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O desenvolvimento de sistemas apoiados pela metodologia de custeio baseado
em atividades (Activity-Based Costing — ABC) permite uma visdo acurada do
comportamento dos custos. O ABC mostra a relacdo de causa e efeito do consumo
dos recursos disponiveis para a execucdo dos processos, sendo instrumento
importante no &mbito da gestdo empresarial sob uma série de aspectos que apdiam o
processo de tomada de decisbes operacionais e estratégicas. Para atender
adequadamente as diversas necessidades dos administradores para o0 gerenciamento
de seu negdcio, o sistema ABC, especialmente a sua base de atividades, deve ter um
nivel de detalhamento condizente com as aplicacbes que se deseja fazer dela. A
definicAo deste detalhamento € um fator determinante para o sucesso de sua
implementagdo, utilizacdo e manutengdo. Este trabalho discute as questdes que
devem ser consideradas na determinacdo do nivel adequado de detalhamento das
atividades, através do estudo de casos aplicados a empresas do ramo bancario e de
seguros.
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DEFINICAO DO NIVEL DE DETALHAMENTO DAS ATIVIDADES EM UM
SISTEMA DE CUSTEIO ABC

Introducao

A adequada administracdo dos processos de negécio e dos custos a eles
associados é fator determinante do sucesso de qualquer empresa, direcionando-a de
forma a fazer frente a concorréncia e as exigéncias dos clientes, uma vez que as
margens de retorno estdo cada vez mais reduzidas e a necessidade de se oferecer
um servico de qualidade vem crescendo e determinando aqueles que irdo permanecer
no mercado.

Este cenario é particularmente observado em empresas do setor financeiro, mas
especificamente em bancos e seguradoras. JA € razoavelmente conhecida a
discussdo acerca da mudanca de foco dos bancos apds a estabilizacdo econdmica
advinda com o Plano Real a partir de 1994, quando o arrefecimento do turbilhdo
inflacionario determinou uma maior preocupacdo com 0s custos administrativos e
levou as instituicbes bancarias a procurar outras fontes de receitas, procurando
minimizar sua dependéncia das operacfes de compra e venda de titulos e valores

mobilarios.

Nas companhias seguradoras, a questdao do controle dos custos pode ser
considerada ainda mais relevante, uma vez que, de acordo com a posicao de margo
de 2004, o indice combinado consolidado do setor apresenta-se na ordem de 0,99,
valor este que ndo varia muito quando avaliada uma série histérica representativa do
mercado nos ultimos anos, segundo dados disponibilizados pela Superintendéncia de
Seguros Privados (SUSEP). Este resultado indica que pequenas variagdes elevando o
nivel dos custos administrativos podem levar a operacdo da seguradora a uma
situacao de prejuizo operacional.

O indice combinado, de acordo com Shank (2001) é a soma das despesas
comerciais, administrativas, tributarias e com pagamento de sinistros, dividida pelo
total de prémios ganhos. De acordo com a Fundacdo Escola Nacional de Seguros
(1996:23), prémio € o “o pagamento efetuado pelo segurado ao segurador, ou seja, é
0 prego do seguro para o segurado”. Um indice combinado abaixo de 1 indica que a
seguradora estd operando com lucro na subscricdo (emissao) de suas apolices, ou
seja, os prémios ganhos estao sendo suficientes para financiar a operacgéo. Por conta
dos ganhos financeiros, obtidos na aplicacdo dos recursos arrecadados com 0s
prémios antes do desembolso para pagamento de sinistros, o resultado geral da
seguradora pode ser positivo mesmo que opere com indice combinado superior a 1.

Visando uma melhor compreensdo do comportamento de seus custos, algumas
empresas do setor financeiro decidiram pela ado¢do da metodologia de custeio
baseado em atividades (Activity-Based Costing — ABC), passando a administrar o
consumo de seus recursos, ou da capacidade instalada, com foco na demanda pelos
diversos processos envolvidos na sua operacdo. E interessante salientar a
importancia que as estratégias de gestdo de custos com base em atividades vém
tomando no Brasil nos Ultimos anos: segundo pesquisa realizada no ano de 2001 e
apresentada em 2002 pela empresa de consultoria Bain & Company, cerca de 46%
das organizacbes adotam alguma iniciativa de gestdo baseada em atividades
(FREZATTI, 2003).
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A tomada de decisbes com base nas informacfes de custos ou em outros
aspectos relacionados aos processos administrativos ou operacionais da empresa,
como tempos de espera e execucdo, melhores praticas, padrées de procedimento ou
aproveitamento adequado dos recursos disponiveis, pressupde a estruturacdo de um
sistema onde, a principio se acredita que, quanto maior o nivel de detalhe disponivel
com relacdo as atividades que compbdem o0s processos, mais condicbes e
instrumentos de analise os gestores terdo a sua disposicao.

Na pratica, o que se observa é que a definicdo do nivel de detalhe da base de
atividades em um modelo de gestéo de custos baseada em atividades (Activity-Based
Cost Management — ABCM) é um aspecto critico para o sucesso do sistema, tanto no
que diz respeito a utilizacdo das informac¢des como na sua operacao e manutencdo. E
€ exatamente nesta questdo que reside o grande desafio na implementacdo de um
sistema desta natureza.

Os conceitos fundamentais do mapeamento de processos sdo baseados na idéia
da andlise estruturada, e vém produzindo resultados significativos em diversos tipos
de empresa como bancos, hospitais, seguradoras e industrias em geral. Os beneficios
de um adequado mapeamento de processos incluem a reducdo dos custos em
produtos e servigos, reducéo nas falhas de integracdo de sistemas, uniformizacédo do
entendimento dos processos e uma melhoria geral nas operagdes e no desempenho
da empresa.

Determinar até onde ir, no que diz respeito ao detalhamento das informacdes
acerca de um processo e, conseqlentemente, no reconhecimento e tratamento dos
recursos por ele consumidos, é o alicerce basico para a estruturacdo e
desenvolvimento de um modelo de ABCM. Encontrar este ponto ideal, ou pelo menos
o0 mais adequado possivel, € um exercicio onde a experiéncia pratica na vivéncia e
desenvolvimento deste tipo de projeto pode ser fator determinante para a construgao
do melhor sistema e de sua eficaz utilizacéo.

Este trabalho aborda o relacionamento entre o nivel de detalhe do sistema de
ABCM, mais especificamente do nivel de detalhe dos processos e das atividades que
o compdem, e as informacfes que serdo disponibilizadas para uso na tomada de
decisbes. A base de informacdes para as andlises e conclusbes a seguir
apresentadas foram obtidas a partir da observacéo e participacédo na implantacéo de
sistemas de custeio ABC em trés seguradoras e quatro bancos em operacdo no
Brasil.

Metodologia da pesquisa

Para o desenvolvimento deste trabalho aplicou-se um estudo de casos mudltiplos,
de acordo com a classificacdo proposta por Yin (2001). Considerando-se cada uma
das observacbes como um caso individual, procurou-se encontrar elementos que
conduzam a explicacdes convincentes a respeito da questao de pesquisa.

A questdo investigada indagou sobre qual o nivel de detalhamento adequado
para a base de atividades de um sistema de custeio ABC, ou ainda, qual a relagao do
nivel de detalhamento da base de atividades com a qualidade dos resultados obtidos
pelos sistemas implementados nas organizacbes examinadas, qualidade esta
avaliada com base no cumprimento das expectativas com relagdo as informacgdes
disponibilizadas pelo sistema e pela sua facilidade de manutencdo. Com base nas
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observacgdes realizadas, procurou-se sintetizar os principais elementos que norteiam o
tratamento a ser dado a base de atividades.

Foram examinados os sistemas de custos das sete organizagOes estudadas e
suas condi¢cdes atuais de manutencao, aléem da observacédo direta e participante nos
projetos de implantagéo daqueles sistemas. As unidades de pesquisa caracterizam-se
como:

e Seguradora 1: companhia seguradora estrangeira com atuacdo em todos 0s
ramos;

e Seguradora 2: companhia seguradora nacional mais orientada a produtos
massificados;

e Seguradora 3: companhia seguradora nacional adquirida por grupo segurador
estrangeiro;

e Banco 1: banco nacional de varejo;
e Banco 2: banco nacional de varejo;

e Banco 3: banco estrangeiro de varejo focado em segmento de clientes de alta
renda,

e Banco 4: banco nacional focado em um nicho especifico de operagfes de
credito.

Processos e seu detalhamento

Antes de se evoluir o raciocinio sobre o tema deste trabalho, apresentam-se
algumas defini¢cdes e conceitos importantes para o enriquecimento da discussao.

Inicialmente, deve-se caracterizar 0 que sédo processos. Conforme Rummler e
Brache (1995), eles estao “correndo” pela empresa, quer haja preocupacédo com eles
ou nao. Segundo Hunt (1996), com relacdo aos processos, as empresas tém duas
opcOes: podem ignora-los e esperar que eles sejam como desejam ou, podem
entendé-los e gerencia-los. JA Brimson (1996), define processo de negdcio como
sendo uma rede de atividades relacionadas e interdependentes ligadas pela producao
que permutam.

Sintetizando estas colocac¢des, entende-se como processo um conjunto de
atividades, relacionadas entre si e orientadas por regras de negécio (politicas,
legislacdo, praticas empresariais, niveis de alcada etc.), que a partir de insumos
(inputs) gera algum produto ou servico (output). Como exemplos de processos de
negocio, tem-se a venda (emissédo) de uma apdlice de seguro, a contratacdo de um
empréstimo bancario, a liquidacdo de um sinistro por uma seguradora, a pintura de
um automovel ou a fabricagdo de um brinquedo.

Também dentro do estudo dos processos empresariais, pode-se classifica-los
em dois grupos: processos operacionais e de suporte. Os processos operacionais sdo
todos aqueles diretamente relacionados com um produto ou servico da empresa,
enquanto os processos de suporte, também denominados administrativos, séo
agueles comuns a maioria das empresas, responsaveis, como o proprio nome sugere,
pelo suporte a execucdo dos demais processos organizacionais. Dentre outros
processos de suporte, se encontram a contratacdo de pessoal, 0 suporte juridico ou a

administracdo de bens iméveis.
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Seguradoras tém como processos operacionais, por exemplo, a emissao de
apolices e a regulacdo de sinistros. No caso de bancos, a liberacdo de um empréstimo
ou a abertura de uma conta corrente. Nas industrias, para se fazer um contraponto, se
encaixam nesta categoria as etapas de corte, aquecimento e moldagem nas
empresas que, por exemplo, produzem esquadrilhas de aluminio.

Dando sequéncia aos conceitos relativos a processos, apresentam-se as
atividades, os elementos que compdem 0s processos. Boisvert (1999) afirma que as
atividades sdo a resposta para a pergunta “por que os custos foram realizados?”. Em
complemento a estes aspectos, Nakagawa (1991) ensina que as atividades sao
desempenhadas em resposta a necessidade de desenhar, produzir, comercializar e
distribuir os produtos. Dentro de um modelo de ABCM, atividades séo as etapas que
compdem um processo, consumindo recursos e contribuindo para a formacdo do
produto ou prestacdo do servico. As atividades sao os fatores causais do consumo
dos recursos.

Funcéo, segundo Brimson (1996), é um conjunto de atividades relacionadas a
um propésito comum, como por exemplo, a compra de materiais, seguranca e
qualidade. Complementando, Brimson (1996) também afirma que funcdo é aquilo que
é feito, enquanto atividade é o que a empresa executa para realizar a funcao.

As empresas, apesar de estruturadas em verdadeiros “silos” funcionais,
departamentos posicionados em organogramas de acordo com suas fungcbes, sem
necessariamente estarem preocupados com seu papel no processo como um todo e
no relacionamento com as demais unidades da empresa, participam de rotinas
operacionais que ultrapassam as fronteiras departamentais. A visdo de processos
possibilita o entendimento dos relacionamentos entre as areas e, conseqientemente,
0 controle e gerenciamento das interdependéncias, ajudando na prevencdo e
deteccdo de erros e entendimento das entradas e saidas associadas as diversas
atividades. O controle dos processos internos permite a criagdo de valor na cadeia de
interacdes entre os departamentos e ndo apenas dentro de seus limites funcionais.

A compreensao dos processos empresariais possibilita também um
posicionamento pré-ativo da organizacao, orientando sua atuacdo antecipadamente
sobre as varidveis do ambiente de forma a alcancar seus objetivos, em contraposi¢ao
a um comportamento reativo, que se preocupa em resolver problemas depois de ja
sentidos 0s seus impactos na operacdo da empresa. As organizacfes devem estar
preparadas para adequadamente responder a eventos, tanto internos quanto
externos, que de alguma forma influenciam seus processos de negocios.

Eventos sdo ocorréncias que acionam a execucao de uma atividade, sdo seus
“gatilhos”. Pode-se citar como exemplo, o processamento de sinistros em uma
seguradora, que tem a chegada de um aviso de sinistro como evento inicial do
processo. A partir dai, as atividades seguem sua sequéncia: procede-se entao a
inspecdo do sinistro, de forma a permitir a sua adequada regulacdo, onde a
seguradora analisa a veracidade e dimensdo do sinistro e calcula, com base nas
condicBes previstas na apolice, o valor devido ao segurado, disparando assim a
atividade de ressarcimento, momento em que se efetua a emissdo do cheque e a
contabilizacdo da operacéao.

No detalhamento de uma atividade, encontram-se as tarefas. Segundo Brimson
(1996), tarefa é a combinacéo dos elementos de trabalho ou operacdes que compdem

uma atividade, ou em outras palavras, tarefa € a maneira como a atividade é
realizada. Ainda de acordo Brimson (1996), procedimento ou operagdo € a menor
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unidade de trabalho utilizada como propésito de planejamento e controle, compondo,
portanto, as tarefas.

O que se observa, na pratica, € que a partir da definicdo de uma atividade, a
diferenca ou a fronteira em relacdo ao nivel de detalhe em que se deve denomina-la
como tarefa ou procedimento € muito ténue e, muitas vezes, subjetiva. Independente
de como chamar ou qualificar o nivel de detalhamento das etapas componentes de
um processo, O importante € se ter em mente o porqué de a informacdo estar
estruturada daquela forma.

A gestdo de custos e o nivel de detalhamento das atividades

O objetivo principal do ABC, segundo Kaplan e Atkinson (1998) é mensurar e
posteriormente determinar o custo dos recursos utilizados pelas atividades envolvidas
na producdo e entrega de produtos e servicos aos clientes. Segundo Hansen e
Mowen (1997), conhecer o comportamento dos custos das atividades pode
proporcionar informacdes valiosas para apoio ao processo orcamentario, iniciativas de
melhoria continua de processos e custeio de produtos.

Na perspectiva do ABC, o gerenciamento dos custos vé a empresa como um
conjunto de atividades. Uma atividade descreve 0 que a empresa faz, a maneira pela
gual os recursos (materiais, mao-de-obra, tecnologia) sao transformados em produtos
ou servigos. Brimson (1996) afirma que “em Ultima andlise, uma empresa pode
gerenciar apenas 0 que faz — suas atividades” e define atividade como “uma
combinacdo de pessoas, tecnologia, matérias-primas, métodos e ambiente para gerar
determinado produto ou servigo”.

A metodologia de custeio ABC consiste basicamente na identificacdo de
relacionamentos organizacionais através das atividades inerentes a produtos ou
servi¢os, atribuindo os recursos consumidos por estas atividades, para determinar
seus custos, e por consequéncia, 0os custos dos produtos e servicos que as
demandam. Fica claro, portanto, que os resultados do sistema ABC, no que diz
respeito as informacdes que de la pode ser extraidas, inclusive para atender as
aplicacdes sugeridas por Hansen e Mowen (1997), estdo diretamente relacionados
com a qualidade da sua base de atividades.

Os produtos e servicos da organizagdo podem ser generalizados sob a
denominacdo de objetos de custeio, que sdo quaisquer elementos que se deseja
custear, conforme conceitua Boisvert (1999), sejam bens ou servi¢os, fornecedores ou
clientes. Pode-se dizer que objeto de custeio é tudo aquilo que se deseja ver medido
dentro de um sistema de custos, podendo corresponder a um processo ou parte dele,
a um conjunto de atividades, a um produto ou parte dele ou a combinacdo de
atividades consumidas por segmento de clientes, canais de atendimento etc.

A definicdo de objetos de custeio como partes ou atributos de um produto ou
servico é importante para a composi¢do do que se denominam modalidades. Estas
possuem as mesmas caracteristicas que identificam o feature costing, segundo
apresentam Brimson e Antos (1999). O uso desta abordagem permite a identificacéo
de partes opcionais na formacao de produtos e servicos decorrentes de estruturas e
facilidades que a empresa cria para atender diferentes tipos e segmentos de clientes.
Dessa forma, o processo de um produto ou servi¢o, visto individualmente, pode ser
formado pela combinacao de diferentes objetos de custeio, conforme ilustra a figura 1.
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Figura 1 Composi¢do de Modalidades
Fonte: desenvolvida pelos autores

Uma operacdo de crédito tem seu ciclo de vida basico composto pela
contratacdo, operacdo e liquidagdo, além de um processo de suporte. Cada um
destes processos tem caracteristicas que podem ser destacadas quando da
composicdo de modalidades. Por exemplo, a contratacdo pode ser feita na agéncia
bancéria, através do auto-atendimento ou através da internet, a operacdo pode ter
curso normal, ser renegociada durante sua vigéncia ou ter de efetuar a recuperagao
de um bem dado em garantia. O custo da modalidade contempla os objetos de
custeio 1 da contratacdo, 2 da operacao, 3 da liquidacdo e 1 e 2 do suporte.

Um outro exemplo onde se aplica claramente o custeio de modalidades € a
disponibilizagédo dos servigos de cobranca pelos bancos. As empresas cedentes que
se utilizam desses servicos enviam para seus clientes (sacados) boletos de cobranca
a serem pagos nos bancos. O banco, por sua vez, disponibiliza diversos canais onde
o sacado podera efetuar o pagamento dos boletos (no caixa do banco, internet,
telefone, correspondentes bancéarios ou pontos de auto-atendimento). Dependendo da
forma como o sacado decida fazer o pagamento, custos diferentes serdo consumidos
pelo banco na prestacdo daquele servico, como demonstra a figura 2. O custeio das
modalidades permite o célculo dos custos do servico em cada uma das formas que o
sacado possui para pagamento de seu boleto ou de como o titulo foi registrado no
banco (pela agéncia ou por uma central de processamento de documentos).

Desenvolvimento —» Entrada —> Ocorréncias — > Liquidacao
Unidades/Canais |

. 0,04 0,10
Depto.de Cobranca | .\ 0,03 _wf

: 1,01
Agéncia | \b. \;.

: - 0,16
Internet | /V.

H 0,45
Auto Atendimento | 1,38

i 0,12 /".
CentralProcessamen(olg \‘. P./

Figura 2 Custeio de Modalidades de Cobranga
Fonte: desenvolvida pelos autores



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004

O custeio contemplando a composicdo de modalidades ocorre com maior
frequéncia em empresas prestadoras de servicos, ja que esse tipo de empresa possui
variagcdes em seus servicos no intuito de diversificar e atrair a clientela, diferentemente
das industrias de manufatura, cuja padronizacdo € bem mais presente em seus
processos internos, apesar da diversificacdo dos produtos e de “opcionais” ser
também uma realidade nas industrias. Esta abordagem foi adotada em todos os
sistemas das empresas estudadas, conforme sera demonstrado na tabela
comparativa entre as aplicacées pesquisadas.

Uma vez conhecidos os processos de negdcio e suas atividades, base de um
sistema ABC, o gestor tera a sua disposicdo ndo apenas a simples informacédo de
custos (efeito), mas todo um relacionamento destes com os processos de negécio
(causa). Esta compreensao acerca da origem da geracao dos custos é a ferramenta
fundamental para o gerenciamento baseado em atividades (Activity-Based
Management — ABM), abordagem voltada para racionalizacdo de procedimentos,
reducdo de custos e melhoria de qualidade e valor adicionado aos produtos e
servicos. Os processos devem ser melhorados ndo apenas na intencdo de cortar
custos, mas no intuito de otimizar a alocacao dos recursos, dimensionar a capacidade
instalada e principalmente satisfazer os clientes internos e externos.

O ABC e principalmente, um estagio adiante, o ABM, sdo metodologias
interdependentes que hoje ddo sustentacdo a uma série de iniciativas nas empresas,
tanto nas areas de manufatura como na de servi¢cos. De acordo com Kaplan e Cooper
(1998), o ABC, na sua origem, foi orientado a servicos e ndo a producédo e, mesmo
tendo seu desenvolvimento inicial mais presente nas indlstrias manufatureiras, seu
uso em empresas de servicos nao envolve nenhum novo principio e sua aplicacéao
vem trazendo grandes beneficios para este tipo de organizacao.

Lambert e Whitworth (1996) enumeram os fatores criticos para as empresas
prestadoras de servico, sugerindo o ABC como a metodologia de custos adequada
para ajudar a respondé-las:

e Os custos sédo desconhecidos no presente;
e Indisponibilidade de uma base racional para determinacéo de precos;

e Precos determinados com base em questdes regulatérias escondem o custo
real dos servigos;

e Qual a combinacédo adequada de servigcos a oferecer;
e Qual a combinagé&o de recursos a utilizar;
e Desconhecimento sobre a eficacia dos recursos;

e Como adequar atividades mandatérias em um orcamento de recursos
limitado;

e Afalta de um adequado sistema de mensuracao de rentabilidade.

De acordo com Cokins (1996), o ABM integra o ABC e o gerenciamento de
custos baseado em atividades, ou ABCM (Activity-Based Cost Managment), que se
preocupa em identificar oportunidades de melhoria no desempenho dos processos.
Esta integracdo se da pela introducdo de medidas ndo financeiras como tempo de
ciclo, qualidade, agilidade e flexibilidade, indo além da informacao de custos. A figura
3 ilustra este relacionamento.
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Fonte: adaptado de Cokins (1996:42)

Variaveis observadas na determinacédo do nivel de detalhamento das atividades

O calculo e disponibilizagdo dos custos por modalidades de servico ou produto
(feature costing) ou mesmo as diversas variagdes no gerenciamento dos custos (ABC,
ABCM ou ABM), passam, necessariamente, pela definicdo adequada do nivel de
detalhamento das atividades exigidos em cada uma dessas iniciativas.

E quais seriam as variaveis a considerar na definicdo do nivel de detalhamento
das atividades? Esta ndo é uma pergunta simples de ser respondia. No entanto, com
base nos conceitos preconizados pela metodologia ABC e a utilizacdo das suas
informac@es foram tracadas as linhas gerais do raciocinio aplicado nesta pesquisa. O
quadro 1 resume o0s aspectos observados nas sete aplicacdes examinadas,
orientando as conclusdes do trabalho.

Empresa Detalhe das Disponibilidade Finalidade Areas Outras Nivel de
Pesquisada Atividades de Direcionadores Principal Administrativas Aplicagdes Satisfagédo
Seguradora 1 |Médio Adequada Rentabilidade |Sim Orgcamento/Gestdo de Custos Alto
Seguradora 2 |Grande N&do Adequada Rentabilidade |Sim Nao B aixo
Seguradora 3 |Médio Adequada Rentabilidade |Sim Na&ao Adequado
Banco 1 Grande Ndo Adequada Rentabilidade |Sim Tarifagdo/Gestdo de Custos Adequado
Banco 2 Médio Adequada Rentabilidade [N&ao Nao Adequado
Banco 3 Pequeno Adequada Rentabilidade |Né&o Nao Adequado
Banco 4 Pequeno Razoavel Rentabilidade |Sim Na&o B aixo

Quadro 1 Resumo dos Sistemas Pesquisados
Fonte: desenvolvido pelos autores

Utilizou-se de uma classificacdo para o nivel de detalhamento da base de
atividades em pequeno (em média até 5 atividades por objeto de custeio), médio (até
10 atividades por objeto de custeio) e grande (mais de 10 atividades por objeto de
custeio). O julgamento da disponibilidade de direcionadores de recursos para as
atividades em adequada, razoavel e ndo adequada foi baseado nos critérios de
custeio utilizados nos sistemas de cada organizacdo, ou seja, existéncia de
direcionadores diferentes para atividades diferentes e relevantes no contexto dos
processos. A finalidade principal do sistema ABC em todas as instituigdes foi o custeio
de produtos e servicos para apuracdo de rentabilidade. A quinta coluna da tabela
indica se o sistema contempla ou ndo as atividades das areas administrativas das
organizagoes.
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Foram observadas também outras aplicacfes das informacdes do sistema de
custeio, além da apuracao de rentabilidade, na Seguradora 1 (orcamento e gestéo de
custos) e no Banco 1 (determinacdo de tarifas e gestdo de custos). O nivel de
satisfacdo dos gestores com o sistema foi obtido com base na avaliagdo da
adequacdo da base de atividades, disponibilizacdo de informacdes e facilidade de
manutencéo, sendo classificado em alto, adequado e baixo. A Seguradora 2 e 0
Banco 4 apresentaram resultados pouco satisfatorios com a implementacdo do
sistema ABC.

Os elementos de ligacdo entre o sistema de acumulagcdo de custos e as
atividades séo os direcionadores de recursos ou direcionadores de primeiro estagio.
Os direcionadores sdo os elementos responsaveis pela l6gica do célculo dos custos
das atividades, determinando a parcela de recursos que devera ser relacionada a
cada atividade. Segundo o glossario de termos de ABM do CAM-|, apresentado por
Miller (1996), direcionador de custo é qualquer fator que gera uma mudanca no custo
de uma atividade.

A primeira restricdo observada na determinacdo do nivel de detalhamento das
atividades foi a disponibilidade de informagdes sobre os direcionadores de custos e 0
relacionamento deles com o nivel de abertura das atividades. Supondo que exista um
processo (P,) realizado através da execucao de trés atividades diferentes (X, Ye Z2) e
gque cada uma destas atividades possa ser decomposta em trés tarefas (X1, Xo e X3) e
gue cada uma destas tarefas possa ser descrita em operacdes (X11, X12 € X13 paraa
tarefa X1). A figura 4 demonstra o exemplo.

Processo

Atividade

Tarefa

i i

i i

| |

Operacéo > : X1y X1z X1s !
i

i i

Figura 4 Niveis de Detalhamento das Atividades
Fonte: desenvolvida pelos autores

Se a empresa nao possui o controle das informac¢des dos direcionadores no nivel
de detalhe que pretende mapear seus processos, 0S resultados com o maior
detalhamento das atividades sé@o in6cuos, uma vez que nao sera possivel a definicdo
de critérios adequados para alocacdo dos custos, gerando assim, apenas uma
sobrecarga desnecessaria da base de atividades do sistema. Esta falta de
balanceamento entre as atividades e seus direcionadores de custos foi observado na
Seguradora 2 e no Banco 1, dai a classificacdo de ndo adequada com relacdo a
disponibilidade de direcionadores.
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A figura 5 ilustra a restricdo de abertura do nivel de detalhamento imposta pela
falta de informacéo de direcionadores. Neste caso a empresa possui um recurso (R1)
gue sera alocado as atividades do processo (P;) através do direcionador (D1) e, deste
ponto, seguindo até o nivel de tarefa. Caso a empresa ache relevante o controle dos
custos incorridos em mais um nivel deve, primeiramente, criar mecanismos de
controle da ocorréncia dos direcionadores naquele nivel para depois realizar o calculo
dos custos das operacoes.

R

1

= O

Figura 5 Disponibilidade de Informacao dos Direcionadores
Fonte: desenvolvida pelos autores

Processos padronizados demandam um detalhamento de acordo com a variagéo
dos direcionadores de custos de cada atividade, ou seja, a identificacdo de uma
atividade apenas se justificaria quando seu direcionador de custos for diferente das
demais componentes do processo. Por exemplo, o processo de emissédo de apdlices
para um seguro de frota requer, no minimo, uma composicdo de atividades que
identifigue a apodlice emitida (direcionador nimero de apdélices para as atividades de
preenchimento, emissédo fisica da apdlice etc.) e a quantidade de veiculos cobertos
por aquela apodlice (direcionador nimero de wveiculos para as atividades de
levantamento de documentacéo, registro no sistema etc.). Esta abordagem possibilita
uma alocacdo de custos bastante precisa e geralmente adequada para atender
processos massificados, ou seja, processos que se repetem com alta frequéncia como
a emissao de apdlices, abertura de conta corrente ou contratacédo de crédito pessoal.

Vale ressaltar que processos nao padronizados ocorrem com maior frequéncia
em empresas prestadoras de servico onde o cliente tem a liberdade de exigir um tipo
de servico diferenciado ou completamente novo, caracterizando, geralmente, a
composicdo de modalidades, abordagem observada em todas as organizacdes
estudadas.

A utilizacdo basica de um sistema ABC, conforme constatado na pesquisa,
reside na determinacdo dos custos de produtos e servicos. Para esta finalidade, o
detalhamento das atividades deve ser suficiente para, de forma adequada, direcionar
0S custos aos produtos e servigos ou as partes dos processos que 0s compdem. Mas,
a questdo € como reconhecer que as atividades definidas no sistema estao realmente
representando adequadamente o consumo dos recursos.

11
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Lambert e Whitworth (1996) observaram em seu trabalho diversas empresas de
servicos, incluindo bancos e seguradoras. Os autores afirmam que o nivel em que as
atividades devem ser analisadas varia bastante e que este detalhamento deve estar
vinculado as necessidades de aperfeicoar o processo de tomada de decisGes das
organizacbes, decisbes estas que, nos casos estudados, eram orientadas
principalmente pela analise de rentabilidade dos produtos e servigos. Inclusive, dentro
de uma mesma empresa, continuam Lambert e Withworth (1996), o nivel de detalhe
pode variar entre uma necessidade de analise e outra. Muito detalhamento ir4
prejudicar a implantagdo do sistema e ndo acrescentara um beneficio relevante as
andlises. Por outro lado, pouco detalhe ndo possibilita que se atinjam os resultados
significativos que se desejam com o sistema.

O nivel de detalhe necessario varia entre unidades operacionais e de apoio e
também entre processos operacionais e 0s de apoio. As unidades operacionais
geralmente requerem um nivel de detalhe maior, até porque, muitas vezes, a abertura
do processo em objetos de custeio que possibilitem a composicdo de modalidades
automaticamente exige este maior detalhamento.

7

Para as unidades e processos de apoio € importante, caso ndo se esteja
desenvolvendo uma iniciativa de busca de oportunidades de melhorias através da
analise de processos (onde o detalhamento da operacdo poderia ser necessario),
encontrar um nivel de detalhamento que possibilite simplesmente direcionar da melhor
forma possivel os custos dos servigos das areas de apoio para as areas operacionais
e entre as proprias areas de suporte, considerando-se 0s aspectos de custos em
relacdo aos beneficios de implementacdo de um detalhamento maior. Em todas as
aplicacbes que constavam as atividades de apoio (administrativas), o nivel de
detalhamento era baixo, com excecao, em alguns casos observados no Banco 1.

Cabe neste ponto uma explicacdo sobre quais sdo o0s departamentos
operacionais e de apoio e o porqué de possuirem niveis de detalhamento
diferenciado. Os departamentos operacionais estao envolvidos com as atividades fim
da organizacdo. S8o0 0s responsaveis pela geracdo dos produtos ou servicos
disponibilizados pela empresa (os setores de montagem, pintura etc. sdo exemplos de
unidades operacionais nas industrias, as agéncias bancarias, os setores de
compensacao, as centrais de cotacdo e emissao de apolices de seguro sédo exemplos
de unidades operacionais em empresas de servico). Nesses casos, 0 levantamento
das atividades deve ser efetuado levando-se em consideracao as diferencas entre os
produtos oferecidos e o0 consumo que 0s produtos ou servicos fazem dessas
atividades. Significa dizer que o detalhamento no levantamento das atividades deve
ser agquele que permita diferenciar o consumo de recursos entre os diversos produtos.

De acordo com Brimson (1996), as atividades que estdo diretamente
relacionadas com 0s processos operacionais sdo chamadas de atividades primarias.
Entretanto, mesmo nas unidades operacionais, podem existir atividades de apoio, tais
como confeccionar relatérios gerenciais, administrar pessoal etc. Essas atividades sao
chamadas de secundarias por Brimson (1996) e geralmente se referem a processos
administrativos. Esse tipo de atividade deve ser mapeado em um nivel de detalhe que
permita identificar apenas sua existéncia ou até mesmo serem agregadas nas
atividades primarias, pois serdo consumidas pelos processos primarios e sua
importancia se limita a criacdo do indicador do grau de consumo de recursos em
atividades secundarias. Se, por exemplo, fosse identificada a atividade “elaborar
relatorios gerencias” ndo seria preciso detalhar essa atividade em “elaborar relatério

12
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X”, “elaborar relatério Y’, “imprimir os relatérios” etc. No entanto, esse detalhamento
em produtos X e Y seria interessante no caso de atividades operacionais.

As atividades das areas de apoio (Recursos Humanos, Contabilidade, Patrimbnio
etc.) sdo consumidos pelas unidades operacionais e também pelas demais areas de
apoio da empresa. O nivel de detalhamento nesse tipo de unidade deve ser decidido
segundo a necessidade de determinagédo do repasse dos custos de servigos internos.
Analisando como exemplo a unidade de Recursos Humanos, as atividades devem ser
mapeadas em um nivel que permita apenas identificar os servicos que esta unidade
presta as demais unidades da organizacdo, sem a necessidade de se compreender a
execucdo do processo em si. Desta forma, para o sistema de custeio, 0 nivel
suficiente seria, por exemplo, “contratar funcionario”, “demitir funcionario”, “elaborar
treinamento”, sem preocupacdes de detalhamentos do tipo “contratar funcionario para

o cargo X", “elaborar treinamento Y”, ou mesmo desmembrar as atividades em tarefas
mais especfficas.

A atividade “contratar funcionarios” poderia ser subdividida em “pesquisar banco
de dados”, “selecionar candidatos”, “convocar candidatos”, “entrevistar candidatos”
etc. No entanto, esse tipo de detalhamento prejudica o sistema de custeio uma vez
que aumenta a demanda de trabalho para sua manutencdo, além de criar a
necessidade de controle de direcionadores de custos para cada uma das tarefas em
que foi subdividida a atividade. Um detalhamento deste tipo visa apenas dar o
entendimento ao processo, sem, no entanto, acrescentar elementos de andlise ao
sistema de custos. Pode-se também perceber que, em alguns casos, deve ser
utiizado o mesmo direcionador para aquelas tarefas, constatacdo que levanta o
guestionamento de para que se deveria desmembrar a referida atividade, conforme ja
discutido.

Um outro tipo de processo, que ocorre, por exemplo, em unidades como as de
servicos de apoio juridicos, onde ndo é possivel determinar com precisao o tempo em
gque um parecer serd elaborado, ou mesmo quanto tempo levara um
acompanhamento de um processo trabalhista, o nivel de detalhamento deve se limitar
a indicar as principais fungdes da unidade: “acompanhar processos trabalhistas” e nao

“controlar prazos de apelaciao”, “comparecer a audiéncia” etc.

Além de levar em consideracdo onde ocorre (é executado) o processo e seu
relacionamento com os produtos ou quando se classificar as atividades em
administrativas, deve-se observar outras caracteristicas dos processos que estao
sendo mapeados para se determinar o nivel de detalhamento das atividades, como os
recursos consumidos e a relevancia da atividade dentro do processo em questao.

Com base no que ensinam Schulman et al. (2001), observa-se que o fato das
atividades nas areas de apoio representarem servicos internos, normalmente
compartilhados entre diversas areas da empresa, é possivel a identificacdo de
oportunidades de reducdo de custos atravées da comparagdo dos custos desses
servicos com 0 mesmo servico sendo prestado por outras empresas ou internamente
entre as unidades da propria organizagdo. A partir de anélises deste tipo, nos casos
em que uma terceirizacdo dos servicos ndao for possivel, quando se identificam
processos secundarios muito caros e que demandem um esforco de racionalizacdo, o
detalhamento das atividades podera se mostrar interessante. No entanto, este
detalhamento ndo necessariamente deve ser incorporado no sistema de custeio.
Apenas 0s bancos 2 e 3 ndo incorporaram no sistema, pelo menos até o momento, as
atividades das areas administrativas.
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O que pode ser mais complicado € a determinacdo dos niveis de detalhe, a
priori, ou seja, antes da efetiva utilizacdo do sistema de custos na tomada de decis6es
ou em iniciativas de gestdo de custos, ou mesmo de melhoria de processos.
Geralmente esta definicdo exige um estagio de maturidade bem avancado com
relacdo ao uso das informacdes e também de conhecimento da prépria metodologia
ABC. Constatou-se no estudo que, mesmo definindo-se previamente o suposto nivel
de detalhamento adequado das atividades, em alguns casos, quando da efetiva
utilizacdo das informacbes do sistema de custos, era necessario um maior
detalhamento dos processos.

Por outro lado, trés das empresas estudadas refizeram o trabalho de
mapeamento com a intengdo de agregar 0S processos em um ndmero menor de
atividades, indicando que a idéia inicial de um maior detalhamento dos processos ndo
se fazia necessaria diante das aplicacfes que se desejava fazer do sistema.

Acreditar que para a devida analise de processos de forma a obtencdo de
oportunidades de melhoria seja necessario um grande detalhamento das atividades
no modelo ABCM, chegando a decomposicao em tarefas ou até em procedimentos,
com base nas experiéncias praticas que balizaram este estudo, ndo é
necessariamente correto.

Em primeiro lugar, com um detalhamento no nivel de atividades adequado para
custeio, conforme ja explicado, o sistema ABC pode indicar os processos, produtos e
servicos que estdo com custos fora do padréo aceitavel pela empresa de acordo com
0s parametros de medicéo utilizados por ela.

Identificados os processos que, em funcdo de seus custos, demandam algum
tipo de atencdo individualizada, pode-se entdo, partir para uma analise voltada a
melhoria daqueles processos, eliminando atividades que ndo agregam valor ou
propondo mudancgas nas rotinas ou alocagéo de recursos.

O que se pretende esclarecer € a ndo necessidade de detalhamento dos
processos (mapear e custear as tarefas, por exemplo) que serdo alterados pelas
melhorias que porventura serdo propostas. E necessario detalhar apenas aquelas
novas atividades que estdo sendo criadas, de forma a validar sua implementacéo e
medir a efetividade das melhorias em relagéo ao processo original. Para o processo
original, deve-se buscar um nivel de detalhe suficiente para se obter o consenso em
relacdo ao entendimento do mesmo, ndo sendo aconselhavel dedicar tempo e
recursos no mapeamento detalhado de um processo que reconhecidamente ndo esta
eficiente, uma vez constatado pela analise dos custos das atividades do sistema de
custos, e que serd posteriormente alterado. Nestes casos, o detalhamento das
atividades para um trabalho de redesenho de processos néo precisa ser refletido no
sistema de custos.

Uma vez que o objetivo principal com a implantacdo do ABC nas organizacbes
estudadas era o custeio dos produtos e servigos, o0 levantamento de atividades foi
totalmente dirigido na busca de associar as atividades que com eles se relacionavam.
Para o0 mapeamento dos processos utilizou-se principalmente da técnica de
entrevistas, com medicdo do tempo das atividades através de cronoandlise ou
estimativa de tempo pelos funcionarios envolvidos diretamente na execucdo das
atividades, no caso dos processos operacionais, e com estimativa do percentual de
tempo dedicado no caso dos processos administrativos.
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Cooper e Kaplan (1991) comentam acerca da determinacdo do tempo de
trabalho para atividades consideradas repetitivas e nao repetitivas e confirmam as
técnicas observadas nas empresas analisadas. Atividades ndo repetitivas, gerenciais
ou administrativas, devem ter seu tempo definido por meio de estimativas de
dedicacdo de tempo dos funcionarios as diversas atividades sob sua
responsabilidade. Para operacdes repetitivas, como por exemplo, o recebimento de
depdsitos no caixa ou a liquidacdo de sinistros, o tempo das atividades deve ser
apurado por amostragem a partir de diversas medicOes do esforco realizado por
diferentes funcionarios com diferentes habilidades em diferentes horarios.

Para atividades que demandam um tempo elevado de execucdo, que nao
justifigue sua medicdo unitaria com o uso de cronbémetro, como a realizacdo de
algumas operagdes estruturadas em bancos (normalmente voltadas para grandes
corporacdes) ou analises para aceitacdo de propostas de seguro de riscos especiais,
0s tempos unitarios sao determinados por meio de estimativas, obtidas a partir do
guestionamento dos envolvidos nas atividades ou atraves de anotacdes do tempo
despendido naquelas atividades durante um determinado periodo para,
posteriormente, dividi-lo pelo nimero de unidades produzidas durante aquele mesmo
periodo.

Em algumas das empresas observou-se o uso de apontamento de horas
(seguradoras 1 e 3 e Banco 3), através de um aplicativo customizado especificamente
para esta funcdo. Aplicativos desta natureza sdo usuais para a coleta de dados
relativos ao consumo de tempo pelas atividades, conforme pode ser constatado nos
casos apresentados por Player e Cobble (1999) e também sugerido nos estudos
realizados por Garg e Rafiq (2002) e Gallo e Paschoal (2003).

Aspectos relacionados a manutencdo do modelo ABC

Ao se implantar um sistema ABC, a principio, ndo se deve detalhar muito as
atividades, especialmente por conta da dificuldade futura de manutencéo no sistema
de custeio. A manutencdo do sistema € sempre uma das grandes questbes
levantadas quando se trata da metodologia ABC. O gque se deve ponderar ndo é o
investimento na implantagdo do sistema, mas sim na sua manutengéo.

A manutencédo do sistema deve ser compreendida como a etapa de atualizacéo
de seus dados. Desta forma, quanto mais detalhado o sistema, maior sera a
dificuldade no controle das atividades que vao sendo criadas, eliminadas ou alteradas
pelas unidades organizacionais. Além disso, quanto maior for o nimero de atividades,
maior sera o numero de direcionadores de custeio controlados pelo sistema. Quanto
maior o nimero de direcionadores maior sera a necessidade de se estabelecer
relacionamentos no sistema (entre recursos e atividades e entre atividades e objetos
de custeio). Também cresce a quantidade de mecanismos de controle e contagem
das operacdes da empresa (sistemas que controlam o numero de telefonemas
atendidos, o tempo dedicado aos diversos processos, numero de operacbes das
diversas modalidades etc.). Resumindo, quanto maior o nivel de detalhe previsto para
o modelo, maior serd o custo de manutencdo do sistema, além de eventualmente
prejudicar seu desempenho operacional.

O nivel de detalhamento das atividades e o tempo a ser gasto para efetuar uma
atualizacdo no sistema de custeio estdo diretamente relacionados. Também a relacédo
€ diretamente proporcional entre a complexidade na manutencdo da base de
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recursos, apuracdo dos direcionadores de custos e a atualizacdo da base de
atividades. Base de recursos deve ser entendida como sendo as informacdes geradas
pelos sistemas contabil-financeiros da empresa (principalmente contabilidade, contas
a pagar, folha de pagamento e ativo imobilizado). Os dados de direcionadores de
custos normalmente sdo alimentados a partir dos sistemas transacionais e de
apontamento de recursos.

A estruturacdo do modelo e da solucéo tecnologica que o apdia deve visar, além
de atender as necessidades de informacdes previamente especificadas, trazendo os
beneficios pretendidos, criar condicdes para uma agil e confiavel manutencdo dos
resultados, de forma a evitar a degradacéo do sistema, ressaltando-se a preocupacéo
com a manutencao da base de recursos, dos volumes relativos aos direcionadores de
custos e, particularmente, a manutencdo da base de atividades. Apenas as
seguradoras 1 e 3 e 0 Banco 3 tém uma solucdo adequada para realizar a rodada
mensal do sistema com eficiéncia. O Banco 4 também calcula mensalmente seus
custos, porém sem a eficiéncia das trés outras empresas citadas. As demais
instituicbes processam seus custos em periodos superiores a um meés.

Com uma base de atividades bem estruturada e devidamente garantida a
eficiente manutencéo do sistema, a organizacdo pode entéo trabalhar no sentido de
inserir alguns atributos necessarios para o ABCM. Estes atributos procuram
documentar aspectos adicionais do processo tais como regras de negocio, pontos de
controle, riscos operacionais, indicadores de desempenho etc. que podem ser
utilizados posteriormente como ferramentas de apoio a normatizacdo de
procedimentos, padronizacdo de processos, especificacdo de sistemas aplicativos,

controles internos ou obtencéo de certificacdes ISO.

Cabe nesse momento, novamente reforcar uma observagcdo importante.
Geralmente, nos casos que 0 mapeamento dos processos visa atender as
necessidades de certificacdes de qualidade ou especificacdes de controles internos, é
necessario um detalhamento dos processos até o nivel de tarefas ou, até mesmo,
procedimentos. No entanto, isso ndo significa dizer que o sistema de custos deva ser
“‘inflado” com esses detalhes, que em termos de analise de custos ndo agregarao
valor & informacgéo para tomada de deciséo.

Defende-se que todas as iniciativas que tém 0s processos organizacionais como
fonte de informacdes facam parte de um Unico banco de dados, mas, no entanto, a
extracdo de informacgdes desse banco de dados deve ser feita de forma distinta,
inclusive no que diz respeito aos atributos das atividades (por exemplo, pode-se
necessitar do atributo tempo da atividade para custos, mas ndo para normatizacéo do
processo), dependendo de cada necessidade especffica.

Algumas das empresas estudadas estdo desenvolvendo uma base Unica de
processos que atenda as diversas iniciativas (custos, controles internos, certificacdes
ISO, melhoria de processos), garantindo, inclusive, um esforco de manutencéo
unificado. Como os atributos necessarios ao custeio ndo coincidem com aqueles
necessarios para controles internos ou certificagdes ISO, o0 que é importante buscar,
nos casos em que se deseje detalhar os processos para outras iniciativas da
empresa, € que a documentacdo seja integrada, ou seja, a base dos processos (para
todos 0s usos corporativos) deve ser a mesma do sistema ABCM, partindo-se do nivel
das atividades e, a partir dai, detalhando-as para as demais aplicacdes. Como ja
comentado, os atributos sao diferentes e, portanto, a modelagem da base de dados
deve ser estruturada de forma a possibilitar a definicho de uma base Unica de
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processos. Existem ferramentas (softwares) especialistas em modelagem de
processos ho mercado que atendem adequadamente este requisito e que estdo em
USO has empresas pesquisadas.

Esta base Unica de processos facilita e da agilidade ao processo de manutencéo
das atividades no sistema ABC, principalmente se a responsabilidade sobre a
atualizacdo dos dados for distribuida (descentralizada) entre as diversas unidades
organizacionais da empresa, como se observa o Banco 1.

Consideracdes finais

A determinacao do nivel de detalhamento adequado da base de atividades dos
sistemas ABC se baseia no uso que se deseja dar a suas informacgdes. As andlises
das empresas poderao levar as seguintes conclusoes:

e O nivel de detalhe das atividades em alguns departamentos exigira a criacdo
de maiores controles de custos por parte da contabilidade;

e O nivel de detalhe das atividades em algumas unidades encontra-se em um
nivel maior que o controle atual realizado pela contabilidade e isso exigira
uma revisdo das atividades nessas unidades.

A definicdo do nivel de detalhe passara por uma andlise de custo/beneficio, onde
serdo avaliadas questbes como:

e Quanto custa criar um controle adicional nos sistemas contabeis e
transacionais?

e De acordo com o que se deseja controlar em cada uma das unidades
organizacionais, o nivel de detalhamento atende as necessidades de custeio?

e Caso se queira realizar uma racionalizagcéo ou outras iniciativas baseadas em
processos, esse nivel de detalhe permitird identificar quais sdo os processos
candidatos a essa iniciativa?

e As decisdes de terceirizacdo estdo sendo devidamente apoiadas por esse
nivel de detalhe?

e O sistema esta em condicdes de ser facilmente operado e atualizado,
fornecendo informacdes importantes para a gestdo do negécio?

Cabe ressaltar também que, dada a limitagdo do escopo deste artigo, ndo foi possivel
apresentar com o devido aprofundamento os diversos aspectos comentados. No
entanto, este artigo introduz algumas questbes relevantes que podem ser explorados
em futuros trabalhos mais especificos.
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