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1. Introducéo

O planejamento estratégico funciona como um plano de ac¢éo para a tomada de decisdo. Quando comenta
sobre posicionamento estratégico, Wernke afirma que vantagem competitiva € “uma posi¢cdo de mercado
que represente situacdo favoravel ante os concorrentes.”(WERNKE, 2001, p.26) Porter (1992) enfoca a
informacédo sobre os custos como sendo importante para se obter vantagens competitivas, como estratégia
empresarial e relata que existem trés estratégias genéricas para criar uma posicao favoravel: lideranca no
custo, diferenciacdo e enfoque. Este autor afirma que as organizacdes devem adotar uma dessas trés
estratégias para obter uma vantagem em relagdo a concorréncia, adquirindo assim um diferencial em seu
segmento de atuacdo. Esta suposta vantagem garantira a organizacdo uma posicdo de lideranca no
mercado. Diante do aumento da competitividade em varios segmentos de mercado, aumenta
proporcionalmente a pressdo sobre o0s gestores das organizacfes, por decisdes rapidas e eficazes.
Percebe-se que as informacgbes sobre o ambiente interno e externo das organizacdes, transformaram-se em
ferramentas imprescindiveis, principalmente as informacdes sobre a estrutura de custos de producado, no
segmento industrial e de prestacao de servi¢os, pois sdo marcados pela complexidade em sua formacéo de
custos. Dentro desse enfoque, as organizacbes podem adotar desenvolver uma gestdo de custos como uma
ferramenta de vantagem competitiva.

2. Objetivos
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O objetivo deste trabalho e mostrar através da revisédo de literatura e através de modelo aplicado no Banco
ABN- AMRO - o modelo de custo “Activity-Based Costing( ABC — custeio baseado em atividades)”. Como a
gestao de custo passa a ser a chave da estratégia.

3. Desenvolvimento

Conceito de Planejamento Estratégico MINTZBERG ( 1987) , alega que as organizagfes, se pretendem
gerenciar o futuro, devem compreender o passado, pois, através do conhecimento dos padrdes anteriores, é
gue serdo capazes de conhecer suas capacidades e seus potenciais. Desta maneira, o processo de
planejamento estratégico envolve uma analise do passado, do presente e do futuro da organizacdo. Para
KOTLER & ARMINSTRONG, 1993 o planejamento estratégico € um processo que tem como propdésito o
desenvolvimento e a manutencdo de um ajuste dos objetivos, as potencialidades da empresa e as
mudancas frente as oportunidades de mercado. TIFFANY & PETERSON (1998) dizem que o planejamento
estratégico ndo € uma ciéncia que mostra o certo e o errado em relagédo ao futuro e, sim uma ferramenta que
fornece a organizagdo uma visdo do futuro, aumentando a probabilidade da empresa aproveitar as
oportunidades e explorar suas potencialidades. Segundo os autores, o planejamento estratégico é uma visao
especifica do futuro, através da qual a empresa analisa o setor de atuacdo, o mercado, 0s concorrentes, 0S
produtos e servigcos, os valores a serem oferecidos ao cliente, as vantagens a longo prazo, a lucratividade,
entre outros aspectos. Gestdo de Custos Para MARKER & DEAKIN ( 1994), o custo é um sacrificio de
recursos, sendo que quando se paga por algum produto ou servicos, se esta pagando pelo sacrificio que se
deve fazer para adquiri-lo.Os autores fazem uma divisdo basica em duas categorias de custos: 0s custos
diretamente ligados produtos /servigos (outlaycosts) representados por saidas efetivas de caixa, ou
sacrificios explicitos relacionados aos bens adquiridos, mas quando nao ocorrem saidas efetivas de caixa
tem-se a segunda categoria representada pelos custos de oportunidades ( opportunity costs), sdo o
beneficio que poderia ser obtido por uso alternativo de determinado recurso este tipo de recurso, apesar de
importante tem sido de certa forma ignorado pelas empresas em sua tomada de decisbes. Com relagédo aos
produtos e servicos , 0s custos podem ser Diretos ou Indiretos. Custos Diretos — compreendem os gastos
com materiais, mao-de-obra e gastos gerais de fabricacdo aplicados diretamente no produto. Esses custos
sdo assim denominados porque seus valores e quantidades em relacéo ao produto sédo de facil identificacéo.
Assim, todos os gastos que recaem diretamente na fabricacdo do produto sdo considerados Custos Diretos.
Custos Indiretos — compreendem os gastos com materiais ,mao-de-obra e gastos de fabricacdo aplicados
indiretamente no produto. Metodologia Este estudo esta fundamentado no projeto desenvolvido pelo ABN
Armo Real, que utilizou para a gestéo de custo por atividade o custeio ABC. O Custeio ABC ( Activity Based
Costing) é um método de custeio que estd baseado nas atividades que a empresa efetua no processo de
fabricacdo de seus produtos. A origem do método de Custeio ABC proveio do significativo aumento dos
chamados Custos Indiretos de Fabricacdo (overhead costs) na producédo industrial. No inicio da atividade
industrial no mundo contemporaneo, os elementos mais importantes do custo de produgdo de uma empresa
eram 0s materiais diretos e a mao-de-obra direta, cuja apropriacdo se faz diretamente aos produtos. As
distor¢cdes nos custos dos produtos provocados pelo rateio dos custos indiretos de Fabricacdo (CIF) em
base de estimativas tinham pequena influéncia na determinacdo do custo do produto vendido e
conseqiientemente na apuragdo da sua margem de lucratividade. Com o crescimento da atividade industrial
0 custeio tornou-se complexo, principalmente com o maior grau de mecanizacdo e automacdo dos
processos produtivos, ocorrendo um aumento consideravel dos custos indiretos de fabricagéo e, por esse
motivo, eles passaram a representar, em muitos casos, a maior parcela dos custos de producdo de uma
empresa. Neste caso pode haver erros no rateio dos CIF nos produtos fabricados pela empresa,
considerando que todo rateio parte de uma base arbitraria. Os gestores poderiam cometer erros no processo
de tomada de decisbes, considerando que os calculos de lucratividade dos produtos poderiam estar
incorretos. Nesse cendrio, surgiu o Custeio ABC como uma forma de tentar alocar os recursos produtivos da
empresa de uma forma mais eficiente. No Custeio ABC, é que os recursos (fatores produtivos) da empresa
sdo consumidos pelas suas atividades e ndo pelos produtos que ela fabrica. Os produtos sdo conseqiéncia
das atividades efetuadas pela empresa para fabrica-los e comercializa-los. No Custeio ABC, o objetivo é
rastrear quais as atividades da empresa que estdo consumindo de forma mais eficiente e significativa os
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recursos. Os custos sdo direcionados para essas atividades e destas para os bens fabricados. O
rastreamento de custos que esta implicito no método de custeio ABC é um processo muito mais complexo e
sofisticado do que simples rateio dos CIF aos produtos. O modelo ABC, utilizado pelo Banco ABN Amro
Real. A partir da década de noventa, a sobrevivéncia das empresas passa a sofrer uma serie de desafios.
Para VELOSO (1995), especificamente para empresas ndo dimensionadas para atuacao global, a queda de
barreiras comerciais trazida pela globalizacdo e a competicdo com empresas globais com maior capacidade
em temos de capital, experiéncia e marketing, pde em cheque a rentabilidade destas mesmas empresas,
que passam a buscar uma reconfiguracdo estratégica. Hoje o nono maior banco privado do pais. Dessa
forma, ampliou sua presenca na Regido Sudeste e sua participacdo nos segmentos de clientes de alta
renda.Tornou-se portanto o maior banco privado brasileiro em depdsitos e empréstimos e o quinto maior em
ativos. Em busca de resultados que satisfagam clientes, gerando valor para os acionistas e funcionérios, o
Banco ABN Amro Real, criou uma saida inteligente baseada em um modelo inovador de gestdo de custos.
Em cenério competitivo exige-se rapidez na tomada de decisdo para garantir ndo somente a sobrevivéncia
da empresa como seu lugar no ranking. Por essa razdo o Banco ABN Amro Real est4 apurando a
rentabilidade de produtos, servicos e clientes por meio da analise do processo de geracdo de valor. Este
modelo comecou a ser desenhado a seis anos, quando decidiu investir em um projeto de custos,
demandando a criacdo de critérios e o uso de ferramentas adequadas a estratégia do grupo. Em 2001,
entrava em vigor uma nova estrutura mundial como foco no aprimoramento do atendimento ao cliente, na
conquista da lideranca em mercados selecionados e na maximizacao do valor adicionado para o acionista. A
tecnologia, alinhada a metodologia de custeio, foi a saida acertada para viabilizar a apuracdo correta dos
custos, de acordo com Ralf Merschamann, gerente de custos do ABN Amro Real, e também lider do projeto
de custos. De acordo com Ralf Merschamann, a adocdo do SAS ABM, para apurar custos de forma
inteligente, pratica e confiavel e ao conhecé-los, ampliamos nossa capacidade de gerir questdes
estratégicas, de rentabilidade e operacionais.

4. Resultados

Resultados a longo prazo Até o momento, foram investidos cinco milhdes de reais em todas as fases do
projeto, apuracdo, contratacdo de consultores, definicdo do tipo de informacado, aquisicdo de ferramentas,
envolvimento da equipe e atualizacéo das etapas. Uma das consequéncias positivas de todo este trabalho,
na opinido de Merschamann, foi a mudanca de comportamento dos gestores que passaram a usar as
informacg6es disponiveis e analises sobre 0s custos de processos, servigos e transagdes , para auxiliarem
nas tomadas de decisbes em suas atividades. O modelo operacional do ABN Amro Real, que visa o
aumento da eficiéncia no uso dos recursos, tem como base a disseminacao da cultura de gestéo, utilizando
informacg6es importantes para melhor direcionar 0os negdcios, otimizando os precos de produtos e servicos.
Como a abordagem adotada foi a de custeio por processo de negécio, em funcdo da representatividade dos
recursos envolvidos, primeiramente foram custeados os canais de atendimento e as areas operacionais de
produtos (back office). Atualmente, j& estdo concluidos 0s canais agéncia (processamento de
transacbes—caixas e retaguarda), auto-atendimento, Call Center, operagbes de rede, suporte a operacdes
EDI, Internet, Conumer Finance e cartdes de crédito. As aplicacdes praticas estdo em andamento, assim
como a utilizacdo das informacfes para a apuracdo da rentabilidade de clientes, o SLA (Service Level
Agreement), o dimensionamento de pessoal, a implementacdo de novos produtos e as concorréncias e
terceirizacBes. Com o0 projeto, a adequacéo da estrutura da organizacdo as necessidades do mercado foi
aprimorada. Trata-se de um ponto importante, visto que o consumo dos recursos € decorréncia do
relacionamento com o cliente, que demanda produtos e servi¢os da instituicdo. O modelo de custos adotado,
portanto, esta estruturado sobre trés pilares: 1- Gestao estratégica de custos 2- Rentabilidade de
clientes, produtos e unidades de negécios 3- Gestdo operacional. Todas as areas funcionam integradas e
usam os recursos disponiveis da melhor maneira possivel, para manter o nivel de servico adequado. Nesse
desenho, departamentos e areas de tecnologia, recursos humanos e agéncias funcionam como unidades de
negaocios independentes. Elas possuem metas, budget préprios e gerenciam seus custos e receitas, além de
venderem e comprarem servi¢os de outras unidades. Alinhando ao modelo operacional do ABN Amro Real,
as areas fazem uso da ferramentas de gestdo como Gestédo de Custo e Gestdo de Prestagdo de Servicos
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Internos ( SLA), descrita por Merschmann. O SLA & um modelo utilizado para aprimorar a gestdo de
recursos otimizando o consumo de recursos comprometendo as partes envolvidas por meio da negociacao e
da formalizacdo de contratos de prestacdo de servicos entre areas. Para Merschmann, a evolucdo da
metodologia ABC/ABM ir4 proporcionar o desenvolvimento do chamado ABB ( Activity Based Budgeting —
orcamento baseado em atividades) “Por meio dele sera possivel aprimorar o planejamento estratégico do
banco”.

5. Considerag¢des Finais

O presente trabalho discute o planejamento estratégico voltado para a gestao de custos e como a gestao de
custos pode-se transformar em uma vantagem competitiva. No caso mencionado do Banco ABN Armo Real
aplicou-se todo um projeto de gestdo de custos, voltado para os produtos e servicos, utilizando o custeio
ABC, onde a principal atribuicdo é mostrar toda a apura¢éo do custo por atividade. O resultado apresentado,
mostra aos gestores todas as informagfes necessérias para a tomada de decisé@o, permitindo assim dentro
de um mercado competitivo, como no setor financeiro se tornar uma empresa competitiva. A metodologia
aplicada a este trabalho tem sido aplicada no setor financeiro pela instituicdo financeira ABN Armo Real, que
vem comprovando a eficiéncia da gestao de custo como uma ferramenta de vantagem competitiva, porém
sabemos que muitas pesquisas voltadas para a gestdo de custos ainda tende-se a contribuir para os
diferentes setores da economia.
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