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RESUMO 
 
A pesquisa apresenta uma visão histórica acerca dos avanços tecnológicos 
ocorridos nos últimos séculos - desde a Revolução Industrial até o surgimento do 
produto virtual. Observou-se que as empresas de E-Commerce, inseridas neste 
contexto de constantes mudanças, têm vivenciado um novo desafio: como 
controlar os seus custos em ambientes de alta tecnologia. Baseando-se nesta 
nova realidade, buscou-se adaptar o sistema de custeio ABC – Custeio Baseado 
em Atividades às necessidades da empresa em questão. O resultado alcançado é 
que, ao custear suas atividades e os seus produtos, utilizando-se deste método, 
pode-se elucidar uma questão crucial: Qual é a melhor estratégia para conquistar 
a confiança dos seus clientes, e mantê-los na sua base de carteira. 
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1  INTRODUÇÃO 

Pretende-se com esse trabalho analisar e custear as atividades de uma empresa de 
E-Commerce. A visão histórica do E-Commerce e o cenário em que ele se 
encontra são avaliados. Adota-se o sistema de custeio ABC em uma empresa de 
comércio eletrônico da área de varejo. O trabalho infiltra-se em temas 
relacionados à tecnologia de informação, telecomunicação, computadores, 
softwares, programas, depreciação, demanda de serviços eletrônicos e análise 
competitiva de custos. 

 

2  VISÃO HISTÓRICA DO E-COMMERCE 

Visando contextualizar o E-Commerce, traz-se a lume, inicialmente, uma visão 
histórica, passando-se, posteriormente, à elucidação dos conceitos pertinentes. 

Abreu (in WERNKE, 2000) apresenta a seguinte visão histórica da tecnologia: 

Antes da Revolução Industrial o conceito de 
tecnologia era despido de caráter científico, pois 
resulta na invenção quase sempre fortuita de 
mecanismos (roda, moinhos d’água e de vento, 
teares etc.) ou no desenvolvimento de métodos de 
manipulação de fenômenos naturais (agricultura, 
metalurgia, pecuária) utilizados para melhorar as 
condições de vida dos homens. Argumenta, ainda, 
que com a Revolução Industrial houve uma 
ampliação do mercado consumidor exigindo um 
constante processo de inovação que gerasse novos 
produtos para o mercado. Isso originou uma 
reação em cadeia: feita uma descoberta, surgia 
imediatamente outra, decorrente da primeira, 
surgindo a partir desse momento uma necessidade 
constante de aperfeiçoamento dos métodos e 
técnicas utilizados nos processos produtivos, 
possibilitando assim o avanço tecnológico.  

Toda esta concepção impulsionou as mais diversas empresas a investirem em 
mudanças de atuação em seus mercados em busca de vantagens competitivas. 
Vive-se agora o período pós- industrial, no qual a indústria tradicional cede lugar 
a uma indústria com características bem diferentes em relação ao passado, e 
detém um papel econômico mais restrito. Com isso, desenvolvem-se as 
indústrias leves, mais sofisticadas e ligadas às pesquisas, nas quais predominam 
um forte conteúdo tecnológico através da eletrônica, da informática, da 
biotecnologia. Os desenvolvimentos tecnológicos não se restringem somente às 
indústrias, mas também às instituições financeiras, ao comércio, enfim à 
economia como um todo. 

A Revolução Industrial foi o início de uma transformação radical no âmbito das 
forças produtivas, até se chegar ao que se chama hoje de Produto Virtual. O 
conceito de virtualidade, segundo Abensur (1997), não mais se restringe àquelas 



 

atividades realizadas pelas empresas, mas invisíveis aos olhos dos clientes. Nos 
tempos modernos, a virtualidade representa tudo aquilo que é feito fora das 
dependências físicas da empresa no atendimento das necessidades do cliente ou 
na busca de otimização de processos internos. 

A tecnologia passou a ser um componente básico de competitividade das 
organizações e conseqüentemente a valorização da mudança tecnológica passou 
a ter um valor estratégico fundamental para a sobrevivência mercadológica. 
Dentre as inovações tecnológicas mais recentes e com maior repercussão, cabe 
salientar a Internet e o E-commerce, conforme Wernke (2000). 

A Internet, de acordo com Fleury (2000), foi criada nos anos 60, sendo uma rede 
restrita ao segmento militar; nos anos 90, com a democratização do seu uso, 
qualquer pessoa que possuísse um computador pessoal e uma linha telefônica 
tornava-se capaz de se conectar às redes de acesso à Internet. 

O uso da Internet cresceu em velocidades elevadas em virtude da sua difusão. 
Segundo o The Click Here Economy (1998, p.62-68),  

[...] enquanto a Internet levou três anos para atingir 
90 milhões de usuários, o rádio levou mais de 30 
anos para atingir 60 milhões de usuários e a 
televisão levou 15 anos para atingir o mesmo 
volume.  

O conceito de E-Commerce surgiu inicialmente na comunicação entre os 
usuários da Internet, através do correio eletrônico; mais tarde despontaram os 
sites de consulta, com as informações sendo exibidas sem agir mutuamente com 
o usuário; concluindo com a capacidade deste em transmitir informações aos 
sites, após terem sido observadas todas as etapas necessárias para que fosse 
possível se estabelecer transações em tempo real entre duas partes pela Internet, 
através da viabilidade econômica dos custos. Daí surgiu o conceito do E-
Commerce, no qual as empresas passaram a explorar o potencial de comércio e 
de transações via Internet, conforme Fleury e Abreu (in WERNKE, 2000). 

O dinamismo da atividade do comércio eletrônico no Brasil vem apresentando 
uma trajetória de destaque, conforme figura 1, de acordo com o Jornal Valor 
Econômico (2006); o faturamento anual passou de R$ 549 milhões em 2001 para 
R$ 2,5 bilhões no ano de 2005, sem incluir a venda de automóveis, passagens 
aéreas e sites de leilão, enquanto que a previsão para 2006 é de um valor 
estimado em torno de R$ 3,9 bilhões. 
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Figura 1 – Faturamento anual do E-Commerce no Brasil em R$ (milhões)  

Fonte: E-Commerce (2006) 

Em 2005, segundo o jornal, o número de pessoas que já fizeram alguma compra 
pela Internet no Brasil atingiu 5,7 milhões, por outro lado os internautas 
brasileiros que utilizam a Internet encontram-se na 10ª colocação, perdendo 
apenas para países como Estados Unidos, China, Japão, Índia, Alemanha, 
Inglaterra, Coréia, Itália e França.   

Como pode ser observado, neste ambiente de constantes mudanças e 
desenvolvimento, o conceito de virtualidade predominante no meio empresarial 
nos dias de hoje pressiona os gestores a buscar a inovação através de 
competências e recursos externos para que a empresa possa ganhar agilidade e 
rapidez na execução de suas atividades; outrossim, deve-se, ainda, priorizar 
oportunidades em relação a toda a base de custos da empresa, concentrando-se 
no cumprimento e interpretação estratégica de custos, avaliando os custos dos 
produtos, serviços, projetos, clientes, viabilizando a empresa com ações 
estratégicas.   

3 CENÁRIO ATUAL DAS EMPRESAS DE E-COMMERCE 

“As duas primeiras décadas do século 21 serão a era de ouro para a tecnologia, 
e nas seguintes, seremos testemunhas e protagonistas de uma época de avanços 
assombrosos.” Não se trata de uma afirmação à toa, afinal Kurzweil e Grossman 
(2005) asseguravam, no início dos anos 90, que, em poucos anos, uma rede 
mundial de computadores seria parte da nossa realidade cotidiana e que um 
computador venceria um campeão mundial de xadrez antes do final do século. 
Pois bem, a Internet chegou ao público em 1993 para nunca mais deixá-lo e o 
computador Deep Blue da IBM venceu Kasparov em 1997. Nesse cenário, como 
o avanço desmedido de novas tecnologias tem dobrado a cada dez anos e a 
capacidade das tecnologias de informação, a cada ano, na velocidade atual, 
avançaremos 20 anos em 14 e, na década seguinte, esses 20 anos de progresso só 
levarão sete. Concluindo, como disseram Kurzweil e Grossman (2005): “[...] 
tudo indica que o progresso neste século poderá ser mil vezes maior que o do 
século passado.” 



 

Não obstante, segundo Roztocki (2001), a euforia inicial sobre as empresas de E-
Commerce, que popularmente são chamadas de “pontocom”, foi envolvida em 
uma disseminação de ceticismo, e em alguns casos havia uma discrepância muito 
grande entre o valor apurado das receitas pelas vendas on-line e o alto custo de 
manutenção do negócio. O colapso das “pontocom” iniciado em abril de 2000, 
segundo Turban e King (2004), foi um alerta a estas empresas. Algumas 
retornaram aos fundamentos empresariais, ao passo que outras procuraram 
redefinir o seu plano empresarial em termos de estratégias (como a selada entre a 
Amazon.com e Toys R Us) e, mais recentemente, as duas gigantes brasileiras 
Americanas.com e Submarino uniram negócios - a nova companhia vale cerca de 
R$ 6 bilhões, de acordo com o Jornal Valor Econômico (2006). 

Gradativamente o apetite dos investidores de risco pelas tecnologias emergentes 
volta à cena e, em 2004, segundo o artigo Technology Review (2005), o 
financiamento no setor aumentou 8% em relação ao ano anterior, após três anos 
de queda; o mesmo ocorre em relação ao mercado brasileiro, acompanhando de 
perto as tendências mundiais. 

Neste cenário, de números favoráveis, tem sido observado um acirramento da 
concorrência, fazendo com que as empresas procurem adotar medidas no sentido 
de obter maior eficiência operacional, para garantir a própria sobrevivência. 

Com isso, as empresas de E-Commerce foram conquistando o seu espaço no 
universo dos negócios, “[...] em que a informação em todas as suas formas 
torna-se digital, reduzida em bits armazenados nas memórias dos computadores 
e correndo na velocidade da luz através das redes” (WERNKE, 2000). Este 
novo cenário está criando tendências conflitantes, conforme Albertin (1998), 
exigindo que as empresas repensem suas missões, ambientes virtuais, e vários 
outros fatores que estão pressionando as estruturas de custos das grandes 
companhias.  

Segundo Bio et al. (2001), “[...] nesse cenário a busca da excelência 
empresarial a custos competitivos impõe que as organizações estejam, cada vez 
mais, optando por aderir a uma nova forma de relacionamento, representada 
pelo E-Commerce, retratado por transações e pós-transações de atividades 
desempenhadas por compradores e vendedores através da Internet, onde há uma 
clara intenção de comprar e vender.” 

4  ANÁLISE DOS MÉTODOS DE CUSTEIO APLICÁVEIS AO SETOR 
DE E-COMMERCE 

Não há uma resposta única sobre qual o melhor sistema de custeio em empresas, 
mas com certeza a melhor diz respeito a um método que traga os maiores 
benefícios ao sistema de gestão da empresa.  

Sabe-se que a primeira preocupação de toda a contabilidade de custos é o cálculo 
do custo do produto para avaliar os estoques e conseqüentemente apurar o 
resultado por ocasião da venda do produto (IUDÍCIBUS; MARION, 1998), e 
para a avaliação do custo do produto há a possibilidade de se utilizar várias 
técnicas e procedimentos de contabilidade gerencial, tais como: Custeio por 
Absorção, Custeio Variável ou Direto, Custeio Padrão e Custeio ABC. 



 

Pode-se observar que, apesar do desenvolvimento tecnológico, os sistemas de 
contabilidade gerencial e de custos não incorporaram de forma adequada os 
reflexos dele.  

Tudo se passa como se as empresas, no que tange a seus custos, se encontrassem 
em um ambiente de pouca iluminação - os resultados da apuração dos custos dos 
seus produtos ou serviços não espelham a precisão que os negócios hoje 
demandam.  

A definição de custos em empresas da “Nova Economia” é narrada em alguns 
trabalhos acadêmicos. Todos esses estudiosos compactuam em um ponto: que o 
custeio baseado em atividades é o melhor e mais apropriado sistema de custeio 
para este modelo de negócio. 

Segundo Pamplona (1997), as técnicas e procedimentos da contabilidade 
gerencial utilizados atualmente foram desenvolvidos há quase um século, quando 
a natureza da competição e as demandas por informações eram muito diferentes 
das existentes atualmente. Salientando as palavras do autor, é usual ainda este 
tipo de procedimento nas empresas, tornando-se imprescindível que os custos 
sejam apurados de forma a atender as necessidades deste novo ambiente 
empresarial, notabilizado o custeio baseado em atividades – por ser o que 
fornece maiores condições de informar de forma mais acurada estas novas 
necessidades.  

O ABC, segundo Abensur (1997, p. 23), surgiu “[...] como uma resposta à 
necessidade estratégica das empresas de competirem em ambientes de 
tecnologia avançada de produção [...]”. Nesse cenário de indagação da 
excelência empresarial, a busca por oportunidades para a obtenção de vantagem 
competitiva é um fator primordial. 

Nakagawa (1995, p. 39) afirma que “[...] no método de custeio baseado em 
atividades assume-se como pressuposto que os recursos de uma empresa são 
consumidos por suas atividades e não pelos produtos que ela fabrica.” 

De acordo com Roztocki (2001, p. 1), “[...] o custeio baseado em atividades é 
muito mais realista em apurar a rentabilidade dos produtos ou serviços [...]”. 

Neste panorama de contínuas alterações, o custeio ABC apresenta vantagens em 
relação aos outros métodos, conforme Iudícibus (1996, p.3): “[...] é necessário 
analisar com muito cuidado toda e qualquer onda de métodos de custeio, a fim 
de se evitarem os extremos: a crítica feroz e infundada e do lado oposto, a mera 
adesão por modismo.” 

5  GERENCIANDO E MEDINDO O E-COMMERCE COM O ABC  

Para Alves (2000, p.3), “[...] o surgimento do comércio eletrônico foi uma 
inovação descontínua, isto é, ele não utiliza padrões ou estruturas já 
estabelecidos. As empresas líderes de mercado na Internet conseguiram esta 
posição por serem pioneiras ao adotarem uma transformação tecnológica que 
afetou a concorrência, esta posição de liderança é um prêmio pelo apropriado 
uso da inovação descontinuada.” 

Segundo Applegate et al. (in ALBERTIN, 1998, p. 57),  



 

O E-Commerce envolve mais do que apenas 
comprar e vender. Ele inclui todos os tipos de 
esforços de pré-vendas e pós-vendas, assim como 
um conjunto de atividades auxiliares, que, por sua 
vez, incluem novos enfoques para pesquisa de 
mercado, geração de condução qualificada de 
vendas, anúncios, compras e distribuição de 
produtos, suporte a cliente, recrutamento, relações 
públicas, operações de negócio, administração de 
produção, distribuição de conhecimento e 
transações financeiras. Essas atividades afetam o 
planejamento estratégico, oportunidades 
empreendedoras, projeto e desempenho 
organizacional, leis de negócio e políticas de 
taxação. 

Para complemento da idéia, há dezenas de aplicações para o Comércio 
Eletrônico e, conforme Turban e King (2004), as empresas necessitam de 
informações, infra-estrutura e serviços de apoio adequados. A figura 2 mostra a 
infra-estrutura e as cinco áreas de suporte (pilares) com as quais as aplicações do 
Comércio Eletrônico precisam contar: pessoas, política pública, padrões 
técnicos, parceiros de negócios e serviços de apoio. 

• Pessoas: vendedores, compradores, intermediários, funcionários e 
outros participantes; 

• Política pública: aspectos legais e políticos, como proteção à 
privacidade, determinados pelo governo; 

• Protocolos e padrões técnicos: protocolos de pagamento e de segurança; 
para se comunicar com outras empresas ou mesmo para movimentar 
dinheiro on-line com segurança, as empresas necessitam de padrões e 
protocolos; 

• Parceiros de negócios: joint ventures, permutas e parcerias comerciais 
de diversos tipos. O E-Commerce muitas vezes é realizado dentro da 
cadeia de suprimentos, através da interação entre uma empresa e seus 
fornecedores, clientes e demais parceiros e entre parceiros de negócios; 

• Serviços de apoio: pesquisa de mercado, propaganda, pagamentos, 
logística e segurança. Diversos serviços de apoio são necessários e 
todos os componentes dessa estrutura exigem bom desempenho 
gerencial. Isso significa que as empresas devem planejar, organizar, 
motivar, desenvolver estratégias e refazer processos de acordo com as 
necessidades. 

 



 

 

Figura 2 – Estrutura do Comércio Eletrônico  
Fonte: Adaptado de Turban e King  (2004) 

Investigando o universo do comércio eletrônico, Zeller (2000) reforça ainda mais 
que o sucesso financeiro do negócio deriva da estrutura organizacional da 
empresa, do custeio baseado em atividades e principalmente da perfeita 
identificação das atividades inerentes a este emergente negócio eletrônico.  

Ainda segundo o autor, algumas barreiras devem ser transpostas e analisadas, 
tais como: pessoas qualificadas a operar e gerenciar o sistema; um retorno pleno 
e rápido do investimento feito pelos acionistas; uso de ferramentas e de técnicas 
para gerar o fluxo do tráfego da Internet adequado; e principalmente o foco no 
cliente, lembrando sempre que ele (cliente) está na frente do computador e não 
caminhando livremente em uma loja de departamentos, sendo esta uma das mais 
importantes formas de se atrair um cliente.  

Para Alves (2000, p. 1), a utilização da tecnologia de informação  

[...] tem tornado possível a determinação de custos 
com base na gestão estratégica de custos, pois a 
falta de ferramentas tecnológicas apropriadas 



 

limitava o êxito dos sistemas financeiros baseados 
em atividades. Nesse sentido, o desenvolvimento da 
tecnologia está possibilitando o lançamento de 
novos aplicativos e ferramentas para melhorar a 
coleta de dados e tornar viáveis sistemas de 
informação verdadeiramente baseados em 
atividades. 

Concatenado a este conceito, Kaplan (1999) diz que “[...] o primeiro resultado 
colhido por uma empresa que faz um trabalho fundamentado no custeio baseado 
em atividade é revelar o custo de tudo que está sendo feito. Os custos passam a 
ser visíveis e, dessa forma, podem ser algo de programas de redução e 
aperfeiçoamento de processos.”  

As apreciações anteriormente feitas, sobre como são e devem ser a estrutura e 
abrangência do Comércio Eletrônico, mostram que muitas empresas (em especial 
as empresas deste segmento) encontram-se carentes de ferramentas para suporte 
à decisão gerencial. A falta de exigência de informação contábil oficial 
discriminada levou essas empresas a se tornarem ainda mais modestas que as 
indústrias em termos de informações gerenciais para apoio à tomada de decisão. 

 

6  IMPLANTAÇÃO DO E-COMMERCE – CONTEÚDO PRÁTICO 

O objeto de análise deste estudo é o de simular o custo das principais atividades 
no comércio eletrônico em uma empresa de varejo on-line que será tratada pelo 
nome ilusório de “E-Comércio Virtual”.   

A ciência desenvolvida tem sua base específica no estabelecimento e realização 
das transações comerciais, incluindo as internas ao negócio (B2E), as transações 
entre empresas (B2B), e como centro das análises do comércio entre a empresa e 
clientes (B2C); afora os meios tecnológicos, se faz necessário o levantamento de 
toda a sua estrutura e a identificação dos recursos e direcionadores de custos, 
mapear as principais atividades dos processos organizacionais e sua associação 
com os fatos causadores.  

Nesta pesquisa-ação, a empresa em questão faz parte de um conglomerado de 
empresas. A “E-Comércio Virtual” é considerada uma organização de médio 
porte, possui funcionários dispersos entre a matriz e seus centros de distribuição. 
A companhia opera em todas as modalidades do mercado on-line, e os produtos 
mais negociados são: livros, revistas, CDs, DVDs, vídeos, eletrônicos, 
informática, telefones celulares, saúde, beleza e eletroeletrônicos, dentre outros. 

A “E-Comércio Virtual” não oferece catálogos impressos, todas as suas 
operações são realizadas on-line, os pedidos são entregues por um serviço padrão 
estabelecido pela companhia dentro e fora do país, este último limitado a livros, 
CDs e brinquedos, utilizando os mais diversos meios de transporte, tais como 
terrestre, entregas rápidas e mesmo, em alguns casos, sistema aéreo. A empresa 
possui uma boa base de clientes, principalmente em virtude dos preços 
praticados muito competitivos e uma operante e agressiva estrutura de 
marketing. Fundamentados nesta estratégia, os principais gestores da “E-
Comércio Virtual” são conduzidos a empregar grandes esforços financeiros na 



 

captura de novos clientes, o que supera em boa parte as receitas oriundas destes 
novos consumidores, além de propiciar uma estreita margem de lucratividade 
para os demais clientes da companhia. 

Conforme citado anteriormente, a razão principal da aplicação do Sistema de 
Custeio ABC era a de determinar a resposta a esta pergunta: 

• Qual é a melhor estratégia para conquistar a confiança dos seus clientes, 
e mantê-los na sua base de carteira? 

Para explicar melhor como é tratado este assunto, foram utilizados alguns 
estudos acadêmicos, dentre eles destacam-se: a pesquisa desenvolvida por Zeller 
(2000), Measuring and Managing E-Retailing with Activity-Based Costing,  na 
qual o autor revela a existência de atividades peculiares ao comércio eletrônico; 
igualmente uma investigação de Roztocki (2003), Activity-Based Management 
for E-Commerce, em que o agente propõe para as empresas que praticam o E-
Commerce a utilização em conjunto do Custeio Baseado em Atividades e do 
Gerenciamento Baseado em Atividades; finalizando com o trabalho 
desenvolvido por Leone e Pamplona (2005), O Custeio do E-Commerce – Um 
caso em uma empresa de seguros. O presente estudo teve como objetivo 
aprofundar e decompor os conceitos de custos utilizados em uma empresa de E-
Commerce, tendo como foco a prestação de serviços eletrônicos. 

Ressalte-se que os trabalhos apontados acima buscam apresentar como o custeio 
baseado em atividades contribui para o uso de estratégias inerentes à área do 
comércio eletrônico, o que permitiu a sua adaptação na pesquisa elaborada.  

Os principais conceitos utilizados na pesquisa estão descritos a seguir: 

1. Delimitação do trabalho: o uso do Activity-Based Costing em uma 
empresa da Nova Economia. 

2. Obtenção de conhecimento dos sistemas gerenciais existentes: a 
empresa “E-Comércio Virtual” possui um relatório gerencial, atualizado 
mensalmente, composto das principais linhas de custos indiretos: 
Administrativos, Aluguel de Imóveis, Depreciação e Amortização, 
Vendas, Marketing, Hardware, Software e Outras. Estes custos 
(recursos) estão sempre alinhados com os números oficiais da 
companhia que são reportados na contabilidade, respeitando o regime 
de competência. 

3. Delimitação do escopo de trabalho: o estudo está baseado na apuração, 
análise e acompanhamento dos custos indiretos. Para manter a 
confiabilidade dos dados e o sigilo da empresa pesquisada, o período de 
análise compreende 10 meses (período de fevereiro de X1 a novembro 
de X1). A tabela 1 mostra os registros acumulados no período analisado 
- todos os números são extraídos do razão geral da empresa “E-
Comércio Virtual”. 

 



 

ADMINISTRATIVOS R$ 340.000,00             
ALUGUEL R$ 147.000,00             
DEPRECIAÇÃO R$ 58.000,00               
VENDAS R$ 430.000,00             
MARKETING R$ 500.000,00             
HARDWARE R$ 100.000,00             
SOFTWARE R$ 120.000,00             
OUTRAS R$ 69.000,00               
TOTAL R$ 1.764.000,00          
Período: fevereiro/X1 a novembro/X1

E-Comércio Virtual 
Custos Indiretos 

 
Tabela 1 -  Custos Indiretos 

4. Identificação dos funcionários-chave para as entrevistas: para a 
realização do projeto se fez necessário estruturar uma equipe de 
trabalho que contou com a participação dos funcionários mais 
experientes e capacitados de cada área, geralmente os superintendentes 
e gerentes. Estes funcionários (entrevistador e entrevistado) foram 
informados e treinados sobre a metodologia a ser aplicada.  

5. Preparação do relatório de entrevista: este relatório, conforme quadro 1, 
permitiu a formatação das entrevistas de uma forma mais genérica, 
padronizando o trabalho, evitando assim a inclusão de informações 
distorcidas. Uma preocupação incessante do grupo de trabalho foi a de 
reafirmar os conceitos do ABC, pois muitos gerentes e líderes de 
equipes confundiram tarefas com atividades. 



 

E-Comércio Virtual

Atividade O que faz
1 Organizar a estrutura do E-Comércio Virtual Contratar pessoas, cuidar da política pública (aspectos legais e políticos), proteção à 

privacidade, protocolos, padrões técnicos, prospectar parceiros de negócios.

2 Planejamento de negócios Definição de quais produtos devam ser oferecidos na página da web, identificar objetivos

de negócios e quais estratégias a serem seguidas, definir multimídia, custo de manutenção

custo de produção.

3 Desenvolvimento de projetos Redesenhar os modelos e processos com parceiros externos, tornando-os mais eficientes

4 Criação do Web site Criar um banco de dados do(s) produto(s), com recurso de buscas, função de apresentação

do produto, permitindo ao cliente uma fonte de informação sobre produtos e serviços.

5 Gerenciamento de Telecomunicações Análise dos PA's (posição de atendimento) do call center, estudo do número de ligações, 

incluindo custo, análise estatística das sugestões dos clientes, necessidade de treinamento

específicos a atendentes, acompanhamento da solução de problemas apurados.

6 Serviço de atendimento ao cliente Ajuda o cliente a conhecer a página, esclarecendo suas dúvidas, reclamações ,divulgando

informações sobre o pedido, e auxiliando-o a conhecer melhor o site.

7 Processamento pedido eletrônico do cliente Manutenção software, hardware, análise de consumo de CPU, sistema de telefone.

8 Gerenciamento, Inventário e Merchandise Apresentação dos produtos na página do web site, negociação de contratos com fornecedo

na página da web site aprovação para exibição dos produtos, resumos sobre os produtos.

9 Manutenção da imagem no web site Manutenção das imagens dos produtos atualizados na rede, retirando os produtos fora de li

atualização constante dos produtos oferecidos.

10 Compras e armazenamento Negociação de preços com fornecedores, troca de produtos danificados,

conferência dos produtos adquiridos, quantidade, qualidade, estocagem. 

11 Otimização da página de web site  Revisão constante do desenho do página, buscando facilidades para o consumidor, acesso

informações, melhorias e desenvolvimento em TI.

12 Relacionamento com clientes / Marketing Programa de fidelidade, contatos rotineiros, através de campanhas de marketing.

13 Prospecção de clientes / Parceiros de negócios Joint ventures, permutas e parcerias comerciais de diversos tipos.

14 Manutenção e infraestrutura do sistema Infraestrutura de mensagens, de publicação em rede e distribuição de informações, e-mail, 

protocolo de transferência, infra-estrutura de interface.

15 Planejamento Operacional / Suporte do Produto Orçamento anual, negociação de contratos, logistica, interação entre a empresa, fornecedo

clientes, planejar, organizar, motivar, refazer processos de acordo com as suas necessidade

viabilidade de projetos, contabilidade, custos, análise econômica e de desempenho, RH. 

 
Quadro 1 – Relatório de entrevistas – “E-Comércio Virtual” 

 

6. Validação do mapa de atividades: feita a lista de atividades era 
necessário que os entrevistados legitimassem as atividades, fizessem os 
devidos ajustes e regularizações, já contemplados no quadro 1 acima. 

7. Associação dos custos a atividades: os recursos foram classificados e 
alocados às atividades em conformidade com entrevistas e 
entendimento do que era viável a cada tipo de despesa conforme tabela 
2, a seguir.  



 

E-Comércio Virtual
Recursos Adminis- Aluguel Depre- Vendas Marke Hard- Software Outros Total

Atividades trativo ciação ting ware ABC

1 Organizar a estrutura do E-Comércio Virtual 2% 2% 2% 4% 1% $ 17.230
2 Planejamento de negócios 1% 1% 8% 4% $ 47.630
3 Desenvolvimento de projetos 6% 4% 5% 4% 2% 5% 5% 2% $ 68.760
4 Criação do Web site 5% 2% 8% 4% 6% 6% 3% 3% $ 83.450
5 Gerenciamento de Telecomunicações 11% 4% 4% 6% $ 49.740
6 Serviço de atendimento ao cliente 9% 17% 11% 6% 11% $ 140.480
7 Processamento pedido eletrônico do cliente 11% 4% 23% 9% 68% 56% 5% $ 233.970
8 Gerenciamento de inventário, merchandise... 10% 14% 6% 4% 14% $ 110.040
9 Manutenção da imagem no web site 4% 4% 15% 4% 3% 6% 8% 2% $ 77.360

10 Compras e armazenamento 6% 30% 26% 11% 18% $ 139.300
11 Otimização da página de web site  3% 4% 1% 2% 9% 17% 5% $ 58.110
12 Relacionamento com clientes / Marketing 19% 4% 30% 61% 16% $ 515.520
13 Prospecção de clientes / Parceiros de negócios 3% 2% 12% 10% 1% $ 115.430
14 Manutenção e infraestrutura do sistema 5% 4% 18% 4% 7% 3% $ 47.790
15 Planejamento Operacional / Suporte do Produto 5% 4% 7% 9% $ 59.190

Total dos Custos $ 340.000 $ 147.000 $ 58.000 $ 430.000 $ 500.000 $ 100.000 $ 120.000 $ 69.000 $ 1.764.000  
Tabela 2 – Alocação dos custos às atividades  

 
8. Elaboração da lista dos objetos de custo: feita a associação dos custos às 

atividades executadas, o próximo passo foi o de listar as causas das 
atividades aos objetos de custo. O principal objeto de custo a ser 
investigado é a “fidelidade dos clientes”, a classificação dos clientes foi 
feita de acordo com o número de novas inserções na web page, 
solidificando novas compras ao longo do tempo. A classificação dos 
consumidores foi estabelecida de acordo com a tabela 3. 

 
Clientes Período / carteira

Novos < 3 meses
Curto Prazo > 3 meses e < 1 ano
Médio Prazo > 1 ano e < 2 anos
Longo Prazo > de 2 anos  

Tabela 3 – Padronização dos clientes  

9. Definição e levantamento dos direcionadores de custo: após 
identificação do objeto de custo, o próximo passo foi identificar o 
consumo de atividades pelo objeto cujos valores fossem possíveis de ser 
calculados, procurando defini-los de forma a obter um baixo custo e 
sem interferir na eficiência do serviço, conforme Quadro 2. 

 



 

E-Comércio Virtual

Atividades Direcionador

1 Organizar a estrutura do E-Comércio Virtual tempo de envolvimento / dedicação
2 Planejamento de negócios tempo de envolvimento / dedicação
3 Desenvolvimento de projetos tempo de envolvimento / dedicação
4 Criação do Web site tempo de envolvimento / dedicação
5 Gerenciamento de Telecomunicações nº ligações
6 Serviço de atendimento ao cliente nº acessos / telefonemas 
7 Processamento pedido eletrônico do cliente capacidade da demanda / consumo CPU
8 Gerenciamento de inventário, merchandise... nº de novos produtos 
9 Manutenção da imagem no web site nº de mudança na base de dados 

10 Compras e armazenamento nº de pedidos 
11 Otimização da página de web site  nº de mudança na base de dados
12 Relacionamento com clientes / Marketing nº de clientes abordados
13 Prospecção de clientes / Parceiros de negócios nº de acessos 
14 Manutenção e infraestrutura do sistema nº de computadores
15 Planejamento Operacional / Suporte do Produto metros quadrados  

Quadro 2 - Associação atividades / direcionadores  

10. Elaboração de tabela relacionando atividades e os objetos de custo, com 
os consumidores de atividades: depois de apurados os direcionadores de 
custo, o próximo passo foi a distribuição das atividades aos respectivos 
objetos de custo, conforme tabela 4. 

 

E-Comércio Virtual
Objeto de Custo Novos Clientes Clientes Client

Atividades Clientes curto prazo médio prazo longo p
1 Organizar a estrutura do E-Comércio Virtual 25% 25% 25%
2 Planejamento de negócios 15% 25% 30%
3 Desenvolvimento de projetos 37% 23% 21%
4 Criação do Web site 45% 30% 15%
5 Gerenciamento de Telecomunicações 25% 25% 25%
6 Serviço de atendimento ao cliente 45% 30% 15%
7 Processamento pedido eletrônico do cliente 38% 16% 20%
8 Gerenciamento de inventário, merchandise... 30% 21% 22%
9 Manutenção da imagem no web site 25% 25% 25%

10 Compras e armazenamento 25% 25% 25%
11 Otimização da página de web site  35% 20% 20%
12 Relacionamento com clientes / Marketing 55% 19% 10%
13 Prospecção de clientes / Parceiros de negócios 55% 23% 13%
14 Manutenção e infraestrutura do sistema 10% 20% 29%
15 Planejamento Operacional / Suporte do Produto 40% 15% 20%

Total dos Custos / objeto de custo $ 721.998 $ 380.909 $ 308.105 $ 35
Tabela 4 – Despesas baseadas em atividades – objeto de custo 

 
11. Por último, tem-se o resumo consolidado de todas as atividades com os 

respectivos objetos de custo, obtendo-se o custo por produto (ver tabela 
5). 



 

Objeto de Custo Diretos Indiretos Total
Novos $ 180.500 $ 721.998 $ 902.498
Curto prazo $ 95.227 $ 380.909 $ 476.136
Médio prazo $ 77.026 $ 308.105 $ 385.132
Longo prazo $ 88.247 $ 352.988 $ 441.235
Total $ 441.000 ######### #########

Custos

 
Tabela 5 – Despesas baseadas em atividades por objetos de custos  -  

Consolidado 

 

7  ANÁLISE DOS RESULTADOS 

O resultado apurado pela equipe ABC mostra que as atividades mais 
representativas pela ordem são: Relacionamento com clientes / Marketing, 
Processamento do pedido eletrônico do cliente, Serviço de atendimento ao 
cliente e Compras e Armazenamento. 

O custo de Relacionamento com clientes / Marketing mostra que se devem 
analisar, de forma cautelosa, três considerações importantes: a rentabilidade do 
cliente, os custos relevantes e o custeio baseado em atividade. Conforme citação 
de Horngren, Foster e Datar (2001), além de efetuar escolhas de produtos, as 
empresas muitas vezes têm de decidir sobre se devem aceitar alguns clientes e 
dispensar outros. Esta análise requer o estudo da receita obtida, dos custos 
relevantes, quando identificados diferentes direcionadores de custo para 
diferentes atividades no sistema de custeio baseado em atividade. Assim como 
averiguado neste trabalho, os autores acima relatam que o objeto de custo são os 
clientes. 

Iniciando a análise, pondera-se que o custo mais ressaltado é o de atrair novos 
clientes, com programas de fidelidade, contatos rotineiros e, sobretudo, 
campanhas de marketing muito agressivas, tendo como conseqüência preços 
praticados com baixa margem. A proposição adotada é a de que se deve analisar 
a rentabilidade por cliente, mensurando, assim, a possibilidade de se abrir mão 
de determinado consumidor, e se esta deliberação não irá anular o resultado 
operacional da empresa. Os analistas devem igualmente levar em conta fatores 
qualitativos como o efeito de tal decisão sobre sua reputação, calcada em 
relações comerciais estáveis e duradouras.  

Os custos relevantes induzem os analistas a uma comparação importante para a 
tomada de decisão, em que a redução de custos, confrontada com a redução da 
receita, deverá expressar um lucro operacional. Quanto às atividades de 
Relacionamento com clientes / Marketing, fez-se surgir um questionamento 
valioso: o valor desembolsado em campanhas de marketing, conforme tabela 4, 
mostra que, para novos clientes, houve um investimento de 55%; contra 
irrelevantes 16% para aqueles clientes que possuem uma relação mais duradoura 
com a companhia. 

Observa-se que o grande hiato desta atividade ocorre devido à forma inóspita 
como os custos com Marketing vêm sendo realizados, uma justificativa para este 



 

grande aporte de capital dá-se devido a algumas facilidades e vantagens que a 
propaganda na internet possui em relação aos meios tradicionais de 
comunicação, tais como tv, rádio, revistas e jornais. Na Internet, segundo 
Meeker (1997), os anúncios são disponíveis 24 horas por dia, 365 dias por ano, 
os custos são os mesmos independentemente da localização do público, 
oportunidade para criar relacionamento de marketing direto um a um com o 
consumidor, criação de anúncios multimídia cada vez mais atraentes e 
irresistíveis, mas é muito difícil medir o tamanho do mercado e, portanto, é 
trabalhoso estimar o alcance e o retorno da campanha, como pode ser observado 
na tabela 5. 

A segunda grande atividade em relação aos seus custos é a de Processamento do 
pedido eletrônico que reflete a manutenção de software, hardware e 
fundamentalmente o uso de equipamentos, através da utilização de CPU (Central 
Processing Unit). Este equipamento é propriedade da empresa holding do 
conglomerado e é compartilhado por todas as demais do grupo. Observa-se que 
existe uma distribuição uniforme dos custos baseada no uso do equipamento, ou 
seja, a empresa do conglomerado que mais se utiliza da CPU (Central Processing 
Unit) paga mais, porém vale ressaltar a racionalização e otimização do uso do 
equipamento pela “E-Comércio Virtual”.  

Algumas questões foram levantadas através deste estudo. Dentre elas, podem-se 
destacar: 

− A missão principal da “E-Comércio Virtual” é a de ter uma página na Web 
adequada às necessidades dos seus clientes, sendo atualizada constantemente 
com fácil visualização e interagindo com o usuário. Existem equipamentos 
que possam responder a estas exigências? E a preços e custos competitivos 
com o mercado? 

− A atividade de Processamento do pedido eletrônico fez surgir 
questionamentos, tais como excesso de prática de manutenções corretivas e 
legais, releases, pequenos desenvolvimentos evolutivos; todas estas rotinas 
devem ser analisadas a priori e comparadas com as praticadas na indústria. 

− Custo unitário alto, o sistema de alocação de custos da CPU (Central 
Processing Unit) utilizado pelo conglomerado é por volume, o que acarreta 
um aumento no custo unitário, quando existe esforço de forma plausível na 
utilização da bilhetagem. 

A terceira grande atividade em relação à importância e aos seus custos é a de 
Serviço de atendimento ao cliente, esta atividade de extrema relevância, busca 
aprimorar a satisfação daquele elemento mais importante em uma relação 
comercial, o cliente. Atender e satisfazer as necessidades do público demanda da 
“E-Comércio Virtual” possuir uma boa e treinada equipe de funcionários que 
acompanha o cliente esclarecendo dúvidas, atendendo reclamações e divulgando 
informações, todavia as exigências dos clientes são cada vez maiores e a resposta 
a esta solicitação requer o oferecimento dos melhores, e mais poderosos e 
inovadores softwares existentes, no entanto regressamos ao exposto na atividade 
mencionada acima, em que alguns questionamentos precisam de uma melhor 
análise e são pontos a serem discutidos. 

A quarta atividade mais representativa e a de Compras e armazenamento, 
permitiu-se analisar toda a cadeia de suprimentos da “E-Comércio Virtual”, 



 

destacando-se o processo de reposição contínua da empresa que precisa ser 
melhorado. Segundo Turban e King (2004), os estoques na reposição contínua 
são reabastecidos à medida que eles se reduzem, tendo um contato direto com os 
fornecedores. Vale ressaltar que, como o reabastecimento dos produtos envolve 
muitas remessas, o custo torna-se alto. Para evitar esse problema, deve-se levar 
em conta a necessidade de se manter as informações em tempo real sobre as 
mudanças da demanda, de modo a planejar antecipadamente e manter os níveis e 
cronogramas desejados de reabastecimento. Idêntica condição tem-se com os 
custos de distribuição e logística que, muitas vezes, se tornam maiores do que as 
margens dos produtos, em especial para os clientes novos (até 1 ano), e estes não 
estão dispostos a pagar mais pelo nível do produto oferecido. Algumas técnicas 
podem ser adotadas pela “E-Comércio Virtual”, segundo Hornrgren, Foster e 
Datar (2001): o modelo de decisão da quantidade econômica de pedido (QEP) é 
uma importante ferramenta no gerenciamento dos produtos para venda. Este 
modelo calcula a quantidade ótima a ser encomendada do estoque, incorporando 
apenas os custos do pedido e os custos de estocagem. A dificuldade na criação de 
escala para as operações de distribuição pode ser evitada dilatando-se a 
quantidade de fornecedores, distribuidores logísticos, dentre outros. Como se 
nota, existem alguns desafios e oportunidades na estimativa e controle dos custos 
associados à compra e armazenamento e que podem ser mais bem explorados. 

As demais atividades estão dentro de uma normalidade, não necessitando de uma 
análise mais específica. 

Análise dos resultados dos principais objetos de custo  

Os Objetos de Custos são as causas das atividades, identificando-se como os 
principais: Clientes novos, Clientes de curto prazo, Clientes de médio prazo e 
Clientes de longo prazo. 

Clientes novos: são os clientes classificados em uma abrangência de período em 
carteira que varia até 3 meses. Este tipo de consumidor tem exigido muitos 
investimentos da companhia analisada, sendo que os custos relacionados a 
Marketing tiveram um dispêndio de aproximadamente 23% dos custos indiretos 
da “E-Comércio Virtual”. Pode-se observar que existe a necessidade de um 
realinhamento das estratégias da empresa, com melhor proposição de valor, uma 
vez que a exploração de novos clientes se faz necessária, porém de forma mais 
atilada. 

Clientes de curto prazo: são aqueles clientes que não se pode considerar como 
consolidados e que se encontram na carteira no período de 3 meses a 1 ano, 
revelam custos bem mais despretensiosos em relação aos clientes novos, porém a 
representatividade dos investimentos destes dois objetos de custos montam 
aproximadamente R$ 1.102.907 e são parte da composição estratégica em que a 
empresa atua, buscando novos nichos de mercado. As principais atividades 
causadoras de custo são: Relacionamento com cliente / marketing e 
Processamento pedido eletrônico do cliente. 

Clientes de médio e longo prazo: têm como as suas atividades mais 
representativas aquelas ligadas ao Processamento do pedido eletrônico que 
envolvem custos com hardware e software e consumo de CPU. Para se fazer 
mais rentável este objeto de custo, torna-se indispensável uma melhor apuração 



 

do consumo e da utilização de CPU.   

8  CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Ao se analisar o quadro atual, o comércio eletrônico admite infinitas formas de 
procedimento, e não existe um modelo que defina exatamente quais as 
características que a estratégia adotada por uma empresa que deseja atuar neste 
mercado deva sustentar. 

Precisa-se analisar que a adoção de tecnologias de informação tornou-se o ponto 
em que as empresas passaram a ganhar vantagem competitiva e descobriram a 
oportunidade de planejar suas estratégias. As transações comerciais 
convencionais, segundo Alves (2000), já não apresentam tanta possibilidade de 
inovação e aumento das vendas quanto a adoção de transações on-line passou a 
proporcionar. Ainda segundo os mesmos autores, a simples entrada neste tipo de 
comércio, no entanto, não garante o sucesso ou aumento nos lucros. Se a 
empresa desejar obter sucesso deverá apresentar um modelo diferente de 
competir, deve se perguntar tanto sobre quais são os clientes que a empresa vai 
servir, quanto sobre os clientes que a empresa não deve servir; as empresas 
devem concentrar seus esforços nos clientes. 

O risco de entrar no negócio on-line é grande, porém o retorno é bastante 
substancial, alguns negócios terão sucesso, outros nem tanto. O ABC expõe 
observações que, muitas vezes, são desconsideradas, e que, através dos 
levantamentos das atividades, já se fazem presentes como, por exemplo, quais 
atividades representam maior custo, que departamento está associado a este 
custo. Fatores antes imperceptíveis aos gestores são facilmente revelados. Além 
das atividades, podem ser coletadas informações dos objetos de custo, o que 
possibilita monitorar o processo e permitir que se adotem ações de qualidade nos 
resultados da empresa. 

Concluindo, observa-se que, sem um sistema de medida como o ABC, o desafio 
de edificar e controlar os custos em um negócio bem sucedido no chamado 
“mundo click” não se torna factível. De acordo com Zeller (2000), não se pode 
controlar o que não se conhece. 

Conforme Samuelson (2000 apud BRUNI; FAMÁ, 2004, p. 170), “No mundo 
baseado na informação, a maior parte dos produtos terá características de 
remédios, livros e discos. Eles envolvem custos fixos altos e custos marginais 
baixos (escrever um software é caro, mas produzir uma cópia é barato).” 
(Lawrence Summers, secretário do Tesouro Norte-Americano).  
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