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Abstract:

This paper outlines the present scenery in which it is find Brazilian banks as well as cost management emergent necessity in its business. Identifying, in this context, a proper environment for the activity-based-costing implementation since the provoked changes in the banks by the new market view.
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1 – O CENÁRIO DO SETOR BANCÁRIO BRASILEIRO
A globalização da economia, aliada à sofisticação dos mercados financeiros, propicia, a cada instante, modificações no setor bancário no Brasil. O que, por outro lado, requer investimentos crescentes das instituições financeiras em modernização, tecnologia, informática e, sobretudo, na capacitação técnica de seu pessoal.

A obtenção de economias de escala na atividade bancária não significa pura e simplesmente aumentar o número de agências através de novas incorporações. Mais do que isso, deve-se buscar aumentar o volume operado por unidade de negócio, ampliando o leque de produtos oferecidos aos clientes.

Os bancos varejistas, que têm suas fontes de receita concentradas nas operações de crédito a seus clientes e na prestação de serviços bancários, tiveram, durante o período de alta inflação no Brasil, como principal fonte de receita o “float”, em função do grande volume de depósitos à vista. Com a queda abrupta de sua receita de “float”, foram obrigados a reformular toda estratégia operacional, tendo que ser mais atuantes nas operações de crédito, elevar a receita com a prestação de serviços e lançar novos produtos.

Já os bancos de atacado (investimentos) operam com uma carteira de clientes mais seleta. Eles mesclam atividades de crédito e de administração de recursos com atividades típicas de banco de investimento, tais como operações de “underwriting”, de fusões e aquisições, mercado de capitais e outras. Os bancos de atacado não sofreram tanto com a queda da inflação, pois a receita do “float” era menos significativa. O novo ambiente econômico, marcado por um movimento de reestruturação empresarial e pelo crescente interesse do capital externo por investimentos no país, propiciou novas oportunidades de negócios para essas instituições, no segmento de bancos de investimento.

Nesse contexto, o acesso a canais de distribuição externos passou a ser uma importante vantagem competitiva, beneficiando os bancos estrangeiros. Trata-se de um segmento cuja atuação globalizada é uma estratégia vital.

No caso dos bancos de varejo, a iminente abertura do setor bancário às instituições estrangeiras, principalmente no bojo de operações de socorro a bancos em dificuldade, como foi o caso da compra do Bamerindus pelo HSBC, está gerando alguma tensão no mercado. Nesse segmento, no entanto, as vantagens competitivas que poderão beneficiar os bancos estrangeiros estão mais ligadas a eventuais diferenças de eficiência do que à capacidade de atuação globalizada É de se esperar, no entanto, que esses bancos sofram um período de adaptação às peculiaridades do mercado brasileiro. 

Os bancos estrangeiros nunca ocuparam um espaço tão grande como agora e nunca os homens de negócios brasileiros tiveram tanto contato com bancos internacionais. Os bancos internacionais vêm conseguindo avanços espetaculares numa variedade cada vez maior de terrenos.

A entrada de grandes grupos estrangeiros no mercado do varejo, indica que não será fácil para os gigantes nacionais. Pela primeira vez, eles terão a concorrência de gente grande.

O mercado brasileiro tem suas próprias características e nisso os grandes bancos nacionais levam uma tremenda vantagem. “Não subestimo os concorrentes no Brasil. O mercado brasileiro é muito sofisticado.” diz o inglês Michael Geoghegan, presidente do HSBC Bamerindus. [Exame, 14/01/98]

Apesar das dificuldades e limitações existentes a curto prazo, os negócios dos bancos deverá crescer significativamente nos próximos anos, com a modernização do ambiente econômico, a retomada do desenvolvimento e o esperado aumento da renda da população.

Para o banqueiro Peter Middleton [1998, p. 18], vice-presidente do Barclays Bank, as mudanças têm ocorrido por três razões básicas:

· Aumento da riqueza individual, em maior ou menor proporção em qualquer lugar do mundo;

· Evolução da tecnologia e da globalização;

· Liberalização das normas para atuação de grupos financeiros internacionais, pela maior parte dos países. Até a pouco tempo atrás, os banqueiros tinham que pensar pouco sobre o gerenciamento do risco ou preço de seus serviços.

Para os estrangeiros que pensam em entrar no varejo no Brasil,  a questão da escala é, ao mesmo tempo, um fator favorável e um fator limitante. Por um lado, os estrangeiros levam uma boa vantagem sobre os brasileiros, porque podem diluir os seus custos por uma extensa rede internacional. Por outro, precisam colocar alguns bilhões de dólares na mesa para disputar o mercado de igual para igual com os gigantes locais como o Bradesco e o Itaú. Isso acaba mantendo à distância quem não quer ou não pode pagar esse cacife.

Os grandes bancos internacionais de varejo acreditam ter algumas vantagens competitivas. Ao contrário dos bancos nacionais, que cresceram à sombra da inflação, eles estão acostumados a operar em ambientes de estabilidade econômica e altamente disputados, semelhantes ao que deve existir no Brasil daqui para a frente. Acreditam também que levarão vantagem na área do crédito. O nível de endividamento dos brasileiros é relativamente baixo se comparado com o que ocorre em outros países. Segundo Antonio Horta Osório, presidente do Santander do Brasil, os bancos brasileiros têm pouca experiência para gerenciar riscos e conceder crédito. Para Peter Middleton, os bancos quebram, em geral, porque administram mal os seus riscos.

A concorrência dos estrangeiros promete ser cada vez maior e quem não tiver escala para distribuir os seus produtos a custos baixos e com qualidade, provavelmente terá dificuldades para sobreviver. A escala, hoje, é um fator indispensável no negócio dos bancos.

2 – A GESTÃO DOS CUSTOS BANCÁRIOS:

Os especialistas acreditam que, o diferencial dos estrangeiros no mercado não deverá ser determinado somente pelo leque de produtos oferecidos, mas sim pela capacidade de produção e qualidade de serviço. “Quem entregar o melhor serviço, vai levar o cliente” diz Décio Clemente, diretor do Citibank. [ Exame, 20/05/98]

Em geral, os estrangeiros também parecem mais preparados para operar de forma mais eficiente do que os bancos nacionais. Segundo pesquisa da Revista Exame [14/01/98] os bancos brasileiros ainda têm muito o que cortar do lado das despesas. O custo operacional aqui equivale a 8,8% do total de ativos. Nos estados Unidos, não passa de 3,3%. Na Suiça é de 2%. Do lado das receitas, as margens de lucro, apesar da queda dos últimos anos, ainda não são consideradas elevadíssimas em relação ao que se observa lá fora: no Brasil, a margem de intermediação é de 6,3% sobre o total de ativos; nos EUA é de apenas 3,1%. Ligue-se as duas coisas e surge uma perspectiva clara: se os estrangeiros continuarem, aqui, sendo craques na gestão de custos como são lá fora, estarão perfeitamente confortáveis para pressionar para baixo os preços praticados pelos brasileiros, tomar-lhes clientes e ainda assim margens de lucro que vão lhes dar um dinheirão. Geoghegan do HSBC Bamerindus diz que  “querem ser vanguarda no processo de redução de custos dos bancos no Brasil”.

Os bancos brasileiros estão atualizado tecnologicamente e já deram inúmeras provas de que incluem-se entre os mais ágeis do mundo. Na era da inflação conseguiram desenvolver produtos adequados para o investidor defender a sua poupança da desvalorização diária da moeda. Mas, de certa forma, eles se acomodaram a um cenário que não existe mais. É conhecida, por exemplo, a incapacidade de os bancos brasileiros oferecerem linhas de crédito de longo prazo para as empresas. Os “spreads” ainda estão entre os mais altos do mundo.

A qualidade do atendimento, muitas vezes, também deixa a desejar. As filas nas agências continuam a ser, ano após ano, o pior cartão de visita que os bancos brasileiros poderiam ter. “Os gerentes das agências ainda não se reciclaram de uma conjuntura inflacionária para uma de estabilidade econômica. Com maior concorrência no sistema, tudo isso tende a melhorar.” [ Exame, 14/01/98]

Os bancos brasileiros estão entre os maiores consumidores de informática do mundo. Em termos relativos, os gastos dos bancos brasileiros com equipamentos e serviços de informática e de telecomunicações são até maiores que os dos americanos. Nos Estados Unidos, os bancos investiram 18 bilhões de dólares em automação no ano passado., quatro vezes mais que os bancos nacionais. Só que os bancos americanos detêm ativos 15 vezes maiores.

No Brasil, os bancos realizam uma série de tarefas que não costumam ser de sua responsabilidade em outros países. Funcionam como uma grande máquina arrecadadora e pagadora. O processamento manual implicaria custos elevadíssimos.

Ainda hoje, com a abertura de mercado, os bancos brasileiros gastam o dobro que os americanos para implantar o mesmo tipo de equipamento e de serviços.

Daqui para a frente os bancos deverão ser mais criteriosos nos gastos. Na era da superinflação os ganhos obtidos com o “float” financiavam tudo. Comprava-se até o que não se precisava. Agora, a preocupação com os custos deverá atingir até a outrora intocável área de informática. Mesmo os fornecedores acreditam que os investimentos tendem a cair nos próximos anos.

Os bancos precisam também aumentar suas receitas. Com a estabilidade, o ganho fácil obtido com a inflação deixou de existir e precisa ser compensado de outras formas. 

Atualmente os bancos precisam aumentar sua eficiência para oferecer produtos e serviços a preços competitivos. Em vez de investir para dar velocidade à circulação do dinheiro, eles precisam introduzir, por todos os meios, canais de distribuição mais baratos do que as agências tradicionais, como o banco por telefone, o “home banking” e o auto-serviço. Todos esses novos canais, em maior ou menor grau, implicam ampliação da automação. Antes os clientes é que necessitavam dos bancos para não ver o valor do seu dinheiro desintegrar-se a cada dia. Hoje, os bancos é que precisam cortejá-los para ganhar escala e sobreviver. A era da velocidade das transações está cedendo lugar à era da conveniência dos serviços.

A economia de custos com o uso de novos canais de distribuição pode ser significativa. “A indústria brasileira tinha um longo caminho a percorrer para reduzir os seus custos. Não existe outro caminho a não ser investir em tecnologia”, diz Adalberto de Moraes Shettert, vice-presidente administrativo do Unibanco. “A automação bancária tornou-se indispensável para quem quer continuar no mercado”, afirma Renato Roberto Cuoco, vice-presidente de tecnologia do Itaú. [ Exame, 07/05/97]

Um dos exemplos que podemos notar em redução de custos por parte dos bancos é a popularização crescente do uso do “home banking” no país.

3 - ABC:

O Activity Based Costing (ABC) foi desenvolvido como uma solução prática para problemas  associados com o gerenciamento de sistemas de custos tradicionais. Os sistemas tradicionais em geral têm duas deficiências:

· Inabilidade de determinar precisamente o custo total de produtos e serviços

· Inabilidade de disponibilizar informações úteis para tomada de decisões

Assim, decisões sobre o mix de produtos, preços e investimentos têm sido tomadas baseadas em informações imprecisas de custos. O ABC focaliza nas atividades associadas com as operações da empresa fornecendo uma visão clara da organização da empresa. O ABC identifica as atividades que são responsáveis pelo custo. Os custos das atividades são passados para os produtos ou serviços somente se o produto ou serviço usa a atividade. Assim o custo não varia apenas com a produção mas também com a organização interna da empresa, administração da empresa ganha em inteligência.

“O sistema de custeio baseado nas atividades é uma metodologia disponível bastante útil para o gerenciamento estratégico de custos dentro de um processo de reestruturação organizacional e de expansão competitiva no mercado globalizado. Entretanto, a matéria ainda é carente de estudos, principalmente na área da indústria de serviços” [Matos,1996]. 


No Brasil, o interesse pelo método tem sido crescente, extrapolando o simples modismo, como pode ser demonstrado a seguir: [Gantzel e Allora, 1996, p.72]

AVALIAÇÃO DO SISTEMA ABC – EM % DE RESPOSTAS

Respostas
Empresas Industriais
Bancos

Desconhece o tema
7,04
31,82

Conhece o tema, mas não pretende utilizá-lo
18,31
22,73

Pretende utilizá-lo
43,65
27,27

Está implantando
19,72
9,09

Já rodou uma vez
7,04
0

Já rodou mais de uma vez
4,23
9,09

Fonte: Pesquisa da empresa de consultoria Price Waterhouse – Dez/1994


Esta pesquisa nos mostra que o diferente nível de preocupação ou aceitação com o método ABC em relação aos setores industriais e bancários. No entanto, o panorama imposto pelo plano econômico e o novo cenário vigente provocaram substancial mudança neste aspecto. “Em recentes seminários de custos temos observado um número cada vez maior de casos de ABC aplicados a Bancos”. [Gantzel e Allora, 1996, p.72] 

4 – VANTAGENS COMPETITIVAS CONSEQÜENTES DO ABC:

Agora, mais do que nunca, trabalhar adequadamente a informação é essencial para as empresas. Por isso elas precisam cada vez mais otimizar o uso de pessoal, capital e ativos e, também, voltar-se para o mercado. 

Sem a liderança da alta gerência, o apoio de toda a companhia e as mudanças fundamentais no modo de operar da organização, é impossível perceber o valor real do ABC. Este deve ser visto com parte de um sistema global de Gerenciamento Baseado em Atividades (ABM). Enquanto o ABC determina quanto custa um bem, o ABM identifica como uma atividade impulsiona o negócio.

O ABC poderia ser usado para identificar os custos associados às atividades. O ABM iria além, a fim de identificar que medidas poderiam ser tomadas para reduzir os custos ou melhorar o processo.

Há várias considerações importantes que toda empresa deve fazer ao avaliar o uso do ABC e do ABM: [Geishecker, 1997]

· Qual o momento oportuno para adotá-los: a percepção de um ambiente propício é importante.

· Que recursos  estão disponíveis: uma implementação bem sucedida exige a combinação da capacitação técnica, financeira, e comportamental com os recursos financeiros e tecnológicos necessários.

· comprometimento organizacional: o ABC não é apenas o momento da empresa mas o esforço para mudar fundamentalmente a mentalidade operacional de toda a organização Sua implementação eficaz exige o empenho e a participação da gerência e dos funcionários.

· Identificação de custos relevantes: uma tarefa grandiosa e importante para o êxito da iniciativa é que a empresa saiba identificar os custos relevantes diretos e indiretos.

· Treinamento: é de extrema importância, para ensinar aos funcionários como superar as resistências à técnica e seu uso.

Como podemos observar, todos esses aspectos encontram-se no atual contexto das atividades bancárias. Trata-se de um momento que necessita de cuidados na gestão de seus custos; os bancos possuem recursos tecnológicos e financeiros para tal implementação; e a gerência está sensibilizada da crescente necessidade de seu comprometimento assim como de todos os funcionários.

As vantagens competitivas com a implantação do ABC estendem-se desde o gerenciamento financeiro até o coração da organização. Segundo Geishecker [1997], existem 3 benefícios básicos:

· Ajudar a organização em obter mais e melhores informações sobre seus processos e atividades, o que por sua vez permite que a eficiência das operações seja continuamente aumentada.

· Racionalizar e otimizar a alocação de pessoal,  capital e outros ativos.

· Agilizar a  ‘nova’ organização baseada em atividades  e voltá-la  para o mercado, o que resulta em uma posição competitiva mais forte diante dos concorrentes.

Um sistema baseado em atividades alinha as informações da organização com sua filosofia e suas operações, não com as transações financeiras. Derruba as barreiras que separam as informações financeiras de outras informações. Com isso, os dados financeiros são vistos da mesma maneira que as informações sobre operações e marketing, por exemplo. E, como um único sistema, gerencia todas as categorias de informação, sua operação torna-se mais rápida, fácil e econômica. 

5 – COMENTÁRIOS FINAIS:


A solução para problemas de custos somente poderá ser obtida através de estudos modernos, inovadores e flexíveis.


A aceitação do processo de mudança passa a ser vital para a continuidade das organizações, e não mais uma decisão de livre escolha. Aqueles que não compreenderem este novo panorama, infelizmente estarão condenados a desaparecer do mundo empresarial. E neste artigo, de modo específico, os bancos que não se reestruturarem poderão ter dificuldades para sobreviver.

O ABC, de maneira particular, poderá trazer grandes benefícios às tomadas de decisões que serão exigidas dos bancos no novo contexto econômico. Pois além de ser uma ambiente propício para sua implementação (todos os itens listados como pré requisitos estão presentes na atividade bancária), o ABC poderá ser utilizado como ferramenta poderosa para alavancar as oportunidades e minimizar os riscos nas organizações, no que se refere aos custos.
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