aos produtos, os custos de
informatica e quais procecessos gerenciais e produtos chave para as organizagoes.

2 ? Passo - Alocagdo das despesas e sistema de custeio — Apés a definigdo
das premissas iniciais foram levantadas as tipologias dos centros de custos, no caso
as categorias de custos (vide item 3.3.1) e 0 organograma funcional.

Foram analisadas as despesas analiticas por linha de despesa, as tentativas
de investimento, a composi¢do dos custos, 0 processo orgamentario, os volumes
hist6ricos e tudo que envolve o sistema de custeio.

3 2 Passo — Levantamento dos processos/atividades - Foi realizada uma
descrigho mais detalhada dos produtos do banco, procurando detathar as
caracteristicas de cada produtoc. Analagomente a um produto industrial, seria como
fazer a ficha de especificagbes técnicas de um produto.

Foram montados os macro-fluxos dos produtos e descritos o nivel de
formalizagao dos processos de fabricagdo. Também foram estudados os processos de
atualizagdo dos dados.

42 Passo — Resultados finais da primeira fase — A parir dos trés outros foi
elaborada uma descricdo da situagdo existente. Também foram identificados os
possiveis pontos de melhoria e a formulada a proposta do projeto e do pianc de agéo.
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Apds a fase inicial de analise da situagéo existente foi iniciado o processo de
implantagdio do projeto piloto. Este processo consistiu das seguintes etapas:

¢+ Mapeamento do processo;
o Levantamento das atividades;
¢ Formagéo dos grupos de atividades;

+ Levantamento das atividades e direcionadores.

5.3.1 — Mapeamento do processo

Existia no banco um projeto de O & M desenvolvido pela drea de operagbes
chamado Projeto Delta. Este projeto fez um mapeamento do processo, descrevendo
passo a passo todas as atividades de processamento dos produtos que passavam
pela area, agrupando-as em blocos de macro-atividades.

Apesar do Projeto Delta’® ter um enfoque operacional, ou seja, de otimizar o
tempo em que eram realizadas as atividades, sem uma andlise especifica do seu
custo, ele serviu de base para 0 mapeamento do processo e descrigdo das atividades.
O Delta possufa também um “diciondrio de atividades” que foi utilizado como base do
trabalho.

10 Encontra-se em anexo, um exemplo de um fluxo de atividades do Delta do
produto ACC.
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5.3.2 - Levantamento das atividades, dos tempos e dos dnvers.

Apesar do Delta possuir uma descrigéo das atividades de todo o processo, e
de agrupa-las em macro atividades, a VRM pariiu para um novo levantamento das
atividades procurando detalhéd-las a0 méximo, levantando quais as mais relevantes e
agrupando-as posteriormente. A justificativa para isso é que o enfoque do Projeto
Delta era a otimizagdo dos processos, sem levar em consideragéo os custos inerentes
a cada processo.

A idéia do ABC estd centrada no fato de que os produtos demandam por
atividades, estas demandam por recursos, e estes um possuem um determinado
cusio.

Fig 5.1 — Comparativo entre o ABC e um sistema de custos
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Para se produzir uma unidade de um produto séo necesséarios um conjunto de
atividades. Se o conjunto de atividades € uniforme, ou seja, se ele varia linearmente,
qualquer que seja a quantidade produzida, é razodvel admitir que o cusio unitario nao
varie e é possivel estabelecer um custo por unidade produzida. E desta que forma
que funciona um sistema de custeio tradicional.

Existe uma parcela dos custos que é fixa, e outra que varia em fungéo dos
volumes, e do tipo de servigo que os diversos tipos de clientes exigem da empresa.
Por exemplo, no casc de contratos de exportacdo, 0s custos de processamento do
contrato variam sensivelmente com a quantidade de embarques que 0 cliente ira fazer.
Uma empresa que exporta camisetas, e outra que exporta carros, terdo custos de
processamento bastante distintos para o banco.

Desta forma, quando um produto demanda um conjunto complexo de
atividades, este conjunto iré variar em fungéo de n fatores, sendo que cada um destes
fatores sera chamado driver, ou direcionador de custos.

Os drivers sio medidores das quantidades de atividades desenvolvidas para
determinado produto, eles devem ter uma relacéio direta e simples com as atividades
que deseja avaliar, e devem sefr de facil mensuragao.

Portanto para se implantar o projeto piloto, foram necessarias trés informagdes
basicas:
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5,3.2.1 — Levantamento das atividades e escolha dos drivers

Para realizar o levantamento é necessdrio que se entenda o fluxo de atividades
demandadas por cada um dos produtos. Para efeito de familiarizacdo como este fluxo
foi utilizado a descri¢do do processo do Projeto Delta.

Foram levantadas, para o produto Asset Management, em tomo de 100
atividades, e para o produto Trade Finance em torno de 150 atividades. A quebra num
numero grande de atividades visava encontrar um sensibilidade maior com relagao
aos drivers apurados.

Este levantamento se revelou indtil posteriormente, para o caso do Asset
Management, pois conforme serd explicado mais adiante, as atividades do Asset
possuem poucos drivers vidveis de serem utilizados, sendo que provaveimente exista
apenas um unico driver para o produto de Asset Management. Isto pode ser
claramente visto na planilha da Fig. 5.2. Onde aparecem apenas fundos e relatdrios
como unidade de medida, porém os relatérios sdo de dificil mensuragao.

O mesmo se deu para os produtos da Trade Finance, onde as atividades foram
agrupadas, e identificados os respectivos drivers. Apesar de ser excessivamente
detalhado, este trabalho foi utilizado posteriormente na elaboragéo do novo projeto de
custeio.

Deve ser notado o fato que muitas vezes o melhor driver néo & factivel de ser
utilizado, pois o custo de obtencdo desta informagéo seria elevadissimo, sem nenhum
beneficio que justificasse este esforgo.
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5.3.2.2 — Levantamento dos tempos — enlrevistas

A ideia de se utlizar o tempo, justifica-se pelo fato de que na atividade
bancaria, a mao-de-obra é responsavel por algo em tomo de 60 a 70 % das despesas
diretas dos CC’s, de 15 a 20% s&c as despesas com tecnologia, € o resto séo
despesas genéricas (papelara, mbveis, etc.).

Os custos seriam entdo segregados em custos com pessoal e custos com
tecnologia. Através de um tempo médio de cada atividade e dos drivers para medir a
guantidade de atividades realizadas, seria possivel determinar o custo de cada
funcionario, para cada produto, pelo tempo que ele desempenhou em cada atividade,
muitiplicados pelo custo minuto de cada funcionario. Os custos com tecnologia seriam
fixos, pois todo funcionario é considerado um “funcionario equipado®, ou seja, ele
gasta em média a mesma quantidade de recursos de tecnologia.

Apos o levantamentos das atiivdades houve uma primeira tentativa de se
estabelecer o tempo para a realizagdo de cada atividade, e através do tempo gasto
chegar no valor do custo de cada uma delas.

Foi utlizado o método de entrevistas, para cada uma das atividades, pedindo
que os prdprios funcionarios indicassem quanto tempo estava sendo gasto em cada
atividade. A idéia de se avaliar o tempo gasto em cada atividade ¢é evitar que os
funcionarios preenchessem planilhas indicando um percentual de tempo dispendido,
desta forma forgando sempre o total de cem por cento.

Este método se revelou totalmente ineficaz para apurar ¢ tempo médio gasto
em cada atividade. Como muitos funcionarios ndo estavam a par do processo, havia
um receio natural do que seria feitc com os numeros obtidos, e muitos deles acabaram
elevando os tempos gastos intencionalmente, de forma que no total o tempo gasio
superava o0s cem por cento.

As respostas dos funcionarios as entrevistas geraram como saidas custos
absurdos, pois como a unidade de medida era em minutos, e ela foi realizada apenas
no feeling de cada funcionario, muitos deles indicavam tempos duas ou até trés vezes
superiores aos tempos reais.
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5.3.2.3 - Levantamento dos tempos - tomada de tempo

Como o método das entrevistas se revelou totalmente inapropriado para a
medigdo, a VRM cogitou a hipétese junto a drea de processamento de efetuar uma
série medidas com alguém cronometrando 0s tempos junto as atividades.

Houve uma grande resisténcia, por parne dos funciondrios, que se recusaram a
trabalhar com alguém cronometrando as atividades ao seu lado. Apos esse impasse,
ficou acordado entre a VRM e a drea de processamento que a propria area iria realizar
as tomadas de tempo.

Os funcionarios realizaram cinco tomadas de tempo para as atividades,
repassando esse nimero para o pessoal da VRM. Mais uma vez houve o risco do
tempo estar sendo superestimado, porém os resultados mostraram algo curioso.

A VRM divulgou como resultado de sua apuragdo de custos, que a area de
processamento possuia uma grande capacidade ociosa. Esse resultado gerou um
grande descontentamento por parte da geréncia da area, que mensalmente assume
enormes despesas por conta das horas-extras pagas aos funcionarios. No cap. 6
serdo analisadas as origens destas discrepancias, e os cuidados que devem ser
tomados quando do projeto do novo sistema.
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6 - Avaliacdo dos Resultados obtidos com o Piloto

Conforme citado anteriormente o autor ndo teve participagéo durante a
implantagdo do projeto piloto. Porém, sua andlise é importante para avaliar a
possibilidade de aproveitamenio do trabatho realizado e detectar as falhas incorridas
durante 0 processo. '

O projeto piloto poderia ser encarado como um “case intemno’, no qual 0s
resultados néo foram satisfatorios. Apesar da ordem parecer “invertida’, realizou-se
uma abordagem teérica apés a descrigéo do trabalho feito pela VRM para avaliar a
aderéncia do projeto com a teoria e poder avaliar os seus resultados.

A sequéncia do trabalho procurou seguir o desenvolvimento real dos
acontecimentos, no qual o trabalho da VRM foi apresentado, € posteriormente se
buscou algumas definigdes na literatura, para ajudar na avaliagéo dos métodos e dos
resultados.

6.1 — O levantamento das atividades

Uma atividade pode ser definida como um processo que combina, de forma
adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como
objetivo a produgdo de bens. Em sentido mais amplo, entretanto, a atividade néo se

refere apenas a processos de manufatura, mas também a produgdo de projetos,
servicos, etc. bem como as inimeras agbes de suporte a esses servicos. '

A atividade descreve basicamente a maneira como uma empresa utiliza seu
tempo e recursos para cumprir sua misséo, objetivos e metas. O principal objetivo de
uma atividade é o de converier recursos (materiais, mé&o-de-obra, tecnologia,
informagdes, etc.) em produtos ou servigos.

Deve-se estabelecer um nivel adequado de hierarquias, ou agrupamento de
atividades. A questdo do agrupamento das atividades pode ser estudada sob as
formas de como elas sio agregadas em termos de:

a. consumo de recursos pelas atividades;

b. alocagdo dos custos das atividades aos produtos.

11 Nakagawa, Massayuki — ABC — Custeio Baseado em Alvidiades
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No primeiro caso, faz-se a agregagdo com o objetivo de se otimizar a alocagao

dos recuros aos diversos niveis e formas de atividades que ocorrem a0s Processos.

e nivel de fungdo: trata-se de uma agregacdo de atividades que tém um

propdsito comum, como: compras, vendas, produgio, marketing, finangas,
seguranca, qualidade, etc.

nivel de business process: trata-se de uma cadeia de atividades
relacionadas entre si, interdependentes e ligadas pelos produtos que elas
intercambiam. As atividades, neste, caso, estfo relacionadas entre si,
porque um evento especifico provoca o inicio de uma atividade no
processo, € esta, por sua vez, dara inicio as atividades subseqientes.

nivel de atividades: trata-se um conjunto de a¢es necessarias para
atingir as metas e os objetivo9s de umja funcio. Exemplo: usinagem de
pecas, tratamento témmico, montagem etc., necessarios para atingir os
objetivos e metas da fungéo de produgéo. As atividades podem ser
decompostas, ainda, em tarefas, subtarefas e operagdes;

nivel de tarefa: trata-se de definir aqui a maneira como uma atividade é
realizada. A tarefa é um dos elementos bésicos de uma atividade e €, por
sua vez, constituida de um conjunto de operagdes. Exemplo: preparar um
proposta, fazer furcs, emitir uma fatura, etc;

No segundo caso, faz-se a agregagdo para se otimizar a alocagéo de

atividades aos produtosu u servigos, nos diversos nivels hierdrquicos do processo:

nivel de unidade: trata-se de definir as atividades, que consomem recursos
relacionados com a mao-de-obra direta, materiais, horas de maquinas, energia
etc., para que uma unidae de produto seja produzida;

nivel de lotes: trata-se de definir as atividades que consomem [recursos
relacionados coma a preparagdo de maquinas (setups), movimentagdo de
matariais e armazenagem, ordens de compras, inspegdes etc., para incrementodo
vaior dos pordutos etc., para se dar suporte a venda e manufatura de cada
diferente tipo ou familia de produtos.
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» nivel de sustentacdo de produtos: trata-se de definir as atividades que
consomem recursos relacionados coma administragdo geral, ampliagdo e reformas
de edificios, aquecimento, gas, vapor e liquidos etc., para se assegurar a condi¢do
de manufaturabilidade da fabrica.

O trabalho desenvolvido pela VRM teve como ponto de pariida o estudo de
tempos e méiodos da empresa chamado Projeto Delta. Este projeto fazia um estudo
minucioso de todo o fluxo do processamento dos produtos, ou seja, comegando a
hierarquia de atividades pelo nivel de operagdes. Foi uma abordagem acertada para
se comegar a mapear as atividades, pois era necessario entender a sequéncia dos
trabalhos realizados pela area de processamento.

Um ponto positivo no levantamento realizado pela VRM, foi que o nivel de
detalhamento na descrigdo das atividades possibilitou uma melhor analise dos drivers
que deveriam ser utilizados, pois permitiu uma melhor compreensdo do processo
como um todo.

Entretanto, 0 agrupamento destas atividades néo se fez de forma satisfatoria,
deixando soltas um nimero muito grande de atividades que n&o conseguiam ser
gerenciadas. A quebra das atividades sé faz sentido se for possivel para a area
visualizar cada atividade e mensurar seus volumes através de um driver adequado. O
nivel de detalnamento deve estar ajustado &s atividades efetivamente realizadas e que
possam ser controladas pela geréncia. O agrupamento permite detectar onde o0s
custos realmente séo significativos e atuar nesses pontos para a sua melhoria.

O processo de levantamento das atividades se mostrou excessivamente
detalhado, sem que houvesse nenhuma contrapartida. A propria area de operagdes
deciarou que teria dificuldades em gerenciar o volume de informagdes descritas pelo
trabatho da VBM, e consideraram irrelevantes as informagdes levantadas.
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6.2 — Definigao dos drivers

Driver é uma transagdo que determina a quantidade de trabalho (ndo a
duragéo) e, através dela, 0 custo de uma atividade. Definido de outra maneira, driver é

um evento ou fator causal que influencia o nivel e o desempenho de atividades e o

consumo resultante de recursos. Exemplos: nimero de setfups, nimero de ordens,

nimero de clientes, nimero de partes e componentes, etc.

Basicamente, todo fator que altere o custo de uma atividade é um driver. Ele é

usado no ABC para caracteriza duas situagbes:

a.

mencanismo para rastrear e indicar 0S recursos consumidos pelas
atividades, caso em que é chamado driver de recursos;

mecanismo para rastrear e indicar as atividades necessarias para a
fabricagéo de produtos ou atender os clientes, caso em que € chamado de
driver de atividades.

A andlise dos drivers, que consiste em examinar, quantificar e explicar seus

efeitos sobre as atividades, & essencial para buscar a melhoria da qualidade de

produtos e de atendimento de clientes, através das redu¢do dos seus custos.

Para facilitar a escolha dos drivers. Podemos enumerar os cuidados e critérios

necessarios na sua determinagao:

1.

a.

Quantos drivers sio necessérios: a quantidade de drivers depende
basicamente dos seguintes fatores, os quais deverdo ser devidamente
considerados, a fim de evitar as formas de distorgdes na apurag@o dos
custos de produtos e de servigos de atendimento aos clietnes:

objetivos (pricing, reducdo de custos, avaliacio de desempenhos,
investimentos, melhoria da qualidade, flexibilidade, lead time eic.) e
acuracia da mensuragdo que se deseja obter através do ABC que esta
sendo desenhando;

participagdo relativa (%) dos custos indiretos das atividades agregadas
analisadas sobre o custo de conversdo, em termos de numero de times
(contas) e de seus valores;

da complexidade operacional da empresa, em termos de produtos
(diversidades de volumes, materiais suados, tamanhos, mix, nimero de
partes/componentes, tecnologias, etc.) e de clientes (diversidade de
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clientes/mercados atendidos, nimero de itens vendidos, sistemas/canais de
distribuigao etc.);

d. disponibilidade de recursos da empresa (financeiros, humanos, sistema de
coleta e processamento de dados, tempo, cuitura etc).

2. Como selecionar drivers : 0s trés fatores mais importantes que devem ser
considerados na escolha de drivers sao os seguintes:

a. facilidade/dificuldade de coletar e processar os dados relativos aos drivers,
porgue os custos de mensuragéo, juntamente com o0s custos associados
aos erros de decisdo, determinam o sistema otimo de custeio no ABC;

b. grau de correlagdo com 0 CONSUMO de recursos, o qual em temos,
estatisticos, deve aproximar-se de 1. Exemplo: o numero de pedidos
atendidos (dnver) deve ser proporcional ao montante de recursos
consumidos para atendé-los.

Conforme descrito no capitulo anterior, os drivers de recursos consumidos
pelas atividades foram os tempos que cada funcionario gasta em cada atividade.
Foram separados os gastos dos custos com salarios e equipamentos, por serem 0s
dos custos mais sginificativos, sendo que o custo/minuto do funcionario poderia ser
identificado.

A primeira tentativa para o levantamento foi através de entrevistas, que acabou
se revelando totalmente ineficaz (vide capitulo 5), pois o0s funciondrios acabaram
superestimando os fempos necessarios para cada atividade.

Na segunda tentativa foram realizadas cinco tomadas de tempo de cada
atividade, e no final o resultado divulgado foi a que area possuia uma grande
capacidade ociosa, pois nas atividades listadas a atividade de contatos telefonicos foi
subestimada. A area de processamento gasta um tempo consideravel em contatos
com os clientes, para esclarecimentos de duvidas. Estes tempos podem variar
sensiveimente. Como foram realizadas apenas cinco medidas, e a variacdo do tempo
de cada telefonema é enorme, o resultado teve uma distorgdo que refletia essa
variagao.

O processo de definicio dos drivers também apresentou faihas, pois n&o
avaliou corretamente se a variagdo dos drivers correspondia linearmente a variagéo
das demanda de recurso.
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No outro lado, no relaciomento entre as atividades e produtos, também houve
falhas na definicio dos drivers, pois apesar de alguns deles realmente serem 0 que
mais se aproximavam da variagdo linear com a demanda de produtos, essas
informacdes eram de dificil obtengdo, e ndo poderiam ser alimentadas continuamente.

6.3 — A sincronia com os objetivos das dreas

Uma das principais falhas cometidas pela VRM durante a implantagéo do
projeto foi a falta de sincronismo com os objetivos das areas. Desde o inicio do projeto
quando a VRM se propds a realizar o levantamento de todos 0s produtos do banco,
houve um choque com 0s interesses das areas.

Houve um descontentamento geral na condugdo do processo de implantagéo
do projeto piloto, pois as areas envolvidas ndo estavam a par do que estava
acontecendo.

Por outro lado, a consultoria também ndo estava a par de mudancas que
ocorreram nas atividades de processamento. Um exemplo claro disso, € que houve a
implantagéo de um projeto de automagéo chamado robd que reduziu drasticamente 08
tempos de algumas atividades, e este projeto n&o foi levado em consideragéo no
projeto piloto.

A consultoria sentiu a falta de comprometimento das 4reas, o que era de se
esperar, pois os funciondrios néo estavam sendo envolvidos no processo. €
consequentemente sentiram uma grande desmotivagao em fungado disso.
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6.4 — Avaliag&o nos nimeros obtidos

O fato mais marcante do projeto tocado pela consultoria VRM foi justamente
que ndo se conseguiu chegar a um nimero coerente de custos por produto, no nivel
estabelecido.

Jé havia um grande descrédito da consultoria, pelos fatos supra-citados, e um
ceticismo quanto ao resuliado dos trabalhos. As falhas na determinagdo, ou
agrupamento das atividades e na escolha dos drivers, e na falta de conhecimento do
que estava efetivamente ocorrendo nas areas, acabou por gerar resultados téo
absurdos, que foram prontamente rejeitados pelas areas.

O nivel de detalhamento estabelecido foi tao grande que tanto as éreas que
efetuam os negdcios, como as areas de processamento ndo conseguiam visualizar
gual o sentido dos numeros.

Um preocupac¢do que deve se ter no projeto & atender as necessidades dos
usuérios da informacgao. Esta idéia que parece dbvia, nao foi seguida pela VRM, que
tentou vender um modelo, que os clientes nao precisavam, e ndo conseguiu nem
mostrar um resultado que pudesse ser analisado.
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7 - Elaboragéo do novo modelo de custeio com aplicagéo do
ABC

Apds a andlise de todo o fluxo de informagdes, comegando pela origem das
despesas, passando pelo sistema contabil e pelo sistema gerencial, avaliando o
sistema de custeio atual e suas respectivas deficiéncias, e considerando o projeto
piloto implantado nos produtos de Assset Management e Trade Finance, decidiu-se
comegar um novo projeto, desta de vez tocado apenas por uma equipe intema e
focado na categoria de processamento e iniciaimente em aiguns poucos produtos.

O processo de apuragéo de custos atual poderia ser comparado a quando um
grupo de amigos sai para jantar e a conta é dividida iguaimente pelo nimero de
pessoas. No caso do sistema de custeio, hd uma tentativa de se ponderar "a parte da
conta" de cada um usando-se algum critério, mas qualquer que seja ele, haveriam
imperfei¢bes. Imagine dividir a conta do jantar proporcionalmente ao peso de cada
individuo, ou ent&o levar em consideragéo o sexo ou a idade. O tnico modo de dividr a
conta de maneira justa seria contar efetivamente o que cada um consumiu.

O sistema ABC propde justamente isso: apurar quais 0S recursos foram
efetivamente consumidos para gerar os produtos, ao invés de somar toda a conta e
dividi-la depois.

Constatou-se, concensualmente, que a metodologia ABC pode ser aplicada em
algumas categorias de custeio sobretudo na categoria de processamento, onde se
consegue uma variabilidade menor das atividades, ou seja, onde existe uma relagao
linear bem definida entre determinado direcionador ¢ a demanda de atividades
requiridas pelo produto.

Desta forma, o novo sistema de custeio, manteria a classificagéo das atuais
categorias de custo, e aplicaria o0 ABC em apenas uma categoria , 0 processamento
das operagdes, que hoje s&0 responsdveis por aproximadamente 20 % dos custos do
banco, dependendo do segmento de negdcio, segundo os numeros atuais.
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7.1 — Objetivos

Antes de iniciar o novo projeto foram definidos quais os objetivos a serem
alcangados. Conforme visto anteriormente o sistema de custeio deve ser capaz de
prover informagdes para diversas dreas, em diversos niveis detalhatamento, e além
disso estar alinhado com a politica global da organizagéo.

Todos estes pontos foram levados em consideragdo no estabelecimento dos
objetivos a serem alcangados com o novo projeto. Deve ser gasto um tempo
consideravel com o planejamento antes de comegar 0 novo projeto para ndo incorrer
em erros passados, e ter os objetivos claramente tragados.

Os objetivos poderiam ser dividos em curto e longo prazo. Sendo que oS
objetivos de curto prazo devem ser encarados como etapas para se chegar no longo
prazo, e ac mesmo tempo fomnecer algumas informagdes, mesmo que imcompletas,
dando subsidios as areas para trabalharem neste interim de desenvolvimento do
projeto.

A visdo atual de custos dos produtos poderia se resumida numa matriz onde os
produtos compdem as linhas e os segmentos de mercado as colunas. Esse modelo €
origindrio do projeto Fast track ( para maiores detalhes vide capitulo 3 e 4). As colunas
dentro de cada segmento seriam subdivididas em categorias de custo, de acordo com
a sua natureza.

Fig 7.1 - Vis@o de custos atual e futura

Proiato de nm Sistema de Custeio em uma Instituicao Finaneceira 87




Capitulo 7

A visdo futura seria obter um custo de produtos com as seguintes variaveis:
segmento, cliente ( ou tipo de cliente), canal de distribuigdo, sendo este o objetivo a
longo prazo.

O projeto atual ndo se propGe a levantar estes custos, tendo objetivos mais
modestos e de implementagdes num prazo mais curio, tomando apenas o cuidado de
nao impedir que estas informagdes sejam obtidas algum dia.

Outro ponto importante que deve ser destacado é que o projeto proposto néao
ir4 remodelar o sistema de custeio por completo, devendo atuar apenas sobre os
custos de processamento, que respondem por aproximadamente 20% dos custos de
cada produto.

A outra categoria de custos que era sensivelmente problematica para se
chegar num resultado por produto estara sendo atacada na forma do sistema de price
transfer (vide capitulo 4, item 3). Esse sistema ira transferir todas as despesas de
overhead para os centros de custos que efetivamente realizem negdcios, ou que
prestem atividades de suporte a esses centros. Inicialmente, alguns valores ndo seréo
alocados, pois as proprias dreas de overhead prestam servicos entre si. Para que
isso ocorra devera ser estudada alguma forma de realocagfo em varias turnos, talvez
com a utilizagao de algum método de simulagao .

7.1.1— Produtos e categorias trabalhadas

Como j& havia sido desenvolvido o trabatho com a VRM, nos produtos da
Trade Finance, decidiu-se partir para o levantamento dos produtos de Trade Finance,
numa tentativa de reaproveitar o trabalho que ja havia sido realizado. Além disso, a
area se mostrou disposta a colaborar, pois possui muito interesse em avaliar melhor o
custo dos seus produtos, designando uma pessoa da 4rea para acompanhar 0S
trabalhos que estavam sendo realizados.

Na area de processamento, que foi a categoria de custos escolhida para se
aplicar a metodologia, também houve um grande comprometimento com projeto, com
a participagéo ativa de vérias pessoas da érea.
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A area de processamento possui um interesse diferenciado da area de
negdeios. Enquanto a primeira deseja saber o custo unitario de processamento de um
produto, e o que causa variagdo neste custo, a segunda deseja saber quais as
atividades estdio com um custo elevado e onde é possivel trabalhar para se aprimorar
o valor.

7.1.2 — Nivel de Detalhamento

Antes de serem comegados os trabalhos foi acordado entre as areas qual o
nivel de detalhamento de produtos que o trabalho pretende atingir. Dentro da empresa
entende-se por nivel detalhamento qual o nivel do grid de produtos que estaria sendo
tratado.

O nivel de detalhamento poderia ser entendido como o nivel de agrupamento
de produtos que estara sendo tratado. O conceito de produto dentro do mercado
financeiro pode mudar muito, e cada instituigdo finaceira deve ter a sua propria
classificagéo. A 4rea de Trade Finance pode ser considerada um produto, porém é
comum para as dreas de negécio visualizar como "produtos” aquelas linhas que se
encontram no nivel 4 do grid de produtos reconhecido pela corporagao.

Desta forma, num primeirc momento ficou decidido que todos os esforgos
estariam concentrados na obtengdo dos valores dos produtos no nivel 4 de
detalhamento. Esse grid é familiar 4s 4reas, pois é nesta forma que elas recebem os
relatérios de receitas.

7.1.3 — Custo por cliente

O objetivo da corporagio & conseguir chegar numa viséo de custos por
produto, segmento, cliente e num préximo estagio, por canal de distribuigao.
Atualmente, toda a base de receitas por produto ja é apurada também por cliente, de
forma que seria mais util uma informagéo de custos por cliente.

As areas de negdécio acreditam que a variagdo seja significativa, porém a
informagéo por cliente seria dificil de ser obtida, devendo ser estudada uma maneira
para a sua obtengéo. Apesar de compreender a relevéncia da informagéo de custo por
cliente, ndo houve a assungéo do compromisso, pelo menos num primeiro instante, de
estar levantando os custos por categoria de cliente.

7.1.4 — Custo por canal de distribuicdo
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Da mesma forma que o cliente, o canal de distribuicdo utilizado pelo banco
para atingir o cliente, representa uma variagao significativa nos seus custos. Porém,
mais uma vez, este tipo de informagéo ainda seria dificil de ser obtida, e néo foi fixada
dentro dos objetivos de curto prazo do projeto.

A importancia de se discutirem estes objetivos é para que fique clara a dire¢éo
que se estd seguindo, e preparar condigdes para que numa situacgio futura estes
objetivos sejam alcangados. Apesar de ndo estarem na lista de objetivos, num primeiro
instante, este pontos ndo podem ser perdidos de vista, para que nao se construa
batreiras que acabem dificuitando seu trabatho no futuro. Um exemplo bastante claro é
o sistema de informagdes que serd projetado para o sistema de custeio. Apesar de
ainda ndo existirem tais informagbes, as bases de dados deverdo estar
dimensionadas, de modo que possam armazenar estas informagdes quando elas
forem obtidas.

7.1.5 — Impiantagdo em outros produtos - possibilidade de reprodugéo

Inicialmente o projeto atingiu apenas alguns produtos da area de Trade
Finance. Porém, a idéia é que até dezembro de 1998, toda a area de processamento
esteje utilizando o novo sistema , assim sendo o projeto piloto deve ter a preocupagéo
de ser implantado para outros produtos também.

Coletas de dados especificas devem ser evitadas ao maximo procurando-se
sempre trabalhar com informagtes jA existentes, ou que possam ser facilmente
obtidas através dos sistemas em operagao.
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7.1.6 — Os indicadores GROS e NROS

O ABN-AMRO possui alguns indicadores mundiais que estdo sendo
requisitados de todas as suas filiais para avaliarem o desempenho dos seus
respectivos produtos.'?

Os indicadores mais relevantes e compleios sdo o GROS e o NROS (Gross
Return Over Solvency e Net Return Over Solvency). Sendo que o NROS € o mais
completo de todos, pois considera vérios pontos:

1 - Ele considera o valor NET das operagdes, considerando os custos e as
receitas;

2 - Ele considera o nivel de alavancagem do banco;

3 - Ponderagdo entre os itens 1 e 2, avaliando o ganho sobre o risco que ©
banco esta assumindo.

Suponha que as despesas tenham caido 20%, se as receitas cairem
30% o net diminuira e consequentemente o NROS.

Se as receitas subirem, mas as despesas subirem numa proporgao
maior, © NROS também diminuird. Agora suponha que o nef esteja subindo, ou
seja, a diferenga entre as receitas e despesas esteja aumentando, mas ©
banco esteja com um alto grau de alavancagem, o retomo esta alto porém o
risco também serd alto, e o NROS néo serd tdo grande. A informagéo de
custos é fundamental para compor estes indices, que estardo avaliando
undiaimente a performance dos produtos

2 ABN-AMRO Bank N.V. - “ABN AMRO Network News n? 31"
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7.2 — Consideragdes sobre o projeto piloto da VRM

Apés a definigdo dos obijetivos € antes e comegarmos 0 NOVo projeto em si,
deve ser relembrados e enumerados os pontos positivos e as falhas ocorridas durante
o projeto piloto conduzido pela VRM.

7.2.1 — Aproveitamento do material jd levantado

Apesar das atividades levantadas pela VARM estarem excessivamente
detalhadas (mais de cem atividades por produto), elas, juntamente com o Projeto Deilta
(para maiores detalhes vide capitulos 5 e 6) , serviram de ponto de partida para o
desenvolvimento do novo projeto.

Foram comparadas as atividades listadas pelo Delta e pela VBM, e verificou-se
que o Delta também possui um detalhamento de atividades, porém ele faz um
agrupamento nas chamadas “"macro-atividades®. As atividades da VRM foram
guardadas para constituir um dicionério de atividades, e as macro-atividades do Delta
foram utilizadas como ponto de partida do processo.

7.2.2 — Falhas no projeto piloto

Diversas falhas foram cometidas durante a implantagio do projeto piloto sendo
olas listadas durante a andlise do capitulo anterior para que nio ocorram novamente.
Durante o desenvolvimento do projeto, foram observados os seguintes pontos:

1 - Atender as necessidades das dreas - Foi realizado um trabalho junto com
todas as areas no sentido de nivelar o conhecimento de todos, e estabelecer uma
equipe de acompanhamento para ndo haver desvios no meio do caminho;

2 - Analisar o sistema atual e propor alguma melhoria significativa - Explicar as
deficiéncias, e comparar o novo sistema com o anterior, ou seja, justificar as
mudangas;

3 . Manter a continuidade dos trabalhos e credibilidade junto as éreas - A
demora em informar o andamento nos trabalhos acabou gerando uma desmotivagéo
nas areas envolvidas.

4 - Cuidado no nivel de detalhamento - N&o tentar detalhar demais o processo
com variagbes néo significativas;
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5 - Entender o fluxo de despesas direfas - A compreensao de como sao
formadas as despesas diretas é fundamental para o processo de custeio, pois sdo as
informages que alimentaréo o sistema de custeio.

6 - Sincronizagdo com as receitas - Como o processo de apuragéo de custos
segue um caminho inverso ao processo de receitas, tomou-se o cuidado de definir
bem quais os produtos e 0s seus responséveis para nédo haver apuragéc de custos e
produtos diferentes.

7.3 — Recursos Disponiveis

Para se dimensionar corretamente o alcance do projeto e estabelecer um
cronograma para 0 cumprimento dos objetivos estipulados, ¢ necessario que se
conhega todos os recursos disponiveis para viabilizar o projeto. Deve-se pensar em
recursos, ndo apenas os recursos financeiros envolvidos, mas também de tempo das
greas envolvidas, e a disponibilidade de informagdes dos sistemas operacionais.

7.3.1 — Os “patrocinadores” do projeto

Para que um projeto siga em frente é necesséario que haja alguém que esteja
disposto a arcar com os seus custos. A iniciativa do projeto partiu por parte da
controladoria, mas teve um grande apoio e receptividade por parte da area de Trade
Finance e da area de processamento.

Houve um grande envolvimento das trés dreas (FINCON, OperagBes e Trade
Finance) , para a realizacdo deste novo modelamento, e tendo em vista que o
beneficidrio maior de qualquer projeto deve ser sempre a organizagéo como um todo,
e ndo apenas uma area isoladamente.
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7.3.2 - A equipe de acompanhamento

O projeto de custeio foi desenvolvido por duas pessoas da controladoria, no
caso o autor, e mais uma pessoa, e contando sempre com o apoio de uma equipe fixa
de acompanhamento.

Esta equipe foi fundamental para o desenvolvimenio do processo, pois era
composta de pessoas da drea de Trade Finance, e da érea de Operagbes, para ajudar
no fornecimento de informacdes, nas discussbes conceituais sobre os produtos e
processos, garantindo a coeréncia dos trabalhos.

Além das pessoas citadas, também foram envolvidas pessoas da divisao de IT
(Information & Tecnology), para assegurar a viabilidade da obtengéo de informagdes
sistemicamente, e simultaneamente pensar no futuro sistema que dara suporte ao
ABC, analisando a possibilidade de comprar um pacote pronto, ou desenvolver um
sistema internamente.

7.3.3 — Informagdes disponiveis

Sempre optou-se por utilizar informagoes ja disponiveis nos sistemas ou de
facil obtengdo. Algumas vezes isso ndo se mostrou possivel, sendo entéo necessario
requisitar as dreas que levantassem a informagao.

Um fato curioso é que a area de Recuros Humanos acabou sendo uma grande
fornecedora de informagdes para o entendimento das variagbes de despesas dos
CC’s, e de como isso estaria afetando o custo dos recursos utilizados. As bases do
RH estardo todas migrando para um sistema em Oracle o que devera facilitar a
integracdo com o sistema de custeio atual que possui suas bases na mesma
plataforma.

Algumas informagdes néo puderam ser obtidas como por exemplo o salario de
cada funciondrio, por se tratar de uma informagéo confidencial, sendo entao utilizado
um valor médio de saldrio, em fungéo da posig&o hierarquica de cada funcionario.
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7.4 — As reunites

Tendo sempre em vista, os itens observados nas falhas do projeto anterior e 0s
objetivos fixados para ¢ projeto, foram realizadas diversas reunides, com diversos
carateres, para nivelar o conhecimenios de todos os participantes, € manter uma
continuidade dos trabalhos.

Apenas para se ter uma idéia de como as vezes a informagdo ndo flui
corretamente, apesar de se tentar nivelar ao maximo os conhecimentos, ficou
acordado que no estebelecimento do valor de custo-padrdo seria utilizado os valores
de orcamento para 1998. Porém, apds algumas reunides, o gerente da area de
operagdes revelou que desconhecia o relatério de custos or¢ados por produto para o
ano de 1999.

Algum tempo foi gasto até que o conhecimento de todas as pessoas do grupo
estivesse razoavelmente nivelado e pudesse comegar a ser desenvolvido o trabalho.
Este tempo foi necessario para evitar que ocorressem problemas posteriormente,
evitando um enorme retrabalho futuro.

Para que houvesse essa normalizagdo de conhecimentos foram realizadas
diversas reunides, algumas gerais, com todos os interessados, outras especificas
com areas interessadas, & algumas apenas com a equipe de acompanhamento.
Sendo que todas as reunifes foram documentadas através de atas, para ratificar o
que havia sido decidido e dar um retorno as pessoas que estavam envolvidas no
projeto.
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7.5 — Simulagdes dos demonstrativos de resultados

Antes de se iniciar o projeto propriamente dito, foram realizadas diversas
simulagdes, na tentativa de prever quais 0s resultados que seriam obtidos e qual a
melhor maneira de se mostrar os resultados.

O intuito das simulagdes era prever o que poderia acontecer com a forma como
os resultados seriam demonstrados. Ficou acertado que seria definido um custo
padrdo em toro dos valores orgados de desepesas e de volumes de negdcios para o
ano de 1999. Porém, ndo ficou acertado como seriam demonstradas as variagoes
entre os valores de custo-padrao orgado, e o custo real.

A idéia de se definir um custo-padrdo para os valores de processmento seria
para auxiliar as areas num melhor planejamento de suas operagbes. Ou seja, seria
uma estimativa de quanto cada produto iria custar supondo um determinado volume
de operagdes, e um determinado perfil de clientes.

Um cuidado que deve se tomar no demonstrativo de resultados, é construir
mecanismos que impegam a manipulagéo de informagbes por parte das dreas. Os
resultados devem refletir quais as causas das variagbes, indicando os seus
responséveis corretamente. Os resultados devem induzir as areas, a reduzirem o
custo do produto como um todo, e ndo simplesmente repassar a responsabilidade do
custo de uma area para outra.

7.5.1 ~ Simulagdo para avaliar o impacto do custo padrdo orgado

Foi acordado entre as areas que seria utlizado o valor de despesas por Centro
de Custo do orgamento para 1999 para se formar um custo padrdo por produto, dentro
de uma determinada expectativa de volumes.

As areas de processemento fazem o seu planejamento de acordo com ©
volume de vendas das areas de negdcios de forma que seria razoavel admitir que se
os volumes atingirem o montante previsto, o orgamento de despesas também seja
cumprido.

Foram realizadas algumas simulagbes a partir deste conceito de CP (Custo-
Padrio, com base nos valores do orgamento) e CR (Custo Real) com base nos
custos. E para estes valores foram calculados os VR (volumes reais simuiados) e VO
(volumes orgados).
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7.5.2 — Simulagdo para avaliar a capacidade instalada

Todo estudo de custos, também é implicitamente um estudo de capacidade
instalada, e da utilizagdo dos recursos desta capacidade. O sistema de custeio ABC é
de grande utilidade para ajudar a avaliar a capacidade instalada, pois trata, através
dos drivers, diretamente de como os recursos estdo sendo demandados.

Desta forma durante a realizagéo das simulages foi de conseguir definir qual a
capacidade instalada da 4rea de processamento. Qu seja, sabemos que existe uma
certa parcela dos custos que s&o fixos, e que determinada parcela ird variar de acordo
com a demanda de atividades, porém essa variagio ndo serd necessariamente linear.

A simulagio deve ser capaz de prever as variagbes de capacidade instalada e
de qual a melhor forma de demonstrar os resultados, de forma a induzir o melhor
aproveitamento possivel desta capacidade.
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Receita do Produto $2,000.00

Custo Real de Product Management (Renato) ($600.00)

Custo Unitario de Processamento ($1.00) p/ driver escolhido
Capacidade de Processamento 1,000 p/ driver escothido
Quantidade Processada 1,200 p/ driver escolhido
Despesa anormal de Processing (Endo) $0.00 Justificado

Custo Real de Processing (Endo) {$1,000.00)

Renato Faria

Yoshinori Endo

Preduto Trade Finance

Receita do Produto 2,000.00 = 2,000.00
Custo de Gerenciamento do Produto {600.00) - {600.00}
Custo de Processamento - (1,200.00) {1,200.00)
Custo de Capacidade Ociosa - - -
Efic1em3|a ou Ganho de Escala ou Estimativas! - 200.00 200.00
Imprecisas
Resultado 1,400.00 (1,000.00) 400.00
Custo Unitario Planejado {$1.00) Comparativo

= ; Custo Unitario
Custo Unitirio Normalizado (sem as anomalias) {$0.83) por driver
Custo Unitario Real de Processamenio ($0.83)
Capacidade Ultrapassada (em unidades do driver) 200 / Analise
Capacidade Ultrapassada (percentual) 20.00%! L Capacidade j
Impacto - anormalidades sobre o real 0.00%

Analise
Impacto - anormalidades sobre o planejado 0.00% Impacto no vaior de
custo unitario

Impacto - normalizado sobre o planejado -16.67% por driver
Impacto - real sobre o planejado -16.67%
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Capltuio 7

7.6 — Obtengéo dos primeiros valores

A idéia do sistema ABC é que para se produzir qualquer produto, séo
necessarias um conjunto de atividades que demandam recursos, 0s quais por sua
vez, possuem um certo custo.

No nosso, em especifico, foram considerados como recursos os minutos que
cada funciondrio desempenha em cada atividade. As atividades serao aquelas listadas
pelo Projeto Delta, e 0s produtos seréio aqueles que estéo no nivel 4 grid de produtos
do CMP.

Para saber quantos recursos estdo sendo utilizados para cada atividade,
foram levantadas time-sheets juntos aos funcionarios, desigando o tempo de cada
funcionario para cada atividade.

O segundo passo setia calcular o volume de atividades para cada produto. Os
valores de cada atividade seréio dados pelos drivers fornecidos pelo sistema Sysin, no
caso n? de cambiais e quantidade de operagdes.

< e

[ omers-syan

N TN )

Fig 7.1 — Custeio ABC com os drivers escolhidos
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7.6.1 — Definicdo das atividades

Conforme descrito anteriormente ¢ Projeto Delta realizou um tevantamento do
fluxo do processo e fez um agrupamento em conjuntos de macro-atividades. Foi
acordado que seria utilizado os conjuntos de macro-atividades do deita, por ja serem
de familiaridade e confiabilidade da area de processamento, que seriam os maiores
usuarios das informagdes reiativas as atividades. Foi ainda realizada uma verificagéo
junto ao material da VRM para confirmar as atividades, para ratificar a validade do
material que estaria sendo utilizado.

7.6.2 — Definicdo dos dnvers utilizados

Apos a escolha das atividades e da verificacdo junto ao material anteriormente
levantado, comegou o processo de definicio dos drivers. Inicialmente a area de
processamento se mostrou relutante em utilizar diversos drivers para a apuracéo dos
custos por produto, porém apds uma série de reunides, chegou-se a concluséo de que
area precisava de apenas um driver que liga os recursos as atividades, e ndo as
atividades aos produtos.

Ficou entdio acordado que seriam utilizadas time sheets para se avaliar os
custos dos recursos de Staff, mais um custo fixo por funcionario, devido as despesas
com os equipamenios por eles utilizados. Estas time sheets deveriam ser atualizadas
com uma pericdicidade trimestral, dado que as variagdes n&o séo tao significativas, e

no caso de haver uma necessidade essa periodicidade poderia ser aiterada.

Para se chegar até o custo dos produtos propriamente ditos, foi ievantado junto
3 area de processamento quais os meihores indicadores para mensurar a variagao
dos volumes de atividades, e quais as informagdes que seriam facilmente obtidas
através do sistema utilizado peia area, o Sysin.
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100 Inicializagdo/Autorizagao de Transagoes/ Servigos

101 Recepgdo e Registro de Documentos/ Insrugdes

102 Andlise e Autenticagiio de Documentos / Instituicoes

103 Confirmagéo de Instrugdes (Cliente/ Contrapartes)

104 Reparar / Resolver Discrepancias nos Documentos/Instrugoes
200 Processamento de transagdes / sefvi¢cos

201 Input nos sistetnas intemos/Planilnas

202 Input nos Sistemas Extemos (CETIP, SELIC, SISBACEN)
203 Emissao de Controle

204 Abono de assinaturas

300 Contablilizagao/Reconciliagao de Transagoes / Servicos
301 Preparagéo/input manual no gistema GL

302 Critica, Controle Visual, Reconciliagao Contabil

303 Acompanhamento, Controle e Acerto de Pendéncias

304 Preparacdo de Planilhas/Relatrios de Reconciliagao

305 Provas de Contas (Diaria / Mensal)

400 Liquidagao Financeira / Finalizagdo de Transagdes / Servicos
401 Preparagao de Instrugbes para Débitos / Créditos (Cheque Adm. DOC SWIFT sic)
402 Procesamento de instrugdes (Cheque Adm / DOC, etc)

403 Envio de Mensagens (SWIFT, TELEX, FAX)

404 Codificagao e Decodificagéo de Chaves Telegraficas/SWIFT
405 Servigo de compensagao ( Fechamento do FAC, Devolugdo, DADs, efc...
500 Custédia/ Controle Transagdes / Servicos

501 Apropriagéo / Valorizagéo & mercado

502 Processamento de Dividendo, subscrigoes e bonificagbes

503 Controle de Garantias

504 Impostos / Tributos ( Retengao, Controle @ Repasse)

505 Pesquisa / Preparagéo de posigdes e Relatdrios

506 Arquivo

507 Abertura/ Fechamento / Atualizagéo dos Sistemas

508 Controle de Cheques Administrativos (Fisico)

509 Custédia Local

510 Controle de Documentagao

Tabela 7.1 - Lista de Atividades
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7.6.3 — Custo padrdo com valores atuais

Antes de efetuar o calculo do custo padrdo com base no orgamento, foi
realizada uma simulagéo do modelo proposto com 0s valores reais de despesas deste
ano, até o més de setembro. Por se fratarem de dados da empresas os valores
apresentados foram multiplicados por um fator, porém a propor¢ao entre 0s mesmos
for mantida, ndo afetando a analise.

Utilizou-se valores médios dos salarios para se calcular o valor dos custos dos
recursos, uma vez que a informagéo do salario de cada funcionario é confidencial e
nédo pdde ser divulgada peio setor de RH. Separou-se as despesas com horas extras
por estas apresentarem um valor diferenciado que poderiam alterar o valor do
custo/minuto obtido.

Com a definigdo das atividades, e dos drivers de recursos que seriam utilizados
(as time sheets) , foi possivel estabelecer o custo padrio total das atividades descritas
pelo projeto Delta.

Para realizar este trabalho experimental foi montada uma pequena base de
dados em Access 7.0, porém muitos dos dados que foram utilizados ja se encontram
nas bases de dados oficiais da empresa, e poderdo facilmente ser utilizadas pelo
futuro sistema de custeio. A base em Access ja esta preparada para receber 0s
valores dos drivers gerados pelo Sistema Sysin, sendo que para efeito de verificagdo
foram simulados alguns dados dos drivers para verificar a validade do sistema
proposto.

Deve ser ressaltado que esta base em Access foi utilizada apenas para
verificar alguns dados, e que n@o devera ser utilizada pelo sistema de custeio, uma
vez que todas as informagdes oficiais do banco ndo podem estar armazenadas em
bases Access e em planilhas Excel.

O segundo passo foi o de levantar o custos das atividades. Através das time
sheets de atividades levantadas para cada funcionario foi possivel estimar o tempo
gasto por cada funcionarioc em cada atividade, ou seja, medir o volume de atividades e
a demanda de recursos para cada uma delas.
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Fig. 7.1 — Base de dados para obtenc¢éo dos primeiros valores

Devido a problemas no sistema que ird fornecer os drivers de cada produto,
nao foi possivel realizar a primeira rodada com dados reais, até o dia 18 de novembto
de 1998. O sistema Sysin ja conseguiu gerar os dados sistemicamente, porém foram
detectadas algumas falhas, e a 4rea de processamento néo quis se responsabilizar
pelos dados até que eles estivessem satisfatérios. O custo de cada atividade
relacionada pelo projeto Delta j& esta ajustada, devendo ser estes 0s valores utilizados
e ja confirmados pelas areas.

Com base na simulagéo de drivers chegou-se a um valor de custo por produto
no nivel 4 do grid de produtos. E ébvio que os custos por produto ainda néo estao
corretos, pois os valores de drivers foram escolhidos arbitrariamente.

Porém, observando-se os valores reais de despesas, e os valores caiculados
através do valor médio de saldrios constatamos que a variagio obtida chegou a um
valor maximo de 10,52% com um desvio padrdo de 6,6%. Levando-se em
consideragio a velocidade com que as mudangas tém ocorrido, como a mudanga de
organograma das areas, as mudangas no sistema de processamento e principalmente
a aquisi¢éo de outras instituicdes, considerou-se a variagéo satisfatéria.

Proieto da 1m Sistama de Cusieio em uma instituicao Finannaira 105




7.6.4 — Custo padrdo orgado

Ap6s a verificagdo do modelo proposto como os custos das atividades pelos
valores padrdes de salérios, e comparados com os valores reais de despesas, iniciou-
se 0 Mesmo pProcesso porém com o0s valores de orgamento para estabelecer o custo
padréo de cada atividade, e assim que os valores de drivers estiverem liberados fixar
um custo padrdo orgado para cada produto com 0s respectivos volumes orgados.

Existe um médulo dentro do sistema de despesas (EOL, vide capftulo 3, item
2.6), que contempla as despesas orgadas para o ano de 1999 por centro de custo.
Através do valor de despesas por CC, foram separados 0s custos em duas partes:
Staff (os gastos com 08 funcionarios), e others + alocagdes diretas. Com a primeira
parte obteve-se o custo de cada funcionario individuaimente, e com a segunda parte
obteve-se 0 custo de toda a infra-estrutura por funcionario. Feito isto foi possivel
compor o custo minuto de cada funcionario, ou seja o custo dos recursos de cada
atividade.

Este trabalho é praticamente idéntico ao item anterior, com apenas algumas
consideragdes que devem ser feitas. Como os valores que estdo sendo trabaihados
sio valores orgados, muitas despesas queé s5o irregulares durante um ano, como as
despesas com treinamento, sio linearizadas durante o processo do orgamento, estas
linhas de despesas foram tratadas isoladamente para ndo causar impacto no
levantamento do custo padrao.
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7.6.5 — Diferengas entre custo padréo e custo real

As diferengas entre o custo padrdo e o custo real somente poderao ser
levantadas durante o trascotrer do ano de 1999, porém pela andlise feita com os
valores de despesas reais encontrados durante 0 ano de 1998 foi possivel verificar
que as variagbes entre um custo padrdo e o custo real néo devem apresentar um
desvio padrdo superiora 7 % .

A apresentagdo das diferengas ainda estd sendo estudada porém devera
seguir um dos modelos apresentado nas simulagdes de resultados. Antes porém de se
comparar os custos reais com os custos padroes devera ser feito um ajuste por conta
das variagbes causadas por fatores que néo sdo de responsabilidade das areas
envolvidas, com por exemplo um erro no célculo de alguma provisao, que e ajustada
no més subseqliente. Apds estes ajustes é que as diferengas deverao ser levantadas
e direcionadas para os devidos responsdveis segundo critérios previamente
estabelecidos.
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7.7 — Andlise funcional

Como ja foi citado anteriormente 0O foco do projeto do novo sistema néo &
encontrar uma solugdo ideal para o sistema de custeio, mas sim uma solugao
satisfatéria e de rapida implementagéo, atacando 0s pontos criticos e levanto-se 0s
pontos de meihorias futuras.

Para alcangar estes objetivos & necessario analisar 0s seguinte pontos:
¢ A manutengdo do processo;
« Integragio as bases ja existentes;

e Facilidade na distribui¢do da informagao.

7.7.1 — A manutengdo do processo

Uma preocupagdo grande durante todo o projeto foi com relagéo a manutengao
do processo de obtengéo dos custos. Cada decisdo tomada, cada passo dado, foi
pensado numa situagéo que devera ser mantida e atualizada ao longo do tempo.

N&o conseguiu se escapar da utilizagdo das time sheets para a defini¢éo do
custo dos recursos por minuto. Porém como a previsdo de atualizacao dessa
informagdo € de periodicidade trimestral, ndo seria invidvel. para a area estar
levantando, os tempos gastos com as atividades, principalmente levando-se em
consideragéo o reduzido niimero de atividades.

Todas as outras informagdes seriam obtidas através do sistema da érea de
processmento, 0 Sysin, ou através de alguns arquivos gerados pelos sistemas do
setor de Recursos Humanos, e futuramente através das bases relacionais em Oracle,
uma vez que todas as bases estdo migrando para esta plataforma.
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7.7.2 - A integra¢do com as bases ja existentes

A idéia inicial é de tentar utilizar as bases de dados ja existentes para
armazenar as informagdes obtidas com o sistema ABC. Esta em estudo a viabilidade
de utilizagdo do sistema Oros, utilizado pelo Banco Real para o seu sistema de
custeio, porém a cultura do ABN é de desenvolver sistemas proprios devido
flexibilidade que € praticamente inexistente nos pacotes fechados. A grande
deficiéncia dos pacotes fechados é que a empresa & obrigada a adaptar o seu

processo ao software, a0 invés de adaptar o software ao seu processo.

A grande vantagem das bases de dados relacionais, é grande integragéo dos
dados, e a possbilidade de ser um sistema multi-usuario. A base DEB conta
afualmente com 70 usuarios que podem estar a base simultaneamente.

A orientagio da empresa & para que todas as bases corporiativas esteja
migrando para 0 Oracle, de forma que as informagbes que atualmenie vém de
arquivos do setor de RH poderiam ser buscadas automaticamente na base, sem que
houvesse nenhum input manual.

As informagdes do setor de processamento poderiam ser carregadas
facilmente através de interfaces na pase de custelo, e as poderia se criar um arquivo
padréo para o input das time-sheets completando-se assim 0 integragdo com todas as
bases ja existentes.
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7.7.3 — Facilidade na distribuicdo das informagbes

Um ponto muitc importante no sistema de custeio, é a distribuigao da
informagéo que sera gerada a partir do novo modelo, a informagdo deve chegar
rapidamente as maos da dreas interessadas e deve apresentar uma forma clara e
rdpida de ser lida. Além disso, deve facilitar a andlise desta informagéo, bem como a
sua manipulagao.

A partir do momento que todas as informagdes necessarias estejam na base
de dados poderia ser facilmente ser criado um “extrator” em qualquer linguagem visual
que permitisse um acesso rapido e facil as bases.

Esta em fase implantagéo um sistema que iré disponibilizar para os usuarios as
informagdes de receitas por produto. Poderia ser incluido neste mesmo sistema um
madulo que traria os custos por produto e o resultado final do mesmo.

7.7.4 — Possibilidade de melhorias

O modelo do novo sistema deverd estar preparado para as melhorias
continuas, olhando sempre a visdo futura que foi estabelecida, e ouvindo as areas
interessadas para que se possa meihorar o sistema.

Deve ser notada que desde imediato para a area de Trade Finance seria
importante obter a informagéo de qual a variagdo do custo segundo alguma varigvel,
para que esta pudesse ter uma melhor nogéo na hora de negociar com 0s clientes.

Esta sendo estudada a possibilidade de fomecer a informagéo de variagéo de
custos segundo uma determinada faixa de n° de cambiais, porém esta informagao é
de dificil obtengéo e ficou acordado que ela néo seria entregue num primeiro instante.
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8 — Conclusdes

Houve uma certa dificuldade no meio do trabalho, devido as grandes
mudangas ocorridas e a auséncia de funcionarios na area, porém estes meses de
trabalho foram fundamentais para a compreenséo do processo, sendo que nos ukimos
meses, com a entrada de novos funciondrios, e a dedicagao praticamente em tempo
integral, o projeto deslanchou, devendo estar totalmente concluido em dezembro de
1998, e operando ja a partir de 1999.

Sobre a utilizagdo do sistema de custeio ABC em uma empresa de servigos, e
em particular em uma instituigo financeira, apés um primeiro fracasso com o projeto
piloto conduzido pela VRM, constatou-se que sle pode ser aplicado para determinadas
categorias de cusio.

O ABC néo pode ser apresentado como solugao para todos os problemas de
custeio, entretanto ele se mostra muito eficiente na determinagéo de custos indiretos,
onde as atividades seguem um determinado padréo, sem variagdes bruscas no modo
como estas atividades sdo desenvolvidas e onde o processo esteja relativamente
estabilizado.

Em principio houve um certo desanimo com relagdo ao desenvolvimento do
trabalho, pois as coisas pareciam que ndo estavam caminhando, além do autor se
sentir de fora do projeto piloto. Porém, o estagio inicial, € a compreensdo de todo o
sistema contabil ¢ da apuragdo de despesas diretas, de suas alocagdes & do atual
sistema de custeio, foram fundamentais para a elaboragéo do projeto do novo modelo.

A maior dificuldade para se resolver um problema estd justamente na
compreensdo do problema. A partir do entendimento dos sistemas e de suas
deficiéncias comegou a elaboragdo do projeto do novo sistema, fendo como base a
experiéncia mal sucedida anteriormente, & uma boa dose de literatura, em tomo do
assunto.

Uma boa parte do tempo foi gasta com o planejamento do novo sistema, e com
as reunides que as vezes se mostravam infindaveis, mas que foram fundamentais
para levar o projeto adiante, com muito menos retrabalho e divergéncias nas suas
fases finais.

Um fato que chamou a atengdo no projeto piloto desenvolvido pela VRM foi
que eles ndo tiveram a preocupacdo em ouvir os clientes do projeto, ou seja, néo
estavam preocupados com 0s usuarios e a qualidade do servigo que estavam
prestando.
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Mais do que estudar a viabilidade do sistema de custeio ABC em uma
instituicio financeira, 0 irabalho teve preocupacbes com um projeto coerente e
dimensbes apropriadas, que pudesse sef implantado a curto prazo, & que estivesse
preparado para refinamentos futuros.

Durante o desenvolvimento do projeto havia ciéncia das suas imperfeicOes, €
de como corrigi-las no futuro, através do estabelecimento de uma visdo futura de
custos e de onde se de deseja chegar a médio e longo prazos.

Além disso, durante todo tempo foi mantida a preocupagéo com o sistema de
informagdes no qual o sistema de custeio esta inserido, de como as informagbes
seriam obtidas, processadas e distribuidas, bem com a sua manutencao e
reprodutibilidade.
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-Marcelo/lmori:: * 21-10-98 11:29 AM

From: Marcelo imori on 21-10-98 11:28 AM

Sent by: Marcelo Imori

To:

cc:

Yoshinori Endo/BR/ABNAMRO/NL@BAND, Marta Cosimo/BR/ABNAMRO/NL@BAND, Eduardo
Bagaiolo/IT/ABNAMRO/BR@BAND, Vinicius Souza Rebello/IT/ABNAMRO/BR@BAND, Monica
Busch/BR/ABNAMRO/NL@EBAND, Eduardo Toshio Fukunaga/IT/ABNAMRO/BR@BAND, Augusto
Moriki/I T’/ABNAMRO/BR@BAND, Marcelo Imori/BR/ABNAMRO/NL@BAND

Cassio Silvanir Birque/BR/ABNAMRO/NL@BAND

Subject: Ata 21/10 - Custos ABC

Ata da Reuniao de 21/10/1998

Pauta:

e discussdo e nivelamento do modelo a ser montado

e explanacio das informagdes levantadas por Operations
L J

distribuicao do material de apoio para a definicio das informagdes necessarias as areas
envolvidas

Foi definido que:

Marcelo e Fukunaga ficaréo de estudar o material fornecido por Operations e iniciar o processo
de checagem dos drivers.

Bagaiolo: tentara levantar algumas informagées dos sisternas que processam Trade Finance e
que n&o puderam ser contempladas inicialmente.

Marcelo e Fukunaga ficardo de explanar os relatorios SPR para a proxima reunido. A reunido
sera dividida em duas partes. A presencga na primeira parte & opcional.

Caso haja alguma necessidade de alteracéo, favor comunicar 6108 (Marcelo)
Caso estejam de acordo, favor retornar com um Ok.

Reunido Passada

Endo, Moriki e Marta montarao, a partir do grid de produtos nivel 4, uma tabela contendo: produto
/ driver(s) / pessoas envolvidas no produto. As areas comuns poderao estar com essas
informagdes, mas serdo objeto de discussao.

Ok

Bagaiolo: a partir da gama de drivers enumerados verificara a viabilidade de obter estas
informacBes via sistema(base histdrica, se possivel)

Ficou pendente as informacdes de ACC

C&B ficou de analisar a lista a ser gerada por Operations e verificar se os drivers contemplados
refletem as atividades levantadas para cada funcionario (se a atividade é suscetivel a variaggo do
driver)

A base de dados foi construida. Falta a analise em si.

Pendéncias

Ménica e Endo ficaram de enumerar as informagdes que consideram importantes no
gerenciamento do custo do produto. A idéia é sinalizar para C&B o que se deseja alcangar com 0
projeto

Sugestio Operations: indice de Produtividade da Area

Sugestado Trade Finance:



C&B ficou de analisar o material da VRM e montar o primeiro modelo focado em um dicionario
macro de atividades + células de trabalho. Utilizaremos a lista de drivers obtida pelo

levantarmento para sugerir algusn dados que possam ser estudados inicialmente.
Ok

Foi nivelado entre todos o principio utilizado pelo Endo para a confecgdo do Budget. Apds a
definicdo de drivers, faremos um orgamento de quantidade de operagdes para 99.
Sera efetuado apds a definicdo de drivers. A discutir na préxima reuniio
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Acompanhar

Apropriaclo
Mensal

Y

Imprimir Relatério
Apropriagdo

!

Analisar
Apropriagtes

Apropriagdes
OK?

Posicido Cambio

&T/

Registrar a
Operaglo

Analisar
Pré-Contabilizagas

<Pré-Contabilizagg Efetuar Gormecs
SYSIN e
Autorizar Contabilidade
Contabilizacio Cambic
N e
Solicitar Contabilidade
Cofregdes Cambio

( ™

| Pré-Contabilizacao

P ZTO DELTA

Autorizar Contabilidade
Contabliizagbes Cambio
J
GL
PAGINA B osH1RT 11:00



Fluxao Operacional de Produtos & Servigos

Modaiidade

Operagdes com Clientes- Contratagiio/liguidagio

e

Codign ON-&2
30

F’ﬁ

Cambio
Exportagfio

\_T/

Receber

Cliente

Documentos
Embargue

Analisar os
Documentos

Documentos
OK?

Salicitar
Regularizacdo

Providenciar Copia
dos Documentos e
Arquivar

Y

A

Enviar Original
Documentos

Banqueiro

Y

Baixar Contabil
ACC

v

Efetuar Registro
Contabil ACE

-~/

SYSIN

Y

Registrar Vator
Cambtal

SYSIN

Cliente

COURRIER

Relatéric
Pré-Contabilizagso
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§¥ ABN-AMRG Bank

Fluxo Operacionai de Produtos & Servigos

| w Modalidade . Cidigo Score cwio ON-G
- Operagoes com Clientes- Confratacdo/liguidacio 360 30

Analisar
Pré-Contabilizacdc

Efetuar Comeches

rﬁ

Autorizar Contabitidade SYSIN GL
Contabilizagio Cambio
~ ./

¢

Vincular
Documentos ao
Ctr. Cambio

}

Relatérios
Gerenciais

J\

SYSIN

Controlar Carteira

§

Anaiisar
Venhcimento
Cambio

Verificar o
Recebto de ME
(no Vecta)

;;\ ZTO DELTA PAGINA 2 os117 15:00




% AEN-AMBO Sank

Fluxo Operacional de Produtos & Servigos

[ AR Modalidade ] = Cédiga Score Cbuigg ON-Q
ACE. Operagdes com Clientes- Contratagio/Liquidagio 360 530
Sim Houve Nao

Recebimento
ME ?

A G
Comunicar e Fax
Cobrar Juros + Cliente Comunicar =~ Cliente Corporate Banking
Despesas
_, . Y,
S ¢ ‘
' ' ™
Solicitar - PC
Am:;:ﬁ;: Pagamento em Banqueiro CONNECT
ME ou Previsio
v v b
' ™
Registrar o Pré-Contabilizade informar o vaior —™  Coniabilidade
Recebimento |.R. + Compuisério Geral
‘ A J/
. Acompanhar o
Analisar !
Pré-Contabilizagdo b

Efetuar Corregles m
. ™
Autorizar —®  Contabilidade
Contabilizagdo Cambio
_ J
Efetuar Liquidagfo
Contrato Cambio
(Tipo 1)
34
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ABRM-AMHG Bank

Fluxo Operacional de Produtos & Servicos

| R,EED Modalidade R Cadigo Score | Cédigo ON-Q
- Qperacgoes com Clientes- Contratagéo/Liquidagao 360 i 930

Gomunicar e
Cobrar Juros + Cliente
Despesas
' ™
Solictar saque .
Juros e Principal clisrs
I . J
' ™ d W
Enviar Sagues [ ™ Banqueiro COURRIER
¢ - _/ \
Analisar
Condigdes
Contrato
Fora
Normas
Cambiais
Prorrogar o S5ISBACEN b
Contralo Cliente
Solicitar
Prorrogaco BACEN
Especial Contrato
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.

% ABN-ANRT Bank

FN

Fluxo Operacional de Produtos & Servigos

Codigo S Codigo ON-G
360 330

| e Modalidace
"&dg? Operagies com Clientes- Contratacao/Liquidagdo

54

Cambio

Analisar
Prorrogacéio
Especiai

BACEN

autorizou 7 Prorrogar o SISBACEN

Contrato

}

Solicitar Devol.
Adiantamento+ Cliente
Pgto+Juros+Taxes

Y

Efetuar

Cancelamento
Contrato

¥

Efetuar Baixa SYSIN
Contabil

(]

0[]

Solicitar Decisio Comité Risco

|

Transferir

- r Manter o Contrato
poreSh ? em Carteira
Sim
L 4
Informar o Valor Contabilidade
para Transferéncia Geral

Fitn
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