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1 INTRODUGAO

Os sistemas tradicionais de custeio sao utilizados para fins de inventario e de
controle das atividades operacionais de uma empresa, enfatizando a necessidade de
se conhecer o custo dos produtos ou servicos da mesma. Além disso, sao utilizados
também como base para tomada de decisbes referentes a mudancas nas técnicas de
producgao, a opcao de se produzir internamente tal produto ou adquiri-lo de terceiros,
ou, em geral, a quaisquer mudangas que dizem respeito a linha de produgao.

A medida que os ambientes empresariais vém se tornando cada vez mais
competitivos e complexos, os administradores passam a demandar custos mais
apurados e precisos de seus produtos e servigos, a fim de gerir de maneira mais
eficaz as atividades de suas areas funcionais.

E neste cenario que o método de custeio baseado em atividades (ABC) se
destaca, convertendo-se no elemento de ligagdo entre custeio de produtos,
mensuragao de desempenhos e justificativa de investimentos.

O meétodo ABC tem como um de seus objetivos proporcionar aos
administradores uma melhor compreensao de como reduzir os custos, melhorando,
assim, seu resultado financeiro. Além disso, este método é aplicavel tanto a
organizagdes de servigos quanto a industrias, podendo ser utilizado para determinar
desde custos de servigos, clientes ou linhas de negdcio até custos de produtos
manufaturados.

Para que o método seja eficiente na organizagao, € necessario responder a
questao-chave se existem ou ndo dados e informacgdes suficientes para se calcular
os custos das atividades de maneira adequada.

A principal diferenga do método ABC para os métodos de custeio por absor¢ao
ou custeio direto, € que o primeiro classifica muitos mais custos como variaveis,
podendo relaciona-los com mais facilidade aos produtos que exigem tal atividade.
Sendo assim, no ABC usa-se muito mais o “rastreamento” dos custos do que a
“alocagao” dos custos.

No custeio por atividades, o custeio ABC, € necessario entender como o0s
recursos estdo sendo utilizados e, para isso, € preciso compreender como as
atividades sao realizadas. Com isso, os gerentes conseguem identificar com mais
clareza os pontos que precisam de atencéo, sabendo quais as perguntas corretas a
se fazer e como respondé-las, a fim de melhorar a competitividade e a lucratividade
da sua empresa.

Em suma, pode-se dizer que o custeio ABC é o rastreio de custos baseados
em sua demanda por atividade. Ou seja, entende-se que existem recursos que s&o
consumidos por atividades, que, por sua vez, sdo consumidas por produtos, servicos,
clientes, etc.



2 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO METODO ABC

O Custeio ABC, apesar de gerar informag¢des contabeis relevantes, ndo é
indicado para todas as empresas. Por esse motivo, € importante ponderar as
vantagens e as desvantagens de sua implantag&o, a fim de que esta seja feita apenas
quando considerada adequada e vantajosa para a entidade.

2.1 VANTAGENS

O rateio de informacdes do custeio ABC se reduz as atividades relevantes ao
processo produtivo. Através dele, € possivel alocar os custos a cada atividade, para
entdo distribui-los aos produtos, reduzindo a necessidade de rateios arbitrarios.
Dessa forma, uma vez identificado o custo de cada atividade em relacdo aos custos
totais da unidades, torna-se viavel a identificagdo de quais delas ndo agregam valor
ao produto, reavaliando a presenca das mesmas no processo produtivo.

Devido ao fato desse custeio necessitar de uma grande quantidade de
informacdes para sua apuracgao, torna-se necessaria a implementacédo de controles
internos e, a longo prazo, a permanéncia e a revisdo dos mesmos. Isso permite a
captagdo de uma maior quantidade de dados sobre a empresa, podendo fornecer
informagdes que influenciam na tomada de decisao de outras areas da empresa como
a gestdo econémica, o custo de oportunidade e o custo de reposigao.

A jungdo desses fatores permite uma visdo mais ampla dos fluxos de
processos, gerando informagdes contabeis que retratam melhor a realidade gerencial
da empresa. A partir disso, identifica-se, de forma mais transparente, quais
componentes consomem mais recursos, tornando-se possivel reavalia-los.

O ABC atende aos Principios Fundamentais da Contabilidade, em especial ao
Principio da Competéncia, uma vez que reconhece os custos de produgdo como
despesas apenas ho momento da venda, apurando da melhor maneira as receitas e
despesas. Por isso, € aceito pelo fisco.

O custeio por atividade pode ser implementado em entidades de diversos
segmentos, destacando-se nas prestadoras de servigos, que adequam-se com maior
facilidade, dada maior dificuldade dessas empresas em definir quais sao os custos,
gastos e despesas.

O Custeio ABC, ainda, pode ser usado como sistema principal de custeio ou
ser desenvolvido paralelamente ao sistema de contabilidade da empresa.

2.2 DESVANTAGENS

Apesar de ser muito eficiente, € um método complexo. Ele exige uma
reorganizagao da empresa antes de sua implementagao, além de possuir um alto
custo.

Além disso, exige a apuragédo de muitos dados, os quais podem ser de dificil
extracdo, sendo necessaria a implantacao e avaliagao de diversos controles internos,



que demandam muito tempo e dedicacido, devendo ser revisados frequentemente.
Ainda assim, pode ser que as informag¢des obtidas ndo sejam completamente
fidedignas.

Em alguns casos, ndo ha grande envolvimento e comprometimento dos
funcionarios com o método, o que se torna um problema uma vez que, para que seja
colocado em pratica, € necessario formular procedimentos padrdes de analise na
empresa, exigindo grande dedicagao por parte da equipe. Além disso, ha uma falta
de pessoal competente, qualificado e experiente para implantacdo e
acompanhamento.

Ainda que seja possivel extrair informagdes dos diversos setores da entidade,
ha uma dificuldade de integracao entre os departamentos, o que torna inviavel avaliar
a empresa e suas atividades como um todo.

Deve-se tomar cuidado com a implantagcdo do método focando apenas na
geracéao de informagdes estratégicas, sem antes verificar se ha utilizagdo efetiva das
mesmas. Nos casos em que nao ha preocupagcdo em usar as informacgdes
estratégicas, ou ainda, ndo ha necessidade, esse método de custeio pode ndo gerar
um retorno tangivel, além de ser um desperdicio de recursos.

3 OUTRO METODOS DE GESTAO
3.1 BPM

Business Process Management (Gestdo de Processos de Negocio) € o
conjunto de praticas focadas na melhoria continua dos processos de uma empresa.
A gestdo de processos possibilita que as empresas conhegam seus processos,
identifiquem melhorias e padronizem as atividades dos colaboradores. Seu objetivo &
integrar a estratégia da organizagc&o as expectativas e necessidades dos clientes.

Portanto, o BPM ndo é uma metodologia, uma estrutura de negécio nem um
conjunto de ferramentas, mas sim uma capacidade da organizag&o. Existem quatro
conceitos importantes para a compreensao do BPM:

Mapeamento de Processos, que é importante porque possibilita conhecer a fundo o
processo, perceber seus problemas e agir sobre eles. Essa pratica ajuda a identificar
gargalos, delimitar fungbes e papéis, prever recursos, estimar custos e alcancar a
performance ideal do processo;

Padronizagdo de Processos, feita para obter uma vis&o unica do trabalho e garantir a
melhor forma de executa-lo. Isso ndo significa engessar o processo, mas sim
proporcionar repetibilidade, até que se perceba que aquele processo precisa ser
readequado e os controles revistos conforme amadurecimento da equipe ou
mudangas na organizagdo. Dessa forma, as organizagdes alcangam a tdo sonhada
exceléncia operacional,

Melhoria de Processos (BPI), que € o reparo incremental dos processos de uma
organizacgédo. Ela precisa analisar o processo atual para compreender como ele pode



ser melhorado e montar o fluxo de trabalho do processo para que ele entregue valor
ao cliente;

Otimizagdo de Processos, que € o conjunto de agdes feito para aumentar o
desempenho dos processos de um negdcio. Apresenta muitas vantagens, como
reducdo de riscos de negdcio e de custos, aumento da eficiéncia, melhoria nos
resultados e aumento da capacidade de resolucéo de problemas.

O BPM analisa diversos aspectos da dinamica organizacional, como:
estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis, politicas, métodos
e tecnologias. Quando implantado com sucesso o BPM apresenta diversas melhorias
internas, como:

Transparéncia dos Processos, na qual todos os funcionarios ficam cientes dos
processos, o que melhora a comunicacgao interna e a empatia dos funcionarios, pois
estes se reconhecem em seu trabalho;

Maior Controle, pois o BPM prevé o estabelecimento de indicadores de desempenho;
Aumento da Produtividade, através da eliminacao de barreiras e da padronizagcao dos
processos, que evita erros e retrabalhos;

Automacéo, que traz mais agilidade para os processos, pois prioriza e direciona o
trabalho de forma automatica,;

Resultados Rapidos, pois tém fluxos de trabalho mais fluidos;

Eficiéncia, causada pela informatizacdo de processos e pelo entendimento que se
tém sobre eles;

Reducao de Custos, a medida que os processos vao se tornando mais eficientes;
Seguranga, devido a tecnologia empregada na automagdo de processos que
apresenta um alto nivel de protecao e criptografia de dados.

3.2 Shared-services

Shared-services sao, na tradugao literal do inglés, servicos compartilhados. Na
realidade, para a implementacao desse conceito, deve-se desenvolver na empresa
um Centro de Servicos Compartilhados (CSC) a fim de focalizar os esforgos da
organizagdo em suas atividades fim, que agregam o valor a empresa. Desse modo,
este modo de operacgéo vé os processos como Produtos/Servigos integrados. Para
isso, faz-se necessario: identifica-los, separa-los e administra-los.

O grande segredo desse modus operandi €, como o proprio nome diz,
compartilhar e integrar aqueles processos que n&o s&o o foco de atuagédo da empresa,
permitindo que os objetivos estratégicos ganhem mais relevancia.

Os beneficios da adogédo desse sistema sdo do nivel operacional ao estratégico,
passando pelo tatico, trazem ganhos para os processos e para os resultados.

Do ponto de vista estratégico: Com a adogdo dos Centros de Servigos
Compartilhados consegue-se perenizar o conhecimento corporativo, o que permite
reutilizar praticas e processos em outras areas e departamentos e diminuir a
dependéncia de terceiros envolvidos na operagéao.



Com isso, o core business da empresa pode ser o foco das atencgdes. Além de
consolidar KPIs, permitindo aos niveis estratégicos de gestdo uma analise mais
holistica e integrada dos resultados obtidos.

No nivel tatico, por sua vez, como os processos sao compartilhados, as
informacdes também sdo, o que traz mais transparéncia e facilidade, além de dar
mais clareza as responsabilidades, permitindo um acompanhamento mais efetivo do
desempenho da geréncia. Com isso, estes profissionais buscam mais especializagéo
e dominio dos processos, beneficiando-se da padronizacdo das atividades e
procedimentos.

Finalmente, a nivel operacional, dada a organizagdo dos processos e
atividades com base numa visdo de servicos que podem ser compartilhados,
consegue-se reducgao de custos de mao de obra e mais eficiéncia e eficacia.

4 REVISAO LITERARIA

O método de custeio baseado em atividades (ABC), apesar de haverem
indicios de que comegou a ser utilizado em 1960 pela General Electric nos Estados
Unidos, foi apenas na década de 80 que, com a grande competicdo global, as
empresas se voltaram para novas tecnologias e metodologias, como o ABC.

Sendo assim, a literatura sobre essa ferramenta, ndo pode ser considerada
muito antiga, porém ha inumeros artigos e publicagdes que tratam sobre o conceito,
aplicabilidade, prés e contras e até mesmo experiéncias com a implantagcio do custeio
ABC em alguma organizaggo.

Dentre os autores, podemos citar alguns internacionais, como Wen-Hsien Tsai
do Taiwan, Robert Steven Kaplan dos Estados Unidos, ou ainda Malcolm Smith da
Australia. Mas podemos encontrar autores dentro de nosso proéprio territério, como
Masayuki Nakagawa, que escreveu além de artigos relacionados ao tema, livros
sobre controladoria e gestado de custos.

Quando se trata do ABC, diversos temas podem ser abordados e discutidos,
desse modo, nos periodicos, ha grande diversidade e mesmo os temas que se
repetem com maior frequéncia podem ser apresentados de muitas maneiras
diferentes pois existem muitas variagdes na forma e nas experiéncias de aplicacdes
do método de custeio. Os tdépico mais comuns nos periddicos sobre o ABC, sao
aqueles conceituais, que apresentam a ferramenta, apontam as vantagens e
desvantagens, sua aplicabilidade e resultados esperados. Poréem, também existem
diversas publicagdes sobre o ABC em organizagdes publicas e privadas, relatando o
impacto para a organizagdo e o modo como a ferramenta é utilizada; e por fim, ha
também artigos que apresentam o ABC com o intuito de compara-lo com outros
meétodos de custeio e apontar qual o método mais viavel em cada ocasiao.



5 ESTUDO DE CASO - ESTRATEGE
5.1 A Empresa

A Estratege Assessoria Empresarial € uma empresa de consultoria empresarial
registrada no Conselho Regional de Administragdo de Sao Paulo sob o n° 010200, de
23/10/1997, e especializada em modelagem e implantagdo de sistemas de
informagdes gerenciais.

Um de seus principais objetivos é a atualizagdo constante em técnicas de
gestdo empresarial e solugbes tecnoldgicas, além de acompanhar a legislagéo
brasileira para prever impactos que possam existir na execucéo de projetos.

A empresa atua em diversos segmentos, tendo como clientes instituicbes
financeiras e demais empresas de servicos, empresas comerciais e industriais, que
buscam reduzir custos e melhorar a comunicacao e o desempenho de suas areas.

O que a Estratege entrega para seus clientes s&o projetos com foco na
modelagem de sistemas e informagdes gerenciais, abrangendo todas as etapas do
processo, como: definicdo de critérios, especificagdo de sistemas, projetos légicos e
fisicos, implementagdo e acompanhamento.

A missdo da empresa é de criar condigdes para que seus clientes obtenham
diferencial competitivo sustentavel através da melhoria de seus processos, arquitetura
organizacional, controles, sistemas e capacitagdo humana, envolvidos na gestao de
resultados e desempenhos.

Entre os servigos que a empresa oferece para seus clientes, estdo inclusos:
Consultoria de Negoécios, Gestdo de Desempenho, Gestdo de Custos, Gestédo
Orcamentaria, Gestdo de Processos, entre outros servigos relacionados a
implementagdo e acompanhamento de softwares e treinamentos para capacitagéo de
pessoal.

Para o servigco de Gestdo de Custos, a Estratege oferece diversos métodos
para uma implementagcdo em etapas e bem precisa em seus clientes. Utiliza-se a
Gestao Baseada em Atividades (ABM), e sédo feitas diversas atividades de analise e
elaboracdo de modelos, além de treinamentos e suporte para uso das ferramentas
implementadas. Entre os produtos oferecidos para o servico, encontra-se a
implementagao do custeio de processos, produtos e servigos utilizando a metodologia
ABC.

A empresa foi escolhida pelo grupo por ser especificamente da area de gestao
empresarial, que € o tema abordado neste trabalho, e por implementar o método ABC
em clientes, além de ter contato diario com empresas que o utilizam, possibilitando
um melhor entendimento de como funciona sua aplicagao pratica.



5.2 Entrevista com o Socio-Diretor

Guiomede Guilardi Filho - Estratege Assessoria Empresarial

Entrevistamos o Sodcio-Diretor da empresa analisada no estudo de caso,
Estratege Assessoria Empresarial, para entender melhor como funciona o método de
custeio ABC na pratica e quais os detalhes de sua implementacdo nas empresas.

Atualmente, a Estratege conta com uma carteira de aproximadamente seis
clientes, sendo este um numero bastante variavel no histérico da empresa, visto que
o segmento de consultoria € bem instavel. Ao longo dos anos na empresa, a
implementagdo do custeio ABC se mostrou necessaria e adequada em
aproximadamente vinte clientes, sendo eles, quase sempre, empresas de prestagao
de servicos. O principal motivo para isso acontecer é a presencga de custos fixos mais
elevados em empresas desse setor. Além disso, o método foi implantado em
empresas nas quais a estrutura organizacional ja estava montada, como seguradoras,
retaguarda de corretoras e bancos.

Guiomede explica que o custeio ABC existe ha muitas décadas, mas foi com o
langamento do livro Relevance Lost, do Kaplan, em 1988, que a metodologia evoluiu
e passou a ser mais implementada. A principal diferenga dela para o custeio por
absorcdo é a separacao dos custos fixos por cada atividade desempenhada pela
empresa, gerando, assim, relatérios mais detalhados e precisos, podendo trazer
melhor resultado para a empresa.

Sobre as etapas de implantagdo da metodologia, nota-se que, normalmente,
as empresas nao tém uma base de processos muito bem construida, sendo
necessario, primeiro, estabelecer uma estrutura para apuragdo dos custos da
empresa. Para tanto, é feita a departamentalizacdo, estabelecendo uma base de
processos por atividades. Se as empresas ja utilizassem outros métodos baseados
em processos ficaria mais simples a implantacéao do ABC, dependendo do nivel de
detalhes, mas, geralmente, ndo € o que acontece.

Outra dificuldade enfrentada no processo é a volumetria, ou seja, os indices
fisicos de movimento. Em bancos, por exemplo, quando é feito o mapeamento das
atividades do caixa, € preciso saber o volume, como quantos cheques o caixa pagou,
se foram recebidos, etc. Sendo que a dificuldade aumenta quando se trata de
transacdes feitas via Internet, ja que se torna necessaria também a apuragédo dos
custos de sistemas e processamento de dados, além dos custos com maquinas,
softwares e a computagcéo em geral.

Tudo isso faz com que os custos de implementagdo sejam altos, visto que é
necessario se ter uma base de recursos como mao de obra, estrutura da empresa,
equipamentos, entre outros.

Se a implementacdo fosse na parte administrativa de uma industria, por
exemplo, o processo se daria mais facil por tratar-se de um setor, o de producéo,
cujos processos geralmente ja sdo automatizados, onde a estruturagdo da base de
recursos se torna mas simplificada. Ja nos bancos, seguindo o exemplo dado



anteriormente, existem diversas areas como a de controle, de pessoal, de matriz, de
processamento de dados, etc. Sendo assim, € preciso obter dados sobre os custos
envolvendo todas as areas, e todas as empresas que eles incorrem, para estruturar
a departamentalizacéo.

A departamentalizacdo € feita com base no organograma da empresa,
derivando dele os centros de responsabilidade. Estes sdo como 6rgaos nos quais a
empresa centraliza certas atividades, fazendo com que as despesas que ndo séo da
area sejam realocadas nestes centros especificos.

Depois dessa primeira estruturagao, € necessario seguir para a contabilidade,
para poder fazer a alocacdo dessas despesas e custos administrativos. Com esses
dados ja estabelecidos, pode-se criar a base de atividades e a base de processos,
introduzindo, entdo, a metodologia ABC.

O custo de implantagdo acaba se tornando alto porque, para a base de
processos, faz-se necessario o uso de ferramentas e softwares elaborados e com
uma manutencao recorrente para a base se manter sempre atualizada. Por isso, ndo
se trata somente da metodologia, se trata também de cuidar dos nuances que surgem
nas atividades e na base de volumes, demandando muita manutengéo.

Ainda sobre a implantagdo da metodologia nos bancos, Guiomede nos contou
um pouco mais sobre quais suas principais funcionalidades e beneficios, com base
na sua experiéncia com o banco Bradesco. Com o custeio ABC, & possivel saber
quanto custa um depdsito, quanto custa o recebimento de um titulo, etc., tudo com
base nas atividades do caixa de agéncia. Para isso, € preciso cronometrar o tempo
gasto para cada atividade, levando em consideragédo a curva de aprendizagem e o
conceito de capacidade, para saber se ele estad usando toda sua capacidade ou nio.

Além disso, leva-se em conta também a sazonalidade da agéncia, os horarios
de pico e os periodos de maior movimento. Com todas essas informacoes, é possivel
identificar se a tarifa cobrada em um pacote de servigcos realmente esta cobrindo os
custos incorridos pelo banco. Foi assim que o Bradesco pdde reestruturar sua tabela
de precos, avaliando se a prestagao de servigos era viavel ou nao e, claro, analisando
também o mercado.

Com isso, € possivel identificar que o principal uso efetivo da metodologia ABC,
para fins de tomada de decis&o, se encontra na rentabilidade do produto ou servico,
servindo como base para uma educacdo do empreendedor para evoluir nos seus
negocios e subir para outros patamares. Além disso, torna-se possivel responder
perguntas especificas para cada atividade, como saber se elas agregam ou nao valor
a empresa, se sdo necessarias ou nao, se podem ser feitas de outra maneira, entre
outras perguntas relevantes para a saude do negocio.

Sobre a eficiéncia da implantagado da metodologia em seus clientes, Guiomede
afirma que tudo varia do grau de comprometimento adotado por cada empresa. Por
ser uma metodologia muito complexa de se implantar, é preciso que a propria
Estratege treine muito bem seus colaboradores, n&o sé quanto a parte tedrica, mas



também quanto as partes operacionais, e que isso seja passado aos funcionarios do
cliente, que lidardo com a manutengéo do método ao longo do tempo.

Sendo assim, conclui-se que € necessario um tempo para ver os resultados da
técnica, além de uma equipe bem preparada e estruturada, disposta a manter o nivel
de qualidade dos processos estabelecidos.

6 CONCLUSAO

O método de custeio ABC/ABM auxilia na visualizagdo de custos por
departamento, retratando os custos de forma funcional. Partindo da Contabilidade
Gerencial, esse método busca mostrar os custos atrelados as atividades da empresa,
reconhecendo as atribuicdes das atividades da empresa/instituicdo ao produto. Dessa
forma, o método promove uma agregagao de valor. A analise passa a ser por
atividades , e pelo valor agregado a cada uma.

A partir da recente utilizagdo do custeio ABC/ABM na década de 80, esse
método de custeio permitiu o aprimoramento da geragdo de valor para as
empresas/instituicdes.

A entrevista com o CEO da Estratege Assessoria Empresarial, Guiomede
Guilardi Filho, nos mostra como se dao os processos de implementacédo do custeio
ABC/ABM nas empresas. As vantagens do sistema de custos nas Empresas sao
muitas, porém, o processo de implementagao nao se mostrou facil, pois muitas delas
ainda nao tinham uma boa estrutura de apuracédo de custos. A implantagcdo de um
sistema de custos mais complexo demanda diversos controles internos, dedicacgao, e
tempo dos funcionarios da empresa.

Aplicando por fim o método de custeio, Guiomede conta que puderam ser
apurados alguns custos relevantes a empresa, e assim perguntas especificas por
atividade da empresa puderam ser respondidas, permitindo uma analise da
rentabilidade de um produto ou servigo, o que contribui para a evolugdo do negocio
da empresa. O sistema de custos passa, assim, a atender a demanda gerencial por
informagdes mais oportunas, mas sempre demandando um comprometimento da
empresa na manutencao do sistema nela.



