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RESUMO

Apresenta-se neste trabalho um estudo de caso da elaboracdo do projeto
conceitual para implementacdo do sistema de custeio baseado em atividades, ou
Sistema ABC, na empresa ficticia X Tecnologia Bancaria S/A, que atua no setor de
servigos bancérios. Ndo obstante a proficiéncia dos autores, escolheu-se este tema
dada a caréncia de producéo tedrica sobre custos neste ramo especifico da economia,
ou seja o setor bancario. Nao pretendem os autores se aterem na especificidade do
Sistema de Custos ABC, mas sim o de tratar da analise da problemética e dos motivos
que levaram a escolha da metodologia de custeio baseado em atividades na
organizacgdo citada acima.

Area teméatica: Custo de Servigos
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PROJETO CONCEITUAL DO SISTEMA DE CUSTOS ABC: ANALISE E
DECISAO EM UMA EMPRESA DE SERVICOS BANCARIOS

Introducgao

A complexidade do ambiente ao qual se inserem as organizagbes modernas
provoca uma demanda crescente por informacOes cada vez mais acuradas para a tomada
de decisdo. Pode-se afirmar que o embasamento para grande parte dos conjuntos de
sistemas voltados para a decisdo empresarial passa pelo Sistema de Custos da
organizacdo. Dada essa importancia, esses sistemas tornaram-se complexos, afim de
proporcionar informacBes eficazes e mais proximas possivel dos fatos. Deste modo, a
implementacdo de Sistemas de Custos complexos, tal como o sistema ABC (Activity
Based Costing), demanda um projeto conceitual bem estudado, antes de se proceder a
modelagem e a execucdo do projeto de implementacdo propriamente dito, devendo-se
considerar as caracteristicas proprias de cada empresa.

Tendo isso em vista, apresenta-se neste trabalho um estudo de caso da elaboracdo
do projeto conceitual para implementacdo do sistema de custeio baseado em atividades,
ou Sistema ABC, na empresa ficticia X Tecnologia Bancaria S/A, que atua no setor de
servigos bancarios. Ndo obstante a proficiéncia dos autores, escolheu-se este tema dada
a caréncia de producdo teorica sobre custos neste ramo especifico da economia, ou seja
0 setor bancario. Ndo pretendem os autores se aterem na especificidade do Sistema de
Custos ABC, mas sim o de tratar da andlise da problematica e dos motivos que levaram
a escolha da metodologia de custeio baseado em atividades na organizacdo citada
acima.

Caracterizacdo da Organizacao

O objetivo principal da X Tecnologia Bancaria S/A é desenvolver projetos na
area de produtos e servicos com tecnologia bancéria. Suas finalidades séo: favorecer a
modernizacdo e a competitividade dos bancos, desenvolver, implantar, controlar,
reciclar e divulgar produtos e servicos bancarios.

Em termos de estrutura, a X Tecnologia Bancaria S/A, esta dividida em trés
Unidades de Negbcio, que gerenciam as atividades fim; e em Unidades de Apoio, que
ddo o suporte administrativo para a empresa. A Unidade de Negbcio de Servico
Bancarios, possui ainda filiais pelo Brasil, denominadas Escritorios Regionais.

Problematica

A demanda por um Sistema de Custos Gerencial, reside principalmente na
necessidade de informacfes gerenciais para tomada de decisdo da empresa como um
todo. E no caso da X Tecnologia Bancaria S/A, grande parte dessas informacfes passam
pela necessidade de informacGes sobre custos.

Nas Unidades de Negocio, a falta de um sistema de custeio gerencial reflete na
deficiéncia de varios processos, tais como: andlise de precos para 0s produtos e
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servicos, monitoramento da rentabilidade da carteira de clientes e do portfolio de
produtos e servicos, transferéncia dos custos de overhead das Unidades de Negbcio para
seus produtos e servicos, e avaliacdo financeira de desempenho operacional das
unidades e sub-unidades.

Com relacdo as Unidades de Apoio, a deficiéncia nas informacbes sobre custos
refletem principalmente na auséncia de um método de: absorcdo de custos entre as
Unidades de Apoio, pois a maioria destas, além de prestar servicos para as Unidades de
Negbcio prestam servicos umas para as outras. Disso decorrem distorcGes e
arbitrariedades na transferéncia destes custos administrativos para as Unidades de
Negdcio.

Mais especificamente na Geréncia de Controle, informagdes sobre custos refletem
na ineficacia das andlises financeiras de contratos, da elaboracdo e acompanhamento do
orcamento anual no que diz respeito aos custos e grau de demanda, e na propria
atividade de controladoria como um todo.

Por Ultimo, um sintoma existente na empresa, que tem como causa principal a
falta de um sistema de custos, é o conflito gerado a respeito da absorcdo de custos
indiretos pelas Unidades de Negocio, tanto pelo volume desses custos quanto pela falta
de consenso dos critérios utilizados.
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Situacao atual
Referencial tedrico?

Segundo Kaplan(1998), os sistemas de custos assim se classificam.

Aspectos Sistemas Sistemas Sistemas Sistemas
dos sistemas de Fstagio | de Estagio Il de Estagio 111 de Estagio IV
Falhos Voltadoi para Especializados Integrados
a geragdo de
relatdrios
financeiros
Qualidade < Muitas erros 4 Sem surpresas ¢ Bancos de dados | % Bancos de dados e
dos dados & Grandes # Cumpre os padrdes|  compartithados sisternas
variagdes de auditoria 4 Sistemas totalmente
independentes integrados

% Vinculos informais

Relatérios ¢ Inadequados % Adeguados 2s “ Sistema de Estdgio | ¢ Sistemas de
financeiros necessidades de It mantido relatérios
geragao de r» financeiros
relatérios
financeiros

externos

produto/ & Custos e lucros ABC ABM

cliente ocultos independentes integrados

Gastos com « Inadequados < Imprecisos < Vdarios sistemas  Sistemas /

Controle < Inadequados % Feedback limitado |4 Vdrios sistemas < Sistemas de
operacional & Feedback independentes avallaqao do
éoi desatualizado de avaliagao P desempenho

e estratégico do desempenho estratégico e
operacional

Fonte: COOPER, Robin. KAPLAN, Robert S. Custo e desempenho: administre seus custosparaser — —
mais competitivo. Sdo Paulo: Futura. p.23.

Os Sistemas de Estagio | sdo encontrados em empresas pouco estruturadas, onde
os procedimentos e consolidaces contibeis sdo inadequadas ndo existindo um controle
interno das transacOes. Esses sistemas sdo falhos tanto para geracdo de relatorios
financeiros com o objetivos legais, quanto para gerar relatérios gerenciais.

J& os Sistemas de Estagio Il existem em empresas ja com uma estrutura formada,
onde os controles, os procedimentos contabeis e as consolidacfes sdo executadas de
modo consistente. O objetivo principal desse sistema € o0 de atender a exigéncias legais
gerando os relatdrios financeiros necessarios. Utilizam critérios de custeios tradicionais
para alocacdo de custos indiretos as unidades produtivas. Em sua implantacdo criam
toda uma estrutura de banco de dados na empresa. No entanto, esses sistemas sao falhos
no que diz respeito a informagBes gerenciais, ndo consistindo em uma ferramenta
adequada para a tomada de decisao.

Os Sistemas de Estagio Il por sua vez, ndo tem como objetivo gerar relatorios
para atender a exigéncias legais, mas sim gerar informacdes gerenciais. Para isso ele se
apoia nos Sistemas de Estagio I, trabalhando as informagfes contidas nos bancos de

! coop ER, Rohin. KAPLAN, Robert S. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais competitivo. Sdo Paulo: Futura,
1998.
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dados deste Ultimo. Deste modo, para se implementar o Sistema de Estagio Il ndo é
necessario abandonar o de Estagio Il, pelo contrério, este ird servir de base para as
informacdes gerenciais que novo ird possibilitar. Os sistemas de custeio de Estagio Il
devem ser mas apurados do que os tradicionais, procurando refletir a realidade das
operacdes da empresa. A estratégia de implementacdo dos Sistemas de Estagio Ill, € o
desenvolvimentos de subsistemas informais interdependentes, que criam vinculos com o
Sistema de Estagio 1l oficial, gerando relatérios para tomada de decisao.

Ja os Sistemas de estagio IV sdo capazes de, além de fornecer relatérios para
atender a objetivos legais, fornecer informacfes gerenciais para a tomada de decisao.
Para isso torna-se necessario desenvolver um novo sistema, abandonando o de Estagio
Il e até mesmo o de Estagio Ill. Os Sistemas de Estagio IV séo capazes de integrar as
diversas areas da empresa, necessitando de uma reformulacdo de todos os processos das
areas que abrange. E um sistema complexo, e sua implementacio requer uma
maturidade da empresa no que diz respeito a gestdo, processos e a informacgdes
gerenciais. Kaplan(1998) recomenda que antes da empresa passar para os Sistemas de
Estagio 1V, deve ter uma grande experiéncia nos Sistemas de Estéagio 1.

O Sistema de custos atual

De acordo com o paragrafo anterior, pode-se afirmar que o atual sistema de custos
da X Tecnologia Bancaria S/A que é o sistema de contabilidade, se enquadra no Sistema
de Estagio II.

Esse Sistema foi implementado por uma empresa especializada sediada em Porto
Alegre e funciona oficialmente desde janeiro de 1997, sendo que de outubro a dezembro
de 1996 passou por um periodo de testes. Entretanto, mesmo antes desse periodo ja
existia um sistema de contabilidade para suprir as exigéncias legais.

O objetivo do novo sistema de contabilidade seria 0 de modernizar o anterior, que
havia se tornado obsoleto, e alem disso oferecer informacdes gerenciais.

Com relagdo ao primeiro objetivo, este foi atendido, ou seja, substituiu o sistema
anterior proporcionando alguns facilitadores para que fosse possivel gerar relatorios
financeiros para fins legais. Mesmo que para isso fosse imprescindivel a utilizacdo de
ferramentas externas ao sistema.

Com relacdo ao segundo objetivo, este ndo foi atendido. Apesar de ter sido
estruturado para fornecer informacdes gerenciais, isso ndo ocorreu de modo satisfatdrio.
A causa principal desse fato foi uma limitagdo técnica com relacdo ao Banco de Dados.
Além disso, pode-se dizer que ndo ocorreram mudangas nos processos, necessarias para
que esse sistema funcionasse do modo como foi concebido primordialmente.

Entretanto, ao se considerar a hipotese dos processos terem sido modificados e da
inexisténcia da barreira técnica, mesmo assim as informacdes gerenciais geradas ndo
seriam apropriadas para a tomada de decisdo. A base dessa constatacdo reside na
metodologia que serviu de base para a construcdo do sistema atual, que nada mais é que
a metodologia de custeio tradicional.
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S&o vérias as linhas tedricas que abordam a inadequacdo dos sistema de custeio
tradicional nas organizagdes modernas®, ainda mais em empresas do ramo de servicos.
O argumento principal € o aumento da importancia dos custos de overhead nas
empresas de servicos, tornado necessarios critérios de custeio mais apurados.

No caso da X Tecnologia Bancéaria S/A, sob a dtica da empresa como um todo,
verifica-se, segundo relatério das despesas
realizadas no ano de 1998, que o0s custos
indiretos representam cerca 20% dos custos
diretos, 0 que representa perto de
R$15.000.000,00. Tantos em termos relativos
quanto em termos absolutos fica clara a
relevancia que os custos indiretos tém para a
empresa. Esse percentual aumentaria ainda
mais, se fossem levadas em consideracdo 0s custos relativos as atividades de staff das
préprias Unidades de Negocio.

Ounidade de
Apoio

B unidades de
Negobcio

O principal problema do sistema atual, neste aspecto, reside em ndo possuir uma
ferramenta intrinseca ao sistema, responsavel por transferir os custos indiretos para 0s
produtos e servicos da X Tecnologia Bancaria S/A, sequer na metodologia de custeio
tradicional. Devido a isso, fica quase que comprometida a utilizacdo desse sistema para
fins de tomada de deciséo.

Uma outro fator pode ser verificado tomando-se o exemplo dos Escritorios
Regionais, onde 0s custos seriam diretos sob a Otica da empresa como um todo. O
sistema estruturou-os dividindo-os em centros de custos de acordo com 0S Servicos
prestados, e um centro de custo administrativo. Tem-se portanto 0s centros de custos:
Administracdo, Compensacdo, Entrada de Dados, Microfilmagem, Servicos Externos,
Arrecadacdo e Retaguarda.

O primeiro ponto negativo seria um corolario do que foi exposto no pendltimo
paragrafo, nesse caso, ndo existe uma ferramenta responsavel pelo rateio do centro de
custo da Administragdo para 0s centros de custos dos servigos.

Outra deficiéncia é que, apesar dos centros de custos terem sido corretamente
estruturados para receber os custos diretos de cada servico, na pratica isso ndo ocorre.
Existem duas hipOteses para esse fato:

a) Na implantacdo do sistema ndo houve uma mudanca no processos para que as
despesas dos Escritérios Regionais fossem corretamente langadas;

b) A forma como 0s servicos sdo executados ndo permite um clara definicdo da
origem das despesas, impossibilitado a correta classificacdo destas com
relacéo.

c) Existéncia de alguma limitacdo técnica com relacdo desempenho das consultas
nos bancos de dados.

Qualquer que seja a hipdtese corroborada, nota-se que fica comprometida a
utilizacdo do sistema atual para informacGes gerenciais.

2 NAKAGAWA, Masayuki. ABC: Custeio Baseado em Atividades. Sdo Paulo: Atlas, 1994
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N&o obstante 0 acima exposto, esse sistema € muito Util e demonstra ser uma boa
ferramenta sob a Otica dos registros contdbeis, vindo a consistir em bom instrumento
para gerar relatorios financeiros para fins legais, tornando possivel a utilizagdo dos
bancos de dados por ele gerados.

Um outro ponto a ser considerado, que talvez seja causado por uma falha na
classificacdo contabil, é a inconsisténcia apresentada por algumas contas analiticas.
Como exemplo, existem casos em que contas de despesas, tal como Energia Elétrica,
apresentam resultados positivos em determinados meses, ou seja, como se fossem uma
receita. 1sso é causado por estornos ou reversdes de valores, que sdo lancados na prépria
conta, causando distor¢Bes nas analises gerenciais.

Objetivos

De acordo com o que foi exposto, os objetivo principal desse projeto é o de
desenvolver um Sistema de Custos Gerencial que leve em consideracdo a complexidade
e as peculiaridades as X Tecnologia Bancéaria S/A. Portando o projeto devera ter como

premissas:

1. Estabelecer um método de transferéncia de custos entre as Unidades de
Apoio, antes de serem distribuidos para as Unidades de Negdcio;

2. Estabelecer critérios mais racionais para a distribuicdo dos custos da
Unidades de Apoio para as Unidades de Negdcio;

3. Estabelecer critérios racionais de transferéncia dos custos de Overhead
das proprias Unidades de Negocio para seus produtos e Servicos;

4. Fornecer informagdo sobre custos por produto, por servico, por praca,
por cliente, e por contrato.

Metodologia
Base teorica

Em Workshop promovido pelos autores, foram analisados e discutidos pelos
técnicos da X Tecnologia Bancaria S/A os aspectos apontados nos capitulos anteriores.

Apos isso decidiu-se que a metodologia que sera utilizada para o desenvolvimento
do Sistema de Custos Gerencial da X Tecnologia Bancaria S/A, sera o método de
Custeio Baseado em Atividades, ou método ABC.

O Sistema de apuracdo de custo ABC — Activity Based Costing - foi idealizado
pelos professores Robert Kaplan e Robin Cooper da Havard Business Scholl — Estados
Unidos da América - no inicio dos anos 80 e logo contou com uma rapida adesdo de
grandes empresas de consultorias, que implementaram com sucesso a metodologia ABC
em empresas tais como a : CATERPILLAR; HEWLETT PACKARD; UNION
PACIFIC entre outras.
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A esséncia do método ABC é apurar 0s custos com base nas mais diversas
atividades desenvolvidas pela empresa segundo o triedro: Recursos; Atividades e
Objetos de Custos. O método considera, em primeiro lugar, que as diversas atividades
desenvolvidas pela empresa sdo as legitimas demandantes dos mais variados recursos
utilizados. Por Ultimo, os objetos de custos — produtos, servicos, clientes, e contratos —
sdo quem consomem as atividades na condicdo de terminal de apuracdo de custos. A
passagem dos gastos entre 0os trés citados itens: Recursos, Atividades e Objetos de
Custos ocorre através do “cost drivers” — geradores ou direcionadores de custos, outra
particularidade bastante significativa do ABC. Esta Ultima caracteristica atenuou muito
0 arbitrio implicito nos muitas vezes, injustos e inexplicaveis rateios de custos e
despesas, tdo necessarios as transferéncias de gastos dentro da empresa.

Na atualidade, a nivel internacional, o ABC vem tendo uma larga utilizacdo nos
mais variados segmentos empresariais, devidamente respaldado pela grande evolucéo
técnica em termos de desenvolvimento e aperfeicoamento ao longo dos Ultimos anos.
Diversos consultores, docentes, pesquisadores universitarios, desenvolvedores de
software e estudiosos diversos, incluindo os seus proprios idealizadores: Kaplan e
Cooper vém estudando e aperfeicoando o ABC. Uma demonstracdo recente da evolugédo
do método foi o langamento do livro “Cost and Effect” por Kaplan e Cooper em 1998,
no qual os autores reescrevem toda teoria ABC incluindo novidades tais como:
dicionario de atividades e processos além de uma vasta abordagem sobre o custo da
capacidade de recursos e atividades.

A realidade ¢ que o uso dos tradicionais métodos: “absor¢do”; e “custeio direto”
estdo cada vez mais escassos e limitados nas empresas que apresentam algumas
complexidades nos seus processos operacionais. Apenas empresas de baixo grau de
complexidade operacional e de processo ainda se sentem confortaveis em custearem 0s
seus produtos através dos métodos “Absorcdo e Custeio Direto”. Existe ainda, em
paralelo, uma outra corrente, também considerada moderna, que é a metodologia
fundamentada na “Teoria das Restrigoes — TOC ” que foi desenvolvida nos meados da
década de 80, pelo consultor americano Eliyahu M. Goldratt que, entretanto, confiita
muito com o método ABC. A TOC considera que a despesa operacional é fixa no médio
prazo, 0 que causa alguns grandes conflitos com relacdo ao método ABC. Este ultimo
considera que as despesas operacionais Sdo variaveis no curto prazo em decorréncia das
constantes complexidades e mutagbes do processo operacional que a empresa é
obrigada a implementar para atender as exigéncias dos seus clientes.

Resumindo, varios sdo os fatores verificados na empresa que conduzem a adogéo
do sistema ABC?, 0s principais s&o:

e Participacdo relevante dos custos indiretos nos custos totais da
empresa;

o Portfdlio altamente diversificado de produtos e servigos;

e Elevada complexidade dos produtos e servicos oferecidos;

% coop ER, Rohin. KAPLAN, Robert S. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais competitivo. Sdo Paulo: Futura,
1998. pp. 114-122.
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e Ocorréncia de produtos e servicos diferenciados por clientes;
e Elevada relevancia das atividades de apoio ao produtos e servicos.

A implementacdo do Sistema serd feita primeiramente na Unidade de Negdcio de
Servicos Bancarios, e ap0s isso, 0 método serd aplicado nas demais. Tendo isso em
vista, a execucdo do projeto serd dividida em trés fases principais:

12 fase: Distribuicdo dos custos entre as Unidades de Apoio — esta fase esta
relacionada com a premissa 1 tratada nos Objetivos. Sera responsavel por estabelecer
critérios racionais de distribuicdo dos custos entre as Unidades de Apoio através do
método ABC. Parte-se do pressuposto que tais Unidades (materializadas através de suas
atividades e sub atividades) além de prestarem servico para as Unidades de Negocio,
prestam Servicos umas para as outras.

O problema classico que ocorre ao se distribuir custos indiretos entre centros de
custos de apoio, o da alocacdo refexiva® ou looping, ser4 tratado de acordo com modelo
desenvolvido no Workshop citado no inicio do capitulo Metodologia, baseado na
sugestdo de Gantzel (1996)°, que divide cada centro de custo em dois: um para as
atividades que consomem recursos e outro para as atividades que consomem outras
atividades. Ver modelo no Anexo 1, pagina 11.

2% fase: Distribuicdo dos custos das Unidades de Apoio para as Unidades de
Negdcio — esta fase esta relacionada com a premissa 2 tratada na parte Objetivos.
Cuidara da transferéncia dos custos apurado na Unidades de Apoio para as Unidades de
Negocio como um todo, ja procurando transferir esses custos indiretos para 0s centros
de custos especificos que os absorvem, de acordo com o método ABC.

3% fase: Distribuicdo dos custos transferidos para a Unidade de Negocios de
Servicos Bancarios, para seus produtos e servicos — esta fase esta relacionada com a
premissa 3 e 4 tratada na Parte Trés. Sua funcdo é alocar os custos transferidos para os
centros de custos da Unidade de Negdcio de Servicos Bancarios, aos seus produtos e
servigos, tornando possivel as andlises por praca, por produto e servico e por cliente.

Concluséao

Este estudo de caso procurou mostrar como se deu 0 processo de andlise e decisao
por uma metodologia de custeio especifica, em uma empresa do setor de servicos
bancarios. Objetivou-se demonstrar como conseqliéncia, a importancia do planejamento
e da analise, apoiados em uma base conceitual forte, para a implementacdo mais eficaz
de um Sistema de Custeio, mais precisamente o Activity Based Costing, ou ABC.

* MART INS, Eliseu. Contabilidade de custos. 6.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

5 ALORA, Valério. GANT ZEL, Gerson L. ZANI, Maria C. O método de custeio ABC — revolugao ou modismo?. I11 Congresso
Brasileiro da Gestao Estratégica de Custos. 1996. Anais. p. 615.
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Anexo |
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Legenda:

= Recursos unitarios;
= Quantidade demandada de recursos pelas unidades de apoio;

D = Quantidade demanda de atividades das unidades de apoio entre si;

D’ = Quantidade demandada de atividades das unidades de apoio pelos objetos de
custo

r= Quantidade total de recursos absonidos pela unidade de apoio

Ke = Capacidade efetiva’

CD = Taxa de Cost-Driver

al = Quantidade de recursos transferidos entre unidades de apoio apurados por
atividades.

RR = Quantidade total de recursos absonidos pela unidade de apoio apos

transferéncia dos custos entre si.

O diagrama acima ilustra, de uma maneira simplificada, 0 método que se pretende
utilizar para transferéncia dos custos entre as Unidades de Apoio de modo a se evitar o
efeito dos custos reflexivos’ ou looping, de acordo com sugestdo de Gentzel(1996)8.

Primeiramente, deve-se fazer a divisdo conceitual de cada unidade de apoio em 2
sub-unidades, uma para absorver recursos de uma forma direta, e outras para absorver
recursos atraves de atividades de outras unidades de apoio, ou seja, para absorver
atividades.

Apobs isso, mede-se a capacidade efetiva (Ke) da sub-unidade e a quantidade de
recursos que absorve (r) de acordo com sua demanda (D). Define-se entdo a Primeira
Taxa do Cost-Driver de 1° estagio (CD).

A seguir, quantifica-se as demandas das unidades de apoio por servicos de outras
unidades de apoio (D’) e multiplica-se D’ por CD, para entdo determinar a quantidade
de recursos que cada unidade de apoio transfere entre si.

No préximo passo, ajusta-se na sub-unidade de Recursos a quantidade de recursos
que restou (r-a), e a nova capacidade efetiva (Ke’) apos a transferéncia dos custos entre
as unidades de apoio.

Apura-se, ap6s isso, a quantidade de Recursos Resultante (RR) e dividindo-se
pela nova capacidade efetiva (Ke’), obtém-se a Segunda Taxa de Cost-Driver de 1°
estagio que.

Finalmente transferem-se 0s custos para os Objetos de Custo de acordo com suas
demandas pela atividades de apoio (D).

6% coop ER, Robin. KAPLAN, Robert S. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais competitivo. So Paulo:
Futura, 1998.P.127.

" MART INS, Eliseu. Contabilidade de custos. 6.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

8 ALORA, Valério. GANT ZEL, Gerson L. ZANI, Maria C. O método de custeio ABC — revolugao ou modismo?. I11 Congresso
Brasileiro da Gestao Estratégica de Custos. 1996. Anais. p. 615.vw

11



