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Introducao

A configuracdo do sistema bancario brasileiro vem se alterando
significativamente nos ultimos anos, principalmente em decorréncia do
processo interno de estabilizagdo econdmica, do dinamismo da
globalizac&do. da desregulamentacao do mercado financeiro, bem como da
chegada definitiva da era da informacdo. As inumeras fusbes e
liquidacbes, os processos de privatizacdo em andamento de bancos
estaduais, a competicdo internacional, por meio da entrada no mercado
brasileiro de gigantes como o HSBC e o0 Santander da Espanha. ilustram
este cenario.

Muitos bancos do setor privado, atentos a estas consequéncias
outrora previstas, vem procurando se ajustar ha mais de dez anos,
principalmente reduzindo seus custos operacionais através do corte de
mao-de-obra e investimento magico em tecnologia.

Atualmente, grande parte dos bancos brasileiros tém procurado o
auxilio de consultorias especializadas para conduzir processos de
reorganizacdo administrativa e de mudanca de cultura organizacional:
desenvolvimento de novos sistemas de informagdes gerenciais, concepcao
de sistemas especificos para administracao de riscos, dentre outros.

Paralelamente a isso e interagindo nestes processos. encontra-se a
discussdo sobre o problema de comunicacdo da Contabilidade,
relativamente a sua incapacidade de fornecer informacdes Uteis para a
gestdo e principalmente mensurar o valor econdbmico das transacoes
empresariais. Este debate, supostamente de foro académico, afeta
substancialmente a formatacdo dos sistemas gerenciais e tem contribuido
para o0 surgimento no mercado de uma variedade enorme de teorias e
produtos alternativos. Agregacao de valor e o must do momento; varias
Iniciativas nao sistematicas, orientadas para decisbes especificas tém
surgido, mas muito poucas capazes de proporcionar uma Visao Sistémica
do negocio bancario.

Numa perspectiva de busca de solucbes para o0s problemas
enfrentados pelo setor, os conceitos do Sistema de Gestdo Econbémica -
GECON, estruturado e pesquisado no ambito do Departamento de
Contabilidade e Atuaria da FEA/USP ha mais de quinze anos, sob a
coordenacao do Prof. Dr. Armando Catelli, tem sido apresentado a
a}gumas Instituicdbes bancarias, como alternativa para uma gestdao mais
eficaz.
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O GECON é um modelo conceitual de administracdo o que esta
voltado para a tomada de decisdo baseada no resultado econémico das
transacdes que ocorrem no ambito da empresa. O resultado econdmico é
entendido como a variacdo da riqueza da entidade de um periodo para
outrg (ao Patrimonio Liquido deve refletir o verdadeiro valor econémico da
entidade.

O Sistema GECON incorpora um conjunto de premissas
relacionadas com as crencas e valores dos proprietarios do negocio e dos
gestores, com um modelo de decisdo que considera as melhores
alternativas, com a mensuracao dos resultados por conceitos econémicos,
com a atribuicdo de responsabilidades aos gestores pelos seus resultados,
com a definicao do processo de planejamento. execucdo e controle e com
a estruturacao de um sistema de informacdes que sustente este processo.

Neste trabalho procura-se, com o exemplo de uma situacao
extremamente simplificada, diante do complexo ambiente bancario, ilustrar
a aplicacdo dos principais conceitos do GECON no processo de
elaboracao de parte do plano operacional anual de uma agéncia bancaria
ficticia - a Agéncia Estrela do Banco Mercdrio.

O processo que sera relatado se integra ao planejamento global do
Banco Mercurio e alguns aspectos do modelo de gestdao do Banco séao
refletidos na mensuracdao dos resultados dos produtos financeiros
operados pela Agencia Estrela. Alem da busca da otimizacdo dos
resultados, através da utilizacdo dos conceitos econdémicos, também e
ilustrada a aplicagdo de uma “velha” ferramenta matematica -
Programacdo Linear - para direcionar a otimizacdo quantitativa dos
resultados com a determinagdo do mix 6timo de produtos.

O Problema

O Sr. Farias foi recentemente nomeado para ocupar o cargo de
gerente da Agéncia Estrela do Banco Mercurio.Trata-se de uma unidade
pequena, situada em uma regido bastante prospera do sudeste do pais
onde predominam as atividades de comercio e turismo.

O Banco Mercario vem passando, ha mais de dois anos, poé
significativas mudancas estruturais e de gestao para conseguir se adaptar
ao novo ambiente de competitividade global das instituicdes financeiras. O
Banco contratou o servico de varias consultorias para auxilia-lo no
processo de mudanca: realizou uma reorganizacdo administrativa criando
Unidades Estratégicas de Negocios e Fungdes e uma area de
Controladoria, incrementou os programas de profissionalizacdo do pessoal,
instituiu programas de incentivo a demisséo de funcionarios, alterou o ritual
de elaboracdo do planejamento, desenvolveu novos sistemas de
informacéo e introduziu uma filosofia de gestao por resultados econémicos.

O Sr. Farias, embora tenha sido gerente do Banco durante doze
anos, nos ultimos dois anos esteve afastando a instituicdo para se dedicar
a um projeto pessoal e portanto ndo acompanhou a implementacao
gradual dos novos sistemas administrativos. Ele ja percebeu que sua
experiéncia bancaria anterior, obtida em um contexto interno e de mercado
totalmente diferenciado, como gerente de agéncias situadas em regides
predominantemente rurais, de muito pouco 0 ajudard nesta nova
empreitada. No entanto, durante o periodo que esteve afastado do Banco,
gerenciou Ccom sSucessO O Seu proprio negocio e procurou se
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profissionalizar, concluindo recentemente um curso de MBA em
Administracao.

A estrutura organizacional do Banco Mercurio é constituida por uma
Unidade Estratégica de Negocio (UEN): Comercial, trés Unidades de
Funcédo (UF): Distribuicao, Administracdo e Financas, por uma Diretoria
Executiva e pela area de Controladoria. A rede de agéncias, constituida por
200 unidades, estéa vinculada a UF Distribuicéo.

No final do ano de 19X8, as Unidades do Banco Mercurio estao
empenhadas na elaboracdo do orcamento para o proximo ano, A fase
sistemas de planejamento estratégico do Banco ja foi concluida e todas as
Unidades dispdem de um conjunto de diretrizes taticas para direcionarem a
elaboracdo de seus planos operacionais. Neste sentido, a UF Distribuicéo
solicitou que a rede de agéncias elabore suas propostas de atuacao para o
ano de 19X9, especificamente em relacao aos volumes dos produtos sob
sua gestao.

A Agéncia Estrela opera quatro produtos financeiros: Caderneta de
Poupanca, Depdsito a Prazo Fixo, Crédito Direto ao Consumidor e Cheque
Especial. O quadro de pessoal e composto por oito funcionarios que sao
responsaveis pela execucdo das atividades de abertura de contas,
acolhimento de depdésitos. Captacdes, acolhimento e analise de propostas
de credito e formalizacdo dos respectivos contratos, atendimento e
operacionalizacdo de solicitacbes de saques, extratos, contratos de
cheques especiais, cartdo de cheques, talonéarios, dentre outras.

Consoante com o0s objetivos estratégicos do Banco, a Agéncia Estrela
ja havia definido, em conjunto com a UEN Comercial, os percentuais de
incrementos no volume financeiro médio mensal de seus produtos.

Em uma pesquisa recente ficou evidenciado que o volume financeiro
representativo da participacao da Agéncia no mercado, bem como de cada
um de seus produtos pode ser aumentado. A fim de atender todo o
potencial de demanda, a Agéncia conta com restricbes de mao-de-obra
cuja dotacdo devera ser considerada fixa para o proximo ano, pois a
politica da Administracdo € ndo aumentar o quadro de pessoal.

O Sr. Farias, mesmo sem entender completamente o novo modelo de
administracdo, considera que deve iniciar o seu trabalho tentando
compreender a composi¢cao do resultado de sua Agéncia, visto que ja
ouviu em diversas reunides e comunicac¢oes formais que o novo modelo de
gestdo do Banco é orientado por resultados econdémicos.

O Sistema de Informacdes Gerenciais, gerido pela Controladoria, fornece
as receitas e despesas de cada produto, os custos com o pessoal, 0s
niveis de riscos das operacdes de credito, os custos e padrbes de
utilizacdo de servicos internos, bem como, um modelo de demonstrag&o de
resultados que permite simular algumas alternativas de acéao.

Os antigos sistemas gerenciais eram muito complexos, rigidos e so
possibilitavam verificar o resultado mensal de sua agéncia quase dois

Caderno de Estudos, Sao Paulo, FIPECAFI, n°20 — Janeiro a Abril/1999




Decisdo Sobre Mix de Produtos Financeiros: o caso da agéncia Estrela 4

meses depois de encerrado o0 més em questdo. Porém, o resultado
financeiro anual, que servia de base para a avaliagcdo de desempenho, era
dificil prever, pois havia, no final do periodo o rateio dos custos da Direcéo
Geral do Banco a rede de agéncias. Este procedimento o desagradava
profundamente uma vez que néao tinha controle sobre os resultados de sua
administracao e achava injusto pagar por um servico sem ter parametros
para avaliar no que efetivamente ele contribuia para sua gestao.

Ele via as perspectivas de mudanca com bons olhos, porque
acreditava que agora os seus esforcos poderiam ser evidenciados atraves
dos resultados gque ele conseguisse obter: porem, temia que se tratasse de
mais uma complexa novidade.

Fundamentacdo Teodrica

A fim de compreender o novo modelo de administracdo do Banco, o
Sr. Farias buscou auxilio junto a area de Controladoria, as demais
Unidades que se relacionam com a Agéncia e junto a antigos colegas
académicos. Finalmente, extraiu e registrou as informacdes, abaixo,
relativas aos conceitos do GECON:

l)a forma classica de abordagem da empresa como um sistema
aberto, que consome recursos, realiza um processo de transformacéo e
produz bens e servicos: nado difere quando trata-se de um Banco. Este
consome recursos humanos, tecnoldgicos, materiais e principalmente
financeiros, 0s quais se constituem na sua matéria-prima, gerando
produtos de captacao e aplicacédo de recursos e demais servicos bancarios
para a sua clientela e para o publico em geral:

2) a viséo sistémica da empresa e extremamente utilizada no ambito
do GECON, para estruturar e caracterizar os seus conceitos. A empresa
opera em um ambiente dinamico e competitivo, se utiliza de recursos
escassos que, portanto, tem um valor de troca no mercado e necessita
realizar com éxito o processo de transformacao desses recursos de modo
a assegurar a sua continuidade e cumprir sua missao. Para tanto, espera-
se gue a empresa tenha capacidade de repor os ativos consumidos e que
tenha condi¢cdes de aumentar a sua riqueza. Assim, uma medida coerente
do éxito ou eficacia do sistema e o lucro econémico, entendido como o
incremento, corretamente mensurado, no valor da riqueza empresarial:

3)processo fisico-operacional de transformacdo de recursos ocorre
através da execucdo das diversas atividades organizacionais, seja na
aquisicao de um ativo fixo, seja na verificacdo do saldo de um cliente. No
exercicio destas atividades decorrem a efetivacdo de transacdes
econdmicas’ que afetam a posicdo patrimonial da entidade gerando
resultados positivos ou negativos.

Assim, considerando que o desempenho do sistema global depende do

! - O evento econdmico é definido como qualquer ocorréncia que altere o valor do patrimdnio da
empresa, tendo sempre a mesma formatacdo contdbil e a transacdo correspondente a
materializacdo do evento.
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desempenho das atividades que, por sua vez, depende do desempenho de
cada transacéo realizada, o foco da gestdo deve estar voltado para a
otimizacdo do resultado de cada transacao, o que deve ocorrer pela acéo
dos gestores os quais devem estar amparados por um processo de gestao
adequado e um sistema de informacOes capaz de direciona-los para as
melhores alternativas.

Neste contexto, sao elencadas, algumas condi¢cdes que devem ser
explicitadas em um modelo de administracao por resultados econdémicos:

Definicdo de Responsabilidades

Todas as atividades desenvolvidas no ambito da empresa contribuem
para a formacao do lucro e, portanto, devem estar sob a responsabilidade
de algum gestor. Uma forma de estruturacdo da empresa, para efeito de

acumulacdo e evidenciacdo de resultados, é através das areas de
responsabilidade e centros de resultados.

Area de responsabilidade pode ser definida como uma unidade
organizacional que possui um gestor com responsabilidades e autoridade
formalmente definidas. Geralmente, correspondem ao organograma da
empresa. Os centros de resultados sao caracterizados como segmentos
nos quais podem ser acumulados receitas e custos, podendo corresponder
a um produto, a uma linha de produtos, um segmento de mercado ou um
segmento de clientes.

Todas as areas da organizacdo devem ser vistas como empresas
independentes atuando de forma integrada para o objetivo de otimizacao
do resultado econémico do empreendimento. Seus gestores devem ter
uma postura de donos do negdcio, sendo responsabilizados pelos
resultados decorrentes de suas decisoes.

Em cada atividade desenvolvida nas areas de responsabilidade,
existem trés aspectos intrinsecos que devem ser gerenciados: o0
operacional, o econémico e o financeiro. O aspecto operacional refere-se
as caracteristicas de volume, qualidade e cumprimento de prazos: o
aspecto econdmico é caracterizado pela atribuicdo de valores econémicos
aos recursos consumidos (custos) e produtos e servicos gerados
(receitas), e o aspecto financeiros da atividade considera os prazos de
pagamentos e recebimentos dos valores envolvidos nas transacoes.

A definicdo da missao e responsabilidades nas areas e imprescindivel
para a delimitacdo do negocio e consequentemente para a evidenciacéo
do resultado dos produtos e servigos gerados por elas, ndo devendo lhes
ser imputado o resultado de decis6es sobre as quais nao tenham efetivo
controle.

Nos manuais de organizacdo do Banco Mercurio estdo definidas as
seguintes atribuicdes para as suas areas de responsabilidade:
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UEN COMERCIAL
Funcédo: Administrar e desenvolver produtos e servigos bancarios.

UF ADMINISTRACAO
Funcdo: Fornecer as demais unidades do Banco, recursos humanos,
materiais, tecnoldgicos e servicos.

UF DISTRIBUICAO
Funcdo: Coordenar a atuacao da rede de agéncias, adequando 0s canais
de distribuicdo para a venda de produtos e servicos.

AGENCIAS
Funcéo: Comercializar e negociar produtos e servicos bancarios.

UF FINANCAS
Funcéo: Gerenciar ativos e passivos financeiros.

CONTROLADORIA

Funcdo: Fornecer instrumentos e informacdes para 0 processo de tomada
de decisoOes.

Otimizacao dos Resultados

De acordo com Guerreiro® “...0 sistema de gestdo econémica enfatiza
a otimizacdo do todo através da otimizacdo das partes. sendo que a
otimizacdo das partes tem um significado especifico e definitivo: atuar de
acordo com o plano previamente definido”

Através de um processo ordenado, estruturado e integrado que
compreende o planejamento, a execucdo e controle é que se busca
garantir os aspectos de eficiéncia e eficacia empresarial, conduzindo a
empresa para uma situacdo futura objetivada. O processo de gestéo,
assim denominado, considera 0s objetivos estratégicos da empresa, as
melhores alternativas operacionais e 0s parametros analiticos para a
otimizacao de cada evento econdémico.

O processo de planejamento compreende o planejamento estratégico
e o0 planejamento operacional, os quais devem ser realizados por todas as
areas de responsabilidades da organizacéo.

No planejamento estratégico busca-se solucdo para o problema das
interacbes da empresa com o meio ambiente, no sentido de estabelecer
estratégias adequadas para a continuidade e cumprimento da misséo
empresarial. Esta fase do processo de gestao tem. como produto, um

2 . . - . ~ A

GUERREIRO, Reinaldo. A teoria das restricdes e sistema de gestdo econdmica: uma proposta
de integracdo conceitual. Sdo Paulo, 1995. Tese (Livre Docéncia). Faculdade de Economia,
Administragdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo, p.51
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conjunto de diretrizes estratégicas de carater qualitativo, as quais servem
de insumo para a etapa de planejamento operacional.

O planejamento estratégico das areas é denominado planejamento
tatico e seu produto é referenciado como um conjunto de diretrizes taticas.

De acordo com Releias. “o planejamento operacional pode ser definido
como 0 processo decisoério para estabelecimento dos planos operacionais
de uma empresa’Trata da identificacdo, integracdo. avaliacdo de
alternativas de acdo e a escolha e aprovacdao de um plano a ser
implementado. A elaboracao de alternativas de acao deve ser feita com a
participacdo dos gestores das diversas areas de responsabilidade para
gue possam refletir adequadamente a realidade operacional e obter
comprometimento para a sua realizacao.

No planejamento operacional devem ser definidos. para um horizonte
temporal especificado. aspectos referentes ao volume e mix de produtos e
servicos, precos, taxas e prazos a serem praticados, utilizagcdo da
capacidade instalada, niveis de estoques. planejamento de compras.
investimentos em ativos fixos, dentre Outros Para tanto. deve estar
suportado por um sistema de informacfes devidamente estruturado e por
instrumentos que permitam simular antecipadamente, em todos as areas
da organizacao, o resultado de cada plano alternativo.

Das propostas elaboradas por todas as areas de responsabilidades
decorrem projecdes de fluxos de caixa e planos de financiamento ou
aplicacao de recursos excedentes, devendo consolidar-se em um plano de
lucros para o periodo.

Considerando que as areas também concorrem pelos recursos internos
e externos e estdo sujeitas as condicbes ambientais especificas de seu
segmento de atuacédo, a escolha de um plano para a organizacao envolve
um processo complexo de avaliagdo e negociacdo de alternativas. Este
processo deve ser coordenado por alguma area ou algum gestor que
reuna condicOes técnicas e perfil pessoal que possibilite a obtencédo do
melhor plano, ou seja, daquele que proporcionara a fornece otimizacao do
resultado econdémico subsidios da organizacao.

Na fase de execucdo as decisdes, as ac¢des sdo implementadas e
surgem as transacoes realizadas. O controle corresponde ao processo
decisorio que sujeitas a objetiva assegurar a direcdo estabelecida no
planejamento para atingir a situacdo objetivada, comparando transacdes
planejadas e realizadas e propondo alternativas de redirecionamento ou
replanejamento de acgdes.

O ritual de planejamento do Banco Mercurio incorpora as principais
caracteristicas citadas acima A fase de planejamento estratégico do Banco
ja foi concluida e todas as Unidades dispdem de um conjunto de diretrizes
taticas para direcionarem a elaboracdo de seus planos operacionais. As
propostas da rede de agéncias serdo consolidadas no plano da UEN
Distribuicdo, o qual deve ser submetido ao comité de Planejamento do
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Banco cuja coordenacao foi atribuida a Controladoria.

3- PELEIAS, Ivan Ricardo. Avaliacao de desempenho: um enfoque de gestdo econbmica. Séo
Paulo 1992. Dissertacao (Mestrado). Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de S&o Paulo, p.66.

Efetivacdo dos Resultados

Guerreiro®  considera que as informacdes gerenciais viabilizam a
efetivacdo dos resultados. Assim, a concepcdo e implementacédo de
sistemas de informacdes para a gestdo econdmica deve estar sustentada
pelos modelos de mensuracéo, de deciséao e de informacao.

Modelo de Mensuracao

O modelo de mensuracdo consiste em um conjunto de conceitos que
devem ser observados para se atribuir valores as ocorréncias
empresariais. Esta estrutura conceitual permite que o resultado econdémico
dos diversos objetos de interesse de medicao, produtos, clientes, centros
de resultados, areas de responsabilidade, dentre outros, sejam
corretamente mensurados, ou seja, reflitam a variacdo da riqueza da
entidade de um periodo para outro.

Assim. sdo apresentados.alguns conceitos do modelo de mensuracao
da gestdo econbmica, delimitados pelos objetivos deste estudo:

sutilizacdo padrdo _monetario - a unidade monetaria possibilita a
conversibilidade. para uma mesma medida, dos atributos referentes aos
diversos eventos econémicos:

» utilizacdo do método de custeio variavel - o custo variavel, considerado
como o consumo de recursos diretamente e proporcionalmente identificado
a uma unidade produzida, fornece melhores subsidios a tomada de
decisdo. porque ndo estd impregnado por valores sujeitos a critérios de
rateio ou subjetivismo. Possibilita verificar a margem de contribuicdo
unitaria de cada produto evidenciando o volume de atividade necessaria
para suportar os custos fixos da empresa;

* segregacdo das receitas e custos operacionais das receitas e custos
financeiros - para prover informacédo adequada a tomada de decisdo, deve
ser evidenciada a composicao dos resultados da gestdo operacional e da
gestao financeira de cada evento econémico;

» consideracdo das receitas e custos financeiros como decorrentes do
valor do dinheiro no tempo - as decisdes financeiras, em funcéo de prazos
obtidos e concedidos, sao caracterizadas pela presenca de incerteza
decorrente das alteracbes nos aspectos conjunturais e dos riscos
especificos dos credores e devedores;

* GUERREIRO, Reinaldo. Op. Cit.p
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«definicdo de precos de transferéncia com base no conceito de custo de
oportunidade - a transferéncia de produtos/servigcos entre areas deve ter
por base precos validados pelo mercado. A area financeira, cujo produto
sdo os recursos financeiros, deve utilizar o custo de oportunidade do
dinheiro:

» utilizac&o do valor de reposicéo a vista para 0os materiais comprados - no
pressuposto da continuidade, o preco de reposicdo a vista constitui uma
aproximacéo pratica de quanto vale o ativo no momento considerado:

o utilizacdo dos.padrbes -na determinacdo de pregcos, prazos ou
guantidades de recursos consumidos devem ser consideradas as
condicbes de eficiéncia no desempenho das atividades dentro de um
ambiente normal de operacionalizacao.

Modelo de Decisao

A sequir, reproduz-se o modelo genérico de deciséo. apresentado na teoria
do Sistema de Gestdo Econbmica e que deve nortear cada etapa analitica
do processo decisorio. tanto em relacdo a etapa global quanto a de cada
centro de resultado:

(+) Margem Operacional

(+) receita operacional

(-) custo variavel operacional

(+) Margem Financeira

(+) receita financeira (-) custo
financeiro

(-) Custo fixo

(=) Resultado Econdmico da Area

O modelo de deciséo orienta a légica de geracéo das informacdes; isto
pressupbe que o sistema de informacdo, calcado no modelo de
mensuracao . tenha condi¢cdes de fornecer o valor dos itens que compdem
a equacao de resultados.

Modelo de Informacéao

O modelo de informacdo contempla os requisitos necessarios para que
as informacOes geradas no processamento de dados possa assegurar
gualidade na tomada de decisbes. Assim, devem ser consideradas
caracteristicas relativas a tempestividade, precisdo. relevancia e clareza da
informacé&o, assim como a disponibilizacdo e a facilidade de interacdo com
0 usuario.

Consideracoes Adicionais sobre o Banco Mercurio

Alguns aspectos devem ser considerados para o entendimento do

Caderno de Estudos, Sao Paulo, FIPECAFI, n°20 — Janeiro a Abril/1999




Decisado Sobre Mix de Produtos Financeiros: o caso da agéncia Estrela 10

modelo de decisdo da Agéncia Estrela e dos critérios de mensuracao
utilizados na composicdo de seu resultado:

Caixa Central

A funcéo principal de um banco é a intermediacdo financeira, que
corresponde a obtencdo de recursos dos agentes econdmicos
superavitarios, repassando-os aos agentes deficitarios. A diferenca de
remuneragao paga aos poupadores na captacao e a obtida dos tomadores
de recursos representa a margem financeira da instituicao.

No modelo organizacional do Banco Mercurio, a area financeira é
responsavel pela aquisicdo dos fundos necessarios para a
operacionalizacdo de todas as atividades empresariais, mantendo uma
estrutura adequada de ativos e passivos, administrando os descasamentos
de prazos, taxas, indexadores e dos riscos inerentes, além de proporcionar
niveis adequados de liquidez.

Assim, todos os recursos captados através da rede de agéncias devem
ser direcionados para a area financeira, bem como todos 0S recursos
vendidos, através da rede de agéncias. devem ter sua origem na area
financeira. Para o desempenho deste papel, geralmente os bancos criam a
figura do Caixa Central, que pode ser considerado uma éarea de
responsabilidade ou centro de resultado responséavel pela compra e venda
de recursos financeiros internos e consequentemente assumindo 0s riscos
de descasamentos.

Relativamente aos produtos de captacado e aplicacéo financeira, a rede
de agéncias opera como se fosse um supermercado que comercializa 0s
produtos comprados (recursos financeiros) a um preco suficiente para
compensar 0s seus custos de aquisicdo (preco interno do dinheiro) e gerar
margem suficiente para cobrir os seus custos fixos. Desta forma, ndo é
atribuida a agéncia a responsabilidade pelo resultado dos descasamentos
de prazos, moedas ou indexador. mesmo porque nao lhe foi imputada a
funcéo de gerencia-los.

No entanto, no caso de produtos de aplicacdo financeira, cujo
deferimento seja da alcada da agéncia. o risco do crédito deve estar
contemplado na margem financeira da unidade.

Preco de Transferéncia

O conceito de preco de transferéncia se refere ao valor cobrado por
uma area da organizacao por um servico ou produto fornecido para outra
unidade. Mauro® elencou o0s seguintes atributos que deveriam ser
contemplados por uma estrutura de precos de transferéncia:

° MAURO, Carlos Alberto. Pre¢co de Transferéncia baseado no custo de oportunidade: um instrumento para a
formacdo da eficacia empresarial. Sdo Paulo, 1991. Dissertacdo (Mestrado). Faculdade de Economia,
Administragcéo e Contabilidade da Universidade de Séo Paulo. p.157
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» avaliacdo da capacidade de contribuicdo nos produtos e/ou servigos para
o resultado da atividade parte da entidade;

e avaliacdo do desempenho da atividade-parte e sua capacidade de
contribuicdo para os resultados globais da organizacao:

 sustentar e permitir a avaliacao de decisdes em todas as esferas e de
gualguer natureza (individuais, especificas. extraordinarias) voltadas para
a maximizacgao dos resultados:

e ser racional, I6gico, justo e sustentavel conceitualmente:

e ser inteligente a ponto de induzir comportamentos adequados dos
gestores:

« finalmente, 0 modelo de preco de transferéncia deve permitir a avaliacéo
da evolucéo da riqueza (patrimdénio) da organizacgao;

ApOs exaustiva pesquisa. o citado autor elegeu a alternativa de
definicdo do preco de transferéncia. baseado no custo de oportunidade,
como a mais pertinente do ponto de vista da afericdo e promocdo dos
niveis de eficacia das organizacdes.

Considerando o custo de oportunidade como o valor do recurso em
seu melhor uso alternativo, a definicdo dos precos de transferéncia de
fundos entre a area financeira e as agéncias deve considerar as restricoes
impostas quanto a destinacdo e remuneragado 0S recursos especificos
captados, os quais estdo sujeitos a um alto grau de regulamentacéo.

No caso dos produtos operados pela Agéncia Estrela: sobre recursos
captados através da Caderneta de Poupanca incidem percentuais de
recolhimento compulsério pelo BACEN e exigibilidade de aplicacdo no
crédito rural. Nas captacdes de Deposito a Prazo Fixo incidem
recolhimento compulsério, sendo direcionados para titulos publicos
federais e reservas sem remuneragao.

Uma sugestao pratica para o calculo de preco de transferéncia destes
recursos é considerar a média ponderada das remunerag¢des dos recursos
com vinculagdes obrigatérias e o custo de oportunidade dos recursos com
destinacéo livre, em geral a taxa do Certificado de Deposito Interfinanceiro-
CDI.

Porem, a questao de precificacdo interna de recursos financeiros em
instituicbes bancarias e um assunto complexo que demanda a analise
acurada de cada produto especifico, de suas restricbes legais e
mercadoldgicas. bem como, das caracteristicas da gestdo da area de
financas, a qual envolve interagcdes do Caixa Central com mesas de
operacOes de negdcios. com érgdos regulamentadores e com os demais
agentes do mercado financeiro. O ideal e que a organizacdo tenha uma
gestao de precos. que pode ser atribuida a area financeira, ou a um comité
gestor.
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No caso dos produtos financeiros de aplicagcdo. as agencias devem
captar os recursos financeiros junto ao Caixa Central, pagando o custo de
oportunidade do dinheiro, caso se trate de aplicacdes livres, cobrando do
cliente a taxa de aplicacdo do mercado financeiro. Nas operacbes de
crédito deve ser definida uma taxa de risco para perdas provaveis,
constituindo-se uma provisao que deve ser evidenciada como um custo

variavel do produto.

Também, os servicos prestados pelas demais areas do banco as
agéncias devem ser remunerados considerando o conceito de custo de
oportunidade. Neste caso, deve corresponder ao preco de mercado dos

servicos nas condicdes oferecidas.

(+) MARGEM FINANCEIRA

CAPTA(;AO DE RECURSOS
(+)1 Receita Financeira

Montante de Recursos ao Caixa
Central, Valorizado pelo preco de
transferéncia.

(-)Custo Financeiro

Montante de recursos captados,
valorizado pelo preco de compra
(Taxa de Capitacao)

(=) MARGEM FINANCEIRA DA CAPTACAO

APLICACAO DE RECURSOS

(+)Receita Financeira

Montantes de recursos aplicados,
valorizado pelo preco de venda
(taxa de aplicacéo)

(-)Custo Financeiro

Montante de recursos comprados do
Caixa Central, valorizado pelo preco
de transferéncia

(-)Provisao de Credito

Custo obtido pela incidéncia de uma
taxa de risco especifica sobre os
recursos aplicados

(=)MARGEM FINANCEIRA DA APLICACAO

(+) MARGEM OPERACIONAL

Receitas obtidas pela prestacao de
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(+)Receita de Tarifas servicos a clientes, valorizadas pelo
preco a vista

Custos diretos incorridos na
prestacao de servigos a clientes ou

(-)Custos Variaveis precos de transferéncia pagos pela
utilizagéo de servigos e outras
unidades

(=)MARGEM DE CONTRIBUICAO TOTAL Custos de estrutura e precos de
(-) Custos Fixos transferéncia pagos pela utilizacéo

de servigos de outras unidades.

(=) RESULTADO ECONOMICO DA AGENCIA

Modelo de Decisdo da Agéncia

Considerando as caracteristicas da gestdo bancéaria. brevemente
discutidas, e os conceitos tedricos dos modelos de gestdo econbmica. foi
definido o seguinte modelo de decisdo para a agéncia:

Observa-se que. dadas as limitacbes e os objetivos deste trabalho,
nao serdo discutidas as questdes referentes as receitas e custos de tarifas
bancérias.

A Solucéo

O Sr Farias conhece agora 0S Nnovos conceitos e processos
gerenciais adotados pela administracdo do Banco Mercurio e,
principalmente, como e formado o resultado de sua agéncia. Compreende
gue o “modelo de demonstracao de resultado”, que Ihe foi disponibilizado
através da rede interna de comunicacéo do Banco, e na verdade, o modelo
de decisdo que deve pautar a analise de alternativas para o
estabelecimento de seu plano operacional.

Assim, sumarizou todas as informacdes necessarias que permitiriam
simular o resultado econdmico da Agéncia:

Margem de Contribuicdo dos Produtos

Os volumes financeiros dos produtos serdo referenciados pelas
seguintes siglas: CP — Caderneta de Poupanca, DP - Deposito a Prazo,
CC - Crédito Direto ao Consumidor. CH - Cheque Especial.

As taxas de aplicacéo e captacdo apresentadas, bem como os precos
de transferéncias utilizados, sdo valores ficticios, apenas inspirados no
cenario econdémico atual. Para contextualizacdo do problema em questao.
considera-se que foram definidos por uma area gestora de precos e
fornecidos tempestivamente, através do sistema de informacfes. para
atender as necessidades do gerente da agéncia. Os percentuais de risco
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foram estudados em funcédo das caracteristicas de cada tipo de operacao
de crédito.

Para efeito de simplificacdo, todos os depdsitos tém o0 mesmo prazo
de duracao, pois para prazos diferenciados deveriam ser definidos precos
de transferéncia e remuneracfes compativeis.

A ilustracdo da situacdo da Agéncia Estrela sera feita utilizando
apenas dados referentes ao primeiro més do ano; para 0S meses
seguintes o procedimento é analogo. A taxa de inflacdo sera considerada
nula.

Margem Financeira Caderneta Deposito Crédito Direto Cheque
de Poupanca a Prazo ao Consumidor Especial
Receita Financeira 1,0162 CP 1.0166 DP 1,045 CC 1,06 CH
Custo Financeiro 1,0158 DP 1016 DP 1,0192 CC 1.0192 CH
Proviséo de credito 0,005 CC 0.008 CH
(=)Margem Financeira|0,0004 CP 0,0006 DP 0,0208 CC 0,0328 CH

Consumo de Recursos

Os tempos gastos na operacionalizacédo de cada produto foram obtidos
por departamentos técnicos que estudaram, detidamente, 0s processos
internos da agéncia, estabelecendo sistemas de padrdes. Observa-se que
a determinacao dos tempos de execucéo dos produtos n&o tem o objetivo
de subsidiar a apuracdo de seus custos através de técnicas ao rateio de
custos estruturais. Estas informacdes se prestam a gestao operacional da
unidade. uma vez que representam restricbes a capacidade de obtencéo
ao resultados.

Considerando que a agéncia tem 8 oito funcionarios que trabalham 8
horas por dia. em media 20 dias por més. o tempo total disponivel para as
atividades e 76.800 minutos. A taxa de consumo de tempo dos
funcionarios, em funcédo do volume financeiro transacionado pela agéncia
por produto. € obtido pela divisdo do tempo gasto em cada operacéo pelo
valor do volume meédio de cada operacdo. Pressupde-se que estes
relacionamento foram também analisados por departamentos técnicos,
face as condicOes de tecnologia, processos. qualidade da mé&o-de-obra.
padrdes de consumo, dentre outros, que deverdo se verificar no periodo
abrangido pelo planejamento.

Produto | Tempo | Valor médio por | Consumo por |
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(mim) por Operacao Volume
operacao Financeiro
Poupanca 20 $ 870 0, 023
Dep6sito Prazo 16 $ 3.000 0,005
Crédito Direto ao Consumidor 90 $2.700 0,033
Cheque 30 $600 0,050

Condicoes Internas e Mercadoldqgicas

As pesquisas mercadolégicas indicam as demandas para cada produto
especifico. as quais sdo compativeis com as metas definidas internamente
para incremento dos volumes financeiros captados e aplicados pela
agéncia.

Produto Volume Atual |meta Volume Volume

Minimo Demandado
Poupanca $ 700.000 12% $ 784.000 [$1.000.000
Depdsito Prazo $1.500.000 14% $1.710.000 |$2.000.000
CDC $ 600.000 6% $ 636.000 ($ 700.000
Cheque Especial $ 480.000 10% $ 528.00 ¢ 800.000

A Programacio Linear®

Apos analisar os dados acima. o Sr. Farias concluiu que ele deveria
buscar a melhor composicao de seu mix de produtos, de modo a otimizar o
resultado econdmica da agéncia. A alternativa de escolher os limites
potenciais maximos estimados para cada produto néo seria possivel. pois
existem limitacbes de sua estrutura interna e também possibilidades
diferentes dos clientes direcionarem seus recursos para cada produto.

Assim, resolveu utilizar uma técnica que aprendeu ha vinte anos atras,
gquando fazia seus estudos de graduacdo no curso de Engenharia
Mecéanica. Lembrou-se que sempre existiam todos os dados necessarios
para se efetuar a modelagem dos problemas. o que. na préatica, ndo é
muito facil. A resolugcdo dos problemas consumia horas de exaustivos
calculos manuais, porém hoje, com os avancos da tecnologia poderia
resolver com facilidade utilizando o seu proprio computador.

A técnica de Programacéao Linear (PL) é utilizada para a resolucao de
problemas que envolvam a atribuicdo e distribuicdo de recursos entre
diversos usos alternativos. Esta situacdo ocorre quando 0S recursos
disponiveis ndo sao suficientes para atender a demanda ou para se obter o
resultado mais eficiente em termos de custos ou ganhos que se deseja.

O modelo matematico de um problema de programacédo linear é
formulado como se segue:
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Maximizar ou Minimizar:

Z=C1 X1 +CoXo +iviviiinininnnn. + C, Xp (1)

Sujeito a:

A1 X1+ Q12 X2 iiiiiiiiiiiiiinenenns + ai;m Xn <bi

Aoy X1 + ax Xo + ... + axp Xn <Db (2)
am]_ Xl + am2X2 T + amn Xn < bn

Onde: X; >0Oeb >0parai=1,2...nej=12,..m

(1) é a funcdo matematica que codifica o objetivo do problema e é
denominada funcéo -objetivo:

(2) sdo as funcdes matematicas que codificam as principais restrices
identificadas.

A linguagem simbdlica é traduzida a seguir:

Z funcédo a ser maximizada ou minimizada (geralmente ganho ou custo),
respeitando o conjunto de restrigdes:

X.: variaveis decisorias que representam as quantidades ou recursos que
se quer determinar para otimizar o resultado global:

Ci: coeficientes de ganho ou custo que cada variavel € capaz de gerar:
b;. quantidade disponivel de cada recurso:
a;..quantidade de recursos que cada variavel decisOria consome.

O método matematico utilizado para a resolucdo de um problema de
programacao linear € o método

Funcé&o Objetivo:

SIMPLEX o qual consiste em um procedimento algébrico iterativo que
utiliza os conceitos da teoria matricial. As caracteristicas do SIMPLEX
permitiram sua codificagdo em programas extremamente rapidos e
eficientes, possibilitando a solucdo de sistemas com centenas de variaveis.
O EXCEL, através do recurso SOLVER, permite a resolucdo de um
problema de programacédo linear utilizando uma interface de
relacionamento com o usuario bastante amigavel. Nao € necessario ter um
conhecimento profundo sobre a fundamentacdo mateméatica do método de
resolucéo, no entanto exige habilidade em definir e modelar o problema.

Assim. a funcéo objetivo do modelo de decisédo da agéncia € a margem
de contribuicdo dos produtos e as restricdes do problema correspondem as
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limitacbes de mao-de-obra, as demandas e as metas definidas para cada
produto.

Funcao Objeitvo
Max. : 0,0004* CP + 0,0006* DP + 0,0208*CC+ 0,0328*CH

Sujeita as restrigoes:
A) de recursos:

0.0223*CP+0.005*DP+0.003*CC+0.05*CH.76.800

b) de mercado c) de definicbes internas

CP <1.000.000 CP < 784.000
DP <2.000.000 DP <1.710.000
cC < 700.000 cC < 636.000

CH < 800.000 CH < 528.000

A resolucéo do problema, através do ECXEL 7.0 forneceu os
seguintes volumes por produto:

CP =% 784.000,00
CP = $1.710.000,00
CP =% 636.000,00
CP =% 584.000.00

O Plano da Agéncia Estrela

Apo6s analisar o resultado obtido, o Sr.Farias considerou algumas
outras alternativas que, a principio, pareciam mais viaveis e simulou 0s
resultados decorrentes de cada uma delas; porém, acabou optando pela
solucdo fornecida pela programacao linear. De fato percebeu que esta
solucdo atendia a todas as restricdes colocadas, levava em consideracao
os tempos utilizados na operacionalizacdo de cada produto em funcédo da
margem gerada e se constituia, conforme sua experiéncia, em uma
proposta factivel de realizacdo dada as caracteristicas de cada produto.

Assim, formulou o seguinte plano para encaminhamento a unidade
de Distribuicéo:

(Obs.: utilizou-se os volumes de cada produto, gerados pela programacéo
linear e os dados da tabela da pagina 70).
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CcP DP cC CH TOTAL
(+)MARGEM FINANCEIRA (A) $33.743,28
CAPTACAO DE RECURSOS
(+)RECEITA FINANCEIRA

$796.700,80 | $1.738.386,00
(-) CUSTO FINANCEIRO $796.387,20 | $1.737.360,00
(=)MARGEM FINANCEIRA DE CAPTACAO |[$ 313,60 [$  1.026,00 $1.339,60
APLICACAO DE RECURSOS
(+)RECEITA FINANCEIRA $ 664.620,00 |$619.676,00
(-)CUSTO FINANCEIRO $648.211,20 |$595.824,32
(-)PROVISAO DE CREDITO $3.180,00 $4.676,80
(=)MARGEM FINANCEIRA DA APLICACAO $13.228,80 [$19.174,88 |$32.403,68
(+YMARGEM OPERACIONAL (B) $29.036,00
(+)RECEITA DE TARIFAS $37.146.,00
(-)CUSTOS VARIAVEIS $8.110.00
(=)MARGEM DE CONTRIBUICAO TOTAL $62.779,28
(A+B)
(-)CUSTOS FIXOS $38.300,00
(=)RESULTADO ECONOMICO $24.479,28

Para a obtencao do resultado total, os custos fixos da agéncia foram
estimados com base em valores padrées de consumo de recursos,
incluindo remuneracao dos funcionarios. aluguel. numerario na tesouraria,
manutencao, precos de transferéncia de servigos utilizados, dentre outros.

Conclusoes

Em toda literatura que aborda decisGes de mix de produtos, o objetivo
perseguido € a obtencdo do maior resultado financeiro, geralmente
utilizando-se de métodos matematicos para obtencdo de uma solucéo
otima. No entanto, as questdes principais que procurou-se ilustrar através
de um problema simplificado no contexto da gestdo bancaria, referem-se,
no momento, a localizagc&o e aos aspectos de mensuracao deste resultado.

Num processo adequado de gestdo. as decisGes sobre os volumes de
recursos a serem operacionalizados num determinado periodo. devem
estar contemplados no processo de planejamento operacional. momento
no qual a organizagdo realiza um esforco para quantificar as suas
possibilidades futuras, dadas as caracteristicas dos cenarios internos e
externos.
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A questdo das decisdes localizadas nas diversas partes da
organizacdo pressupde que devem ser considerados os aspectos de
relacionamentos internos que afetam o lucro global da instituicdo caso
contrario. as decisdes poderiam ser confltantes. A definicdo e
implementacdo de conceitos adequados de mensuracédo; do resultado
permitem que as decisbes sejam tomadas em relacdo a uma base
homogénea. possibilitando que a otimizacdo de resultados locais nao
promova desintonia com os objetivos globais.

Quanto a utilizacdo de uma ferramenta matematica para auxiliar o
processo de decisdo. Mauro’ argumenta que muitos sd0 0s autores que
desenvolvem modelos matematicos complexos em abordagens
guantitativas da definicdo da eficacia, onde o conceito fica perdido em
equacdes com variaveis de avaliacdo bastante complicada.

Concorda-se com esta afirmac&o, pois o uso de uma ferramenta
guantitativa. especificamente nos problemas gerenciais, depende de uma
estrutura de conceitos e principios que sustente o processo de deciséo
empresarial. Estes principios devem estar refletidos nas informacdes que
alimentam os algoritmos matematicos.

Os pressupostos do modelo de gestdao econdmica, apresentados na
medida necessaria e suficiente ao atendimento dos objetivos especificos
deste trabalho. proporcionou o0 contexto para a discussdo sobre a
otimizacdo do resultado de uma unidade organizacional, procurando
conjugar os conceitos adequados para uma gestao eficaz e a otimizacéo
guantitativa dos resultados.

Resumo

Este artigo tem como objetivo discutir o planejamento operacional
anual de uma agéncia bancaria ficticia a Agéncia Estrela, relativamente ao
mix de produtos que esta deve operar no proximo ano. A Agéncia Estrela é
uma unidade administrativa de um banco de pequeno porte. o Banco
Mercurio. o qual possui um modelo de gestdo orientado por resultados
econdmicos. Assim. para sustentacédo conceitual do modelo de decisao do
gerente da agéncia, serdo abordados aspectos da gestdo econdmica. da
estrutura organizacional, do papel da Controladoria. do sistema de
informacdes, do processo de gestdo do Banco (Planejamento, Execucéo e
Controle). bem como do modelo de mensuracdo de resultados. Tambéem
sera considerada a utilizacdo de uma ferramenta matematica para
subsidiar a elaboracéo do plano. O problema sera modelado utilizando a
programacao linear. para maximizar a margem de contribuicdo financeira
da agéncia e tendo em vista as restricbes de mercado e de recursos do
processo produtivo. A solucdo 6tima serd obtida através da ferramenta
SOLVER do EXCEL 7.0.
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