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1. INTRODUÇÃO 

 

1.1. ANTECEDENTES DO TEMA 

 

Empresas que buscam solidez no mercado precisam ter uma gestão que 

permita relacionar sua estratégia1 com sua estrutura organizacional2. Para isso, 

precisam elaborar estratégias sólidas e, ao mesmo tempo, flexíveis para 

acompanhar as modificações da conjuntura econômica3, criando vantagens 

competitivas que as tornem atrativas para o mercado, como um todo, o que inclui 

investidores, clientes, acionistas e demais partes envolvidas. 

Na elaboração das estratégias e das ações, as empresas visualizam boas 

oportunidades de negócio, que podem ser inseridas no planejamento (estratégico, 

tático ou operacional) como uma força ou oportunidade para o atingimento das 

metas previamente estabelecidas. Entretanto, tal vantagem competitiva percebida 

pode não ser tão relevante, em decorrência da mudança do contexto, no momento 

de sua aplicação, devido à possibilidade de um concorrente adquirir alguma força 

compatível e se tornar uma ameaça a organização. Fato que exige a implementação 

de uma nova abordagem para a conquista e/ou reavaliação da eventual meta em 

questão.  

Por tais motivos, as empresas precisam alinhar sua estratégia e sua estrutura, 

por meio de controles organizacionais e estratégicos que lhes permitam mensurar 

suas metas para avaliar o alinhamento das ações com os objetivos estratégicos. 

Os controles organizacionais são, segundo Hoskisson (2005), um guia de 

referência para a estratégia, indicando quando os resultados alcançados não 

atingiram as expectativas dos resultados esperados e quais ações corretivas devem 

ser tomadas quando tal diferença é considerada inaceitável em termos de resultado. 

                                            
1Segundo Chandler apud Whittington 2002, estratégia é a determinação das metas e objetivos 
básicos e de longo prazo de uma empresa; e a adoção de ações e alocação de recursos necessários 
para atingir esses objetivos;  

2 Estrutura Organizacional é a especificação de como a empresa apresenta suas movimentações, 
procedimentos, controles e como as decisões em seus processos, considerando as incertezas e as 
relações de causa e efeito da dinâmica competitiva do mercado. 

3 Conjuntura Econômica refere-se ao fluxo e refluxo das atividades de uma economia, sendo a soma 
total das condições que afetam o mercado. 
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Com uma boa estrutura organizacional, as empresas têm mais condições de 

visualizar onde está sua lucratividade por produto, mercado, clientes, segmentos e 

canais; esclarecer as relações de causas e efeitos dos custos e despesas, inerentes 

a suas atividades e processos; e, ainda, definir qual o posicionamento a ser tomado 

em virtude da necessidade de adaptação decorrente de mudanças do cenário 

econômico. 

 Voltando-se para modelos gerenciais de monitoramento e controle, têm-se os 

métodos tradicionais de contabilidade, que permanecem altamente relevantes em 

seus objetivos, entretanto, por meio deles, não se aplicam as melhores práticas 4 

para gerenciamento dos negócios de organizações, voltadas para resultado sob a 

ótica da era da informação. 

Para isso, as organizações devem buscar ferramentas que agreguem valor 

aos negócios e, conforme Kaplan (1997, p. 6), estão lançando mão de diversas 

iniciativas de melhoria: 

·  Gestão de qualidade total 

·  Produção e sistemas de distribuição Just-in-time 

·  Competição baseada no tempo 

·  Produção enxuta 

·  Criação de organizações focalizadas no cliente 

·  Gestão de custos baseada em atividades 

·  Empowerment dos funcionários 

·  Reengenharia 

 

A busca por tais ferramentas pode ser vista como um aprimoramento da 

informação gerencial, visto que os sistemas tradicionais de contabilidade e 

orçamento se baseiam em centralização em modelo de negócios baseado em 

controles excessivos, que podem dificultar a correta tomada de decisões pelos 

gestores. 

                                            
4 Metodologia que identifica uma atividade como padrão, a partir da qual uma atividade será avaliada, 
utilizada para auxiliar na identificação de processos ou técnicas que possam aumentar a eficácia ou a 
eficiência das atividades. 
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Portanto, a evolução da contabilidade gerencial para melhores práticas de 

monitoramento e controle e geração de valor  deve ser vista como mecanismo 

estratégico para a manutenção da vantagem competitiva das empresas. 

Sob tal perspectiva, Lacerda (2000, p.11) afirma que: 

 

Os sistemas de contabilidade financeira e seus derivativos de custeio (como 

custeio padrão) estão seriamente desalinhados com as necessidades dos 

gerentes operacionais de hoje. E esta situação tende a piorar a medida em 

que os custos gerais, administrativos e de vendas respondem por uma 

parcela cada vez maior das despesas. 

 

Entende-se que, tal ponto de vista, não pretende minimizar a importância da 

contabilidade financeira tradicional, mas atentar os gestores de organizações, 

voltadas para bons resultados na era informacional, quanto à importância de 

mecanismos que complementem os indicadores financeiros e forneçam recursos 

que contribuam para a tomada de decisões e que gerem vantagens competitivas 

estruturadas, ou seja, com embasamento técnico para sua composição e 

manutenção. 

Dito isto, percebe-se que os gestores precisam, além de boas ferramentas 

financeiras para a tomada de decisões, de ferramentas gerenciais que lhes 

permitam visualizar a organização como um conjunto de atividades que formam o 

todo para facilitar o gerenciamento da performance5 do negócio. 

Para o aprimoramento das atividades empresariais, as empresas necessitam 

de Sistemas de Controle Gerencial que favoreçam o gerenciamento da performance 

bem como a visualização de onde se agrega maior valor para a empresa. Dessa 

forma, com um gerenciamento financeiro e não financeiro da empresa, a formulação 

e execução de estratégias geradoras de vantagens competitivas ficam mais factíveis 

de ocorrência com resultados significativos. 

 

 

 

                                            
5 O gerenciamento da Performance pode ser entendido como a definição da estrutura para executar 
as estratégias dentro de uma organização. 
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1.2. PROBLEMA DE PESQUISA 

 

A formulação de estratégias, bem como sua implementação, torna-se mais 

bem sucedida quando suplantada por instrumentos de controle gerencial que 

forneçam indicadores contábeis gerenciais que facilitem a compreensão do 

comportamento do fluxo de recursos dentro da organização. 

 Sob tal contexto a Gestão Baseada em Atividades pode ser utilizada como 

ferramentas de apoio para aprimoramento das informações gerenciais aos gestores, 

justamente por fornecer informações contábeis gerenciais para sustentação da 

tomada de decisões por parte dos gestores e executores dos processos que 

envolvem o negócio. Nesse contexto, Player (2000, p. 23) afirma que: 

Os sistemas de ABM eficazes focalizam no fornecimento de 
informações sobre as questões estratégicas de negócios com que a 
organização se depara, assim como no atendimentos as exigências 
de dados operacionais daqueles que tomam as decisões na 
organização. 

 

O ABM tem seu beneficio comprovado, pois se refere, segundo Player (2000, 

p. 24), “a todo o conjunto de ações gerenciais iniciadas a partir de uma melhor base 

de informações, com dados de custeio baseado em atividades”. 

Quando as empresas passam a visualizar a operacionalização do negócio 

como uma série de processos compostos por diversas atividades, a verificação da 

eficácia da alocação dos recursos, dentro da organização, se torna mais factível de 

ser implementada. Com isso, as empresas passam a ter mais condições de tomarem 

decisões baseando-se em análises mais acuradas quanto às alocações dos 

recursos. 

Nesta linha de raciocínio, acredita-se que o Modelo de Gestão Baseado em 

Atividades fornece aos gestores uma quantidade de informações maior, mais 

detalhada e com maior acurácia, fornecendo maior flexibilidade para a tomada de 

decisões, de modo a permitir o ajuste dos fatores que estão sendo monitorados. 

Tais fatores podem impulsionar a obtenção das metas determinadas quando 

da elaboração da estratégica, facilitando a geração de vantagens competitivas para 

uma melhor alocação dos recursos dentro da empresa e geração de vantagens 

comparativas para uma melhor inserção da empresa em sua área de abrangência. 
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Diante do presente exposto, será proposto a implementação de um modelo de 

gestão baseado em atividades em uma empresa prestadora de serviços para 

verificar se o modelo realmente traz vantagens para as empresas que o utilizam. 

Tal aplicação será feita para responder a seguinte questão: a utilização de 

instrumentos de Controle gerencial mais sofisticado s facilitam o alinhamento 

das variáveis estratégicas com as variáveis organiz acionais, aumentando a 

performance da empresa para manutenção de sua vanta gem competitiva?  

 

 

1.3. OBJETIVOS 

 

1.3.1. Objetivos gerais 

 

Focando na definição da estrutura e dos controles organizacionais para a 

manutenção da vantagem competitiva, o objetivo do presente trabalho é propor o 

modelo de Gestão Baseada em Atividades como um modelo de gerenciamento da 

estrutura operacional de uma organização, baseando-se no fato de a Gestão 

Baseada em Atividades fornecer à empresa a possibilidade de um melhor 

compreendimento da alocação dos recursos ao longo dos processos por meio da 

visualização das suas relações de causa e efeito. 

Além disso, tem-se como objetivo a busca de um conceito de melhores 

práticas para as organizações em termos de aplicabilidade, de modo a certificar-se 

de que as empresas realmente possuem maiores possibilidade de aumento da 

performance por meio do aprimoramento de seu modelo de gerenciamento do 

negócio. 

Para isso, será proposto um modelo de gestão voltado para o conceito de 

melhores práticas de gerenciamento do negócio, com a estruturação de uma Gestão 

Baseada em Atividades através da implantação de um sistema de custos baseado 

em atividades. 

O sistema de custo baseado em atividades será simplificado sem perda de 

eficácia, sob a utilização do Time Driven Activity Based Costing, que corresponde ao 

levantamento dos custos de fornecimento da capacidade de recursos e dividindo os 

mesmos pela capacidade de utilização dos recursos: o tempo disponível. 
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1.3.2.  Objetivos Específicos 

 

Para a aplicação do modelo proposto, será feito um estudo de caso em uma 

empresa prestadora de serviços contábeis de forma que: 

Inicialmente, serão analisados: sua estrutura organizacional, as alocações 

dos recursos disponíveis e sua interação com os seus clientes. Em seguida, será 

feita uma reestruturação do plano de contas da empresa, sob a ótica de centros de 

responsabilidade6, para, finalmente, analisar o comportamento dos custos, 

distribuídos pelas atividades que compõem os processos de funcionamento da 

empresa estudada. 

O intuito de implementar um modelo de Gestão Baseado em Atividades 

sustentado pelo Método de Custeio ABC em uma empresa prestadora de serviços é 

verificar se, a análise sob a perspectiva dos processos fornece maior embasamento 

para a tomada de decisão dos gestores. 

 

 

1.4. CONTRIBUIÇÃO ESPERADA 

 

Uma grande dificuldade pela qual se deparam os gestores durante o 

gerenciamento dos negócios e definir qual a melhor forma de se visualizar como se 

comportam os recursos investidos na empresa individualmente para se definir como 

agregar maior valor ao negócio.  

Acredita-se que a visão de processos dentro de uma empresa, onde se possa 

ver onde estão as fontes consumidoras de recursos e como elas se comportam 

dadas as variáveis inerentes ao negócio facilita a tomada de decisões para melhoria 

da performance empresarial. 

Nestes termos, espera-se que, com a implementação de um modelo de 

Gestão Baseada em Atividades, os gestores possam visualizar seus negócios de 

uma forma mais sistêmica facilitando a tomada de decisões a partir de evidenciação 

                                            
6 Centro de Responsabilidade refere-se a terminologia que define qualquer área pela 
responsabilidade de prestação de conta, em que a área de responsabilidade é avaliada pelo custo, 
pelas receitas, sendo responsável pelos resultados ali gerados. 



 

8 
 

de necessidades de melhorias levantadas nos processos que envolvem as 

atividades fins da empresa. 

 

 

2.  REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1. GESTÃO ESTRATÉGICA  

 

Empresas voltadas para bons resultados precisam analisar a lógica estrutural 

do contexto em que estão inseridas, devendo elaborar estratégias empresariais7 que 

maximizem seus pontos fortes e suas oportunidades e minimizem seus pontos 

fracos e ameaças. 

A estratégia Empresarial, conforme afirma Craig e Grant (1999, p.134), indica 

as políticas e diretrizes que uma empresa usa para concorrer dentro de um mercado 

e as bases sobre a qual procura estabelecer vantagem competitiva. 

As empresas precisam elaborar boas estratégias para se manterem 

competitivas no mercado. Montgomery (1998, p. 7) define os elementos básicos da 

competição estratégica da seguinte forma: 

(1) Capacidade de compreender o comportamento competitivo como um 
sistema no qual competidores, clientes, dinheiro, pessoas e recursos 
interagem continuamente; (2) capacidade de usar essa compreensão para 
predizer como um dado movimento estratégico vai alterar o equilíbrio 
competitivo; (3) recursos que possam ser permanentemente investidos em 
novos usos mesmo se os benefícios conseqüentes só apareçam a longo 
prazo; (4) capacidade de prever riscos e lucros com exatidão e certeza 
suficientes para justificar o investimento correspondente; (5) disposição de 
agir. 

 

A abordagem de estratégia é importante para a visão do negócio como um 

todo, e sua interação com o mercado, de forma que os recursos disponíveis na 

empresa sejam utilizados com foco no movimento estratégico adotado pela empresa 

dentro de uma gestão voltada para resultado. 

Segundo Tavares (2000, p. 33):  

                                            
7 Estratégia empresarial é a denominação dada amaneira de agir das empresas dentro de uma 
perspectiva temporal e em decorrência de análise de uma determinada conjuntura. 



 

9 
 

A gestão estratégica procura reunir planejamento estratégico e 
administração em um único processo. Assegura as mudanças 
organizacionais necessárias as para a sua implementação e a participação 
dos vários níveis organizacionais envolvidos em seu processo decisório. 
Corresponde assim a um conjunto de atividades planejadas e intencionais, 
estratégicas e organizacionais, que visa integrar a capacidade interna ao 
ambiente externo. 

 

O conjunto de atividades a ser analisado deve ser, conforme afirma Tavares 

(2000, p. 40), baseado na coleta e no tratamento de informações que tenham maior 

impacto no processo decisório, devendo com isso ter uma estrutura definida com 

base no tipo de informação que melhor representa a característica da decisão a ser 

tomada. 

Dessa forma, o pensamento gerencial sobre a análise de custos deve mudar 

para incorporar o enriquecimento do paradigma da análise de decisão8.  

Sob tais circunstancias, Govidarajan (1997, p. 34), afirma que a contabilidade 

estratégica vai suplantar a contabilidade gerencial como uma estrutura para tomada 

de decisões ao demonstrar que a contabilidade gerencial carece de relevância 

estratégica. 

Para aprimorar o nível de informação contábil, evoluindo para a visão 

estratégica é necessário a utilização de instrumentos que forneçam as informações 

a um nível desejável de confiança. Para tal, é necessário que haja uma mensuração 

dos fatores sob uma ótica que Nakagawa (2001), p. 21 aborda como: 

 

“um Sistema Relacional Numérico, correspondente a contabilidade, 
objetivando observar, identificar, classificar, resumir, analisar e gerar 
informações sobre os eventos, objetos e transações de uma empresa em 
que, através de uma métrica financeira, seja capaz de traduzir da maneira 
mais fiel possível suas características e propriedades físicas, em termos 
econômicos.” 

 

 

 

 

 

                                            
8 A Análise de decisão consiste na utilização de processos racionais para que a melhor alternativa 
seja escolhida, dentre as diversas alternativas possíveis. 
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2.2.  ANTECEDENTES DO MÉTODO DE GERENCIAMENTO E 

CUSTEIO 

 

Cronologicamente, o controle das atividades nas organizações originou-se 

com o controle de dados numéricos, levantados por profissionais qualificados, 

denominado por MBN – Management By Numbers, e que perdeu força devido ao 

grande número de fatores externos que passaram a influenciar as firmas. 

Nakagawa (2000) afirma que foi na segunda metade da década de 70 que as 

organizações passaram a demandar maiores mudanças em busca de melhorias, 

dado o aumento da competição com a abertura dos mercados. 

Em um cenário de competição, a necessidade de se controlar melhor os 

custos, eliminar os gastos desnecessários e de aprimorar a qualidade se 

intensificaram. As empresas perceberam a necessidade de desenvolver sistemas 

integrados com seus processos para um controle gerencial focado na otimização 

dos resultados. 

Surgiram, então, como afirma Nakagawa (2000, p. 34), novas tecnologias 

de gestão e mensuração de custos, consolidados sob o nome de "gestão 

estratégica de custos", baseadas nos conceitos do Cost Management System . 

Os conceitos do Cost Management System se preocupam em identificar como 

as decisões gerenciais influenciam na forma como que os custos são interpretados. 

Tradicionalmente, os custos são alocados aos produtos, proporcionalmente, à 

quantidade de produtos, tomando como base algum direcionador de consumo para 

cada produto. 

Atualmente entretanto, as empresas, buscando um maior detalhamento de 

informações, têm buscado utilizar ferramentas mais sofisticadas que garantam a 

manutenção do processo contínuo dentro de um perfil de competitividade desejável 

que garanta a continuidade dos negócios. 

Nesses termos, a mensuração dos custos, inerentes às atividades de 

qualquer empresa, bem como suas interpretações tornam-se fatores cruciais para a 

determinação e um melhor aproveitamento dos recursos utilizados. Tudo isto pode 

ser feito, dentro da perspectiva do ABM.  
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2.3. MÉTODO ACTIVITY BASED MANAGEMENT – ABM 

 

O Activity Based Management – ABM, aqui tratado como Gestão Baseada em 

Atividades, consiste em um método de gerenciamento que engloba a gestão 

estratégia do negócio sob uma ótica de contabilidade estratégica onde, conforme 

afirma Perez (2003, p. 310), 

 

As organizações precisam valer-se de sistemas de gestão estratégica de 
seus custos. Neste sentido a gestão baseada em atividades representa uma 
importante mudança na filosofia de administrar os custos para a produção 
de bens e prestação de serviços, ao exigir maior detalhamento e contínuo 
acompanhamento do consumo dos recursos, estabelecendo controles 
eficazes e prévio planejamento das modificações necessárias para 
otimização dos investimentos estratégicos. 

 

Segundo Kaplan e Cooper (1998, p. 155), o ABM propõe uma melhoria no 

desempenho, por meio de uma estruturação mais adequada das atividades 

inerentes aos processos que compõem o fluxo de trabalho da organização.  

A Gestão Baseada em Atividades pode ser implementada, tanto no contexto 

gerencial quanto no operacional, dentro das organizações. No que tange o cenário 

operacional, as melhorias proporcionadas podem contemplar, segundo Kaplan e 

Cooper (1998, p. 156), a medição do desempenho, focando na melhoria contínua; o 

monitoramento dos recursos e a forma pela qual eles são consumidos; as 

prioridades a serem consideradas; e a descrição dos fatores inerentes aos negócios. 

Por tais motivos, o presente trabalho pretende apresentar as vantagens da 

gestão baseada em atividades e as possibilidades de geração de valor, 

proporcionadas para as organizações que a utilizam, tendo em vista a possibilidade 

de maior acurácia na análise de sua estratégia, na análise da relaçã o 

lucratividade/preço, análise das operações, benchma rking, melhoria de 

processos e análise de tributos, conforme exposto por Player e Lacerda (2000, p. 

65) e destacado no Quadro 1: 
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Quadro 1: Motivações para implementação da Gestão d e Custos baseada em atividades 

FONTE: Adaptado de Player e Lacerda (2000, p. 65). 

 

Ao analisar tais fatores, motivadores para a adoção de uma Gestão Baseada 

em Atividades e a implementação da Gestão de Custos Baseada em Atividades, 

observa-se que as empresas que utilizam tais métodos podem ter uma maior visão 

das variações das diversas variáveis, implícitas a sua atividade fim. 

Ao visualizar todas essas variáveis, de forma a conseguir mensurar onde e 

como os recursos estão sendo empregados, as empresas podem assumir como 

meta uma utilização dos ativos empregados, de forma que aumente a performance 

da empresa e garanta maiores retornos sobre os mesmos ativos, gerando, 

conseqüentemente, maior valor por meio do uso efetivo de seus recursos 

disponíveis. 

Para tal objetivo, será detalhado como tais análises podem trazer ganhos 

para as organizações e serão esboçados os procedimentos a serem seguidos para a 

implementação do ABM com eficácia, a fim de que seus benefícios sejam 

percebidos como alternativa para a maximização do resultado da organização. 

 

 

 

 

 

 

Lucratividade/Determinação de Preços Análise de Atri butos
Análise da lucratividade de produtos e serviços Análise da Variabilidade do tempo
Análise da lucratividade dos canais de distrubuição Custo da qualidade
Análise da lucratividade de clientes Análise de atividades primarias versus secundárias
Análise da lucratividade de segmentos de mercado Análise de valor agregado/não agregado
Determinação de preço de produtos

Melhoria de Processos Decisões Estratégicas
Modelagem de processo de negócios Planejamento estratégico
Apoio a iniciativas de qualidade total Implementação da Estratégia
Deslocamento ou duplicação de operações Aumento de Receitas

Benchamarking Análise de Operações
Benchamarking interno e externo Análise do tipo "e se..."
Custeio Baseado em processos Gerenciamento de projetos
Medidores de desempenho baseados em atividades Análise de Restrições
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2.4. ACTIVITY BASED MANAGEMENT – ABC – GESTÃO 

BASEADA EM ATIVIDADES. 

 

Para se desenvolver uma Gestão Baseada em Atividades é necessário que 

se tenha uma estrutura de Gerenciamento de Custos Baseados em Atividades. O 

custeio baseado em atividades pode ser definido, segundo Player (2000, p. 24), 

como uma metodologia que mede o custo e o desempenho de atividades, recursos e 

objetos de custo, reconhecendo os relacionamentos de causa entre os geradores de 

custo e as atividades. 

Wolcott (2007, p. 262) explica que o Sistema de Custeio Baseado em 

Atividades atribui os custos indiretos9 às atividades específicas realizadas num 

processo de fabricação de um produto ou serviço. Dessa forma, facilita-se a 

obtenção do custo de produção do bem ou serviço de uma forma mais precisa, 

evitando distorções com a adoção de critérios arbitrários de rateio. 

 Martins (2006) afirma que o Custeio Baseado em Atividades, denominado em 

sua origem como Activity Based Costing – ABC, tem grande utilidade ao procurar 

reduzir as distorções provocadas pelo rateio arbitrário dos custos indiretos, sendo 

uma importante ferramenta de análise para o Sistema de Informação de Gestão de 

Custos. 

Diversas empresas vêem, no ABC, a solução ideal para uma alavancagem 

dos negócios, por meio de um maior controle dos custos que envolvem as 

atividades. O problema é que muitos gestores encontram dificuldades em 

implementar o ABC, pois esse sistema demanda algumas peculiaridades que podem 

ser interpretadas como dificuldades dentro da empresa.  

Implementar o ABC é sinônimo de mudança, e mudança, muitas vezes, é 

visto com maus olhos pelas equipes de trabalho da organização, por estarem 

habituadas a suas rotinas sem se interessarem em sair destas. Sabe-se, também, 

que é muito difícil mudar a cultura de uma empresa e o ABC exige o envolvimento 

de todos em busca dessa mudança, baseado no melhor controle para um melhor 

gerenciamento do empreendimento.  

                                            
9 Os custos Indiretos não são facilmente identificados a um objeto de custo e ocorrem quando não 
existe uma relação clara de causa e efeito entre custo e objeto de custo. 
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Kaplan e Anderson (2004) apud Dalmácio et al. (2007, p. 13), mencionam, 

como problema para a não implementação do ABC, a dificuldade e a complexidade 

na identificação dos direcionadores de todas as atividades que englobam todas as 

atividades que ocorrem nas empresas, argumentando que o tempo é de fato o único 

direcionador de custos das atividades, o que simplificaria o processo de identificação 

dos direcionadores de custos. 

Por esses motivos  e a fim de simplificar a utilização do ABC, sem deixar que 

ele perca sua relevância na acurácia dos dados obtidos, Kaplan e Anderson (2007) 

aprimoraram o ABC, atribuindo como direcionador das atividades nada mais do que 

o tempo gasto na utilização dos recursos. Esta metodologia tornou o ABC muito 

mais simples de ser implementado, além de fornecer as informações de forma mais 

ágil, em tempo hábil para a tomada de decisões a níveis gerenciais e estratégicos, 

dentro das empresas. Kaplan e Anderson (2007) denominaram esse novo método 

do ABC de TDABC – Time Driven Activity Based Costing. 

 

 

2.5. TIME DRIVEN ACTIVITY BASESD MANAGEMENT – 

TDABC 

 

Kaplan e Anderson (2007) explicam que o TDABC é eficaz e fornece 

informações relevantes para a tomada de decisões por ser simplificado, podendo ser 

implementado, atualizado e acompanhado com simplicidade. A simplicidade de se 

aplicar o TDABC é resumida pelo levantamento dos custos de fornecimento da 

capacidade de recursos, dividindo-o, posteriormente pela capacidade de utilização 

dos recursos – o tempo disponível.  

A abordagem Time-Driven evita o trabalho dispendioso, demorado e 
subjetivo de pesquisa de atividades, do ABC convencional. Para tanto, usa 
equações de tempo que, de maneira direta e automática, distribuem 
recursos de custo das atividades executadas e as transações processadas 
(KAPLAN e ANDERSON, 2007, p.11). 
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3. PREMISSA ASSUMIDA  

 

O aprimoramento dos mecanismos de controle gerencial por meio da 

utilização de ferramentas mais sofisticadas que demonstrem com mais precisão o 

comportamento do fluxo de recursos dentro da organização contribuem 

positivamente para a melhoria da performance das organizações, possibilitando a 

geração de melhorias internas que agreguem valor ao negócio. 

A premissa assumida, no presente trabalho, parte do pressuposto que, 

quando se investe no aumento do monitoramento do fluxo de recursos investidos no 

negócio, se obtém como resultado o aprimoramento do controle gerencial, 

aumentando o desempenho da empresa: 

 

 
Figura 1: Monitoramento x Desempenho Empresarial 

 

Com isso, acredita-se que a aplicação de um modelo de Gestão Baseado em 

Atividades, as empresas passam a obter maiores ganhos de competitividade, sendo 

este um resultado da melhoria interna dos processos. 
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4. ASPECTOS METODOLÓGICOS 

 

Tendo-se em vista as expectativas teóricas da implementação do modelo de 

Gestão Baseado em Atividades, buscou-se investigar, por meio de uma pesquisa de 

campo, quais as implicações e contribuições da proposta às empresas prestadoras 

de serviços contábeis. De forma específica, os próximos tópicos têm como objetivo 

apontar os meios e os instrumentos utilizados para obtenção dos dados da 

pesquisa. 

Inicialmente, o principal elemento para a concretização do modelo proposto, 

dentro de prazos pré-estabelecidos, é a conscientização de toda equipe envolvida 

no processo, principalmente, no que se refere ao fornecimento de dados, 

cumprimento dos prazos e importância dos resultados a serem obtidos. 

O modelo proposto é executado tendo como base teórica a Gestão Baseada 

em Atividades – ABM, estruturada sob o método de Custeio Baseado em Atividades 

– ABC, implementado pelo modelo Time Driven Activity Based Costing - TDABC, 

proposto por Kaplan e Anderson (2007) e será definido com base nas observações 

das atividades que compõem os processos executados pelos colaboradores da 

empresa prestadora de serviços. 

 

 

4.1. ETAPAS DO PROJETO 

 

A seguir, serão descritos os procedimentos a serem seguidos para o 

cumprimento do projeto dentro da proposta apresentada. 



 

 

Figura 2 : Passos do Projeto de Implementação do ABM

 

 

Passo 1: Analisar a Estrutura Organizacional da Emp resa.

 

O primeiro passo 

diagnostico inicial das inter

ter conhecimento do macro ambiente e da estrutura de custo

Nesta fase, a equipe de projeto deve ter conhecimento do organograma 

funcional da empresa e da estrutura de custos pelo qua

conhecimento antecipado de onde estão localizados os processos mais críticos, bem 

como a definição dos centros de responsabilidade.

 

 

Passo 2: Analisar os Processos e as atividades que o compõem.

 

Com o conhecimento da atribui

departamento, é feito o mapeamento de processos.  

O mapeamento de processos consiste basicamente na coleta de dados da 

empresa por meio de técnicas previamente estabelecidas para que, por meio de 

uma análise, seja realizado

funcionamento da empresa no geral e

em seguida, os mesmos sejam analisado

: Passos do Projeto de Implementação do ABM  

Passo 1: Analisar a Estrutura Organizacional da Emp resa.

O primeiro passo para a implementação do projeto ABM consiste em efetuar o 

nter-relações entre os setores existentes na empresa

ter conhecimento do macro ambiente e da estrutura de custos da empresa.

Nesta fase, a equipe de projeto deve ter conhecimento do organograma 

funcional da empresa e da estrutura de custos pelo qual ela funciona para se ter um 

conhecimento antecipado de onde estão localizados os processos mais críticos, bem 

como a definição dos centros de responsabilidade. 

Passo 2: Analisar os Processos e as atividades que o compõem.

Com o conhecimento da atribuição de responsabilidade de cada 

departamento, é feito o mapeamento de processos.   

O mapeamento de processos consiste basicamente na coleta de dados da 

de técnicas previamente estabelecidas para que, por meio de 

uma análise, seja realizado um “desenho” do fluxo de processos que representem o 

funcionamento da empresa no geral e em suas áreas mais específicas

os mesmos sejam analisados quanto à possibilidade de melhorias, 
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Passo 1: Analisar a Estrutura Organizacional da Emp resa.  

implementação do projeto ABM consiste em efetuar o 

relações entre os setores existentes na empresa para se 

da empresa. 

Nesta fase, a equipe de projeto deve ter conhecimento do organograma 

l ela funciona para se ter um 

conhecimento antecipado de onde estão localizados os processos mais críticos, bem 

Passo 2: Analisar os Processos e as atividades que o compõem.  

ção de responsabilidade de cada 

O mapeamento de processos consiste basicamente na coleta de dados da 

de técnicas previamente estabelecidas para que, por meio de 

um “desenho” do fluxo de processos que representem o 

em suas áreas mais específicas, para que, 

possibilidade de melhorias, tais 



 

 

como: redução de gastos,

processos mal estruturados.

Portanto, esta etapa consiste em efetuar o levantamento das atividades que 

formam o conjunto de processos para o funcionamento da empresa dentro do seu 

negócio de atuação. Para isso, deve

processamentos e saídas de cada processo, objetivando identificar o funcionamento 

da empresa por meio do conhecimento detalhado de cada etapa para se chegar a 

sua atividade fim. 

 

Figura 

 

Com o mapeamento dos processos e sua posterior análise, a gestão dos 

recursos fica mais factíve

visualizarem os diversos fatores inerentes a organização, tais co

estratégicos, a gestão das pessoas, informação e comunicação, processos e risco 

de fraude, fatores estes 

existência de processos padronizados na organização, podendo ser monitorados 

conforme Quadro 2: 

Quadro 2: Avaliação dos Fatores Internos por meio das perspectivas inerentes à organização

Pessoas

Informação e
 Comunicação

Processos

Fraude

Objetivos Estratégicos
Fatores

redução de gastos,  tanto decorrentes de retrabalhos quanto de 

processos mal estruturados.    

Portanto, esta etapa consiste em efetuar o levantamento das atividades que 

formam o conjunto de processos para o funcionamento da empresa dentro do seu 

negócio de atuação. Para isso, deve-se identificar onde estão as entradas, os 

processamentos e saídas de cada processo, objetivando identificar o funcionamento 

da empresa por meio do conhecimento detalhado de cada etapa para se chegar a 

Figura 3: Identificação das Atividades que compõem os processos

Com o mapeamento dos processos e sua posterior análise, a gestão dos 

recursos fica mais factível de ser bem administrada, facilitando os gestores 

visualizarem os diversos fatores inerentes a organização, tais co

, a gestão das pessoas, informação e comunicação, processos e risco 

de fraude, fatores estes que podem ser mais facilmente controlados 

existência de processos padronizados na organização, podendo ser monitorados 

: Avaliação dos Fatores Internos por meio das perspectivas inerentes à organização

Atividades de Controle
Atribuição de Centros de Responsabilidade
Monitoramento e Controle
Avaliação do atingimento das metas
Produtividade
Métodos de Execução
Taxa de Ociosidade
Fluxo de Informação
Tempo de Transmição
Métodos de Comunicação
Avaliação de possiveis Falhas
Exatidão, Oportunidade
Fluxo das atividades
Interação entre os Departamentos
Prevenção e Cautela
Possíveis Falhas de Controle e Monitoramento
Avaliação dos Riscos
Origens, consequencias, riscos e penalidades

Objetivos Estratégicos
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de retrabalhos quanto de 

Portanto, esta etapa consiste em efetuar o levantamento das atividades que 

formam o conjunto de processos para o funcionamento da empresa dentro do seu 

ar onde estão as entradas, os 

processamentos e saídas de cada processo, objetivando identificar o funcionamento 

da empresa por meio do conhecimento detalhado de cada etapa para se chegar a 

 
ção das Atividades que compõem os processos 

Com o mapeamento dos processos e sua posterior análise, a gestão dos 

de ser bem administrada, facilitando os gestores 

visualizarem os diversos fatores inerentes a organização, tais como os objetivos 

, a gestão das pessoas, informação e comunicação, processos e risco 

ser mais facilmente controlados quando da 

existência de processos padronizados na organização, podendo ser monitorados 

 
: Avaliação dos Fatores Internos por meio das perspectivas inerentes à organização 

Atribuição de Centros de Responsabilidade

Avaliação do atingimento das metas

Possíveis Falhas de Controle e Monitoramento

Origens, consequencias, riscos e penalidades
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Passo 3: Determinar o Direcionador de Custos dos Pr ocessos. 

 

Após serem identificadas as atividades principais e os processos, por elas 

formados, deve-se analisar o comportamento desses processos em termos de 

consumo de recursos. Seguindo a metodologia de trabalho, os processos terão seus 

custos identificados por meio do fator tempo, estimando-se o tempo médio de 

execução dos processos que serão calculados pelo somatório do tempo médio de 

execução das atividades que os compõem, para posterior alocação dos custos de 

execução dos mesmos. 

 

 

Passo 4: Levantar os Custos dos Processos. 

 

Definidos os direcionadores de custos dos processos, o passo seguinte é 

identificar o custo de execução dos processos por meio da definição do fator de 

alocação dos recursos e sua alocação, propriamente dita, aos processos para 

levantamento do custo de execução dos mesmos. 

 

 

Passo 5: Verificar as Possibilidades de Melhoria. 

 

Com o conhecimento do custo de execução dos processos, efetua-se uma 

análise quanto aos processos mais custos para verificação da possibilidade de 

melhoria da performance dos mesmos, proporcionado a empresa a manutenção de 

sua vantagem competitiva por meio da melhoria de seus processos internos. 
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5.  APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

A implementação do Sistema de Custo Baseado em Atividades - ABC para a 

estruturação do Gerenciamento Baseado em Atividades - ABM foi da seguinte 

forma: 

Inicialmente, identificou-se os departamentos que compõem a empresa, e 

como os colaboradores estão alocados em relação aos departamentos. 

Posteriormente, foi feita uma entrevista com os colaboradores para identificar as 

principais atividades por eles executadas. Depois de identificar as atividades, foi 

solicitado, aos mesmos, que fizessem uma auto-avaliação quanto à execução de 

cada uma das atividades. O tempo de execução das atividades foi registrado 

diariamente em uma folha de registro. Tal procedimento foi repetido pelo período de 

30 dias. Ao final, foi estimado o tempo médio de execução de cada uma das 

atividades. 

 

 

FASE 1: ANÁLISE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA 

EMPRESA 

 

Foi realizada uma entrevista com os gestores da empresa, onde foram 

identificados dois centros de Despesas, sendo, respectivamente, os departamentos 

Administrativo-Financeiro e, a ele subordinado, o Departamento de Manutenção e 

Limpeza. Os demais Centros de Responsabilidades identificados são 

concomitantemente centro de custos e de receitas, sendo eles: Departamento 

Contábil, Departamento Fiscal, Departamento Contratual e Departamento Pessoal.  

Durante a entrevista com os gestores, foi mencionado que o Departamento 

Pessoal é o Setor mais crítico da Empresa, por exigir mais tempo de trabalho e 

conhecimento técnico, em termos de legislação, o que o torna mais custoso para a 

empresa e, mesmo sendo imprescindível, é visto aparentemente como um 

departamento que gera prejuízo para a empresa. 
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FASE 2: ANÁLISE DAS ATIVIDADES E DOS PROCESSOS DOS 

SETORES PRODUTIVOS 

 

Nesta etapa de trabalho, foi feito um levantamento dos processos da 

empresa. Para fins de simplificação do trabalho, o mapeamento de processos foi 

feito apenas nos centros de custo e receita da empresa, visto que os departamentos 

de apoio, por não estarem diretamente relacionados à atividade fim da empresa, têm 

seus gastos alocados aos setores produtivos com o intuito de alocação dos recursos 

disponíveis na empresa a sua atividade fim. 

A seguir descreve-se os principais processos de trabalho dos Centros de 

Responsabilidades (Departamento Contratual, Contábil, Pessoal e Fiscal) objeto de 

análise no contexto de implementação do modelo de gestão baseado em atividades 

na empresa prestadora de serviços contábeis: 

 

 

i) Mapeamento de Processos do Departamento Contratu al 

 

No departamento contratual, os principais processos detectados foram: 

abertura de empresas; alterações contratuais; e solicitações de certidões: 

 

 
Figura 4: Processos Departamento Contratual  

 

 

 



 

22 
 

ii) Mapeamento de Processos do Departamento Contábi l 

 

No departamento Contábil, os principais processo detectados foram: 

Escrituração Contábil e Suporte ao cliente; Elaboração de Informe de Rendimentos: 

 

 
Figura 5: Processos Departamento Contábil 

 

 

iii) Mapeamento de Processos do Departamento Pessoa l 

 

No departamento Pessoal, os principais processos detectados foram: 

Elaboração de Folha de Pagamento; Processo de Elaboração de Guias e Encargos: 

 

 
Figura 6: Processos Departamento Pessoal  
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iv) Mapeamento de Processos do Departamento Fiscal 

 

No Departamento Fiscal, o principal processo detectado foi o de Escrituração 

Fiscal: 

 

 
Figura 7: Processos Departamento Fiscal  

 

 

FASE 3: DETERMINAÇÃO DOS DIRECIONADORES DE CUSTO 

 

Com os processos mapeados, foi feito, por meio de observação e auto- 

avaliação dos processos pelos executores desses processos, o levantamento do 

tempo médio de execução de cada um deles, conforme Tabela 1: 
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Tabela 1: Taxa de Alocação dos Processos 

 

 

O levantamento foi feito com base na anotação do tempo médio de execução 

de cada atividade necessária ao cumprimento do processo em questão, de forma 

que, por exemplo, o processo de abertura de uma micro-empresa leva, em média, 

1,4 horas, valor este, somatório de todas as atividades inerentes ao cumprimento do 

processo. Tal procedimento de análise da alocação do tempo de execução se 

estende para os demais processos descritos. 

DEPARTAMENTOS ATIVIDADES
Distribuição do 

tempo dedicado em 
horas/dia

microempresa
pequena 
empresa

media empresa grande empresa

Abertura e Encerramentos de Empresas, 3,52                        1,4090                1,1977                0,5636                0,3523                
Elaborar contrato 1,10                        0,4403                0,3743                0,1761                0,1101                
requerer documentações dos sócios 0,11                        0,0440                0,0374                0,0176                0,0110                
Autenticar firmas 0,17                        0,0660                0,0561                0,0264                0,0165                
gerar CNPJ junto à Receita Federal 0,66                        0,2642                0,2246                0,1057                0,0660                
Cadastrar na Secretaria Estadual da Fazenda 0,22                        0,0881                0,0749                0,0352                0,0220                
Registrar na Junta Comercial 0,55                        0,2202                0,1871                0,0881                0,0550                
Requerer Alvará de Funcionamento 0,28                        0,1101                0,0936                0,0440                0,0275                
Cadastrar na Previdencia Social 0,39                        0,1541                0,1310                0,0616                0,0385                
Gerar taxas 0,06                        0,0220                0,0187                0,0088                0,0055                

Alterações Contratuais 0,66                        0,2642                0,2246                0,1057                0,0660                
Incluir/Excluir Sócio 0,33                        0,1321                0,1123                0,0528                0,0330                
Definir cotas 0,11                        0,0440                0,0374                0,0176                0,0110                
Registrar na Junta Comercial 0,22                        0,0881                0,0749                0,0352                0,0220                

Certidão Negativas de Débitos, etc 1,32                        0,5284                0,4392                0,2213                0,1321                
Requer certidões junto à Receita Federal 0,55                        0,2202                0,1871                0,0881                0,0550                
Requer certidões junto à Previdencia Social 0,72                        0,2862                0,2433                0,1145                0,0716                
Requer certidões junto à Secretaria Estadual da Fazenda 0,06                        0,0220                0,0088                0,0187                0,0055                

Classificação e Escrituação das atividades contábei s 0,92                        0,0925                0,1849                0,2774                0,3699                
Gerar Movimentação Mensal 0,54                        0,0539                0,1079                0,1618                0,2158                
Conciliar Bancos 0,11                        0,0110                0,0220                0,0330                0,0440                
Conciliar Fornecedores 0,28                        0,0275                0,0550                0,0826                0,1101                

apuração de Balancetes anuais e demonstrativos de r esultados 1,25                        0,2020                0,2686                0,3090                0,4698                
Gerar Balancete Mensal 0,13                        0,0132                0,0396                0,0396                0,0396                
Gerar Balancete Anual 0,14                        0,0143                0,0429                0,0429                0,0429                
Gerar Demonstrativo de Resultados 0,14                        0,0138                0,0413                0,0413                0,0413                
Fazer Alterações 0,21                        0,0859                0,0644                0,0322                0,0322                
Elaborar Livros Fiscais 0,23                        0,0694                0,0694                0,0694                0,0231                
Elaborar relatórios gerenciais 0,34                        -                      -                      0,0671                0,2686                
emitir DCTF 0,02                        0,0017                0,0033                0,0050                0,0066                
Emitir Dacon 0,04                        0,0039                0,0077                0,0116                0,0154                

Elaboração da Declaração de Rendimentos IRPJ e docu mentos correlatos 1,18                        0,2989                0,3330                0,2625                0,2890                
Preparar Documentação para Declaração 0,33                        0,1453                0,1453                0,0066                0,0330                
Elaborar Declaração IR 0,72                        0,1288                0,1574                0,2147                0,2147                
Elaborar outras Declarações requeridas pelo cliente 0,09                        0,0168                0,0206                0,0281                0,0281                
Elaborar Demonstrativos exigidos pelo Banco 0,04                        0,0079                0,0097                0,0132                0,0132                

Atendimento a demais exigencias previstas em atos n ormativos 0,45                        0,2702                0,1285                0,0261                0,0209                
Atender Exigencias previstas em contrato 0,10                        0,0314                0,0261                0,0261                0,0209                
Atender exigencias não contratuais 0,34                        0,2389                0,1024                -                      -                      

Procedimentos Eventuais de Fiscalização Tributária 0,54                        0,2071                0,1090                0,1580                0,0708                
Orientar Cliente 0,17                        0,0627                0,0330                0,0479                0,0215                

Visitar Cliente 0,28                        0,1046                0,0550                0,0798                0,0358                
Apurar Situação Fiscal do Cliente 0,10                        0,0397                0,0209                0,0303                0,0136                

Elaboração de Folha de Pagamentos e Pró-Labore 9,95                        1,4921                2,4869                2,9843                2,9843                
Calcular Horas Extras 0,89                        0,1331                0,2218                0,2661                0,2661                
Calcular Férias 1,14                        0,1711                0,2851                0,3421                0,3421                
Calcular Recisão 0,63                        0,0950                0,1584                0,1901                0,1901                
Apurar Folha de Pagamento 3,17                        0,4752                0,7920                0,9504                0,9504                
Registrar Funcionario 0,38                        0,0570                0,0950                0,1140                0,1140                
Calcular Vale transporte 0,44                        0,0665                0,1109                0,1331                0,1331                
Calcular Seguro Desemprego 0,63                        0,0950                0,1584                0,1901                0,1901                
Apurar controle de Ponto 0,89                        0,1331                0,2218                0,2661                0,2661                
Calcular Reajuste Salarial 0,76                        0,1140                0,1901                0,2281                0,2281                
Calcular Décimo Terceiro 1,01                        0,1521                0,2534                0,3041                0,3041                

Elaboração de Guias de Encargos Sociais e Tributos a serem recolhidos 1,46                        0,2186                0,3643                0,4372                0,4372                
FGTS 0,38                        0,0570                0,0950                0,1140                0,1140                
GPS 0,25                        0,0380                0,0634                0,0760                0,0760                
Caged 0,19                        0,0285                0,0475                0,0570                0,0570                
Rais 0,13                        0,0190                0,0317                0,0380                0,0380                
Informe de Rendimentos 0,13                        0,0190                0,0317                0,0380                0,0380                
Guias de Contribuição Sindical 0,38                        0,0570                0,0950                0,1140                0,1140                

Escrituração de documentos Fiscais 7,36                        1,1040                1,1040                1,8400                3,3120                
Lançamentos de NF 4,42                        0,6624                0,6624                1,1040                1,9872                
Cancelamentos de NF 0,74                        0,1104                0,1104                0,1840                0,3312                
Calcular ISS 1,03                        0,1546                0,1546                0,2576                0,4637                
Calcular ICMS 0,44                        0,0662                0,0662                0,1104                0,1987                
Emissão de DARF, IRPJ, CSSL, PIS, Cofins, Simples 0,74                        0,1104                0,1104                0,1840                0,3312                

Gerar Sintegra 2,94                        0,4416                0,4416                0,7360                1,3248                

FISCAL

CONTRATUAL

CONTÁBIL

Pessoal
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FASE 4: LEVANTAMENTO DOS CUSTOS DOS PROCESSOS 

 

Para a identificação dos custos dos processos, foi feita uma análise mais 

abrangente quanto aos custos totais de funcionamento do negócio, para tal, foram 

feitas as seguintes etapas: (a) Identificação do Custo dos Departamentos de Apoio 

para alocação aos departamentos produtivos; (b) Definição da taxa de alocação dos 

Custos; (c) Definição do Custo dos Processos. 

 

 

a) Identificação do Custo dos Departamentos de Apoi o para alocação 

aos departamentos produtivos: 

 

A alocação dos custos dos departamentos de apoio aos departamentos 

produtivos foi feita com base no método recíproco, que consiste em alocar 

simultaneamente os custos entre os departamentos de apoio e depois dos 

departamentos de apoio aos departamentos operacionais. A vantagem deste 

método é que as reciprocidades entre os departamentos de apoio são refletidas de 

modo mais exato do que no método direto e outros métodos. 

Portanto, o custo total mensal de funcionamento do escritório foi obtido, 

conforme apresentado no Quadro 3. O levantamento dos gastos foi feito mediante 

observação dos gastos incorridos, no passado, em um histórico de seis meses de 

observações.  

 

 
Quadro 3: Alocação dos Custos dos Departamentos de Apoio 

dep. Contratual dep. Contábil dep. Pessoal dep. Fiscal total

Folha Pagto 7.471,21    1.135,62       1.568,95             1.568,95             3.242,51             3.481,58             18.468,84           
Materiais 62,72        44,59            85,53                 125,44               148,24               148,24               614,75                
Custos e Despesas Indiretos 368,08       110,43          552,13               736,17               957,02               957,02               3.680,85             
total 7.902,02    1.290,63       2.206,61             2.430,56             4.347,77             4.586,85             22.764,44           

Base de alocação dos departamentos de apoio aos operacionaus
Quant. Funcionários 1 2 1 2 1 2 9
Metros quadrados 20 5 15 10 10 60

Alocação dep. Administrativo 0% 25,00% 12,50% 25,00% 12,50% 25,00% 100,00%

Alocação dep. Manuten.Limpeza 31,46% 0% 14,00% 18,18% 18,18% 18,18% 100,00%

dep. Contratual dep. Contábil dep. Trabalhista dep. Fi scal total

total (7.902,02)   (1.290,63)      (2.206,61)            (2.430,56)            (4.347,77)            (4.586,85)            (22.764,44)          
9.017,20    3.544,92       1.127,15             2.254,30             1.127,15             2.254,30             
1.115,23    2.254,30       496,29               644,53               644,47               644,53               

(0)              (0)                 3.830,05             5.329,39             6.119,39             7.485,68             22.764,44           

Departamentos de Apoio Departamentos Operacionais

Departamento 
Administrativo Financeiro

Departamento de 
Manutenção e Limpeza

Departamentos ProdutivosDepartamentos de Apoio

Departamento de 
Manutenção e Limpeza

Departamento 
Administrativo Financeiro
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b) Definição da taxa de alocação dos Custos 

 

Primeiro, foram definidos os custos totais de funcionamento dos 

departamentos, conforme estruturação do plano de contas da empresa em centro de 

custo, de acordo com os dados do Quadro 4: 

 

 
Quadro 4: Custo dos Departamentos 

 

Definidos os custos totais de cada Departamento, efetuou-se o levantamento 

das horas disponíveis de trabalho em cada um dos departamentos, tendo como 

base a quantidade de colaboradores. Para se ter um cálculo mais condizente quanto 

às horas efetivamente trabalhadas, foi descontada uma taxa de ociosidade, 

correspondente a 20% das horas contratuais, conforme quadro 5:  

 

 
Quadro 5: Cálculo de Horas Efetivas Trabalhadas 

Com isso, efetuou-se o calculo do custo de funcionamento dos departamentos 

produtivos da empresa por meio da definição da taxa de alocação dos recursos sob 

a ótica do tempo disponível em cada departamento: 

A taxa de Alocação para o Departamento Contratual foi estimada em R$ 0,50 

(cinqüenta centavos o minuto), conforme apresentado no Quadro 6: 

 

CUSTO TOTAL MENSAL
Dep. Contratual 3.830,05       
Dep. Contábil 5.329,39       
Dep. Trabalhista 6.119,39       
Dep. Fiscal 7.485,68       

TOTAL 22.764,50     

CALCULO DE HORAS EFETIVAS TRABALHADAS
dias do mês 30

sábado, domingo e feriados 10
dias úteis 20
horas trabalho/dia 8
horas disponíveis 160
(-) ociosidade 20%
Horas trabalho efetivo mensal 128.00

horas de trabalho/dia 6.40                      
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Quadro 6: Taxa de Alocação Departamento Contratual 

 

A taxa de Alocação para o Departamento Contábil foi estimada em R$ 0,35 

(trinta e cinco centavos o minuto), conforme Quadro 7: 

 

 
Quadro 7: Taxa de Alocação para Departamento Contábil 

 

A taxa de Alocação para o Departamento Pessoal/Trabalhista foi estimado em 

R$ 0,80 (oitenta centavos) o minuto, conforme apresentado no Quadro 8: 

 

 
Quadro 8: Taxa de Alocação para Departamento Pessoal 

 

 

A taxa de Alocação para o Departamento Fiscal foi estimada em R$ 0,49 

(quarenta e nove centavos o minuto), conforme apresentado no Quadro 9: 

 

Taxa Estimada de Alocação =

Taxa Estimada de Alocação = 3.830,05                
128 horas

Taxa Estimada de Alocação = R$ 29,92/hora

Taxa Estimada de Alocação = R$ ,5/minuto

horas efetivas trabalhadas

Custo total Estimado do 
Departamento Contratual

TAXA DE ALOCAÇÃO PARA O DEPARTAMENTO CONTRATUAL

Taxa Estimada de Alocação =

Taxa Estimada de Alocação = 5.329,39                
256 horas

Taxa Estimada de Alocação = R$ 20,82/hora

Taxa Estimada de Alocação = R$ ,35/minuto

TAXA DE ALOCAÇÃO PARA O DEPARTAMENTO CONTÁBIL

Custo total Estimado do 
Departamento Fiscal

horas efetivas trabalhadas

Taxa Estimada de Alocação =

Taxa Estimada de Alocação = 6.119,39                
128 horas

Taxa Estimada de Alocação = R$ 47,81/hora

Taxa Estimada de Alocação = R$ ,8/minuto

TAXA DE ALOCAÇÃO PARA O DEPARTAMENTO TRABALHISTA

Custo total Estimado do 
Departamento Trabalhista
horas efetivas trabalhadas
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Quadro 9: Taxa de Alocação para Departamento Fiscal 

 

 

 

c) Definição do Custo dos Processos: 

 

De forma simplificada, os custos dos processos detectados foram definidos 

pela alocação do fator tempo disponível nos setores, considerando as taxas de 

alocação dos departamentos. Dessa forma, constatou a seguinte alocação de 

recursos financeiros, conforme Quadro 10: 

 

 Quadro 10: Alocação dos Custos aos Processos 

 

O levantamento dos custos inerentes aos processos relacionados aos 

serviços solicitados pelos clientes foram feitos considerando-se o porte das 

empresas com o intuito de aumentar o nível de detalhamento informacional, fator 

este fundamental na implementação da Gestão Baseada em Atividades. 

 

Taxa Estimada de Alocação =

Taxa Estimada de Alocação = 7.485,68                
256 horas

Taxa Estimada de Alocação = R$ 29,24/hora

Taxa Estimada de Alocação = R$ ,49/minuto

TAXA DE ALOCAÇÃO PARA O DEPARTAMENTO FISCAL

Custo total Estimado do 
Departamento Trabalhista
horas efetivas trabalhadas

Custo dos Processos  microempresa 
 pequena 
empresa 

 media 
empresa 

 grande 
empresa 

Departamento Contratual 65,88             55,70             26,65             16,47             
Abertura e Encerramentos de Empresas, 42,16             35,84             16,86             10,54             
Alterações Contratuais 7,91               6,72               3,16               1,98               
Certidão Negativas de Débitos, etc 15,81             13,14             6,62               3,95               

Departamento Contábil 58,03             18,68             21,05             22,93             
Classificação e Escrituação das atividades contábei s 19,25             1,92               3,85               5,77               
apuração de Balancetes anuais e demonstrativos de r esultados 4,21               5,59               6,43               9,78               
Elaboração da Declaração de Rendimentos IRPJ e docu mentos correlatos 24,64             6,22               6,93               5,47               
Atendimento a demais exigencias previstas em atos n ormativos 5,63               2,68               0,54               0,44               
Procedimentos Eventuais de Fiscalização Tributária 4 ,31               2,27               3,29               1,47               

Departamento Pessoal 81,79             136,31           163,57           163,57           
Elaboração de Folha de Pagamentos e Pró-Labore 71,34             118,89           142,67           142,67           
Elaboração de Guias de Encargos Sociais e Tributos a serem recolhidos 10,45             17,42             20,90             20,90             

Departamento Fiscal 45,19             45,19             75,32             135,58           
Escrituração de documentos Fiscais 32,28             32,28             53,80             96,85             
Gerar Sintegra 12,91             12,91             21,52             38,74             

Custo total da Prestação do Serviço 250,88           255,89           286,59           338,55           
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FASE 5: IMPLEMENTAÇÃO DE MELHORIAS 

 

Depois de alocados os custos aos processos, foi feito um levantamento por 

meio de observação e anotação, pelos executores dos processos quanto à 

quantidade vezes que os processos são demandados, a fim de ser elaborado o 

levantamento do custo de prestação de serviços para os clientes. 

Para fins de simplificação dos trabalhos, foram selecionados alguns clientes, 

identificados por nomes fictícios para serem observados, no que se refere a 

quantidade de vezes que eles demandaram os processos e, tendo o custo dos 

processos definidos, efetuou-se o cálculo do custo total da prestação de serviço para 

tais clientes. 

Após esse levantamento, verificou-se se esses clientes são lucrativos para o 

escritório contábil objeto de estudo. Para tanto, fez-se a (1) análise de lucratividade 

por tipo de cliente; e (2) análise de decisões estratégicas: 

 

 

I. Análise da Lucratividade 

 

Em termos gerais, a empresa prestadora de serviços contábeis possui uma 

rentabilidade a um nível desejável, quando se efetua uma análise vertical de seu 

demonstrativo de resultado. A grande questão, em termos de lucratividade, com a 

implantação da Gestão Baseada em Atividades é saber se existem clientes que, 

apesar de a empresa obter resultado positivo, afetam negativamente seus resultado. 

Para responder tal questão, algumas empresas foram analisadas quanto ao 

custo de prestação dos serviços por elas demandados versus a receita bruta obtida 

na prestação dos serviços. Tais resultados são apresentados a seguir: 

 

 

a. Análise da Lucratividade por Clientes: 

 

Para efetuar a análise da Lucratividade por clientes, foi definido como meta de 

retorno líquido desejável, referente aos serviços prestados, o correspondente a 20%. 



 

30 
 

Retornos a baixo deste percentual não são considerados relevantes segundo 

opinião do gestor. 

Com o Gerenciamento de Processos pelo Sistema ABM, o Gestor pode 

melhor avaliar seus clientes para verificar quais são rentáveis de fato para a 

empresa, visto que, dada a restrição de recursos da empresa, o gestor deve focar na 

reavaliação do modo como os serviços são prestados aos clientes, para que sejam 

reduzidos a dedicação dos recursos aos clientes que não favorecem o bom 

resultado operacional da empresa ou para sejam cobrados preços mais condizentes 

com as metas da empresa. 

 

 

�  Micro-empresas  

 

Para as empresas sob a classificação de Micro-empresas, foram analisados 

os comportamentos de 2 firmas, e constatou-se que existe uma discrepância 

significativa entre elas, conforme Quadro 11: 

 

 
Quadro 11: Custo de Prestação de Serviços - Micro-e mpresas 

 

Tomando-se por base o mínimo desejável de retorno líquido, a empresa X 

encontra-se abaixo do desejável, com apenas 6%, ao contrario da empresa Alfa que 

fornece um retorno líquido de 48%: 

Custo Unitário de Prestação de Serviços para os  Cl ientes Micro-
empresas (em R$)

 
Quantidad

e 

 Custo 
dos 

Serviços 

 
Quantida

de 
 Custo dos 
Serviços 

Departamento Contratual -          
Abertura e Encerramentos de Empresas, -            -          1.00        42.16        
Alterações Contratuais 1.00          7.91        1.00        7.91          
Certidão Negativas de Débitos, etc 3.00          47.43      1.00        15.81        

-          -            
Departamento Contábil -          -            
Classificação e Escrituação das atividades contábei s 2.00          38.50      -          -            
apuração de Balancetes anuais e demonstrativos de r esultados 3.00          12.62      1.00        4.21          
Elaboração da Declaração de Rendimentos IRPJ e docu mentos correlatos -            -          1.00        24.64        
Atendimento a demais exigencias previstas em atos n ormativos 4.00          22.50      2.00        11.25        
Procedimentos Eventuais de Fiscalização Tributária 1 .00          4.31        2.00        8.62          

-          -            
Departamento Pessoal -          -            
Elaboração de Folha de Pagamentos e Pró-Labore 2.00          142.67    1.00        71.34        
Elaboração de Guias de Encargos Sociais e Tributos a serem recolhidos 2.00          20.90      1.00        10.45        

-          -            
Departamento Fiscal -          -            
Escrituração de documentos Fiscais 4.00          129.13    1.00        32.28        
Gerar Sintegra 1.00          12.91      1.00        12.91        

Custo total da Prestação do Serviço 438.88    241.57       

Cliente X Cliente Alfa
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Tais percentuais foram levantados com base na Receita Bruta obtida na 

prestação de serviços para clientes micro-empresa comparados aos custos reais de 

prestação de serviços, conforme pode ser visualizado no Gráfico 1: 

 

 
Gráfico 1: Lucratividade - Microempresas 

 

Diante de tal análise, verificou-se que, a empresa prestadora de serviços 

contábeis possui clientes na classificação de Micro-empresas que não fornecessem 

o retorno desejável e que, esses clientes até então não eram identificáveis na 

empresa, devido a inexistência de um parâmetro para avaliar o consumo de 

recursos por cliente. 

 

 

�  Pequenas Empresas 

 

Quanto as pequenas empresas, foram analisados o comportamento de 2 

empresas, onde se verificou que a variação da demanda pelos serviços é 
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considerável, como pode ser observado no Quadro 12, principalmente pelo fato de 

ter sido constatado que existe empresas que resultam em retornos negativos. 

 

 
Quadro 12: Custo de Prestação de Serviços - Pequenas Empresas 

 

Ao analisar o Retorno Líquido das Pequenas empresas, constatou-se que as 

duas empresas analisadas possuem retornos a baixo do mínimo esperado, sendo 

que uma delas impacta negativamente o resultado da empresa, como pode ser 

visualizado no Gráfico 2: 

 

Custo Unitário de Prestação de Serviços para os  Cl ientes Pequenas 
Empresas (em R$)

 
Quantidad

e 

 Custo 
dos 

Serviços 

 
Quantida

de 
 Custo dos 
Serviços 

Departamento Contratual -          -            
Abertura e Encerramentos de Empresas, -            -          -          -            
Alterações Contratuais 1.00          6.72        -          -            
Certidão Negativas de Débitos, etc 1.00          13.14      1.00        13.14        

-          -            
Departamento Contábil -          -            
Classificação e Escrituação das atividades contábei s 7.00          13.47      8.00        15.40        
apuração de Balancetes anuais e demonstrativos de r esultados 2.00          11.18      3.00        16.77        
Elaboração da Declaração de Rendimentos IRPJ e docu mentos correlatos 1.00          6.22        1.00        6.22          
Atendimento a demais exigencias previstas em atos n ormativos 3.00          8.03        4.00        10.70        
Procedimentos Eventuais de Fiscalização Tributária 1 .00          2.27        2.00        4.54          

-          -            
Departamento Pessoal -          -            
Elaboração de Folha de Pagamentos e Pró-Labore 2.00          237.78    3.00        356.68       
Elaboração de Guias de Encargos Sociais e Tributos a serem recolhidos 1.00          17.42      3.00        52.25        

-          -            
Departamento Fiscal -          -            
Escrituração de documentos Fiscais 18.00        581.08    1.00        32.28        
Gerar Sintegra 1.00          12.91      1.00        12.91        

Custo total da Prestação do Serviço 910.23    520.90       

Cliente Beta Cliente Sigma
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Gráfico 2: Lucratividade - Pequena Empresa 

 

Diante de tais fatos, nota-se que, tomando por base as empresas analisadas 

na classificação de pequenas empresas, a Receita Bruta obtida na prestação dos 

serviços contábeis é insatisfatória, o que resulta na necessidade de reavaliar o valor 

cobrado pelos serviços e que os processos sejam melhor analisados para verificar a 

possibilidade de melhorias que reduzam os custos de prestação dos serviços. 

 

 

�  Médias Empresas  

 

Para as empresas sob o enquadramento de médio porte, analisou-se o custo 

dos serviços prestados para a firma Gama, conforme Quadro 14: 
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Quadro 13: Custo de Prestação de Serviços – Médias Empresas 

 

Ao analisar o desempenho da empresa Gama, foi detectado um retorno 

líquido de 2%, sendo que, apesar de positivo, está a baixo do mínimo desejável 

determinado pelo gestor da empresa, visto que, com uma receita bruta de R$ 860 

reais, o retorno líquido foi de R$ 19, 59, como pode ser observado no Gráfico 3: 

Custo Unitário de Prestação de Serviços para os  Cl ientes Médias 
Empresas (em R$)  Quantidade 

 Custo dos 
Serviços 

Departamento Contratual -                
Abertura e Encerramentos de Empresas, -                -                
Alterações Contratuais 1,00               3,16               
Certidão Negativas de Débitos, etc 1,00               6,62               

-                
Departamento Contábil -                
Classificação e Escrituação das atividades contábei s 1,00               3,85               
apuração de Balancetes anuais e demonstrativos de r esultados 1,00               6,43               
Elaboração da Declaração de Rendimentos IRPJ e docu mentos correlatos 1,00               6,93               
Atendimento a demais exigencias previstas em atos n ormativos 1,00               0,54               
Procedimentos Eventuais de Fiscalização Tributária 1 ,00               3,29               

-                
Departamento Pessoal -                
Elaboração de Folha de Pagamentos e Pró-Labore 5,00               713,35           
Elaboração de Guias de Encargos Sociais e Tributos a serem recolhidos 1,00               20,90             

-                
Departamento Fiscal -                
Escrituração de documentos Fiscais 1,00               53,80             
Gerar Sintegra 1,00               21,52             

Custo total da Prestação do Serviço 840,41           

Cliente Gama
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Gráfico 3: Lucratividade – Média Empresa 

 

 

�  Grande Empresa 

 

Em relação as empresas de grande porte, foi analisado a relação de custo 

versus desempenho da empresa J. os custos são apresentados no Quadro 14: 
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Quadro 14: Custo de Prestação de Serviços – Grande Empresa 

 

Ao comparar os custos de prestação de serviços, correspondente a R$ 

553,54 com a receita bruta obtida na prestação de serviços, equivalente a R$ 1.800, 

verificou um aproveitamento maior que 45%, quando analisado o retorno líquido, 

conforme Gráfico 4: 

Custo Unitário de Prestação de Serviços para os  Cl ientes Grande 
Empresas (em R$)

 
Quantidad

e 

 Custo 
dos 

Serviços 
Departamento Contratual -          
Abertura e Encerramentos de Empresas, -            -          
Alterações Contratuais -            -          
Certidão Negativas de Débitos, etc -            -          

-          
Departamento Contábil -          
Classificação e Escrituação das atividades contábei s 3.00          17.32      
apuração de Balancetes anuais e demonstrativos de r esultados 2.00          19.56      
Elaboração da Declaração de Rendimentos IRPJ e docu mentos correlatos 2.00          10.93      
Atendimento a demais exigencias previstas em atos n ormativos 3.00          1.31        
Procedimentos Eventuais de Fiscalização Tributária 2 .00          2.95        

-          
Departamento Pessoal -          
Elaboração de Folha de Pagamentos e Pró-Labore 2.00          285.34    
Elaboração de Guias de Encargos Sociais e Tributos a serem recolhidos 2.00          41.80      

-          
Departamento Fiscal -          
Escrituração de documentos Fiscais 1.00          96.85      
Gerar Sintegra 2.00          77.48      

Custo total da Prestação do Serviço 553.54    

Cliente J
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Gráfico 4: Lucratividade - Grande Empresa 

 

  

II. Análise de Decisões Estratégicas 

 

Com tais resultados quanto à lucratividade por cliente, em decorrência dos 

processos por ele demandados, os gestores da empresa depararam-se com a 

necessidade de ajustar a prestação dos serviços para alguns clientes específicos, 

pois como foi constatado, alguns deles impactam negativamente no resultado da 

empresa. 

Com isso, foi recomendado aos gestores a reavaliação da forma utilizada 

para precificar os seus serviços, passando a mensurar o valor cobrado com base na 

demanda dos clientes, ao invés de tomar como base apenas o porte das empresas.  

Com tal reavaliação, foi sugerido, posteriormente, que fosse feita a 

classificação ABC dos clientes, separando os mais lucrativos dos menos lucrativos, 
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com o intuito de que os clientes mais lucrativos possam ser mais bem atendidos, 

objetivando a fidelização dos mesmos. Sugere-se também que seja avaliada uma 

forma para melhorar o resultado dos clientes menos lucrativos e eliminar os que não 

fornecem resultados positivos para a empresa. 
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6.  CONCLUSÃO  

  

O objetivo do presente trabalho foi propor a Gestão Baseada em Atividades 

como um modelo de estruturação da performance empresarial para um 

aprimoramento da vantagem competitiva. 

Para tal, foi descrito como a Gestão Baseada em Atividades pode influenciar 

positivamente no gerenciamento dos negócios e como seu projeto de 

implementação pode ser executado, com a implantação de uma gestão de custos 

baseados em atividades, sob a utilização do tempo disponível como direcionador de 

recursos. 

Dessa forma, foi feita uma análise das melhorias obtidas com sua utilização 

em uma empresa prestadora de serviços contábeis, onde se verificou que, por mais 

que a empresa tenha um resultado positivo nos seus negócios, ela trabalha com 

margens abaixo do mínimo desejável para alguns clientes. Este fato não era 

percebido pelos gestores da empresa, pois não utilizavam uma ferramenta mais 

sofisticada para a análise dos fatores que influenciam seus negócios. 

Com a Gestão Baseada em Atividades, percebeu-se que a empresa pode 

implantar diversos projetos internos de melhoria, a começar pela padronização de 

seus processos de trabalho, seguida de uma análise mais detalhada dos custos de 

prestação de serviços para os clientes, resultando na percepção da necessidade de 

elaboração de estratégias que convirjam os fatores internos para o interesse da 

empresa, que é a obtenção de resultados positivos. 

Foram constatadas algumas dificuldades para a implementação de um projeto 

de ABM, a começar pela necessidade de envolvimento e dedicação de todos os 

executores dos processos para o levantamento das informações necessárias a sua 

estruturação. 

A utilização da Gestão Baseada em Atividades na empresa prestadora de 

serviços foi limitada a análise para tomada de decisões relacionadas a lucratividade 

por clientes tomada de decisões estratégicas. Tais análises tiveram grande impacto 

positivo na gestão dos negócios da empresa prestadora de serviços contábeis, 

entretanto não são os únicos benefícios possíveis quando se utiliza tal método de 

gestão. 
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Para um melhor aproveitamento dos benefícios proporcionados pela utilização 

da Gestão Baseada em Atividades é possível uma análise mais acurada de outros 

fatores, tais como: Benchamarking interno para comparação de desempenho entre 

processos; análise de tributos, para avaliar a geração de valor das atividades; 

análise de operações para um melhor gerenciamento dos negócios, considerando a 

restrição orçamentária existente. 

Sugere-se que tais análises sejam vistas como fatores propulsores de 

melhoria da performance empresarial para manutenção da vantagem competitiva e 

seja implementada em empresas de quaisquer área de atuação, adaptando as 

ferramentas oferecidas pelo ABM às prioridades competitivas10 da empresa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
10 Prioridade Competitiva refere-se as vantagens operacionais que os processos de uma empresa 
possuem em relação à concorrência. 
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