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RESUMO 

 

 A metodologia de custeio por atividades é o método indicado na literatura para a 

apuração de custos em empresas complexas e com muitos processos. Mas, além de apurar 

custos, esta metodologia poderia adicionalmente contribuir para o alinhamento estratégico 

de uma empresa pública? Para responder esta pergunta foi realizada uma pesquisa, 

utilizando fonte bibliográfica para fundamentar a aplicação de um questionário enviado para 

25 empregados da empresa em estudo e direcionar a observação participante realizada pelo 

pesquisador. Após a coleta e análise dos dados foi possível concluir que, na medida em que a 

metodologia de custeio baseado em atividades exige um esforço da empresa para 

mapeamento e conhecimento dos seus processos e depois de implantada pode gerar 

informações sobre o desempenho de processos, ela pode ser utilizada como ferramenta de 

apoio da gestão estratégica. 

PALAVRAS-CHAVE: Custos, Metodologia de Custeio, Custeio por Atividades, Custeio ABC, 
Alinhamento Estratégico, Estratégia Empresarial, Empresa Pública. 
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1 INTRODUÇÃO 

 Há muito tempo o tema custos é tratado como elemento estratégico das empresas. 

Desde a revolução industrial da produção introduzida por Henry Ford, os custos se tornaram 

a base para a formação de preços. Ford diminuía os preços dos carros a cada ano, 

simplesmente pela verificação de que os custos fixos por unidade produzida diminuíam com 

o aumento da produção. A apuração dos custos era simples, pois a produção era de apenas 

um item (CARDOSO; MARIO; AQUINO, 2007). Com a globalização dos mercados e 

acirramento da concorrência, as empresas cada vez mais perdem poder sobre a definição 

dos seus preços. A vantagem passa a ser obtida pela eficiência e consequentemente ganha 

quem tiver maior controle e gestão de seus custos. 

 A temática passou a ganhar corpo também em empresas públicas brasileiras, 

principalmente a partir do início da reforma da gestão pública em 1995. As motivações 

podem ser diferentes daquelas da iniciativa privada, porém a necessidade de adequação de 

processos e adoção de tecnologias e metodologias de apuração e gestão de custos são as 

mesmas (ALONSO, 1999). 

 Segundo Martins (2006), a metodologia atualmente indicada para empresas 

complexas e com muitos processos (sejam eles produtivos ou de suporte) é o ABC - Activity 

Based Costing ou Custeio Baseado em Atividades. Pela complexidade de seus processos, o 

Serpro, aconselhado por uma consultoria externa, optou por utilizar o ABC como 

metodologia de apuração de seus custos. 

 Porém a gestão de custos não pode ser vista isoladamente dos outros sistemas da 

empresa. A gestão deve ser integrada e alinhada à estratégia adotada. Autores como Ansoff 

(1977), Ansoff e Mcdonnell (1993) e Kaplan e Norton (2004) têm abordado a necessidade de 

integração entre estratégia, avaliação de desempenho e gestão por processos. 

 Para Brodbeck e Hoppen (2003) o planejamento e o alinhamento estratégico são 

importantes instrumentos de gestão e de melhoria de desempenho. 
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1.1 TEMA E PROBLEMA 

 

 Segundo Bornia (2002) a identificação dos custos com as atividades da empresa é 

uma boa maneira de se medir o desempenho. O método ABC permite o gerenciamento das 

atividades, bem como a separação das atividades de negócio e as de suporte. 

 Este trabalho abordará a adoção da metodologia de custeio ABC no Serviço Federal 

de Processamento de Dados – Serpro, que é uma empresa pública do setor de tecnologia da 

informação - TI que utilizava anteriormente o custeio por absorção, focando principalmente 

os benefícios alcançados na melhoria da gestão da empresa e a potencial contribuição desta 

nova metodologia no processo de alinhamento estratégico empresarial. 

 Além das expectativas internas, os órgãos externos de controle aos quais empresas 

públicas estão submetidas, quais sejam Controladoria Geral da União - CGU e Tribunal de 

Contas da União - TCU também são partes interessadas e demandantes de informações 

geradas pelo sistema de apuração de custos do Serpro. Outra parte interessada são os 

clientes da empresa, a própria Administração Pública Brasileira. 

 As empresas públicas estão inseridas no contexto do movimento denominado de 

Nova Administração Pública. A partir disso sofrem pressão da sociedade e das demais partes 

interessadas para que aprimorem seus dispositivos de controle, melhorem o desempenho, 

adotem as melhores práticas de mercado, visando o aumento de eficiência. 

 Mediante este cenário o problema que surge e que deverá ser resolvido neste 

trabalho é: 

 

 Como o custeio baseado em atividades pode contribuir para o alinhamento 

estratégico em uma empresa pública de TI? 

 

1.2 OBJETIVOS 

 

Este trabalho tem como objetivo geral verificar a contribuição da utilização 

metodologia de custeio baseado em atividades para o alinhamento estratégico interno em 

uma empresa pública de TI. 
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 Para que o objetivo geral seja alcançado, os seguintes objetivos específicos deverão 

ser atingidos: 

 Estudar e comparar os modelos de alinhamento estratégico interno; 

 Verificar o modelo de alinhamento estratégico mais próximo da realidade do Serpro; 

 Estudar e comparar os métodos de custeio atualmente utilizados; 

 Detalhar o processo mensal de apuração de custos na empresa; 

 Relacionar os benefícios gerados pela adoção da metodologia ABC no Serpro e 

comparar com os benefícios esperados na fundamentação teórica. 

 

1.3 JUSTIFICATIVA 

 

 Grande parte das discussões acerca dos temas apuração e análise de custos 

concentram-se em empresas industriais, mesmo com o crescimento constante do setor de 

serviços (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR, 2009). Ainda são escassas pesquisas sobre a aplicação de 

metodologia ABC no Brasil. No XIX Congresso Brasileiro de Custos, realizado em 2012, dos 

235 trabalhos selecionados, somente 12 tratavam sobre o tema (CONGRESSO BRASILEIRO DE 

CUSTOS, 2012). Existem poucas publicações de casos de empresas de serviços que tenham 

completado o ciclo de implantação de metodologia ABC. 

 Por esses motivos justifica-se a elaboração deste trabalho, como forma de descrever 

os benefícios gerados após o processo de implantação do ABC por uma empresa pública de 

serviços do setor de TI. Este caso pode servir de referência para outras empresas públicas ou 

entes da administração pública direta ou indireta. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 Organizações empresariais do mundo todo têm gasto tempo e recursos na 

elaboração de Planejamentos Estratégicos complexos. O propósito é tentar fazer com que os 

membros da organização se tornem interessados pelo sucesso da implantação desta 

estratégia.  

 As atuais condições de competitividade entre empresas têm obrigado os gestores a 

repensar todo o gerenciamento das mesmas. Novas técnicas e ferramentas gerenciais têm 

sido aplicadas, porém a inovação nem sempre engloba as práticas de controle e custeio. A 

contabilidade tradicional de custos é muitas vezes uma restrição na implantação de 

programas de melhoria e diminuição de perdas. Para que uma empresa adote um sistema de 

monitoramento de desperdícios, faz-se imperativo uma mudança na forma de controlar as 

atividades e desperdícios do negócio (BORNIA, 2002). 

 

2.1 ESTRATÉGIA EMPRESARIAL 

 

 A origem do termo estratégia remonta da Grécia Antiga onde era utilizada para 

descrever a “arte do general”. O termo era utilizado num contexto de guerra e significava 

um caminho a ser percorrido. Somente a partir dos anos 60 é que a palavra estratégia 

passou a ter maior relevância no mundo corporativo.  

 Nas palavras de Hamel e Prahalad (1995) a estratégia pode ser vista como um mapa 

de alto nível das rodovias, mas sem detalhar ruas. Segundo eles a estratégica define o que 

precisa ser feito agora para atingirmos determinado ponto no futuro. 

 Segundo Kaplan e Norton (2004) a estratégia de uma organização descreve como ela 

vai trazer valor para seus acionistas, clientes e cidadãos. A estratégia é algo complexo e que 

possui um papel importante nas organizações. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) o 

processo de administração estratégica é um conjunto de compromissos, decisões e ações 

que precisam ser adotadas para que a empresa obtenha vantagem competitiva e retornos 

acima dos concorrentes. A Figura 1 ilustra o processo descrito. 
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Figura 1: O processo de Administração Estratégica. 

 

Fonte: Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008). 

 

 Ansoff e McDonnell (1993) caracterizam o termo administração estratégica como um 

posicionamento da empresa em relação ao seu ambiente de modo a garantir o sucesso 

contínuo e a salva guarda a eventuais surpresas.  

 De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) a estratégia trata das grandes 

questões para que as pessoas possam lidar com os pequenos detalhes. Os mesmos autores 

propõem a consolidação dos enfoques da estratégia aplicada ao contexto organizacional em 

dez escolas. São elas: 

 Escola do Design – Propõe um modelo de formulação estratégica que busca uma 

adequação entre as capacidades internas e as possibilidades externas; 

 Escola do Planejamento – Formulação da estratégia através de um processo 

controlado e consciente de planejamento formal; 

 Escola do Posicionamento – Criação e aperfeiçoamento de ferramentas analíticas 

dedicadas a ajustar a estratégia correta às condições vigentes; 
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 Escola Empreendedora – Visão da estratégia como perspectiva, focalizando o 

processo de formulação na intuição, julgamento, sabedoria, experiência, critério de 

um líder único; 

 Escola Cognitiva – A Formulação da estratégia é um processo cognitivo que ocorre na 

mente do estrategista; 

 Escola do Aprendizado – A estratégia é aprendida ao longo do tempo, durante a 

ação; 

 Escola do Poder – Formulação de estratégia como um processo aberto de influências 

para negociar estratégias favoráveis a determinados interesses; 

 Escola Cultural – A formulação da estratégia emana da integração social baseada nas 

crenças e nas interpretações comuns dos membros da organização; 

 Escola Ambiental – O conjunto de forças apresentado pelo ambiente é o agente 

central no processo de geração da estratégia; 

 Escola da Configuração – Formulação estratégica como um processo de 

transformação, que combina características de todas as outras Escolas. 

 

 Seja qual for a Escola adotada, a estratégia terá que passar de ideia ou plano para 

ações no mundo real. Normalmente estas ações são: atividades de programação, alocação 

de recursos, comunicação a todos os níveis da empresa e treinamento dos envolvidos. Estas 

ações constituem a implementação. Outra etapa é o estabelecimento do controle de 

estratégias, que estabelece padrões de atuação pelos quais o sucesso da estratégia será 

medido (BETHLEM, 2009). 

 

2.1.1 Alinhamento Estratégico 

 

 Atualmente toda grande organização tem buscado colocar a estratégia como 

centralizadora dos seus modelos de gestão. O objetivo é garantir que a estratégia seja 

compartilhada por todos os níveis da organização. A tarefa de assegurar esta sinergia entre 

equipes, processos, unidades de negócio e parceiros externos recebe o nome de 

alinhamento (KAPLAN, NORTON, 2006). 
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 Segundo Canépa, Rigoni e Brodbeck (2008), o conceito de alinhamento estratégico 

surgiu em pesquisas sobre estratégia nos negócios, já que diz respeito a alinhar os recursos 

organizacionais com as ameaças e oportunidades do ambiente, refletindo as decisões que 

possam ajudar na ligação da organização com seu ambiente. Alinhamento estratégico é 

atingido através das atividades executadas pela gerência com o objetivo de buscar a coesão 

entre as diversas áreas da organização (LUFTMAN, 2000). 

 Na literatura sobre estratégia, alinhamento estratégico pode significar agrupamento, 

coesão, ajuste ou congruência entre diferentes dimensões (GALBRAITH e KAZANJIAN, 1986 

apud PRIETO, CARVALHO, FISCHMANN, 2009). Ainda de acordo com Prieto, Carvalho e 

Fischmann (2009) o conceito de alinhamento depende da escola de pensamento que o 

emprega. Devido à complexidade, este conceito pode ser tratado segundo construtos 

distintos de alinhamento externo (formulação da estratégia), interno (implementação da 

estratégia) e integrado. 

 O alinhamento estratégico é um importante instrumento de gestão e, apesar da 

concordância geral sobre seu impacto positivo, ainda existem fatores inibidores do processo 

(BRODBECK e HOPPEN, 2003). Existem diversos modelos que tentam retratar os meios para 

que uma organização alcance o alinhamento estratégico, tanto externo quanto interno. 

Estes modelos serão tratados posteriormente, especificamente aqueles que tratam do 

alinhamento estratégico interno. 

 O alinhamento externo refere-se ao ajuste das capacidades, recursos e estratégias ao 

ambiente competitivo da organização. O termo utilizado para abordar este tipo de 

alinhamento é ajuste. Mais precisamente é o grau de ajuste da organização ao ambiente 

(PRIETO, CARVALHO, FISCHMANN, 2009). 

Já o alinhamento interno, cujo foco é a implementação e o ajuste entre estratégia e 

variáveis internas, trata da mobilização dos recursos internos, tangíveis ou intangíveis, para 

implementação da estratégia formulada. Pode assumir diferentes denominações na 

literatura, como implementação, coesão e coerência corporativa (PRIETO, CARVALHO, 

FISCHMANN, 2009). 
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2.1.2 Níveis da Estratégia 

 

 A estratégia em empresas pode ser elaborada em três níveis distintos, conforme o 

grau de decisão: estratégia corporativa, estratégia de negócios e estratégia funcional (LEITE, 

2010). 

 A estratégia corporativa equivale aos planos e direcionamentos da alta administração 

buscando atingir resultados coordenados com as missões e objetivos da organização 

(WRIGHT, PRINGLE e KROLL, 1992 apud LEITE, 2010).  

 A estratégia de negócios atenta-se ao composto de produtos a ser produzido e aos 

mercados em que este composto será vendido. Este nível ocupa-se das condições do 

ambiente e da concorrência e dos seus efeitos sobre o posicionamento competitivo 

da empresa (ANSOFF, 1977).  

 Segundo Wheelwright (1984) apud Leite (2010) as estratégias funcionais devem 

suportar e viabilizar a estratégia de negócios, deixando claro sua contribuição para a 

obtenção e sustentação de uma vantagem competitiva. Por sua vez a estratégia de 

negócios deve corresponder aos objetivos e metas da estratégia corporativa. 

 

 De acordo com Prieto (2011) a configuração das estratégias, objetivos, planos de 

ação e decisões através dos níveis da organização dizem respeito ao alinhamento vertical. A 

ideia é que os níveis hierárquicos inferiores estabeleçam estratégias, objetivos e planos que 

viabilizem a implementação da estratégia elaborada pelos níveis superiores. Já o 

alinhamento horizontal ocorre entre as diversas áreas, funções e operações da empresa. 

Neste caso a integração entre as áreas mostra a coerência das decisões estratégicas e as 

atividades exercidas pelas áreas da organização, bem como a forma como elas se 

relacionam, se complementam e suportam umas às outras. 

 

2.1.3 Modelos de Alinhamento Estratégico 

 

De acordo com Nadler e Tushman (1980 apud PRIETO, CARVALHO e FISCHMANN, 

2009), modelo é uma estrutura teórica que pode indicar fatores críticos ou importantes em 

determinado contexto, e quais as relações entre eles. Um modelo de alinhamento 
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estratégico é uma representação sistemática de um conjunto de variáveis, princípios e ações 

com o objetivo de promover o alinhamento (PRIETO, 2011). 

 Um modelo de alinhamento estratégico tem o objetivo de assegurar que as 

atividades necessárias ao processo de transformar a estratégia de formulação em ação 

sejam ordenadas de maneira lógica e integrada, com flexibilidade para que mudanças 

estratégicas possam ser incorporadas ao longo do processo (PRIETO, CARVALHO e 

FISCHMANN, 2009). Neste trabalho serão abordados quatro modelos de alinhamento 

estratégico interno. Estes modelos contribuem para o alinhamento fornecendo elementos 

que podem ser ajustados e processos gerenciais a serem observados durante o processo. 

São eles: o Modelo de Labovitz e Rosansky, o Modelo do Balanced Scorecard, O Modelo de 

Hambrick e Cannella, o Modelo do Organizational Fitness Profiling (OFP) e o Modelo de 

Henderson e Venkatraman. 

 

2.1.3.1 O Modelo de Labovitz e Rosansky 

 

Conforme Labovitz e Rosansky (1997, apud PRIETO, CARVALHO, FISCHMANN, 2009) o 

alinhamento é um processo de integração de todos os elementos da organização em torno 

do propósito dos negócios, denominado por eles como “the main thing” ou o propósito 

essencial. A proposta é a elaboração de uma estratégia ampla, capaz de fazer com que as 

pessoas tenham um norte comum, com um propósito compartilhado. Os elementos a serem 

alinhados são a estratégia e as pessoas (alinhamento vertical) e clientes e processos 

(alinhamento horizontal), conforme mostrado na Figura 2. 
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Figura 2: O modelo de Labovitz e Rosansky. 

 

Fonte: Prieto, Carvalho e Fischmann (2009). 

 

 Os autores desenvolveram sua teoria com base em trabalhos como consultores e por 

meio de entrevistas com executivos americanos. Labovitz e Rosansky afirmavam que 

crescimento e lucro são o resultado final do alinhamento entre pessoas, clientes, estratégia 

e processos (WANDERLEY, 2013). 

 Neste modelo é proposta uma ferramenta específica de diagnóstico do grau de 

alinhamento de uma organização. 

 

2.1.3.2 O Modelo do Balanced Scorecard 

 

O modelo do Balanced Scorecard, desenvolvido nos anos 90 pelos professores 

Norton e Kaplan tem como objetivo avaliar o desempenho empresarial. A base da sua 

aplicação é a estratégia formulada pela empresa. Ainda que tenha sido desenvolvido para 

medir desempenho, esta ferramenta também tem sido estudada como modelo de 

alinhamento estratégico. Segundo Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) este modelo apoia-se 

em dois pilares: comunicação e controle da estratégia. A disseminação do conhecimento 

através do mapa estratégico para todas as áreas e níveis da organização é o que acaba 

trazendo o alinhamento estratégico. 

O Balanced Scorecard desdobra a estratégia em um scorecard mutidimencional, 

integrando quatro perspectivas: desempenho financeiro, clientes, processos internos e 
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aprendizado e crescimento. Os autores propuseram uma evolução do modelo chamada de 

Mapas Estratégicos. Segundo eles o mapa estratégico acrescenta uma segunda camada de 

detalhes que ilustra a dinâmica temporal da estratégia, além de melhorar a clareza e o foco. 

A Figura 3 apresenta o modelo do Balanced Scorecard. 

 

Figura 3: O modelo do Balanced Scorecard. 

 

Fonte: Kaplan e Norton (2004). 

 

 O Balanced Scorecard fornece um modelo que mostra como a estratégia liga os 

ativos intangíveis da organização aos processos que realmente criam valor aos clientes. É um 

instrumento que integra medidas derivadas da estratégia. O alinhamento consistente entre 

estes elementos é a essência da execução da estratégia (KAPLAN e NORTON, 1997; 2004). 

 A Figura 4 mostra dois mapas estratégicos genéricos. O primeiro para organizações 

privadas e o segundo para organizações públicas. Um mapa estratégico fornece um modelo 

para estratégias que criam valor (KAPLAN e NORTON, 2004). 
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Figura 4: Mapas estratégicos: o modelo simples para criação de valor. 

 

Fonte: Kaplan e Norton (2004). 

 

 Nos mapas estratégicos, os objetivos das perspectivas são ligados uns aos outros por 

relações de causa e efeito. Segundo Kaplan e Norton (2004), no mapa é descrita a lógica da 

estratégia, mostrando os objetivos dos processos internos críticos que criam valor e os 

ativos intangíveis necessários para respaldá-los. 

 

2.1.3.3 O Modelo de Hambrick e Cannella 

 

Na visão dos autores Hambrick e Cannella, o alinhamento é um processo gerencial a 

ser conduzido pelo estrategista da organização. Durante este processo ocorre uma 

negociação da estratégia, buscando eliminar barreiras, promover ajustes e convencer a 

respeito da importância da estratégia. Uma das ideias centrais destes autores é que a 

implementação da estratégia não pode ser separada da formulação, sob o risco de falha na 

execução (PRIETO, CARVALHO, FISCHMANN, 2009). 

O modelo envolve três etapas conforme ilustrado na Figura 5. 
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Figura 5: Modelo de Hambrick e Cannella. 

 

Fonte: Prieto, Carvalho e Fischmann (2009). 

 

 A primeira etapa é considerada a preparação do terreno para a nova estratégia e 

inclui ter uma amplitude de entrada para a formulação e tratar dos obstáculos para a 

implementação. Na segunda etapa são tratadas as influências relevantes para a 

implementação, de acordo com cinco aspectos: comprometimento de recursos, programas 

das subunidades, estrutura, recompensa e pessoas. A terceira etapa é o convencimento da 

estratégia, em todos os níveis da organização, dentro e fora dela. Este é o papel do 

estrategista na construção do suporte necessário para a implementação da estratégia frente 

às resistências que surgem devido aos interesses em manter a velha estratégia ou por 

incompreensão da nova. 

 

2.1.3.4 O Modelo do Organizational Fitness Profiling (OFP) 

 

O OFP é um modelo proposto por Beer e Eisenstat. Nele o alinhamento é 

considerado um processo de mudança desencadeado pelo aprendizado adquirido pela 

própria organização no momento de reformulação da estratégia e do realinhamento 

constante (PRIETO, CARVALHO, FISCHMANN, 2009). 

O modelo, representado na Figura 6, é um diagnóstico de ajuste organizacional, 

visando à identificação de barreiras ao alinhamento, o qual deve ser seguido por um plano 

de eliminação das deficiências encontradas. 
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Figura 6: Modelo Organizational Fitness Profiling. 

 

Fonte: Prieto, Carvalho e Fischmann (2009). 

 

 O diagnóstico realizado neste modelo é orientado por quatro questões: capacidades 

organizacionais, satisfação dos stakeholders, alternativas estratégicas e contexto da 

organização. Depois de respondidas as quatros questões, conclui-se o diagnóstico 

investigando aspectos relacionados à estrutura organizacional (PRIETO, CARVALHO, 

FISCHMANN, 2009; WANDERLEY, 2013). 

 

2.1.3.5 O Modelo de Henderson e Venkatraman 

 

Inicialmente foi proposto como modelo para pesquisa e prática da gestão da 

estratégia na tecnologia da informação (TI) (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1990). Segundo 

Affeldt e Vanti (2009) o modelo de Henderson e Venkatraman é um dos mais referenciados 
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da bibliografia. Ele é considerado precursor por Brodbeck e Hoppen (2002). O modelo 

considera os ambientes externo e interno, as estratégias de negócio e de TI. Parte de 

conceitos básicos (AFFELDT e VANTI, 2009), tais como: 

 Integração estratégica: é a ligação entre estratégias de negócios e de TI, trabalhando 

com a capacidade ou funcionalidade de TI para modelar e suportar a estratégia de 

negócios; 

 Interação funcional: é a ligação entre as diversas áreas internas. Deve proporcionar 

coerência entre os requisitos da organização e a infraestrutura de TI. 

 

 O modelo de Henderson e Venkatraman é apresentado na Figura 7. 

 

Figura 7: O modelo de alinhamento de Henderson e Venkatraman. 

 

Fonte: Henderson e Venkatraman (1993 apud AFFELDT e VANTI, 2009). 

 

 Neste modelo é possível verificar uma integração cruzada onde os quatro 

componentes dos ambientes interno e externo se alinham, formando o que os autores 

chamaram de link multidimensional. Segundo Affeldt e Vanti (2009) este alinhamento 

multidimensional pode definir diversas formas de formulação e implementação estratégica, 

dependendo do tipo de negócio da organização e da orientação em relação a TI. 
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 Segundo Brodbeck e Hoppen (2002), o modelo parte do pressuposto de que a 

tecnologia da informação não é só uma ferramenta de suporte, mas também pode apoiar as 

estratégias de negócio. A exploração das capacidades tecnológicas pode ser responsável 

pelo alinhamento, influenciando aspectos chave dos negócios e desenvolvendo novos 

relacionamentos entre tecnologia e estratégia. 

 Segundo Henderson e Venkatraman (1990) o alinhamento estratégico é elemento 

central na transformação organizacional. 

 

2.1.3.6 Comparativo entre os cinco modelos 

 

 O Quadro 1 apresenta um resumo distintivo entre os cinco modelos. Este quadro foi 

baseado em um quadro proposto por Prieto, Carvalho e Fischmann (2009). Em relação ao 

proposto pelos autores foi acrescido o Modelo de Henderson e Venkatraman. 
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Quadro 1: Resumo distintivo entre os cinco modelos de alinhamento estratégico. 

 

Fonte: Baseado em Prieto, Carvalho e Fischmann (2009). 

Componentes  Modelo 1 Labovitz e Rosansky Modelo 2 Balanced Scorecard Modelo 3 Hambrick e Cannella Modelo 4 OFP Modelo 5 Henderson e Venkatraman

Visão do a l inhamento

Processo de integração dos  

recursos  e s is temas  da 

organização em torno do 

propós ito essencia l  dos  negócios .

Processo de desdobramento da 

estratégia  em um conjunto 

equi l ibrado de medidas  de 

desempenho.

Processo gerencia l , previamente 

planejado e conduzido pelo 

estrategis ta.

Processo de mudança s is têmico e 

participativo.

TI pode l iderar a  gestão 

estratégica.

Modelo para  implementação 

Estabelecimento de indicadores  

críticos  de sucesso, metas  e 

atividades  definidos  a  parti r do 

propós ito essencia l .

Construção de mapas  estratégicos  

(ba lanced scorecards)

Etapas  (tri lhas) a  serem 

conduzidas  pelo estrategis ta.

Diagnóstico de a juste 

organizacional  e plano de 

implementação.

Liderado por uma das  variáveis  

(estratégia  ou infraestrutura, de 

negócios  ou de TI). 

Demais  elementos  se adequam 

às  determinações  do elemento 

determinante.

Elementos  do modelo

Al inhamento entre quatro 

elementos  em duas  dimensões :

. estratégia  e pessoas  

(a l inhamento vertica l )

. cl ientes  e processos  

(a l inhamento horizontal )

Indicadores  balanceados  em 

quatro perspectivas : 

. Financeira;

. Cl ientes ;

. Processos ;

. Aprendizado e crescimento.

Ampl i tude de entradas  na  

formulação:

. Obstáculos  à  implementação;

. Influências  relevantes  na  

implementação;

. Convencimento a  respeito da  

estratégia .

Capacidades  organizacionais :

. contexto (ambiente 

organizacional  e competitivo);

. estrutura  e pol íticas  de Recursos  

Humanos;

. opções  estratégica.

Estratégia  de negócios  e de TI.

Infraestrutura  da empresa e de TI. 

Adequação e integração entre 

elementos  estratégicos  e 

funcionais .

Processos  gerencia is  para  

implementação

(PDR)

Planejamento;

Desenvolvimento;

Revisão.

Tradução da visão;

Comunicação e l igação;

Planejamento do negócio; 

Feedback e aprendizado.

Definição da direção estratégica;

Definição de planos ;

Negociação;

Convencimento;

Monitoramento e controle.

Ter uma declaração sobre as  

diretrizes  estratégicas ;

Conhecer barreiras  e forças  à  

implementação;

Desenvolver um  plano integrado 

para  mudança;

Refinar o plano;

Implementar.

Integração entre estratégias  de 

negócios  e de TI;

Adequação estratégica  com o 

a l inhamento multidimens ional .
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 Os quatro primeiros modelos de alinhamento, segundo Prieto, Carvalho e Fischmann 

(2009), apresentam ferramentas que devem ser utilizadas de acordo com os objetivos da 

organização. Se o objetivo for medir o grau de alinhamento interno, o Modelo de Labovitz e 

Rosansky apresenta uma ferramenta para esse fim. Porém, se o intuito for de fazer um 

diagnóstico do alinhamento interno, podem ser utilizados os Modelos do Balanced 

Scorecard ou o Organizational Fitness Profiling. Entretanto, se o objetivo for avaliar a 

evolução das estratégias em curso, os autores recomendam o uso dos Modelos de Labovitz e 

Rosansky ou o Balanced Scorecard. Já o quinto modelo, o de Henderson e Venkatraman, 

segundo Affeldt e Vanti (2009) pode definir diversas formas de implementação da 

estratégia, tendo como base a estratégia de TI. 

 Uma premissa para atingir o alinhamento, seja qual for o modelo seguido pela 

empresa, é o conhecimento de seus processos, associado com a melhoria contínua dos 

mesmos. 

 

2.2 PROCESSOS DE NEGÓCIO 

 

O termo processo é utilizado para descrever uma sequência de atividades em 

diversas situações: processo jurídico, processo químico, processo de produção, etc. Neste 

trabalho o foco será dado aos processos de negócio. Para conceituar os termos, serão 

utilizados aqueles definidos pela Business Process Modeling Notation (BPMN) ou Notação de 

Modelagem de Processos de Negócio, atualmente mantida pelo Object Management Group, 

entidade internacional que aprova padrões abertos, na sua versão 2.0 (BPMN, 2011). São 

eles: 

 Atividade: trabalho que uma companhia ou organização realiza utilizando processos 

de negócio. Os tipos de atividades podem ser processos, subprocessos ou tarefas; 

 Processo: encadeamento de atividades executadas dentro de uma organização que 

transformam entradas em saídas; 

 Subprocesso: um processo incluso em outro; 

 Tarefas: atividade de pouca abrangência geralmente executada por um único usuário 

final. 
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 Um processo de negócio é um conjunto de atividades inter-relacionadas ou 

interativas que têm como objetivo transformar os recursos que entram (que podem ser 

materiais, energia, informações ou os próprios clientes) em recursos com valor adicionado, a 

serem disponibilizados aos clientes, tanto internos como externos (BALDAM et al., 2007). A 

Figura 8 mostra o esquema geral de funcionamento de processos nas organizações. 

 

Figura 8: Visão sistêmica dos processos. 

 

Fonte: Baldam et al., (2007). 

 

 Na Figura 8 foram apresentadas, além dos fatores diretamente envolvidos no 

processo, também as influências externas que podem alterar o funcionamento e até mesmo 

as saídas deste processo (BALDAM et al., 2007). 

 Para Gonçalves (2000, p. 8), “Todo trabalho importante realizado nas empresas faz 

parte de algum processo. Não existe um produto ou um serviço oferecido por uma empresa 

sem um processo empresarial”. 
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2.2.1 Gerenciamento de Processos de Negócio (BPM) 

 

 Melhorar processos é uma ação básica para as empresas poderem responder às 

mudanças que ocorrem constantemente em seu ambiente de atuação, na tentativa de 

manterem-se competitivas (PAIM et al., 2009). 

 Segundo Paim et al. (2009), gerenciamento ou gestão de processos de negócio se 

divide em três grupos de tarefas: planejar, organizar e controlar os processos. Isso inclui 

mensurar e melhorar os processos com o objetivo de garantir que os processos funcionem 

adequadamente. 

 O corpo comum de conhecimento do guia para o gerenciamento de processos de 

negócio (CBOK) define que gerenciamento de processos de negócio é uma abordagem 

disciplinada para identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar e 

melhorar processos de negócio sejam eles automatizados ou não, com o objetivo alcançar os 

resultados pretendidos. Este gerenciamento permite que a organização alinhe seus 

processos de negócio com a estratégia organizacional, conduzindo a um desempenho 

eficiente em toda a empresa através de melhorias das atividades específicas de trabalho seja 

em um determinado departamento ou na organização como um todo (ABPMP, 2009). 

 Paim et al. (2009) afirma que gestão de processos é “um conjunto articulado de 

tarefas permanentes para projetar e promover o funcionamento e o aprendizado sobre 

processos.” Estas tarefas permanentes são agrupadas pelos autores em: 

 Desenhar processos com o objetivo de definir ou redefinir como os processos devem 

ser projetados para serem melhorados e implantados; 

 Gerir os processos no dia-a-dia com o objetivo de assegurar a implementação dos 

processos e a realização de alocação de recursos para sua execução, bem como a 

realização de mudanças e adaptações de curto prazo; 

 Promover a evolução dos processos e o constante aprendizado com o objetivo de 

registrar o conhecimento gerado sobre os processos e construir uma base para 

sustentar a evolução dos processos. 
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2.2.2 Gestão por Processos 

 

 Numa empresa orientada a processos a gestão segue um modelo que prioriza os 

processos como apoio a coordenação do trabalho. Já uma organização com gestão por 

processos há alteração na estrutura organizacional para que os processos sejam um eixo 

gerencial de maior importância que o eixo funcional. No modelo de organização por 

processos, segundo Paim et al. (2009), as seguintes características devem estar presentes: 

 Pessoas trabalham em processos e não mais em áreas funcionais; 

 Pessoas e equipes que promovem melhorias para clientes são reconhecidas pela 

organização; 

 Objetivos visando o cliente; 

 Integração externa e interna de atividades que compõem processos; 

 Recompensas baseadas nas melhorias em processos; 

 Pessoas veem o negócio como uma série de processos; 

 Ênfase no papel de gestor de processo; 

 Empregados e recursos são agrupados de acordo com o trabalho; 

 Informação segue diretamente para onde é necessária. 

 

A gestão por processos pode trazer para as organizações a cultura de promover 

avanços ou ganhos de desempenho através da melhoria de seus processos. As melhorias 

podem ser radicais ou incrementais (PAIM et al., 2009). A cultura de processo é um conceito 

em que os processos de negócio são conhecidos e acordados. Todos os colaboradores 

devem ser comunicados. Estes processos devem estar visíveis a todos. Algumas 

características da cultura de processo, segundo a ABPMP (2009), incluem: 

 Consenso sobre o que são processos de negócio; 

 Entendimento das relações entre os processos de negócio; 

 Definição clara do valor produzido por cada processo; 

 Documentação de como os processos funcionam; 

 Entendimento de quais habilidades são necessárias para cada processo; 

 Entendimento do desempenho de cada processo; 
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 Decisões de gerenciamento baseadas no conhecimento do desempenho dos 

processos; 

 Definição dos papéis e responsabilidades para os donos dos processos e prestação de 

contas sobre o desempenho dos mesmos. 

 

 O gerenciamento de processos de negócio e por consequência a gestão por 

processos envolve um grande número de fatores, incluindo práticas organizacionais, de 

gerenciamento, de processo e tecnológicas. A Figura 9 enfatiza e resume alguns dos fatores-

chave de sucesso para iniciativas de BPM (ABPMP, 2009). 

 

Figura 9: Fatores-chave de sucesso no gerenciamento de processos de negócio. 

 

Fonte: ABPMP (2009). 

 

2.2.3 Alinhamento de Estratégia e Processos de Negócio 

 

As organizações mais bem sucedidas na implementação do gerenciamento de 

processos de negócio são aquelas que dedicam atenção especial ao alinhamento da 

estratégia organizacional com os processos de negócio. As estratégias estabelecem a direção 
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principal da organização. O gerenciamento de processos repousa nestas estratégias, 

geralmente expostas em termos de metas como base para planos de ação. Normalmente as 

metas são expressas em objetivos operacionais e metas financeiras (ABPMP, 2009). 

 

2.3 ANÁLISE GERENCIAL DE CUSTOS 

 

 A análise gerencial dos custos, que é parte da contabilidade gerencial, é a adequação 

do sistema de controle e apuração de custos à realidade dos processos da empresa. Este 

controle passa a ser suficientemente acurado para que possa subsidiar tomadas de decisão 

por parte dos gestores. Nesta análise o público-alvo é a própria empresa. Ela permite a 

avaliação do desempenho de uma organização através da utilização de informação de gestão 

de custo. Segundo Blocher et al. (2007, p. 3): 

 

É a informação de que o gestor precisa para efetivamente gerenciar 

uma empresa com ou sem fins lucrativos e abrange tanto informações 

financeiras, sobre custos e receitas, como também relevantes informações 

não financeiras, sobre produtividade, qualidade e outros fatores críticos de 

sucesso da empresa. 

 

 De acordo com Padoveze (2004), a análise gerencial de custos tem como vantagens 

tanto aproximar a alta gestão das unidades produtivas quanto prover o planejamento e 

controle através de uma estrutura de informações. 

 O fortalecimento e crescimento da importância da contabilidade gerencial deram-se 

a partir da década de 1970, muito em função da competitividade instaurada principalmente 

pelos Tigres Asiáticos. Até então a contabilidade de custos era utilizada para fins de 

avaliação e valoração do custo do produto, tanto em estoque, quanto vendido. Os métodos 

mais utilizados eram o Custeio por Absorção e o Custeio Variável (CARDOSO; MARIO; 

AQUINO, 2007). Os dois métodos focam no produto. 

 Com as mudanças nos processos de fabricação e com o aumento no setor de 

serviços, os modelos de custeio baseado em produtos passaram a ser criticados e outros 

modelos foram propostos, mais focados na gestão, melhoria de processos e otimização de 

resultados. Um destes modelos é o Custeio por Atividades. Segundo Barjud (2009), na 
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análise gerencial de custos, a adoção da sistemática de custeio ABC pode ser um facilitador 

de mudanças na empresa, no sentido de que a ênfase está no método mais exato de cálculo, 

no aperfeiçoamento dos processos e na busca de um nível superior de qualidade na gestão 

empresarial, transferindo a preocupação para a melhoria da posição competitiva via gestão 

de custos. 

 

2.4 MÉTODOS DE CUSTEIO 

 

 As empresas atualmente inseridas nos mercados econômicos globais e altamente 

competitivos precisam manter acompanhamento ininterrupto e controle persistente de seus 

processos por meio de sistemas de informação (WERNKE, 2008). Neste sentido o sistema de 

apuração de custos deve tentar informar custos precisos dos produtos com o objetivo de 

basear as decisões dos gestores. 

 A partir do desenvolvimento industrial, foi necessária a adaptação das formas e 

critérios de apuração de custos nas organizações (SCHIER, 2006). A formalização destes 

diferentes critérios deu origem às diferentes metodologias de custeio existentes atualmente. 

Segundo Wernke (2008), os métodos de custeio mais utilizados são o custeio por absorção, o 

custeio baseado em atividades, o custeio direto ou variável e o custeio pelo método das 

unidades de esforço e produção (UEP). Neste trabalho serão abordados os dois primeiros 

métodos citados. 

 

2.4.1 Custeio por Absorção 

 

 Segundo Wernke (2008), o custeio por absorção é o mais tradicional método de 

custeio. Consiste na apropriação dos custos de produção aos produtos, mediante critérios de 

rateio, tanto dos custos diretos quanto dos indiretos, sejam eles fixos ou variáveis. Apesar da 

existência de métodos de custeio mais modernos e mais confiáveis no ponto de vista 

gerencial e administrativo, o custeio por absorção, por sua aceitação fiscal, é o método de 

apuração de custos de produção mais utilizado no Brasil (BERTI, 2009). 

 Ainda de acordo com Berti (2009), em razão dos diretos serem atribuídos aos 

produtos em função de uma medição objetiva e dos custos indiretos serem rateados, é 

possível dizer que os custos diretos têm apropriação objetiva, enquanto os indiretos 
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possuem alguma subjetividade na sua apropriação aos produtos. A Figura 10 apresenta um 

esquema dessa visão objetiva do custo direto e subjetiva do indireto. 

 

Figura 10: Aspectos objetivos e subjetivos no custeio por absorção. 

 

Fonte: BERTI (2009). 

 

 As principais vantagens desse método, segundo Wernke (2008) são: 

 Atende à legislação fiscal brasileira e deve ser usado quando o custeio é somente 

contábil; 

 Possibilita o acompanhamento do desempenho de cada área devido ao uso de centro 

de custos; 

 Por absorver todos os custos de produção, permite a apuração do custo total de cada 

produto. 

 

 O mesmo autor aponta que a desvantagem da utilização deste método é a utilização 

dos rateios, por vezes subjetivos, dos custos indiretos. Sendo assim, o método é falho 

quando utilizado como instrumento gerencial de tomada de decisão. 
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2.4.2 Método de Custeio Direto 

 

 Este método é bastante utilizado por gestores de empresas para tomada de decisões 

(BERTI, 2009). Também denominado custeio variável, é o método que somente capitaliza os 

custos variáveis diretos. 

 Este método não atende à Legislação brasileira e aos princípios da contabilidade, 

sendo utilizado somente na contabilidade gerencial (SCHIER, 2006). 

 A técnica do custeio direto não rateia os custos fixos nos custos dos produtos. O que 

diferencia este método do custeio por absorção é o tratamento dos custos fixos. Enquanto 

que no custeio por absorção os custos fixos são rateados aos produtos por critérios 

definidos, no custeio direto esta parcela dos custos é levada diretamente para a conta de 

lucros e prejuízos (BERTI, 2009). 

 Com a elevação dos custos fixos, a análise de desempenho fica prejudicada quando 

da utilização deste método (WERNKE, 2008). 

 

2.4.3 Método de Custeio Padrão 

 

 Custo padrão é aquele que se determina antes da produção ser realizada, com o 

objetivo, segundo Berti (2009, p. 72) “[...] de promover a eficiência e reduzir custo”. Ele 

estabelece o montante que deve ser alcançado dentro das condições previamente 

estabelecidas. Segundo Leone e Leone (2004) os custos padrão são considerados os 

verdadeiros, pois qualquer desvio será considerado como uma anormalidade que deverá ser 

analisada. 

 De acordo com Schier (2006) o grande objetivo do custo padrão é fixar uma base de 

comparação entre o que ocorreu e o que deveria ter ocorrido em termos de custos. Este 

objetivo refere-se também ao controle e gestão orçamentária, pois para se determinar o 

orçamento anual de produção de um produto faz-se necessário conhecer o custo padrão 

deste produto (BERTI, 2009). 
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2.4.4 Custeio Baseado em Atividades 

 

 No início do século XX, quando os sistemas tradicionais de custeio foram 

desenvolvidos, os custos indiretos eram muito pequenos em relação aos custos diretos de 

mão-de-obra e matéria-prima. Com a introdução de novas tecnologias de produção e de 

gestão, os custos indiretos passaram a ter importância muito maior em relação ao custo 

total dos produtos. Nos anos 60, a General Eletric desenvolveu uma técnica de identificação 

de custos a partir de atividades e não mais em rateio por horas de mão-de-obra ou horas-

máquina, que era a base do custeio por absorção. Esta nova técnica acabou sendo um 

embrião do custeio por atividades, que só seria proposto mais tarde, no ano de 1988, 

considerado o marco do início do desenvolvimento da metodologia de custeio por 

atividades, ou como ficou conhecida, o custeio ABC, mas precisamente no artigo publicado 

pelos professores H. Thomas Johnson e Robert S. Kaplan na revista Business Week (SOUZA; 

CLEMENTE, 2007). 

 

2.4.4.1 Funcionamento do ABC 

 

 O princípio básico do funcionamento do ABC é de que não são os produtos ou 

serviços que consomem os recursos, mas sim as atividades executadas para a fabricação de 

produtos ou execução dos serviços. Em resumo, segundo Bornia (2002), os custos são 

alocados nas várias atividades da empresa para, em seguida, serem transferidos aos 

produtos por bases que representem as relações entre as atividades e os custos 

decorrentes. 

 Para que seja possível chegar ao custo dos produtos e serviços é necessário seccionar 

a empresa em atividades, supondo que estas consumirão recursos e, por consequência, 

gerarão custos. Além disso, é preciso identificar as causas dos custos relacionados às 

atividades e, em seguida, alocar os custos aos produtos de acordo com as intensidades de 

uso, conforma esquematizado na Figura 11. 
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Figura 11: O custeio ABC. 

 

Fonte: BORNIA (2002). 

 

 Segundo Bornia (2002), a aplicação da metodologia ABC pode ser, simplificadamente, 

dividida em quatro etapas: mapeamento das atividades, alocação dos custos às atividades, 

redistribuição dos custos das atividades indiretas até as diretas e cálculo dos custos dos 

produtos. A etapas serão detalhadas nas seções seguintes. 

 

2.4.4.2 Mapeamento das Atividades 

 

 A primeira etapa do ABC é crucial para uma boa implantação desse sistema. A 

organização deve ser modelada em atividades, que são encadeadas formando um processo. 

Essa visão de processos demanda conhecimento profundo dos negócios da empresa e 

facilita muito o apoio a ações de melhoria da empresa. Segundo Barjud (2009), quanto maior 

o nível de detalhamento das atividades, mais facilmente o gestor pode detectar possíveis 

melhorias, porém a implantação e a manutenção tornam-se mais onerosas. 

 Durante esta fase são feitas entrevistas com as pessoas envolvidas nos processos e o 

trabalho de mapeamento de atividades é formalizado com a confecção de um glossário de 

atividades. 
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2.4.4.3 Alocação dos Custos às Atividades 

 

 A alocação dos custos às atividades deve representar o consumo dos recursos pelas 

atividades da melhor maneira possível. As atividades são os verdadeiros consumidores de 

recursos e este consumo é o que denominamos de distribuição primária.  

 

2.4.4.4 Redistribuição dos Custos das Atividades Indiretas até as Diretas 

 

 A terceira etapa, segundo Bornia (2002), é a fase de identificação das atividades 

indiretas (atividades de apoio), e suas respectivas estruturas de custos. Esta etapa, também 

conhecida como distribuição secundária, consiste, inclusive, no direcionamento destes 

custos às atividades diretas respeitando a proporcionalidade dos respectivos consumos. 

 

2.4.4.5 Cálculo dos Custos dos Produtos 

 

 Ainda segundo Bornia (2002) a última etapa é a alocação dos custos das atividades 

aos produtos ou serviços. Esta alocação é feita através de direcionadores de custos. Num 

primeiro momento é feito o cálculo unitário do custo de cada unidade (custo total da 

atividade dividido pela capacidade da atividade) e depois o custo é apropriado a cada 

produto pela quantidade consumida de cada atividade (quantidade x custo unitário). A 

Figura 12 mostra um esquema do funcionamento do ABC. 
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Figura 12: Esquema do ABC para 3 processos, 15 atividades e 3 produtos. 

 

Fonte: SOUZA; CLEMENTE (2007). 

 

 O objetivo inicial do ABC era eliminar as distorções causadas pelos métodos 

convencionais ao empregar bases de rateio que não reconhecem os custos de complexidade 

(BORNIA, 2009). As informações fornecidas pelo ABC permitem que a gerência visualize as 

atividades responsáveis pelos custos, possibilitando a análise de cenários para tomada de 

decisões e melhor controle dos custos fixos. 

 

2.4.5 Métodos Tradicionais de Custeio x Custeio por Atividades 

 

 O Quadro 2 apresenta um resumo comparativo entre os métodos de custeio 

tradicionais (baseados em volume de produção) e o custeio ABC. 

 

Quadro 2: Diferenças entre os sistemas tradicionais de custeio e custeio ABC. 

Sistema de custeio baseado em volume Sistema de custeio baseado em atividades 

Utiliza direcionadores de custo baseados em 
volumes 

Utiliza direcionadores de custos baseados em 
atividades (o que inclui dois tipos de base de 
alocação: volume e não volume) 

Apropria os custos indiretos de fabricação primeiro 
aos departamentos e depois aos produtos ou 
serviços 

Apropria os custos indiretos de fabricação primeiro 
aos grupos de atividades e depois aos produtos e 
serviços 

Controla a gestão dos custos por departamentos 
operacionais ou centros de responsabilidades 

Controla a gestão de custos por processos e 
baseados em atividades e na solução dos problemas 
em cadeia de valores 

Fonte: BLOCHER ET AL. (2007). 
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 Os métodos tradicionais de custeio, nos quais se encaixa o custeio por absorção, têm 

perdido relevância por não atenderem, em muitas situações, às necessidades dos gestores 

de empresas no que diz respeito às informações de apoio à tomada de decisão (MARTINS, 

2006). As principais deficiências apontadas pelo autor são: 

 Distorções no custeio do produto, como citado anteriormente, decorrentes dos 

rateios arbitrários dos custos indiretos; 

 Não mensuração dos custos da não qualidade, como retrabalho e outros; 

 Impossibilidade de segregar o custo das atividades que não agregam valor; 

 Não consideração das medidas de desempenho não financeiras. 

 

 Muitas empresas adotaram o custeio ABC na tentativa de superar as dificuldades do 

custeio por absorção (BLOCHER et al., 2007). Ainda segundo os mesmos autores, os 

principais benefícios esperados na adoção do método de custeio baseado em atividades são: 

 Melhor avaliação da rentabilidade: esse sistema proporciona informações mais 

precisas de custo dos produtos, conduzindo a medidas mais precisas de lucratividade 

por produto, por linha ou por cliente; 

 Melhor controle e decisão: o ABC proporciona melhores medidas do valor agregado 

por cada atividade, auxiliando os gerentes a melhorar o valor do produto e do 

processo, propiciando melhor controle e incentivando a adoção de projetos que 

tragam valor para a empresa; 

 Melhor informação sobre os custos de capacidade instalada: O ABC permite a 

avaliação e medição da capacidade ociosa da empresa. 

 

Além das vantagens apontadas anteriormente, o custeio por atividades é base para a 

análise de custos dos processos, sendo indicada para empresas que utilizam gestão por 

processos ou então que são orientadas para processo (ABPMP, 2009). 

 

2.5 O ABC E O DESEMPENHO EMPRESARIAL 

 

 Segundo Bornia (2009) a identificação dos custos com as atividades da empresa é 

uma boa maneira de medir o desempenho empresarial, pois fica evidenciado quais 
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atividades estão influindo diretamente nos gastos da empresa. Estas informações permitem 

que a gerência planeje e execute ações de controle sobre as atividades específicas. Nos 

métodos tradicionais de custeio a análise de custos aponta, normalmente, para um 

departamento ou setor, o que dificulta o controle. O gerenciamento e controle de atividades 

do ABC é chamado de Activity-Based Management ou ABM. Segundo o mesmo autor, uma 

das principais vantagens do ABC aos métodos de custeio que utilizam o conceito de centro 

de custo seja permitir o gerenciamento das atividades. Neste contexto, o ABC pode melhorar 

não só o sistema de custos, mas todo o gerenciamento da empresa. 

 Perez Jr., Oliveira e Costa (2012), afirmam que o custeio ABC é um instrumento de 

controle gerencial que apresenta diversas vantagens se comparado aos critérios de custeio 

tradicionais, conforme Quadro 2: 

 

Quadro 3: Vantagens do Custeio ABC. 

Características da informação gerada pelo ABC. Impacto produzido pela informação no 

ambiente gerencial da empresa. 

Permite a apuração dos custos dos produtos 

com maior precisão. 

Revisão das margens de contribuição e 

rentabilidade dos produtos. 

Identifica os direcionadores de custos e de 

atividades. 

Contribuição para o aprimoramento contínuo, 

com a melhoria dos processos e produtos. 

Identifica os custos que não agregam valor aos 

produtos e aos processos. 

Aumento da lucratividade, com a eliminação 

dos custos desnecessários. 

Constata certas informações gerenciais de 

custos invisíveis. 

Aprimoramento do desempenho e melhor 

orientação para o processo decisório 

estratégico. 

Fonte: PEREZ JR.; OLIVEIRA; COSTA (2012). 

 

 Medidas como custo unitário das atividades, proporção entre trabalho efetivo e 

trabalho adicional, percentual de ociosidade das atividades e capacidade das atividades são 

indicadores importantes do desempenho da organização. Estas informações podem ser 

cruzadas com dados de mercado durante benchmarkings. O sistema de custeio passa a ser 

muito mais do que um sistema de controle de gastos e apuração de custos e lucratividade. 

Ele passa a ser um sistema de apoio e suporte às tomadas de decisão. 
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2.6 GESTÃO DE CUSTOS E ESTRATÉGIA 

 

 Segundo Blocher et al. (2007) os fatores estratégicos nas empresas têm crescido em 

importância. A gestão de custos saiu de uma função de controle de custos de produtos e 

operações para um foco mais amplo e estratégico. A gestão estratégica, segundo os mesmos 

autores, é o desenvolvimento de informações relacionadas aos custos que têm por objetivo 

facilitar e fornecer subsídios para a gestão estratégica da organização. Para Martins (2006) a 

gestão estratégica de custos designa a sinergia que deve haver entre a gestão de custos e a 

gestão da empresa como um todo. 

 

2.6.1 Princípios da Gestão Estratégica de Custos 

 

 A estrutura conceitual da gestão estratégica de custos foi reunida por Martins (2006) 

em três grupos de princípios. São eles: princípios de custos, princípios de mensuração de 

desempenho e princípios de gestão de investimentos. 

 

2.6.1.1 Princípios de custos 

 

São os princípios diretamente relacionados com o método de custeio utilizado. 

Estabelecem um guia de melhores práticas para a apuração de custos. Os princípios de 

custos da gestão estratégica de custos são: 

 Custos relevantes devem ser apropriados diretamente aos objetos que se pretende 

custear; 

 Devem ser identificadas as relações de causa e efeito entre os recursos consumidos e 

as atividades e entre estas e os objetos custeados; 

 O custo real deve ser confrontado com o custo meta; 

 Devem ser estabelecidos centros de custos com base em grupos homogêneos de 

atividades; 

 A utilização do custeio baseado em atividades deverá melhorar o processo de 

apropriação. 

 

 



44 

2.6.1.2 Princípios de mensuração de desempenho 

 

Estes princípios dizem respeito a medidas do desempenho empresarial que podem 

ser fornecidas pelo processo de apuração de custos. Os objetivos da organização citados 

nesses princípios são aqueles elencados durante a formulação da estratégia organizacional. 

Estes princípios são: 

 Devem ser estabelecidas mensurações de desempenho, tanto financeiras quanto não 

financeiras, para as atividades relevantes; 

 As mensurações de desempenho devem estar de acordo com os objetivos da 

organização; 

 Estas mensurações devem melhorar a visibilidade dos direcionadores de custos, 

quando utilizados. 

 

2.6.1.3 Princípios de gestão de investimentos 

 

Estes princípios são aqueles que direcionam a alocação de investimentos, que 

deverão ser definidas de acordo com os resultados obtidos na mensuração de desempenho. 

Devem estar alinhados com os objetivos estratégicos. Os princípios de gestão de 

desempenho são: 

 A gestão de investimentos deve ser mais do que um processo de orçamento de 

capital e deve estar consistente com os objetivos da organização; 

 As decisões de investimento devem ser tomadas com suporte de múltiplos critérios; 

 A gestão de investimentos deve suportar o processo de redução ou eliminação de 

atividades que não adicionam valor; 

 Esta gestão deve dar suporte para o atingimento do custo meta; 

 Deve considerar os impactos na cadeia de valor da organização; 

 A gestão de investimentos deve levar em consideração os dados relativos às 

atividades desempenhadas antes e depois da adoção de novas tecnologias; 

 Os investimentos devem ter acompanhamento posterior para que seu desempenho 

possa ser comparado com o que foi previsto. 
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 Existe uma relação entre estes três grupos de princípios. Quando observados os 

princípios de custo e de medições de desempenho, o gestor terá ao seu dispor um suporte 

precioso para tomada de decisão. Sendo assim ele poderá gerir os investimentos com mais 

segurança e em direção ao alinhamento com a estratégia 

 

2.6.2 O Papel da Contabilidade de Custos na Gestão Estratégica 

 

 Devido ao crescimento da importância dos fatores estratégicos na gestão, a gestão 

de custos ampliou seu papel tradicional de custeio de produto e controle operacional para 

um foco mais amplo e estratégico (BLOCHER et al., .2007). 

 Em organizações guiadas pela estratégia, o contador de custos precisa conhecer 

quais são os planos estratégicos da empresa para poder participar do processo de 

acompanhamento da estratégia. Passa a ser papel da contabilidade de custos prevenir, 

evitar, reduzir, eliminar ou otimizar custos e despesas, propiciando aos gestores uma 

postura proativa (MARTINS, 2006). O olhar passa a ser fixado no futuro e não somente nos 

custos incorridos. 

 A divisão de custos necessita e fornece informações para todas as outras áreas da 

empresa. As atividades da área de custo, em uma empresa, precisam estar alinhadas com 

sua estratégia. As informações geradas são subsídios para a criação e manutenção de 

indicadores importantes para a gestão estratégica. Estas informações, tanto financeiras 

quanto não financeiras, de curto e de médio prazo, são aquelas que os gestores necessitam 

para que a empresa alcance a vantagem competitiva (BLOCHER et al., 2007). 
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3 METODOLOGIA 

 Pesquisar significa buscar soluções para questões levantadas. Para Gil (1999, p. 42) 

pesquisa é um “processo formal e sistemático de desenvolvimento do método científico. O 

objetivo fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o 

emprego de procedimentos científicos”. Segundo Moresi (2003), pesquisa é um conjunto de 

ações propostas para encontrar a solução para um problema. Estas ações têm por base 

procedimentos racionais e sistemáticos. A pesquisa é realizada quando se tem um problema 

e não se tem informações já disponíveis para solucioná-lo. 

 

3.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA 

 

 Este trabalho será realizado em forma de uma pesquisa qualitativa descritiva, através 

da realização de um estudo de caso. Raupp e Beuren (2004) delimitaram tipologias de 

pesquisa aplicáveis à contabilidade. Segundo os autores, as tipologias mais aplicáveis a esta 

área podem ser agrupadas em três categorias: 

 Pesquisa quanto aos objetivos, que contempla a pesquisa exploratória, descritiva e 

explicativa;  

 Pesquisa quanto à abordagem do problema, que compreende a pesquisa qualitativa 

e quantitativa; 

 Pesquisa quanto aos procedimentos, que aborda o estudo de caso, o levantamento, a 

pesquisa bibliográfica, documental, participante e experimental. 

 

 Com base nestas três categorias, pode-se afirmar que quanto aos objetivos esta 

pesquisa possui um caráter descritivo, pois descreve a contribuição da metodologia de 

custeio ABC para o alinhamento estratégico da empresa. Segundo Gil (2002, p. 42): 

 

[...] pesquisas descritivas têm como objetivo primordial a descrição 

das características de determinada população ou fenômeno ou, então, o 

estabelecimento de relações entre variáveis [...] e uma de suas características 

mais significativas está na utilização de técnicas padronizadas de coleta de 

dados, tais como questionários e a observação sistemática. 
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 Com relação à abordagem do problema esta pesquisa será qualitativa e tem como 

objetivo demonstrar como a utilização metodologia de custeio ABC pode contribuir para o 

alinhamento estratégico no Serpro. Segundo Raupp e Beuren (2004) a pesquisa qualitativa 

permite uma análise mais profunda dos fenômenos que estão sendo estudados. 

 Quanto aos procedimentos, este trabalho terá seu tema desenvolvido através de um 

estudo de caso. Ainda segundo Gil (2002, p. 54) “Consiste no estudo profundo e exaustivo de 

um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento [...]”. 

 Para Yin (2005) o estudo de caso é a estratégia preferencial quando o pesquisador 

precisa responder questões do tipo como e por que, quando ele tem pouco controle sobre 

os acontecimentos e quando o foco encontra-se em fenômenos contemporâneos inseridos 

em algum contexto da vida real. 

 O estudo de caso pode ser utilizado também para testar hipóteses. O objetivo desta 

metodologia não é a generalização estatística, mas sim a generalização analítica, na qual os 

resultados da pesquisa são comparados com a teoria existente sobre o objeto de estudo 

(YIN, 2005). 

 Ainda segundo Yin (2005) o estudo de caso utiliza técnicas consagradas pelas 

pesquisas históricas, porém adiciona duas fontes de evidências que normalmente não são 

utilizadas pelos historiadores: a observação direta dos acontecimentos que estão sendo 

estudados e as entrevistas das pessoas diretamente envolvidas. 

 

3.2 CONTEXTUALIZAÇÃO DA EMPRESA 

 

 O Serpro - Serviço Federal de Processamento de Dados - é uma empresa pública 

vinculada ao Ministério da Fazenda, criada pela Lei nº 4.516/1964, que tem por objetivo a 

prestação de serviços de tecnologia da informação nos segmentos de finanças públicas 

(constituído pelos órgãos do Ministério da Fazenda), e no das ações estruturadoras e 

integradoras da Administração Federal (constituído, principalmente, pelo Ministério de 

Planejamento, Orçamento e Gestão). O custeio anual do Serpro é da ordem de 1,8 bilhões 

de reais. Conta com aproximadamente 10.500 empregados. A forma de ingresso é por 

concurso público (SERPRO, 2013). 

 A empresa foi criada, segundo Marini (2002), num modelo de empresa pública de 

natureza industrial, dotada de personalidade jurídica própria, vinculada ao Ministério da 
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Fazenda, mas com autonomia administrativa e técnica para proceder ajustes em decorrência 

da evolução (principalmente) tecnológica. 

 Nas instalações da empresa são desenvolvidos sistemas e serviços que permitem 

maior controle e transparência sobre a receita e os gastos públicos, além de facilitar a 

relação dos cidadãos com o governo. Dentre as várias soluções desenvolvidas com essas 

características destacam-se a declaração do Imposto de Renda via Internet (ReceitaNet), a 

nova Carteira Nacional de Habilitação, o novo Passaporte Brasileiro e os sistemas que 

controlam e facilitam o comércio exterior brasileiro (Siscomex). Além disso, o Serpro é 

responsável por desenvolver e suportar os sistemas estruturantes do Governo Brasileiro, 

cuja gestão e articulação competem ao Ministério do Planejamento, Orçamento e Gestão. 

 O mercado de atuação da empresa é o de finanças públicas, composto pelo 

Ministério da Fazenda, que corresponde a aproximadamente 85% do volume de negócios da 

empresa. 

 A empresa investe no desenvolvimento de soluções tecnológicas em Software Livre, 

como uma política estratégica que permite otimizar o uso dos recursos públicos, incentivar o 

compartilhamento de conhecimento e estimular a cooperação entre as esferas federal, 

estadual, municipal, iniciativas do segmento acadêmico e sociedade. 

 O Serpro também desenvolve projetos e programas que contemplam questões 

sociais de acessibilidade e inclusão digital, e apoiam as políticas do governo federal nessas 

áreas. 

 A sede da empresa é em Brasília e possui regionais em 11 capitais, distribuídas de 

acordo com as regiões fiscais do país: Belém, Fortaleza, Recife, Salvador, Brasília, Belo 

Horizonte, Rio de Janeiro, São Paulo, Curitiba, Porto Alegre e Florianópolis. Nos demais 

estados, a empresa mantém escritórios de serviço. 

 A empresa passou em 2010 por uma modernização nos seus processos de apuração 

de custos. A motivação inicial se deu pela inadequação do sistema utilizado pela empresa 

até aquele ano. Porém a necessidade de uma melhor gestão de seus custos iniciou em 2004, 

ano no qual o Serpro passou a integrar o Plano de Dispêndio Global - PDG, programa do 

Governo Federal de controle das Empresas Estatais, não recebendo mais recursos do 

Orçamento Fiscal. Uma vez sem a garantia de recursos orçamentários, o SERPRO passou a 

depender, desde então, exclusivamente dos recebimentos dos serviços prestados e 

faturados aos clientes. Sendo assim um grande desafio passou a ser apresentado para a 
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gestão da empresa. Seus serviços deveriam ser corretamente custeados para que pudessem 

ser corretamente precificados. Passou a existir uma busca pelo equilíbrio entre preços e 

custos dos serviços prestados. 

 Neste cenário ganhou importância a possibilidade de avaliar o desempenho de cada 

processo produtivo. E isto não era possível na metodologia utilizada até então. Neste 

sentido, a Direção do Serpro instituiu um projeto estratégico para a revisão do modelo de 

gestão de custos que se denominou Projeto Inovar – Metodologia de Gestão de Custos de TI, 

com duração de janeiro de 2009 a outubro de 2010. Este trabalho contou com a contratação 

de uma consultoria externa. Esta consultoria ressaltou em seu relatório inicial a necessidade 

de mudanças na metodologia de apuração de custos da empresa, bem como do sistema 

computacional utilizado neste processo. Segundo este relatório, o sistema anterior 

(CustosWeb) não atendia as demandas da empresa e de suas unidades organizacionais. Este 

sistema possuía pouca integração com os demais sistemas da empresa. 

 Como resultado do Projeto Inovar a empresa adotou a metodologia ABC para 

apuração de custos, suportada por um sistema informatizado de apuração de custos por 

atividades. 

 Até dezembro de 2010, a metodologia utilizada era o Custeio RKW (Reichskuratorium 

fur Wirtschaftlichtkeit). O custo dos processos produtivos da empresa eram obtidos por 

meio de rateios realizados em planilhas externas ao sistema. O processo era em grande 

parte manual, o que aumentava o risco de erros humanos durante a apuração. Outra 

limitação era a impossibilidade de apuração de custos dos contratos de receita, o que era 

uma demanda grande dos gestores da empresa. 

 Um dos produtos entregues pela consultoria foi um modelo de apuração de custos 

no Serpro, baseado na metodologia ABC. Este modelo foi definido a partir de investigações e 

entrevistas realizadas durante a execução do Projeto Inovar. A consultoria identificou 135 

subprocessos executados nas diversas áreas da empresa. Estes subprocessos são as 

atividades que devem ser custeadas no modelo ABC. A origem dos custos das atividades está 

nos recursos consumidos por elas. Depois de passar pelas atividades, o custo é direcionado 

para os objetos de custo. No caso do Serpro, os objetos de custos são os produtos 

desenvolvidos pela empresa (chamados de insumos). Após esta etapa, o custo destes 

objetos de custo passa para os serviços realizados pela empresa, de acordo com a 

apropriação de cada produto. Com isto é possível definir o custo de cada contrato realizado 
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pela empresa. A Figura 13 representa o modelo de apuração de custos apresentado pela 

consultoria contratada e adotado pelo Serpro. 

 

Figura 13: Modelo de aplicação da metodologia ABC no Serpro. 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2013). 

 

 No modelo apresentado acima, o custo dos serviços prestados pelo Serpro, tanto 

serviços externos (vendidos aos clientes) ou internos (para atender demandas da própria 

empresa), é apurado a partir do direcionamento do custo dos subprocessos, que consomem 

recursos. Estes recursos são agrupamentos das diversas contas contábeis que formam as 

despesas da empresa. 

 Para que a apuração mensal dos custos empresariais possa ser realizada, são 

necessárias informações disponibilizadas por uma série de outros sistemas corporativos. A 

Figura 14 mostra um esquema representativo das relações entre os sistemas alimentadores 

e o sistema de custos utilizado no Serpro. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



51 

Figura 14: Sistemas alimentadores do sistema de custeio do Serpro. 

 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

 As informações que alimentam o sistema de custos podem ser divididas em quatro 

grupos: 

 Grupo 1: Pessoal - Este grupo compreende as informações referentes aos custos com 

pessoal e a alocação das pessoas aos subprocessos. Além disso, neste grupo estão as 

informações de cadastro de empregados, lotações, movimentações, desligamentos, 

afastamentos, etc. 

 Grupo 2: Despesas - Neste grupo estão as informações referentes às despesas gerais 

da empresa. São informações como contratos de tecnologia, diárias e passagens, 

serviços públicos, vigilância e portaria, depreciações, amortizações, etc. 

 Grupo 3: Capacidade, Produção e Catálogo de Serviços - Este grupo é composto pelas 

informações de capacidade de produção e quantidades produzidas dos insumos e 

também do cadastro dos serviços prestados pelo Serpro. 

 Grupo 4: Receita - Este grupo compreende as informações de Receita e Deduções das 

vendas de serviços da Empresa. 

 

 O resultado final do processo de apuração de custos é a geração de dois relatórios 

mensais. O primeiro é o relatório analítico. Este relatório mostra a evolução mensal dos 

custos da empresa. Podem ser divididos custos por unidades organizacionais, por recursos, 

por subprocesso, por insumo e por serviço. Muitas informações derivam deste relatório e 

são base para o segundo relatório, o gerencial. Este relatório tem como público-alvo os 
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gestores da empresa. É focado em informações de desempenho da empresa, tais como 

resultado financeiro, desempenho de contratos, rentabilidade de clientes, entre outros. 

 

3.3 OPERACIONALIZAÇÃO DA PESQUISA 

 

 Em relação aos procedimentos para coleta de dados, esta pesquisa enquadra-se 

inicialmente como bibliográfica. O levantamento bibliográfico é a busca por estudos 

anteriores que já foram produzidos por outros cientistas e que está publicado em livros ou 

em artigos científicos (ACEVEDO; NOHARA, 2007). Será também documental, pois serão 

analisados relatórios gerados após a apuração mensal de custos com o objetivo de verificar 

se as informações geradas podem servir de apoio ao alinhamento estratégico da empresa. 

 Adicionalmente, a coleta dos dados será igualmente feita através de um questionário 

aplicado em um grupo de empregados de diversos níveis hierárquicos da empresa 

pesquisada e também pela observação participante. A observação participante, cuja origem 

remonta de estudos antropológicos, para Serva e Jaime Júnior (1995, p. 69) significa: 

 

[...] uma situação de pesquisa onde observador e observados 

encontram-se numa relação face a face, e onde o processo da coleta de 

dados se dá no próprio ambiente natural de vida dos observados, que 

passam a ser vistos não mais como objetos de pesquisa, mas como sujeitos 

que interagem em um dado projeto de estudos. 

 

 Para Denzin (1989, apud ABIB, HOPPEN E JÚNIOR, 2013) a observação participante é 

uma estratégia que combina análise documental, entrevistas, participação, observação 

direta e introspecção. O Quadro 4 apresenta os tipos possíveis de observação participante, 

com suas vantagens e desvantagens. 
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Quadro 4: Tipos de observação participante. 

Tipo de Observação Principais Características Vantagens Desvantagens 

Observação Periférica Reflete uma posição mais marginal 

e menos comprometida do 

pesquisador. Envolve contato diário 

ou quase diário com informantes-

chave. O observador possui um 

papel pouco ativo. 

Facilidade em se manter 

neutro frente à coleta de 

campo. 

Dificuldade em obter a 

confiança e sua inserção no 

grupo pesquisado. 

Observação Ativa O observador assume um papel 

mais central e principalmente 

funcional no grupo. 

Mais facilidade na aceitação do 

observador e na obtenção da 

confiança por parte do grupo. 

Por estar imerso no grupo, 

buscando uma auto-reflexão, 

recomenda-se retiradas 

periódicas do pesquisador do 

seu campo. 

Observação Completa Divide-se em duas categorias: de 

oportunidades (caso o pesquisador 

já faz parte do grupo) ou por 

conversão (quando ele se torna 

parte efetiva do grupo). 

Acesso irrestrito ao ambiente 

pesquisado com possibilidade 

de coleta completa de 

informações e detalhes. 

Viés de observação oriundo da 

vivência de longo período no 

campo. 

Fonte: ABIB, HOPPEN E JÚNIOR, (2013) adaptado de Adler e Andler (1987). 

 

 A participação do observador pode ser resultante de um processo natural ou 

artificial. No processo natural, o observador faz parte do grupo investigado e deve redobrar 

os cuidados com a manutenção de visões múltiplas e para manter a capacidade crítica. No 

processo artificial, o observador se junta ao grupo com o propósito específico de realizar a 

observação (ABIB, HOPPEN E JÚNIOR, 2013). 

 

3.3.1 Coleta de Dados 

 

 O primeiro método escolhido na pesquisa em questão foi a observação participante 

do tipo completa e de oportunidades, visto que o observador já fazia parte do grupo 

observado antes do início da pesquisa como empregado da empresa avaliada, atuando há 

três anos no cargo de analista de gestão empresarial da divisão responsável pela apuração 

de custos empresariais. Além disso, no momento da pesquisa, o pesquisador atuava como 

gerente de um projeto diretamente ligado ao planejamento estratégico da empresa. A 

observação participante servirá de suporte para a aplicação dos questionários. Para esta fase 

da coleta, o pesquisador utilizará dados coletados durante reuniões do planejamento 

estratégico e de revisão de alocações do sistema de custeio por atividade. 



54 

 O pesquisador é responsável pela confecção do relatório gerencial de custos. O 

objetivo deste relatório é apresentar as principais informações de custo, numa visão 

gerencial de forma a contribuir com a gestão da empresa. O público-alvo deste relatório é a 

direção da empresa e controladorias das unidades. Será feita uma análise documental deste 

relatório e de outros produtos provenientes da apuração mensal de custos. 

 O questionário utilizado neste trabalho é do tipo individual, com perguntas 

descritivas, comportamentais e preferenciais. Elas buscam definir o perfil do respondente e 

também conhecer a opinião do mesmo sobre a possível contribuição do custeio por 

atividades ao alinhamento estratégico da empresa. 

 As perguntas do questionário foram divididas em dimensões de acordo com a 

fundamentação teórica que a apoiou. Estas dimensões estão apresentadas no Quadro 5. 

 

Quadro 5: Dimensões do questionário aplicado. 

 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

 O público alvo do questionário foi escolhido de acordo com a função do respondente 

e seu nível de utilização das informações geradas pelo sistema de custos. O questionário foi 

enviado para 25 empregados do Serpro, de diversas Superintendências e diversos níveis 

hierárquicos e funções. A taxa de retorno foi de 80%. As funções do público alvo estão 

apresentadas no Quadro 6. 

 

Dimensão Fundamentação Teórica Perguntas

Cargo

Setor

Breve descrição das suas atividades

Tempo na empresa

Tempo no cargo

Possui função de tomada de decisão

Conhece a metodologia de custeio utilizada no Serpro?

Qual o grau de conhecimento sobre a metodologia?

Mapeamentos de 

Processos

PRIETO, 2011

PRIETO; CARVALHO; FISCHMANN, 2009

BPMN, 2011

BARJUD, 2009

PEREZ JR.; OLIVEIRA; COSTA, 2012

Considera que o mapeamento de processos utilizados pelo sistema de 

custos foi importante para o conhecimento do funcionamento do seu setor?

Os relatórios gerados pelo sistema de custos são utilizados como apoio as 

atividades de sua área?

Tem conhecimento do planejamento estratégico da empresa?

Você considera que as informações geradas pelo sistema de custos são 

importantes para o atingimento das metas do seu setor?

Você considera que as informações geradas pelo sistema de custos são 

importantes para o atingimento das metas corporativas?

Descritivas

Metodologia de Custeio 

por Atividades

PEREZ JR.; OLIVEIRA; COSTA, 2012

BPMN, 2011

KAPLAN; NORTON, 2006

MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010

BETHLEM, 2009

BRODBECK; HOPPEN, 2003

Estratégia Empresarial e 

Alinhamento Estratégico

SOUZA; CLEMENTE, 2007

BORNIA, 2002

BARJUD, 2009

BLOCHER ET AL., 2007
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Quadro 6: Público alvo do questionário. 

 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

 O número de funções é diferente do número de questionários enviados, pois alguns 

empregados possuem a mesma função. 

 

3.3.2 Análise dos Dados 

 

 Os dados coletados no questionário, na observação participante e na análise de 

documentos foram posteriormente analisados à luz dos modelos de alinhamento estratégico 

indicados na revisão teórica deste trabalho e também de acordo com as categorias nas quais 

as questões foram organizadas.  

FUNÇÃO

1 gerente de departamento de gestão de desempenho empresarial

2 chefe de divisão de gestão de custos

3 gerente de departamento de Gestão de Custos e Preços

4 analista de divisão de gestão de desempenho empresarial

5 chefe de divisão de gestão de preços

6 analista de gestão de técnica de serviços

7 gerente de gestão de tributos

8 gerente de departamento de gestão de informações de negócio

9 gerente de departamento de escritório de processos

10 analista escritório de processos

11 analista de gestão de custos

12 analista de gestão de preços

13 chefe da divisão de resultados

14 analista de auditoria

15 analista gestão de insumos

16 gerente do departamento de gestão e controle empresarial

17 chefe de divisão de suporte a informações

18 técnico de gestão de insumos

19 analista de gestão comercial

20 analista de atendimento

21 técnico de gestão estratégica

22 técnico de alinhamento estratégico
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 Este capítulo apresenta e discute os resultados obtidos nesta pesquisa. Inicialmente 

serão descritos os resultados da análise a partir dos modelos de alinhamento estratégico 

utilizados neste trabalho. Ao final, será feita uma discussão dos resultados da análise. 

 

4.1 ANÁLISE DOS DADOS SEGUNDO OS MODELOS DE ALINHAMENTO ESTRATÉGICO 

 

 Os modelos de alinhamento estratégico, em particular o de Labovitz e Rosansky e o 

do Balanced Scorecard, pregam que o resultado entre o alinhamento das pessoas, clientes, 

estratégia e processos é o crescimento e o lucro, e que estes resultados devem ser medidos 

por indicadores equilibrados de desempenho (PRIETO; CARVALHO; FISCHMANN, 2009). Na 

análise dos documentos referentes ao planejamento estratégico do Serpro para o ciclo de 

2012 fica evidente a preocupação com o lucro e aumento da receita. Além disso, é declarada 

a necessidade de redução de custos indiretos corporativos. Estas medidas são indicadores 

utilizados no planejamento da dimensão econômica. O objetivo desta dimensão é consolidar 

a sustentabilidade econômica. Na dimensão governo e sociedade, o objetivo é expandir a 

receita operacional. Na dimensão processos, uma das metas é a cobertura de 100% dos 

custos incorridos na execução dos contratos. 

 Todos os objetivos e metas expostos acima possuem indicadores de execução 

alimentados diretamente pelas informações geradas durante a apuração mensal de custos. 

A origem das informações está demonstrada no Quadro 7. 

 

Quadro 7: Origem das informações dos indicadores estratégicos. 

 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

DIMENSÃO OBJETIVO META INDICADOR

Dimensão Econômica
Objetivo 1: Consolidar a 

sustentabilidade econômica
30 milhões de lucro Resultado operacional

10 % de redução de custos 

indiretos corporativos

% custos subprocessos 

corporativos / custos totais

Dimensão Governo e Sociedade
Objetivo 2: Expandir a receita 

operacional
10% de aumento da receita Receita operacional

Dimensão Processo
Objetivo 3:  Profissionalizar a 

relação comercial

100% de cobertura dos custos 

incorridos na execução dos 

contratos

% receita operacional / custos 

totais
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 O Quadro 7 evidencia a importância das informações geradas pelo sistema de custos 

para a realização do planejamento estratégico do Serpro. Os indicadores relacionados neste 

quadro são atualizados mensalmente após a geração dos relatórios analíticos e gerenciais de 

custos. No questionário do Respondente 5 podemos verificar a importância das informações 

de custos para outras áreas da empresa. Quando questionado sobre a importância das 

informações de custos para o seu setor, o Respondente 5 disse: 

 

As referidas informações são importantes, pois norteiam o 

dimensionamento dos preços praticados. (Respondente 5) 

 

 Já o Respondente 6 preferiu destacar a importância das informações para o 

atingimento das metas corporativas: 

 

As informações geradas pelo sistema de custos são importantes para 

o atingimento das metas corporativas relativas ao desempenho empresarial. 

(Respondente 6) 

 

 Os Respondentes 9 e 12 também deram destaque para a importância do sistema no 

atingimento das metas corporativas: 

 

As informações do sistema de custos demonstram não apenas os 

resultados do Serpro, mas o grau de eficiência com que temos executado os 

nossos processos, pois demonstra quanto tem custado os nossos esforços, 

além de evidenciar gargalos, desperdícios e outros equívocos na forma como 

temos executado e gerido as nossas atividades. A dimensão de custos é uma 

das mais importantes a ser considerada na avaliação do negócio como um 

todo. (Respondente 9) 

 

As informações geradas pelo sistema de custos podem auxiliar 

efetivamente o processo de tomada de decisão suportando ações que visem 

o atingimento dos objetivos/metas estratégicos do Serpro. (Respondente 12) 
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 Segundo Bornia (2009) as informações provenientes do custeio por atividades 

permitem que a gerência planeje e execute ações de controle sobre as atividades 

específicas. As empresas mais bem sucedidas na implantação do gerenciamento de 

processos são aquelas que dedicam atenção ao alinhamento da estratégia com os processos. 

Estas estratégias são expostas em termos de metas ou objetivos estratégicos, sejam 

operacionais ou financeiros (ABPMP, 2009). Os Respondente 19, ocupante de cargo 

gerencial na unidade de desenvolvimento de sistema, citou que o trabalho de mapeamento 

de processos utilizados pelo sistema de custos foi importante para o funcionamento da 

empresa: 

 

Sem dúvida, foi importante para o conhecimento do funcionamento 

da Empresa. (Respondente 19) 

 

 O Respondente 12 também firmou a importância do mapeamento de processos para 

o conhecimento da sua área: 

 

Devido ao grande encadeamento das atividades executadas pela 

Divisão de Custos, o bom conhecimento dos processos envolvidos é de 

grande importância. (Respondente 12) 

 

 Para o Respondente 2 as informações geradas pelo custeio ABC são importantes para 

o atingimento das metas corporativas e justificou sua resposta afirmando: 

 

As empresas, seja pelo aumento da competitividade ou das 

exigências dos clientes, vêm sofrendo cada vez mais pressões quanto à 

qualidade dos produtos ao menor valor possível. Neste contexto, uma gestão 

eficiente dos custos, visando o acompanhamento e controle é primordial 

para que a empresa se mantenha sustentável. Diante dessa realidade, as 

informações geradas pelo sistema de custos possibilita identificar ações de 

melhorias, o estabelecimento de metas e ações e o acompanhamento dessas 

ações. (Respondente 2) 
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 O Serpro não utiliza o modelo de Balanced Scorecard, porém seu planejamento 

utiliza as dimensões propostas no modelo. Além disso, a estratégia da empresa é 

desdobrada em indicadores. Os respondentes da pesquisa apontaram que conhecem as 

metas estratégicas de sua área e da empresa, o que evidencia comunicação da estratégia em 

diversos níveis hierárquicos da empresa. Essa comunicação bem sucedida da estratégia é 

que acaba trazendo o alinhamento estratégico (PRIETO; CARVALHO; FISCHMANN, 2009). 

Quando as pessoas conhecem a estratégia existe a ligação dos ativos intangíveis aos 

processos que realmente criam valor aos clientes (KAPLAN e NORTON, 1997, 2004). Dos 17 

respondentes, 12 disseram conhecer algum objetivo ou meta estratégica de seu setor e 16 

disseram conhecer algum objetivo ou meta da empresa. 

 Pela observação participante foi possível verificar que a cultura de propagação do 

planejamento estratégico está cada vez mais difundida na empresa. Os indicadores 

estratégicos já estão presentes na rotina dos gestores da empresa. No início de outubro de 

2013, a direção da empresa fez o lançamento de um painel de indicadores, onde é possível 

acompanhar a evolução dos indicadores estratégicos do Serpro. Outra iniciativa da empresa 

em direção do fortalecimento da estratégia como prática consolidada de gestão é o 

lançamento de um curso de especialização para 105 analistas da empresa, com ênfase em 

gestão, negócios e estratégia. 

 Outra verificação importante foi que os relatórios analíticos e gerenciais de custos 

estão cada vez mais consolidados como fonte de informação para tomada de decisão no 

Serpro. Estes relatórios são produtos desenvolvidos pela Divisão de Gestão de Custos da 

Superintendência de Desempenho e Controle Empresarial. O pesquisador é analista de 

gestão empresarial e está lotado nesta divisão. Ao final de cada período de apuração, os 

relatórios são elaborados e depois disponibilizados aos gestores de todas as unidades 

organizacionais da empresa. Além disso, os custos apurados dos insumos produzidos pelo 

Serpro servem de base para a elaboração da Política de Preços praticada pela empresa. As 

Figuras 15 e 16 mostram o sumário de cada um dos relatórios, onde é possível verificar quais 

as informações são apresentadas. 
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Figura 15: Sumário do Relatório Analítico do Serpro. 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2013). 
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Figura 16: Sumário do Relatório Gerencial do Serpro. 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2013). 

 

 No relatório analítico, as informações possuem um nível de detalhamento maior do 

que o relatório gerencial, porém não apresenta análise nenhuma, somente os dados 

tabelados. No relatório gerencial, a equipe de Gestão de Custos apresenta uma análise 

comparativa da evolução dos custos com períodos passados e tenta explicar possíveis 

oscilações de custos inesperadas. Devido ao caráter estratégico das informações contidas 

nestes relatórios não foi possível sua publicação com esta pesquisa. 
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4.2 ANÁLISE DOS DADOS SEGUNDO AS CATEGORIAS DEFINIDAS NO QUESTIONÁRIO 

 

 Além da análise dos modelos de alinhamento estratégico mais próximos à realidade 

do Serpro, também foi feita a análise das respostas segundo as categorias propostas no 

questionário. As respostas obtidas foram tabuladas segundo o Quadro 8. 

 

Quadro 8: Tabulação das respostas ao questionário. 

 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

 Pela análise das respostas na categoria Metodologia de Custeio pode-se inferir que a 

metodologia de custeio utilizada no Serpro é bastante difundida na empresa. Todos os 20 

respondentes afirmaram conhecer a metodologia. Do total, 11 respondentes possuem 

conhecimento suficiente para propor melhorias na alocação de recursos, sendo que destes 6 

podem operar o sistema de custeio. Além disso, os 9 respondentes restantes afirmaram que 

utilizam os relatórios gerados após a apuração mensal de custos. Deste modo, foi possível 

afirmar que a metodologia de custos por atividade está bem difundida pela empresa. 

CATEGORIAS QUESTÕES ALTERNATIVAS Nº RESPOSTAS

SIM 20

NÃO 0

N/A 0

Conheço a metodologia, porém não 

utilizo informações do sistema de 

custos 0

Somente utilizo os relatórios 

gerados 9

Proponho melhorias nas alocações 

aos subprocessos e insumos 5

Possuo acesso direto ao sistema de 

custeio 6

SIM 17

NÃO 1

N/A 2

SIM 18

NÃO 1

N/A 1

SIM 19

NÃO 1

N/A 0

SIM 20

NÃO 0

N/A 0

SIM 17

NÃO 1

N/A 2

SIM 15

NÃO 4

N/A 1

SIM 18

NÃO 0

N/A 2

Você considera que as informações geradas pelo sistema de custos são 

importantes para o atingimento das metas corporativas?

Metodologia de 

Custeio

Mapeamento de 

Processos

Estratégia 

Empresarial e 

Alinhamento 

Estratégico
Você tem conhecimento de alguma meta ou objetivo estratégico de sua 

área?

Você considera que as informações geradas pelo sistema de custos são 

importantes para o atingimento das metas do seu setor?

Conhece a metodologia de custeio utilizada no Serpro? 

Qual o grau de conhecimento sobre a metodologia de custeio do Serpro?

Considera que o mapeamento de processos utilizados pelo sistema de 

custos foi importante para o conhecimento do funcionamento do seu setor?

Os relatórios gerados pelo sistema de custos são utilizados como apoio as 

atividades de sua área? 

Tem conhecimento do planejamento estratégico da empresa?

Você acredita que as atividades da sua área estão alinhadas com a estratégia 

do Serpro? 
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 Na categoria Mapeamento de Processos, 85% dos respondentes afirmaram que o 

mapeamento de processos utilizados pelo sistema de custos por atividades foi importante 

para o conhecimento das atividades de seu próprio setor de atuação. Segundo 

Martins (2006) a metodologia de custeio indicada para empresas complexas é o Custeio 

Baseado em Atividades. Uma das razões é que o trabalho de mapeamento das atividades, 

necessário para a implantação da metodologia, acaba revelando problemas de retrabalho, 

quebras em processos e atividades desnecessárias, que antes estavam encobertos por 

ineficiências da empresa. A metodologia de custeio por atividades permite ainda a criação 

de indicadores de desempenho para processos. Estes indicadores podem ser tanto 

financeiros, quanto não financeiros. 

 Na categoria Estratégia Empresarial e Alinhamento Estratégico foi possível perceber 

que a estratégia do Serpro é bem comunicada. Todos os 20 respondentes afirmaram que 

desempenham atividades nas suas áreas que estão alinhadas com a estratégia da empresa. 

Somente 1 respondente afirmou não conhecer o planejamento estratégico da empresa. 

Sobre o conhecimento das metas ou objetivos estratégicos da empresa, 17 pessoas 

responderam que conhecem as metas ou objetivos estratégicos de sua área. 

 Ainda na categoria anterior, 3 perguntas buscaram verificar algum suporte oferecido 

pela metodologia de custos por atividades ao alinhamento estratégico. As 

Figuras 17, 18 e 19 apresentam graficamente estas perguntas e respectivas respostas. 

 

Figura 17: Informações de custos como apoio às áreas da empresa. 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2013). 

SIM
90%

NÃO
5%

N/A
5%

O relatórios gerados pelo sistema de custos são 
utilizados como apoio as atividades de sua área?
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 Verificou-se pelas respostas apresentadas na Figura 17 que a grande maioria das 

áreas que responderam o questionário (cerca de 90%) utiliza as atividades geradas pelo 

sistema de custos como apoio às atividades da sua área. 

 

Figura 18: Informações de custo como apoio às metas setoriais. 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2013). 

 

 Além de utilizarem as informações de custo em 90% dos casos, cerca de 75% dor 

respondentes afirmaram que consideram que estas informações são importantes para o 

atingimento das metas setoriais definidas no planejamento estratégico. 

 

Figura 19: Informações de custo como apoio às metas corporativas. 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2013). 

SIM
75%

NÃO
20%

N/A
5%

Você considera que as informações geradas pelo 
sistema de custos são importantes para o 

atingimento das metas do seu setor?

SIM
90%

NÃO
0%

N/A
10%

Você considera que as informações geradas pelo 
sistema de custos são importantes para o 

atingimento das metas corporativas?
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 Além da importância para o atingimento das metas setoriais, 90% dos respondentes 

afirmaram que as informações geradas pela metodologia ABC são importantes para o 

atingimento das metas corporativas. 

 As respostas das 3 perguntas acima apontam para a importância das informações 

geradas pela metodologia de custeio por atividades na direção da estratégia do Serpro. Pelo 

que foi apontado pelos respondentes é possível afirmar que as informações de custo têm 

importância para as áreas da empresa. Conforme apresentado anteriormente nas 

Figuras 15 e 16, elas são fonte de alimentação de indicadores estratégicos do Serpro e 

também informações importantes para que os gestores das áreas possam tomar decisões de 

alocação de recursos, por exemplo. 

 Na observação participante foi observado que a metodologia de custos por 

atividades no Serpro está passando por uma revisão que já havia sido prevista antes de sua 

implantação. Esta revisão será importante para ajustes nas alocações dos recursos, Outro 

evento que deverá impactar positivamente na apuração mensal de custos é o mapeamento 

e revisão dos processos da empresa. Este trabalho está em andamento e possivelmente já 

no ano de 2014 seus resultados possam ser utilizados pelo sistema de custos da empresa. 
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5 CONCLUSÕES E SUGESTÕES 

 Há muito tempo os custos de uma empresa deixaram de ser somente uma 

preocupação do departamento financeiro e contábil das empresas. A gestão de custos é uma 

ferramenta poderosa de gestão empresarial. Porém, para que esta ferramenta seja adotada 

pelas empresas, faz-se necessária a transformação do setor de custos. O custeio não é 

apenas uma atividade de acumulação de despesas e rateio de valores. Este processo precisa 

modificar as estruturas da empresa. Ele precisa estar alinhado à estratégia empresarial. 

Além disso, o setor de custos precisa fornecer informações para que as demais áreas da 

empresa estejam seguras das decisões tomadas. 

 Este trabalho buscou realizar um levantamento teórico das principais metodologias 

de custeio utilizadas atualmente, visando compará-los em busca de subsídios que 

suportassem a ideia de que o custeio por atividades é o método que pode contribuir 

positivamente com o alinhamento estratégico de uma empresa pública de TI, o Serviço 

Federal de Processamento de Dados. Para isso, além do levantamento teórico sobre 

métodos de custeio, fez-se um levantamento teórico sobre modelos de alinhamento 

estratégico. Outra etapa foi a apresentação da empresa pesquisada, detalhando o processo 

de apuração de custos utilizando a metodologia ABC. 

 Após as etapas anteriores foi realizada uma coleta de dados por questionário com 

empregados de diferentes níveis hierárquicos do Serpro, paralelamente a observação 

participante, que foi possível pelo fato do pesquisador ser empregado da empresa. 

 Após os dados coletados e analisados, foi possível inferir que a metodologia de 

custeio por atividades gera benefícios para o alinhamento estratégico da empresa. Estes 

benefícios acontecem em duas direções:  

a) pela geração de informações estratégicas para as unidades organizacionais 

da empresa e  

b) pelo conhecimento proporcionado no momento do mapeamento dos 

processos necessário quando da implantação da metodologia.  

 

Dos respondentes do questionário, 90% afirmaram que utilizam as informações de 

custeio como suporte às atividades de seu setor. O mesmo percentual de 90% afirmou que 

as informações geradas pela metodologia ABC são importantes para o atingimento das 
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metas corporativas. Já para o atingimento das metas setoriais, 75% consideram que as 

informações de custeio são importantes. 

 Além disso, na observação participante foi possível verificar o crescimento da 

utilização destas informações pelos gestores da empresa. Os relatórios analítico e gerencial 

de custos são os principais produtos gerados pela apuração mensal de custos. Estes insumos 

trazem informações importantes para que os gestores das unidades definam a melhor 

alocação de recursos para a prestação de serviços aos clientes. Além disso, com estas 

informações é possível uma gestão mais objetiva de desempenho de contratos, visto que a 

metodologia permite criação de cenários e comparações com a realização contratual.  

 Quanto às limitações do estudo vale destacar o número pequeno de questionários 

enviados e respondidos. Isto ocorreu por limitações de prazo para realização desta pesquisa. 

Outra limitação é a pouca quantidade de estudos que relacionem metodologia de custeio 

com alinhamento estratégico. 

 Como sugestão para trabalhos futuros está a extensão da aplicação do questionário 

para um número maior de respondentes. A empresa estudada conta com mais de 10000 

empregados, o que poderia ampliar o estudo. Além da ampliação do número de 

respondentes, sugere-se a aplicação de estudo semelhante em outras empresas que utilizem 

a mesma metodologia para custeio. Além disso, poderia ser aplicada uma escala de 

verificação do grau de utilização das informações geradas pelo sistema de custos por parte 

dos empregados e da direção do Serpro. 
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