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Resumo:

Considerando as necessidades e importdncia da gestdo de processos, bem como custeio dos
mesmos, este estudo define os custos de uma organizacdo por meio da unificacdo de duas
ferramentas gerenciais. A contabilidade como ciéncia social deve diante da indispensabilidade
de gestdo, manter a sua importdncia munindo os usudrios com informagées contdbeis dgeis,
seguras e, sobretudo uteis, utilizando os mais variados métodos que apresentem a real
situacdo organizacional. Diante disso, o objetivo do estudo consiste na modelagem de um
processo de trabalho (BPM) de um escritorio de servicos contabeis, e seu custeamento
utilizando o método ABC. A pesquisa descritiva foi realizada a partir de um estudo de caso. Os
resultados demonstram que o método ABC pode ser aplicado na mensuragdo dos processos de
trabalho (BPM), sendo util tanto para mensuracdo dos valores dos processos, ainda como
instrumento para o gerenciamento das diversas atividades das empresas prestadoras de
servicos contdbeis. Conclui-se que os principais desafios da gestdo estratégica de custos na
visdo de processos de trabalho (BPM) é a implantagdo do modelo bem como a sua onerosidade
nesta fase, por outro lado, as organizagbées que persistem com este modelo de gestdo unificado
ao método de custeio ABC, retunem informacbes relevantes e precisas que permitem a
melhoria continua dos processos e consequentemente a prestacdo dos servicos.

Palavras-chave: Custos. Processos. BPM. ABC.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Gestao estratégica de custos na visio de processos de trabalho (BPM): uma
simulacdo com o0 método ABC

Resumo

Considerando as necessidades e importancia da gestdo de processos, bem como custeio dos
mesmos, este estudo define os custos de uma organizacdo por meio da unificacdo de duas
ferramentas gerenciais. A contabilidade como ciéncia social deve diante da indispensabilidade
de gestdo, manter a sua importancia munindo os usuarios com informacdes contabeis ageis,
seguras e, sobretudo Uteis, utilizando os mais variados métodos que apresentem a real situagdo
organizacional. Diante disso, o objetivo do estudo consiste na modelagem de um processo de
trabalho (BPM) de um escritdrio de servicos contabeis, e seu custeamento utilizando o método
ABC. A pesquisa descritiva foi realizada a partir de um estudo de caso. Os resultados
demonstram que o método ABC pode ser aplicado na mensuracdo dos processos de trabalho
(BPM), sendo util tanto para mensuracéo dos valores dos processos, ainda como instrumento
para o gerenciamento das diversas atividades das empresas prestadoras de servicos contabeis.
Conclui-se que os principais desafios da gestdo estratégica de custos na visdo de processos de
trabalho (BPM) é a implantagdo do modelo bem como a sua onerosidade nesta fase, por outro
lado, as organizagdes que persistem com este modelo de gestdo unificado ao método de custeio
ABC, reinem informacdes relevantes e precisas que permitem a melhoria continua dos
processos e consequentemente a prestagao dos servigos.

Palavras-chave: Custos. Processos. BPM. ABC.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1 Introdugéo

As organizacdes estdo atualmente inseridas em um ambiente altamente competitivo, por
conta da rapida evolucgdo tecnoldgica que vem ocorrendo desde o final do século XX. A fim de
sobreviverem e manterem-se competitivas as empresas buscam reformular continuamente suas
estratégias e se preocupam cada vez mais com a gestao de custos (MEGLIORINI, 2012).

Para melhor gerir seus custos e manter a competitividade as empresas vém adotando a
Gestdo Estratégica de Custos, que segundo Silva (1999), é a preocupagdo com 0 custeio em
toda a cadeia de valor para que se observe onde estéo as oportunidades de redugéo dos custos e
0s possiveis ganhos de competitividade.

Um dos modelos de gestdo estratégica de custos € o0 método Activity Based Costing -
ABC, ou também conhecido como custeio baseado em atividade, que surgiu no final dos anos
80, idealizado por Coopers e Kaplan. Para Cogan (2006), o custeio ABC se diferencia dos
métodos de custeios tradicionais, pela maneira que os custos sdo acumulados. O sistema
tradicional utiliza-se de um modelo de acumulacéo de dois estagios. Primeiramente 0s custos
sdo aglomerados por funcdo ou departamento e depois rateados pelos produtos através de um
simples fator volumétrico de medi¢do. O ABC tem 0s recursos e as atividades como foco,
enquanto o custeio tradicional tem os produtos como geradores de custos.

Anand (2004) entende o método de custeio ABC como uma férmula de custeio mais
moderna, que objetiva a reducao dos problemas da atribui¢do dos custos indiretos aos produtos.
Uma das caracteristicas predominantes e que diferencia o método ABC dos demais modelos de
custeio é o fato de que os custos sdo consumidos pelas atividades, e que estas consomem 0s
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recursos, desta forma, podendo ser diretamente interligado ao gerenciamento por processos de
negécios (BPM).

Segundo Scucuglia (2011), o BPM altera significativamente o0 modo como a cadeia de
valor é encarada e propfe uma visdo interfuncional de como 0s processos ponta-a-ponta
poderiam ser melhor geridos, visando eliminar os efeitos maléficos dos conflitos internos entre
os departamentos. Conforme Lagioia et al. (2008), a implementacédo de gestdo por processos
em uma organizacdo faz com que a mesma tenha maior controle interno, bem como reducéo
dos custos, devido visdo geral da estrutura empresarial, possibilitando cortes em retrabalhos e
processos indevidos.

Diante do exposto, o objetivo do trabalho é definir um processo de trabalho (BPM) de
um escritorio de servicos contabeis, efetuando seu custeamento a partir do método ABC.

As necessidades das organizagdes conhecerem seus processos e 0s custos dos mesmos
fazem destes procedimentos de controle, cada vez mais fundamental para permanéncia de
mercado, devido concorréncia acirrada e precificagdo dos produtos sendo definida pela
demanda, obriga as organizacfes a reduzirem custos para alcancarem maior lucratividade.
Conforme Abbas, Gongalves e Leoncine (2012) afirmam que o método de custeio ABC,
permite este controle, rastreamento e gestdo de processos, bem com, ferramenta de gestéo,
visualizando os recursos utilizados para cada atividade.

Diversos trabalhos ja foram desenvolvidos sobre custeio pelo método ABC, assim como
sobre analises de processos (BPM). Entretanto, utilizar as duas ferramentas de gestdo de forma
simultanea, faz com que o estudo se justifique pela contribuicdo tedrica, uma vez que permite
a pesquisadores da area, uma base para estudos futuros que buscam a exceléncia dos servicos
contabeis quanto a novos procedimentos de gestdo e suporte. A presente pesquisa ainda
contribui no campo prético ao fornecer informagdes aos gestores como 0s impactos dos custos
por processos, bem como analisar os controles internos das organizagoes.

O artigo é desenvolvido em cinco sec¢des, a primeira apresenta a introducao, seguido da
revisdo da literatura na segunda, mais tarde o método é apresentado na terceira secdo, seguido
da apresentacao e andlise de uma aplicacdo do ABC em BPM na quarta e por fim as conclusdes
do estudo na quinta secao.

2 Revisdo da literatura

Faz-se necessario neste estudo uma fundamentacdo teorica, para que o tema possa ser
melhor compreendido. Essa se¢do inicia abordando a gestdo estratégica de custos seguida da
gestdo por processos (BPM), encerrando com o estudo sobre o Método de custeio ABC na
gestao por processos.

2.1 Gestao estrategica de custos

Perante as deficiéncias dos sitemas de custeio tradicionais, que muitas vezes estao
relacionados a apuracdo distorcida dos custos e comumente utilizado apenas o volume da
producdo como critério de rateio, faz surgir a necessidade de desenvolver uma gestdo de custos
mais efetiva e rigorosa. Inicialmente as empresas prendian-se apenas com a medi¢do dos custos,
mas rapidamente surgiu a necessidade de realizar a gestdo estratégica de custos para a tomada
de deciséo (SILVA, 1999).

Segundo Bruni e Faméa (2004, p.367), “a estratégia refere-se as relacdes entre a empresa
e seu ambiente, e o processo de construcdo de seu futuro. Associada ao processo de gestdo
empresarial”. A gestdo estratégica de custos permite analisar ndo apenas 0s processos em que
acorre agregacao de valor por parte da empresa mas a produ¢do como um todo. Silva (1999,
p.19) descreve que, “a principal preocupagdo da gestao estratégica de custos € o custeio de toda
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a cadeia de valor para que se compreenda onde estdo as oportunidades de reducdo dos custos e
os possiveis ganhos de competitividade” (CARARETO et al apud SILVA, 1999).

A preocupagao com 0s custos dentro das empresas em um contexto estratégico na gestéo
dos negdcios traz vantagens competitivas as organizagfes. Com isso, a gestdo estratégica de
custos implica na apresentacdo de uma nova visdo da contabilidade gerencial, sendo esta, ligada
a estratégias empresariais (CIOTTI, 2011).

Porter (1980) por sua vez, define estratégia empresarial como a maneira que um negocio
vai competir no mercado, alinhando as metas estratégicas e gerenciais para alcancar os objetivos
da organizacéo.

Segundo Silva (1999), em ambientes de maior acirramento da concorréncia, a
preocupacdo com a determinacédo dos custos e a definicdo destes como fator estratégico levaram
a necessidade de se repensar os sistemas de custeio com énfase na determinacdo do custo. A
gestdo estratégica de custos ocupa esse espaco, fundamentando-se na importancia de analisar o
contexto para se entender melhor as estratégias e decisdes no nivel empresarial. Assim, 0s
custos sdo analisados sob um contexto mais amplo, visando desenvolver vantagens
competitivas e dar suporte & tomada de decisdes no ambiente da globalizag&o.

A gestdo estratégica de custos propde um olhar para fora da empresa para ter uma visdo
de toda a cadeia de valor, desde as relacbes com os fornecedores e ciclos de producéo, até o
consumidor final. Sendo importante conhecer os custos além da sua propria empresa,
conhecendo também os custos dos outros integrantes da cadeia de valor, como fornecedores e
clientes, a fim de identificar onde se pode reduzir custos e aumentar a competitividade
(MARTINS, 2003).

Para Perez Junior, et al. (2003), integrar a gestdo estratégica aos processos da
administracdo e da controladoria, a partir da visualizagdo da organizacdo por meio de novos e
diferentes angulos, proporciona vantagens pois se apresenta como 6timo instrumento para
tomadas de decisdo, a focalizacdo dos esforcos de melhoria, com resultados mensuraveis e
ainda o aprimoramento na capacidade da empresa criar e agregar valores.

Com isso, Ciotti (2011) conclui que a gestdo estratégica de custos € uma ferramenta
fundamental para que as organizagdes consigam atingir vantagens competitivas.

A gestdo estratégica de custos simboliza uma inovacdo perante o atendimento da
necessidade de informacdo das organiza¢Ges como elemento estratégico, em um mercado em
constante transformacdo (CUNHA; BORGERT; FERRARI, 2012). Conforme Bacic (1994),
este modelo de gestdo, engloba, entre outros aspectos, a definicdo do mercado econémico de
atuacdo da empresa, a forma de competitividade e quais técnicas devem ser utilizadas para se
constituir uma vantagem competitiva. Para Diehl et al (2009), toda organizacao busca alcancar
melhores resultados, para isso, sd0 necessarias estratégias, as quais tratam da forma como o0s
recursos internos sao explorados a partir das oportunidades do ambiente externo.

Uma das ferramentas gerenciais em plena ascensao de uso nas empresas modernas diz
respeito a gestdo por processos de trabalho, cujo tema sera discutido na secdo que segue.

2.2 Gestao por processos (BPM)

O gerenciamento por processos de negocios, oriundo da denominagdo em inglés
Business Process Management (BPM) é uma nova visdo das operacfes de negdcio, que vai
além das estruturas funcionais tradicionais. Essa visdo envolve todo o trabalho executado até a
entrega do produto ou servico, possibilitando o entendimento das operacdes e atuacdes de cada
participante de todos os processos de negdcio (BPM CBOK, 2013).

Para que se compreenda 0 BPM ¢é preciso entender o que € um processo de negocio.
Para Oliveira (2010), um processo é desenvolvido por meio de uma sequéncia de atividades
que resultam no produto final da organizacéo, seja ele um bem ou servico. Também pode ser
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visto como a execucdo de atividades em que se tem uma entrada, uma transformacéo e uma
saida, resultando no alcance de metas.

Os processos de negdcio sao classificados em trés tipos: 0s processos primarios, que sao
aqueles que formam as atividades essenciais da organizacao e agregam valor para os clientes;
0s processos de suporte sdo aqueles caracterizados por suportar as atividades esséncias a
organizagdo, ou seja, sdo aqueles que possuem um conjunto de atividades ligadas a
infraestrutura e/ou ao gerenciamento de recursos que viabilizam o funcionamento dos
subsistemas; e 0s processos de gerenciamento sao aqueles responsaveis em medir, monitorar e
controlar as atividades do negocio (BPM CBOK, 2013).

Com os processos estabelecidos, a etapa seguinte para se obter vantagens na utilizagdo
do BPM ¢ a gestdo, que para De Sordi (2005) € desempenhar as atividades de monitoramento
e controle dos recursos da organizagéo, de forma que estabeleca evolugdo dos mesmos, como
apresenta a Figura 1.

Figura 1 — Processo de gestdo de recursos
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A gestédo por processos de trabalho € segundo De Sordi (2005) o meio conciliador dos
ativos e interesses da organizacdo, de forma para se obter melhores resultados e desempenhos,
como descrito na Figura 2.

Figura 2- Processos de negocios e seus ativos a serem geridos
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O gerenciamento ponta a ponta de processos de negdcios e a orquestracao das atividades
ao longo das funcbes de negdcio, sdo a esséncia do BPM sendo o que o diferencia do
gerenciamento funcional tradicional (BPM CBOK, 2013).

De acordo com Burltom (2001), a gestdo de processos denominada como BPM, busca
evidenciar as atividades de: modelar, documentar, simular, automatizar, medir, monitorar e
melhorar os processos do negdcio visando alcangar os resultados pré-determinados pelos
objetivos organizacionais.

Pode-se concluir que o BPM é um modelo de gestdo, que busca administrar todo o ciclo
produtivo da organizacéo, de melhoria continua, o qual deve estar alinhado perante os objetivos
do negdcio e, que para tanto, transcorre os diferentes departamentos, areas e unidades de toda
organizacao.

Pensar de forma menos verticalizada e sim horizontalizada nos processos de trabalho
requer ao mesmo temo uma visdo diferenciada na gestdo estratégica de custos, cujos métodos
precisam permitir o adequado custeio para fins de precificagdo bem como para otimizagéo da
lucratividade das organizacfes. Um dos métodos de custeio com alinhamento aos principios da
gestdo por processos € 0 ABC, o qual sera discutido na secédo seguinte.

2.3 Método de custeio ABC na gestao por processos

Os métodos de custeios sdo considerados fundamentais para o gerencimento estratégico
e tomada de descisdo, dos quais, os modelos mais utilizados para determinar o custo do
produto/servico sdo: o custeio baseado em atividades (ABC — Activity-Based Costing), custo
padrdo, custeio por absorcdo, custeio varidvel/direto e o custo meta, segundo Carareto et al
(2006). Para o setor de prestacdo de servicos contabeis, do qual seu produto final é intangivel,
faz com que sua mensuracao se torne mais dificil e complexa, neste sentido, o modelo de custeio
hibrido visa suprir as necessidades deste setor (BEUREN; CORONETTI; SOUSA, 2012,
SILVA; RAMALHO; JORDAO, 2015).

Segundo Gasparetto (1999), nos sistemas de custeio tradicionais 0s custos diretos,
correspondentes a mao-de-obra e materiais, representavam a maior parte dos custos das
empresas, havendo pouca representatividade dos custos indiretos nos custos totais.

Com a mudanca no perfil competitivo das empresas, foram criadas novas atividades de
suporte, que tém maior importancia e consomem mais recursos, como as atividades de
marketing, logistica, distribuicdo, qualidade e outras. Apurar os custos dessas atividades inseriu
maior complexidade nos sistemas de gerenciamento de custos (GASPARETTO, 1999).

O ABC surgiu com o objetivo de sanar as distor¢des provocadas pelos modelos de
custeio tradicionais e suprir a precariadade de informaces gerenciais proporcionadas por estes
modelos (COELHO, 2011; TABOSA et al, 2008). Gasparetto (1999), segue a mesma linha de
pensamento, observando a importancia do efeito dos custos indiretos sobre o lucro e a
competitividade das empresas, iniciou-se a discussao que deu origem a metodologia do ABC,
uma metodologia que reconhece a complexidade e variabilidade dos processos produtivos
contemporaneos.

Para a devida compreensdo do ABC, faz-se necessario o entendimento do termo
atividade. Martins (2003) considera como atividade, a combinacdo de recursos humanos,
materiais, tecnoldgicos e financeisos para a producéo de determinado produto ou servigo.

De acordo com Santos, Schmidt e Pinheiro (2006), o custeio ABC é o método que surge
para dar o suporte gerencial para as organizagfes, uma vez que para se adequarem a nova
realidade competitiva, as empresas necessitam ndo so de informagdes que quantificam seus
estoques, mas também informacdes confiaveis para auxiliar na tomada de descisdo em todo
ambito produtivo. A maior disposicédo de informacdes gerenciais podem trazer para a empresa
vantagens competitivas.
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O ABC utiliza uma visdo horizontal da empresa (0s processos), associada a Vvisdo
vertical tradicionalmente utilizada (organograma), para fazer a andlise dos processos que
cruzam a empresa e custear as atividades que os integram. O foco deixa de ser somente a
producéo, e se estende para toda a cadeia de atividades que se relacionam para que o produto
seja fabricado (GASPARETTO, 1999).

O Custeio ABC procura monitorar 0s gastos da organizacdo e suas rotas de consumo
dos recursos para chegar ao servico ou produto final (NAKAGAWA, 2001). Seguindo os
pensamentos do autor, este rastreamento oferecido pelo ABC pode ser dividido em duas etapas,
a primeira, identifica, classifica e mensura o consumo dos recursos em cada atividade, a
segunda etapa, procura identificar como os produtos finais consomem as atividades. Sendo
assim, as informacdes obtidas pelo ABC possibilitam o gerenciamento das atividades que
envolvem o processo produtivo da organizacdo, sendo assim, proporcionando a gestdo por
processos. Este mecanismo de custeio do ABC, pode ser melhor compreendido com base na
Figura 3.

Figura 3 — Mecanismo de custeio ABC
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Estudos anteriores foram desenvolvidos por Lagioia et al. (2008), que tratou sobre a
gestdo por processos e como a mesma gera melhoria de qualidade e reducéo de custos, realizado
a partir de um caso da unidade de ortopedia e traumatologia do hospital das clinicas da
Universidade Federal de Pernambuco. Por meio deste, os autores afirmaram que a utiliza¢do do
gerenciamento dos processos, percebeu-se diminuig¢des nos custos e melhorias internas.

Mesma visdo pode ser percebida na pesquisa de Dos Santos e Robaina (2014) que
apresenta o impacto do BPM nos custos organizacionais, assim como a importancia da gestao
por processos para criar processos mais eficazes e eficientes, tornando-se uma pratica
estratégica e competitiva em prol da organizacdo perante o mercado altamente competitivo,
além de comprovar o impacto positivo sobre os resultados financeiros organizacionais.

A secdo a seguir apresenta 0 método de desenvolvimento da pesquisa.

3 Método

A pesquisa pode ser classificada como descritiva perante os objetivos, qualitativa quanto
a abordagem do problema, e sobre os procedimentos, consistindo de um estudo de caso
desenvolvido em uma empresa prestadora de servigos contdbeis de Santa Catarina.

Para Gil (2014), o maior objetivo da pesquisa descritiva € descrever as caracteristicas
de uma determinada populacdo ou fenbmeno ou estabelecimento de relagdes entre varidveis
(RAUPP; BEUREN, 2014).
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Segundo Beuren (2006) as pesquisas qualitativas analisam mais profundamente os
fendmenos estudados que as pesquisas quantitativas, pois aprofunda os estudos, ndo se
limitando a valores numéricos, conhecendo a natureza social do estudo.

A maneira a qual é conduzida a pesquisa e, em seguida a obtencdo de dados, é
denominado procedimentos de pesquisa (RAUPP; BEUREN, 2014). Conforme Gil (2014), os
procedimentos utilizados para a coleta de dados sdo os elementos mais importantes para
definicdo de um delineamento. Este estudo se caracteriza como um estudo de caso, por analisar
uma determinada empresa. Para Yin (2005), o estudo de caso é uma maneira de se realizar
pesquisas empiricas que analisam eventos contemporaneos em seus contextos e realidades.

As seguintes técnicas foram utilizadas para a coleta de dados: entrevistas nao
estruturadas, analise documental e observacao participante. A pesquisa de campo utilizou-se de
uma amostragem nado probabilistica, realizada de forma intensiva por um pesquisador, que
realizou coleta de dados na empresa escolhida, todos os dias por um periodo de 4 meses, numa
jornada de 4 horas diarias. Assim, foram 83 dias de coleta de dados e de anéalises in loco dos
resultados.

As entrevistas ndo estruturadas foram realizadas com todos os funcionarios da empresa.
Essas entrevistas objetivaram compreender 0s processos desempenhados em cada
departamento. Beuren (2006) afirma que este modelo de entrevista possibilita ao entrevistado
autonomia para desenvolver suas respostas, ndo se limitando a opcbes e caminhos pré-
estabelecidos, assim explorando mais profundamente os fatos pesquisados.

A andlise documental, em contrapartida, objetivou analisar os documentos de cada
departamento da empresa, buscando identificar as atividades desenvolvidas e conhecer melhor
o ciclo operacional, bem como o0s custos destes procedimentos. Este procedimento de analise,
baseia-se em materiais que ndo receberam nenhum tipo de interferéncia por parte de estudiosos
e por isso podem ser estruturados com base no objetivo que a pesquisa busca alcancar. De
acordo com Raupp e Beuren (2014), o objetivo é selecionar, tratar e interpretar a informacéo
em seu estado bruto, buscando extraindo dela sentido para o estudo, agregando valor.

Em relacdo a observacao participante, os pesquisadores possuiram total independéncia
para acompanhar e observar a execucdo das atividades dos funcionarios de cada departamento.
Desta forma, surgiram algumas trocas de informacgdes importantes, o que permitiu a obtencéo
de conhecimento relevante sobre os processos internos da Empresa. Em alguns casos, como
especialmente no Departamento Administrativo/Financeiro, os pesquisadores tiveram a
possibilidade de desempenhar a atividade de controle e gerenciamento dos custos e processos
internos da empresa. Esta autonomia para executar as teorias estudadas no ambiente real,
proporcionou uma melhor avaliacdo dos processos, tempos, custos e demais variaveis dos
servigos prestados.

Desta forma, foi desenvolvida uma triangulacdo dos dados coletados por meio das
técnicas de coleta de dados descritas. A triangulacdo dos dados € o processo de confrontagdo
dos dados coletados utilizando-se de diferentes técnicas de coleta, validando a confiabilidade
da pesquisa (YIN, 2005).

Na proxima se¢éo serd abordada a simulagdo do método de custeio ABC em Sistema de
gerenciamento de processos de negocios BPM em uma empresa prestadora de servicos
contabeis de Santa Catarina. A escolha por uma empresa prestadora de servi¢os contabeis deve-
se ao fato que este tipo de organizacdo possui departamentalizacdo dos servicos prestados, 0s
quais, por fim sdo unificados no produto final. Outro fator determinante para a escolha deste
modelo de organizacdo deve-se & necessidade de processos alinhados, por atuacdo
regulamentada por Orgéos além de prazos predefinidos para apuracdo de impostos e demais
atividades. Dentre os processos, a escolha pelo processo de arquivo, justifica-se devido
englobamento de todos os setores do escritorio, atividades de descarte dos documentos, bem
como processos de controle interno.
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4 Uma simulacdo do ABC em BPM

Apresenta-se nesta se¢do o estudo de caso abordado na pesquisa empirica. Trata-se de
uma empresa que atua como prestadora de servicos contabeis na regido do Alto Vale do Itajai
- SC. No intuito de resguardar informacdes sigilosas sobre a empresa estudada, utiliza-se o
pseuddnimo “Empresa Alfa”. Conforme a Lei Complementar n® 123/06, essa empresa pode ser
considerada como de pequeno porte (BRASIL, 2006).

A Empresa Alfa foi fundada em 1971, atua no setor de servi¢os contabeis e pode ser
segregada em seis setores principais: Fiscal, Recursos Humanos, Contabil, LegalizacGes,
Atendimento e Administrativo/Financeiro. Mesmo sendo considerada uma empresa de pequeno
porte, a Empresa Alfa possui centenas de clientes na Regido do Alto Vale do Itajai-SC.

Para o desenvolvimento, primeiramente, os pesquisadores coletaram as informacoes
necessarias referentes aos processos realizados em cada departamento da empresa. Esses dados
foram identificados in loco, por meio da observacdo participante e de entrevistas nao
estruturadas. Os dados e informacdes referentes aos custos foram coletados a partir de relatorios
de controles internos da empresa, em seu ERP.

De acordo com Pizza (2012), a metodologia do BPM é comprovadamente um
investimento seguro e de rapido retorno, pois auxilia as empresas na identificacao da relevancia
estratégica de seus processos e na execucdo de decisGes para obtencdo de vantagens
competitivas. Além disso, Dos Santos e Robaina (2014) afirmam que havendo uma melhor
harmonizagdo dos processos internos, assim como melhor utilizagdo dos recursos
organizacionais, pode-se ter uma reducdo nos custos da empresa.

Para Costa (2013), uma das fungdes mais importantes de um sistema de gerenciamento
de custos por processos, € acumular custos de produtos e servicos incluindo os custos de sua
atividade e os organizar em informacdes relevantes, principalmente nos processos de
elaboracdo, a fim de auxiliar no processo decisorio.

Para a evidenciacdo dos custos do processo ‘“Arquivamento”, primeiramente, 0S
pesquisadores levantaram as informacOes de custos referentes aos recursos existentes e
utilizados em cada departamento da empresa, mensuraveis a partir do reconhecimento dos seus
respectivos processos de execucdo. Esses recursos foram identificados in loco, por meio da
observacao participante e entrevistas ndo-estruturadas. Grande parte dos dados e informacdes
de custos foi coletada a partir de duas fontes de evidéncia principais: folha de pagamento da
empresa e relatérios do ERP.

Quadro 1 - Elementos de custo, classificacdo e seus direcionadores

Recursos /atividades Valores Classificacao Direcionador
Saldrios e Encargos R$ 12.107,22 Indireto Tempo médio (minutos)
Depreciacdo Imovel R$ 1.000,00 Indireto Metro quadrado
Depreciacdo Moveis R$ 125,00 Direto Apropriagdo direta
IPTU R$ 728,00 Indireto Metro quadrado
Energia Elétrica R$ 350,00 Indireto KWh
Material de Expediente R$ 90,38 Direto Apropriacdo direta
Material de Limpeza R$ 15,00 Indireto Metro quadrado
Servicos de Terceiros R$ 1.120,00 Indireto Metro quadrado

Fonte: Elaborado pelos autores

Uma vez evidenciado 0s processos de execugdo para 0 arquivamento, os pesquisadores
optaram pelo detalhamento horizontal, tendo-se em vista a metodologia de controle e analise
abordada pelo BPM, do qual foi compreendido na sua maioria por duas tarefas ou mais. O
processo foi modelado para cada departamento por meio do Bizagi Modeler, onde, houve o
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detalhamento de todas as tarefas pertinentes a cada processo. O processo de arquivamento pode
ser visualizado pela Figura 4.

Figura 4 — Processo de arquivamento
Prepara P s Efetua arqurT:u
documentos EMpresas
Separa Far capas !Efetua arqurm:u
documentos tempoarario

Processa
documentos
R
Efetua arquivo
“tempararin®
Efetua arquio
"protocolo”
I
Separa Faz capas IIEfetua arqurutu
documentos ‘termporario

Fonte: Elaborado pelos autores
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Com base nas informages obtidas durante o reconhecimento dos custos e detalhamento
das tarefas do processo de arquivamento, executado por cada departamento, faz-se necessario
identificar os direcionadores de custos. Os custos com a depreciacdo de méveis foram alocados
de forma direta. Os custos com IPTU, depreciacdo do imovel, servicos de terceiros e limpeza,
foram alocados com base nos metros quadrados ocupados pelo arquivo fisico. Os custos
incorridos com a mdo de obra, por sua vez, foram apropriados de acordo com o tempo
consumido durante todo o processo. Os custos com materiais de escritorio foram alocados a
partir da padronizacéo de consumo adotado pela empresa e a energia elétrica pelo consumo em
KWh dos equipamentos eletrénicos da area correspondente ao arquivo fisico. Ja os custos que
ndo puderam ser identificados de forma precisa, a uma determinada tarefa do processo de
arquivamento, foram excluidos do célculo a fim de se eliminar possiveis vieses.

Para o célculo do custo da mé&o de obra, foram realizadas observagdes intensivas e
medicdes de tempo consumidas para a execucao de todas as tarefas necessarias demostradas no
mapeamento do processo. Tendo-se assim, 0 custo base da mao de obra do processo por
departamento. Para o custo total, cada processo foi multiplicado por cento e cinquenta, nimero
de vezes que as tarefas sdo executadas por cada departamento para arquivar todos os clientes
mensalmente, como apresenta-se na Tabela 1.

Tabela 1 - Custo médio da Mo de Obra direta das tarefas por minuto

Custo Custo . . Custo Efetuar Custo Tempo MOD
Separar Imprimir . total Total
Depto.  hora d d da arquiva da total das N
0cs. capas consum més

R$ tarefa tarefa mento tarefa ido tarefas
Fiscal 0,42 0,66667 0,277 0,916667 0,38 1,08333 0,45 2,67 1,11 166,06
Contabil 0,38 1,33333 0,502 1,3 0,49 1,58333 0,6 4,22 1,59 238,14
Recep¢do 0,13 5 0,628 - - 2,5 0,31 7,5 0,94 141,38

Fonte: Elaborado pelos autores
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Percebe-se que ndo foram considerados os custos de médo de obra do departamento
pessoal, devido a ndo participagdo do mesmo na tarefa de arquivamento. A recepgdo é
responsavel pelo arquivamento dos documentos da folha de pagamento.

Por fim, na Tabela 2, apresenta-se o custo total mensal para o arquivamento de clientes
na empresa Alfa, obtido a partir da unificacdo de todos 0s recursos necessarios continuamente
e consumidos durante 0 processo.

Tabela 2 - Custo total do Arquivamento.

Custo . Custo Total
Recursos s Quantidade
J Valores unitario das - por

/atividades L Consumida s

atividades atividade
Dpto. Fiscal R$ 5.480,11 R$1,11 150 R$ 166,50
Dpto. Contabil R$ 4.970,33 R$ 1,59 150 R$ 238,50
Recepcao R$ 1.656,78 R$ 0,94 150 R$141,00
Depreciacdo Imével R$ 1.000,00 R$ 7,69 34,61% R$ 346,10
Depreciagdo Moveis  R$ 125,00 R$ 2,78 100% R$ 125,00
IPTU R$ 728,00 R$ 5,60 34,61% R$ 251,96
Energia Elétrica R$ 350,00 R$ 0,58 38,88 R$22,72
Material de 0
Expediente R$ 90,38 R$ 0,60 100% R$90,38
Material de Limpeza  R$ 15,00 R$ 0,12 34,61% R$5,19
?e”’"?os de R$ 1.120,00 R$ 8,62 34,61% R$ 387,63

erceiros

Fonte: Elaborado pelos autores

Com base nos resultados da pesquisa de campo, constatou-se que a organizagao pesquisada
apresenta um custo total da tarefa arquivamento de R$ 1.774,98 por més. Porém, deste valor,
26,54% se referem as taxas de depreciacdo, que nao sdo desembolséaveis pela organizacao, sendo
assim, pode-se considerar que os dispéndios financeiros mensais séo de R$ 1.303,88.

Destacam-se 0s custos de mao de obra, 0s quais apesar de demandarem pouco tempo para
efetuar as tarefas necessarias do arquivamento, sdo 0s maiores custos do processo, totalizando R$
546,00 por més, equivalente a 30,76% do custo total do processo. Os demais custos totalizam R$
757,88 por més, o que representa 42,70% do total.

Por fim, pdde-se perceber que a gestdo dos processos juntamente com a analise dos custos
baseado no método ABC, possibilita uma melhoria continua nos processos organizacionais, pois,
por meio desta analise, consegue-se verificar os desperdicios e realocar as tarefas de modo que se
reduza tais problemas do processo.

5 Conclusbes

Verificou-se ainda pela fundamentacdo tedrica que apoia este trabalho e por meio do
estudo de caso realizado, que a implementacdo da gestdo estratégica de custos sobre a viséo de
processos de trabalho (BPM) realmente apresenta vantagens em relacdo a visao sistémica da
organizagdo. Dentre essas vantagens identificadas podem ser citadas a facilidade em modelar e
principalmente remodelar atividades complexas por meio de processos de trabalho, para se
obter vantagens, tais como financeiras, aplicando o método de custeio por processo de trabalho.
Essas vantagens observadas corroboram os resultados de varios estudos empiricos e a ideologia
do custeio ABC desenvolvida por Coopers e Kaplan.

Contudo, também foram identificadas algumas limitacdes da abordagem da modelagem
e custeio de cada processo do estudo de caso realizado. Inicialmente, os pesquisadores
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identificaram um grau de subjetivismo durante as entrevistas com funcionarios para
mensuracao do tempo de realizacdo das atividades e para a identificagdo das variaveis que as
afetam. Além disso, algumas atividades dentro do processo escolhido ndo podem ser
padronizadas, o que impede sua modelagem por meio das equacdes de tempo. Algumas
limitacOes observadas no desenvolvimento do modelo, contudo, ndo sdo derivadas da
abordagem do método de custeio ABC ou na gestdo por processos (BPM), mas, sim, de
peculiaridades do caso estudado.

Salienta-se que uma das principais vantagens apresentadas no estudo de caso, foi a
realocacdo de atividades, por meio de analises dos processos, visando reducdo de custos
internos e facilidade de controle interno.

Por fim, ressaltam-se algumas limitagdes da pesquisa descrita neste trabalho.
Primeiramente, por se tratar de um estudo de caso, ndo possibilita a generalizagdo dos resultados
obtidos em uma abordagem indutiva. Ademais, o fato de se tratar de um Unico processo na
empresa compromete a comparabilidade com possiveis resultados encontrados nos demais
departamentos. Estudos futuros poderiam desenvolver pesquisas englobando todos os
processos internos de empresas do mesmo ramo de atuagdo, a fim de corroborar ou ndo 0s
resultados apresentados neste trabalho.

Tais limitacOes fazem com que sugira-se para estudos futuros, comparativos decorrentes
da aplicacdo dos métodos em organizacdes do mesmo segmento, permitindo, assim, evidenciar
ainda mais as potencialidades ou deficiéncias da aplicabilidade do método.
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