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1.	 Controle de custos é imperativo cada vez mais importante 
para empresas brasileiras

Ter uma estrutura de custos enxuta e bem controlada é uma necessidade para qualquer negócio. Gastos menores 
não só se traduzem em maiores lucros, mas também em maior capacidade para investimentos em expansão, em 
pesquisa e desenvolvimento e até mesmo em marketing e construção de marca. Além disso, ter suas despesas 
sob controle significa contar com flexibilidade de ação em momentos de crise.

O executivo brasileiro, especialmente aquele de atividades industriais, entende bem a necessidade da competiti-
vidade de custos em escala global. Mesmo com todas as proteções tarifárias e não tarifárias existentes no Brasil, 
a produção industrial local perde cada vez mais espaço para produtos fabricados no exterior (Figura 1).

O empresário industrial brasileiro se depara com conhecidas barreiras estruturais que o impedem de concorrer 
no mercado internacional. Tais obstáculos estão agrupados no já abusado conceito do “Custo Brasil”. A infraestru-
tura do país, por exemplo, é bastante precária quando comparada ao resto do mundo. Dificuldades de escoamento 
na produção—com prazos mais longos, fretes mais caros e perdas e avarias de produtos—contribuem diretamente 
para o aumento no custo do produto final. Além disso, a complexidade da burocracia nacional, que torna diversos 
processos mais longos, também exige muito mais horas de trabalho para o pagamento de impostos (Figura 2). 
O efeito observado no passado foi agravado pela valorização do real no mesmo período e, portanto, mudanças sig-
nificativas do câmbio poderiam alterar essa tendência. 

Figura 1: Produtos e insumos importados ganham 
maior participação em diversas cadeias produtivas

Fonte: Derex-Fiesp
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Figura 2: Empresas brasileiras enfrentam maior 
burocracia

Fonte: World Bank, Doing Business Study 2013
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Outro exemplo de dificuldade é o custo da mão de obra local, que tem crescido a um ritmo superior ao dos ganhos 
de produtividade dos trabalhadores (Figura 3). 

Por muitos anos, o ritmo acelerado de crescimento da economia brasileira compensou parcialmente ou atenuou to-
dos esses impactos no resultado das empresas. Não é mais assim. E muitas companhias já nos manifestam, em con-
versas reservadas ou abertas, enormes preocupações com a evolução dos seus custos administrativos e industriais.

Figura 3: Custo por funcionário tem crescido a um ritmo superior ao dos ganhos de produtividade

Fonte: IBGE, Pesquisa Industrial Anual - Empresa
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1	 Custos administrativos devem ser entendidos no contexto desta publicação pelas seguintes funções: Recursos Humanos, Tecnologia da Informação, Financeiro 
e Controladoria, Compras e Jurídico.

Antevendo o aumento da relevância desse tema, a Bain & Company decidiu oferecer um contraponto ao problema. 
No final de 2012, investimos na construção de uma base de benchmarks de custo e desempenho de diversas fun-
ções administrativas e de overhead industrial. Contamos com a participação e colaboração de mais de 30 empresas 
no Brasil, Argentina, Chile e Peru. Gentilmente, elas compartilharam suas bases de custos e o tempo de seus 
gerentes e executivos para entender e processar as informações.

Essa brochura resume algumas das principais conclusões do estudo, inserindo-o na pergunta maior: como reduzir 

e controlar custos, procurando sempre o melhor equilíbrio entre custo e eficácia dos serviços prestados? Daremos foco à 
parcela de custos sobre a qual o gestor tipicamente possui maior controle: os custos administrativos1.

2.	 Empresas que souberem controlar seus custos	
administrativos terão vantagem competitiva

Há muito tempo, áreas administrativas sofrem pressão de executivos para cumprir suas funções de modo cada vez 
mais barato e eficaz. O fenômeno não se restringe ao Brasil: pressões similares existem em todo o mundo. 
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Ainda assim, uma recente pesquisa global realizada pela Bain mostra que 60% dos executivos não estão satis-
feitos com o nível de custo e/ou eficácia de suas áreas administrativas—seja porque são caras, seja porque são 
ineficazes, ou ambos (Figura 4).

São frequentes os esforços de redução de despesas gerais e administrativas (G&A) e existem formas variadas para 
alcançar o resultado desejado. Em geral, as metodologias envolvem o estabelecimento de metas de custos e planos 
de ação, o que é correto. No entanto, nossas pesquisas demonstram que os gestores tendem a ser otimistas quanto 
à própria capacidade de cumprir os objetivos. Enquanto 78% dos executivos estavam confiantes sobre sua capa-
cidade de atingir as metas de economia, somente 58% foram capazes de fazê-lo de fato.

Figura 4: Executivos estão insatisfeitos com o nível de custo e/ou eficácia de suas áreas administrativas

Fonte: 2012 Bain G&A Survey, N = 767
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Além disso, existe grande dificuldade na manutenção das economias no longo prazo. Entre aqueles que disseram 
ter sido capazes de obter reduções de custos no passado, apenas 19% foram capazes de manter mais de 75% dos 
ganhos após dois anos.

Buscamos entender quais os motivos do insucesso das empresas no esforço de redução de custos: 

•	 A definição de metas foi realizada sem utilização de benchmarks externos como referência e sem rigor analítico 
suficiente, resultando no uso de indicadores incorretos e de metas nada realistas;

•	 A execução do programa não foi bem estruturada, com falta de Project Management atuante, indicadores de 
controle adequados, equipes capacitadas e orçamento;

•	 As iniciativas de redução de custos não geraram ganhos a curto prazo e/ou não havia incentivos que garantissem 
a motivação dos executivos;

•	 As empresas possuíam outras prioridades ou mesmo descontinuaram suas iniciativas de redução de custo.

Ao deixar de focar nessa questão ou de realizar esforços de otimização com rigor e metodologia adequados, as 
empresas estão deixando de capturar muito valor. No estudo de benchmarking que acabamos de concluir, desco-
brimos que empresas no quartil superior (o melhor) têm custos 40% a 50% menores do que a mediana da amos-
tra para todas as funções administrativas (Figura 5). Mesmo aceitando que nem todas as empresas têm com-
plexidade, estruturas de custos e margens comparáveis, a discrepância ainda é bastante relevante.
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Figura 5: Empresas no melhor quartil têm custos 40% a 50% menores do que a mediana da amostra 
para todas as funções administrativas

Fonte: Bain Benchmark América do Sul 2013
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3.	 Reduzindo custos de modo sustentável: manutenção dos 
ganhos no longo prazo

Para entender como empresas bem-sucedidas atingem suas metas de redução de custos e conseguem manter os 

ganhos a longo prazo, analisamos nossas bases de dados e conduzimos entrevistas. Esse tema também foi abor-

dado na brochura “Como reduzir custos de forma sustentável e manter a redução a longo prazo”, lançada em 2012. 

O documento está disponível no site www.bain.com.br, na seção de publicações. Apresentamos a seguir uma 

versão resumida dos quatro elementos-chave comuns a empresas bem-sucedidas. 

Definição cuidadosa dos objetivos, com base em dados de mercado e não apenas em referências internas

Organizações bem-sucedidas definem suas metas a partir de referências externas. Em uma pesquisa que realiza-

mos, constatamos que apenas 40% das empresas iniciam programas de redução de custos ou ganhos de eficácia 

considerando quantitativamente benchmarks externos. Entre as que não usam tais referências, é comum basea-

rem-se apenas em indicadores internos e na percepção dos gestores sobre o que é factível. Partir de um número 

arbitrário pode não ser suficiente para alcançar o nível de competitividade necessário para vencer em seu mercado.

Benchmarks externos podem, ainda, revelar boas práticas que mudem estruturalmente o modo de trabalhar deter-

minada função no negócio.
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Adequação de esforços de redução de custos à estratégia

A estratégia reflete—e afeta—a estrutura de custos de uma empresa. Quando sua estratégia é oferecer produtos 

diferenciados e de alta qualidade, a empresa tradicionalmente opera em um nível de custo superior ao daquelas 

com produtos mais populares.

Por exemplo, na tentativa de eliminar custos, uma empresa com posicionamento premium decidiu terceirizar sua 

operação de call center. A iniciativa resultou em economia, mas também em insatisfação dos clientes e perda de 

receitas. A empresa foi obrigada a internalizar novamente tais serviços para restabelecer níveis de qualidade no 

atendimento condizentes com sua estratégia.

Utilização de métricas corretas

Muitas das empresas menos bem-sucedidas não lidam com as reduções de custos como um processo global, 

abrangendo a empresa como um todo. Ao olhar somente para uma parte da estrutura (despesas gerais e adminis-

trativas, por exemplo) ou ao restringir seus esforços a unidades de negócios isoladas, essas empresas acabam fa-

lhando. Em geral, essa abordagem “de olhos vendados” é causada pelo uso de métricas incorretas, que refletem 

apenas parte do negócio. 

Além disso, métricas com fins de redução de custos não devem ser as únicas utilizadas. Índices de eficiência tam-

bém precisam ser constantemente monitorados e comparados aos de concorrentes.

Foco na organização como um todo

A complexidade surge quando uma unidade organizacional se encontra com outra. Em áreas nas quais a respon-

sabilidade não está clara, os custos tendem a sair do controle. A nossa experiência sugere—e os entrevistados da 

pesquisa confirmam—que pelo menos 60% do corte de custos depende de iniciativas que necessitam de coor-

denação entre diferentes partes da empresa ou com partes externas, como fornecedores. É comum não haver um 

gestor para o que ocorre nas interfaces e, consequentemente, não há responsabilidades por custos. São bastante 

frequentes iniciativas de redução de custos em uma área da empresa que acabam gerando custos bem maiores 

em outro departamento. Por exemplo: uma redução de pessoal no departamento de controle de qualidade de uma 

empresa poderia causar um aumento de demanda por assistência técnica para o seu produto, aumentando os 

custos da organização como um todo.

4.	 Benchmarking como ferramenta de controle de custos

O benchmarking de custos e desempenho conduzido pela Bain teve como objetivo criar uma base de dados quan-
titativa e qualitativa que pudesse ser usada como referência na América do Sul. Apesar de darmos maior foco nas 
empresas nacionais e multinacionais do Brasil, também participaram organizações com operações na Argentina, 
Chile e Peru. Como mencionamos acima, participaram mais de 30 empresas de diversos setores, entre eles bens 
de consumo, farmacêutico, químicos, agronegócios e outros. Tais organizações possuem grande peso de ativi-
dades industriais. Por isso, coletamos não apenas dados de funções administrativas, mas também de atividades 
ligadas à Supply Chain e ao suporte à produção (a exemplo de Engenharia e Gestão da Qualidade).



Controlando efetivamente custos administrativos  |  Bain & Company, Inc.

8

Em nosso estudo, empresas foram comparadas entre si e boas práticas foram identificadas naquelas que apresen-

taram o melhor desempenho. Diversos temas são comuns a mais de uma função administrativa. Por exemplo:

•	 Uso de centros de serviços compartilhados (CSCs) – Entre empresas de melhor desempenho, é comum ativi-

dades transacionais serem centralizadas, capturando ganhos de escala. Além disso, ações mais estratégicas 

de suporte à tomada de decisão são separadas das operacionais, aumentando a eficiência e o foco em questões 

mais importantes. No entanto, o emprego de CSCs já foi bastante banalizado. Em economias desenvolvidas, 

isso está intimamente ligado a offshoring (ou seja, à construção desse sistema em países distantes, nos quais o 

trade-off entre custo e qualidade da mão de obra é altamente favorável). Dificilmente essa é uma opção concreta 

para empresas brasileiras devido à barreira da língua e à complexidade burocrática que discutimos antes. 

Assim, empresas que simplesmente criam CSCs para transferir atividades de grandes centros para cidades 

menores (de São Paulo para Curitiba ou Uberlândia, por exemplo), sem nenhum redesenho ou otimização de 

processos, não terão muitos ganhos. Além disso, as eventuais economias de aluguel e salários serão pequenas.

•	 Maior automação dos processos – Empresas líderes em custo investiram esforço e recursos financeiros para 

automatizar atividades transacionais. A automação pode não apenas reduzir custos, mas também aumentar 

a agilidade de outros processos nas empresas. Grupos que automatizam o processo de análise de crédito, por 

exemplo, não só reduzem os custos com pessoal, mas também melhoram o tempo de resposta às demandas 

da força de vendas. Em atividades de compras, a automação também pode trazer grandes benefícios. Siste-

mas de eProcurement, por exemplo, são capazes de gerar, a um só tempo, economias de gastos, maior agili-

dade nos processos e, ainda, aumentar a transparência das transações. 

•	 Maior padronização dos processos/relatórios – Empresas líderes possuem uma gestão focada em manter 

baixos níveis de complexidade e evitam a criação de soluções isoladas. Isso pode ser institucionalizado pela 

criação de uma área dedicada à gestão de processos. Outra boa prática é a existência de uma base de dados 

única de informação para alimentação do sistema de BI (Business Intelligence) e geração de relatórios. 

•	 Adequação dos níveis de serviço – Empresas eficientes entendem que nem todas as funções administrativas 

precisam atingir o mesmo patamar de excelência para todos os clientes externos e internos. Elas adaptam o 

nível de serviço da supply chain, por exemplo, de acordo com a importância do cliente. Além disso, possuem 

uma cultura de controle de custos na qual os gestores se responsabilizam pelas demandas feitas a outros de-

partamentos através de pagamento por serviços internos, permitindo assim que os níveis de serviço sejam 

ajustados às reais necessidades da empresa. 

Nas próximas seções, apresentaremos lições sobre como melhorar a eficiência em algumas funções administrativas. 

Finanças e Controladoria

Em nossas visitas a empresas, encontramos uma enorme variação em termos de eficiência de custos para Finan-
ças e Controladoria. Enquanto a mediana de tais custos, como percentual da receita líquida, foi de 0,46%, as em-
presas do quartil de melhor desempenho obtiveram um índice 39% menor, totalizando 0,28% (Figura 5). Com a 
pesquisa, também foi possível mensurar o efeito do ganho de escala para essa função. A cada bilhão de reais em 
aumento de receitas líquidas, o peso de tais funções sobre a receita líquida cai 0,13% (Figura 6).

Foram identificadas as seguintes boas práticas nas empresas de melhor desempenho:

•	 Organização – Atividades operacionais como contas a receber, contas a pagar e contabilidade são normalmente 
concentradas em centros de serviços compartilhados. Para algumas atividades de controladoria, é comum 
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Ganhos de escala (custos de Finanças e Controladoria como % da receita líquida)

Fonte: Bain Benchmark América do Sul 2013
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encontrar controllers alocados em outros departamentos, com nomenclaturas como business partners ou business 

unit controllers. Empresas de menor custo dominam muito bem o escopo e as despesas com tais recursos de 
forma descentralizada.

•	 Processos – As empresas líderes em custo possuem processos bem definidos e padrões contábeis e financei-
ros consistentes entre todas as unidades de negócio (independentemente de sua localização). Além disso, foi 
identificada a concentração dos pagamentos de fornecedores em datas específicas do mês. Essa é uma inicia-
tiva de simples implementação e que facilita o controle.

•	 Sistemas – As empresas de melhor desempenho apresentam alto nível de automação. Por exemplo, a análise 
de crédito automatizada reduz custos com pessoal e aumenta a eficiência da força de vendas. Ainda assim, 
algumas atividades, como a elaboração de fluxo de caixa pelas tesourarias e a produção de alguns relatórios 
da controladoria, são realizadas em Microsoft Excel por quase todas as empresas.  

Recursos Humanos

Também encontramos grande variação em termos de eficiência de custos para Recursos Humanos. Como vimos 
na Figura 5, enquanto a mediana do percentual da receita líquida nas empresas estudadas foi de 0,44%, para em-
presas do quartil de melhor desempenho esse valor foi de apenas 0,25%.

Foram identificadas as seguintes boas práticas nas empresas de melhor desempenho:

•	 Organização – Centros de serviços compartilhados costumam concentrar atividades de folha de pagamento e admi-

nistração de benefícios. Muitas vezes, no entanto, atividades como recrutamento são descentralizadas (Figura 7).

Figura 6: Empresas maiores tendem a diluir mais os custos de Finanças e Controladoria
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•	 Processos – Revisão constante de contratos relacionados a benefícios dos funcionários (como a frota automotiva) 
costuma produzir economia considerável. 

•	 Sourcing – Para atividades consideradas mais estratégicas (a exemplo de recrutamento, planejamento de 
carreira, retenção e treinamento), é rara a terceirização. Atividades mais operacionais, como folha de pagamento, 
continuam com alto grau de terceirização.

•	 Sistemas – O uso de portais com funcionalidades self-service para funcionários ainda é incipiente, mas é visto 
como importante tendência para automação de diversas atividades de RH.

Compras

Em compras, existe grande disparidade de desempenho entre as empresas em relação a indicadores financeiros 

(como visto na Figura 5) e operacionais. Por exemplo, o número de fornecedores gerenciados e o volume finan-

ceiro comprado por cada funcionário de compras apresentam grandes discrepâncias entre o melhor quartil e a 

mediana de cada um desses indicadores (Figura 8). Ainda que muito dessa diferença seja em função do tipo de 

mercadoria comprada, encontramos boas práticas entre as empresas mais eficientes recomendadas para grande 

parte das organizações: 

•	 Processos – Empresas com maior eficiência aceitam que não conseguem controlar diretamente todas as com-

pras com a agilidade necessária. Preferem focar os esforços em compras mais estratégicas, nas quais as pos-

Uso de serviços compartilhados
% das respostas

Que atividades fazem parte do centro de serviços compartilhados?
% das respostas

Fonte: Bain Benchmark América do Sul 2013
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Fonte: Bain Benchmark América do Sul 2013
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sibilidades de criação—e de destruição—de valor são maiores. Nas demais categorias, elas automatizam o 

processo ou delegam a decisão e a operação para compradores locais. Para isso, fazem uso de cartões de cré-

dito corporativos ou outros métodos controlados de delegação e pagamento. Algumas chegam a delegar de-

terminadas compras para assistentes administrativos e secretárias, usando sempre o conceito de liberdade 

vigiada. Assim, conseguem manter, ao mesmo tempo, o custo e o nível de agilidade adequados.

•	 Sistemas – A automação dos processos de compras traz ganhos importantes em termos de economia, produ-

tividade e compliance (Figura 9). O nível de sofisticação do módulo a ser instalado depende da complexi-

dade dos processos na empresa e é preciso ter cuidado para não gerar burocracia desnecessária. Os eCatalogs 

são normalmente empregados para categorias de baixa complexidade em que há compras frequentes (aumen-

tando a eficiência em termos de número de pedidos/funcionário). Sistemas eRFX podem resultar em maior 

produtividade e economia. Porém, devem ser usados apenas em categorias nas quais a interação pessoal com 

o fornecedor não é tão importante.

•	 Organização – Identificamos um alto grau de concentração nas atividades transacionais de compras em cen-

tros de serviços compartilhados, aumentando a produtividade e o poder de barganha dos compradores. 

Figura 8: Existe grande disparidade em indicadores operacionais para compras
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Tecnologia da Informação

Para TI, constatamos que gastos com pessoal, apesar de importantes, representam apenas 25% do custo médio 

com essa função. O principal fator para um custeio otimizado é a definição adequada das necessidades da em-

presa nas diversas categorias (telecomunicações, outsourcing, software, hardware) e o gerenciamento apropriado 

dos fornecedores (Figura 10).

Identificamos as seguintes boas práticas nas empresas de melhor desempenho:

•	 Processos – As empresas têm adequado os níveis de serviço contratados a um patamar realmente necessário 
para a organização, com a redução em atividades menos críticas. Além disso, existem cada vez mais inicia-
tivas para que o usuário seja capaz de resolver questões simples através de treinamentos e FAQs disponíveis 
em portais. A revisão constante de contratos relacionados a serviços de telecomunicação também costuma 
produzir economias consideráveis. 

•	 Sourcing – Os servidores são normalmente terceirizados ou centralizados em apenas um lugar na região (ou 
no mundo). A manutenção desses servidores raramente é feita com equipes próprias. 

•	 Sistemas – As empresas têm monitorado o uso de licenças e não renovado aquelas desnecessárias. Além dis-
so, existe uma procura crescente por sistemas de uso livre. Isso se reflete no uso cada vez maior de cloud 
computing.

•	 Organização – Algumas empresas dão treinamento a usuários-chave nos departamentos para que sejam ca-
pazes de resolver problemas mais simples.

Figura 9: Automação de processos de compras pode trazer benefícios em custos, produtividade e compliance

Fonte: Gartner, Forrester Research, análise Bain
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Figura 10: Gastos em telecomunicações costumam ser significativos nas operações de TI e há grande 
disparidade de nível de gastos por funcionário

Estrutura típica dos gastos de tecnologia da informação 

Fonte: Bain Benchmark América do Sul 2013
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5.	 Como a Bain pode ajudar

A Bain já auxiliou clientes a melhorar o desempenho de suas organizações em mais de 5.000 projetos global-
mente (cerca de 300 só na América do Sul). Temos uma metodologia diferenciada para o tópico, abordando a 
questão de custos de forma mais holística e estratégica e buscando eficiência na organização e resultados que 
se mantenham no longo prazo (Figura 11).

Além disso, sabemos que cada empresa possui uma realidade específica. Empresas com menor experiência em 
iniciativas de redução de custo ou com necessidades mais urgentes nesse sentido podem começar buscando re-
duções “mais fáceis” e “mais rápidas”, sem grandes rupturas. Para empresas acostumadas com práticas de dimi-
nuição de gastos ou que já capturaram os “quick wins”, podemos ir mais a fundo na organização e utilizar meto-
dologias amplamente testadas em campo para otimização de processos. Como, por exemplo, o Lean Six Sigma, 
focado em G&A ou mesmo para completo redesenho do modelo operacional das funções administrativas—utili-
zando a metodologia de orçamento base zero (Figura 12).

Mas, por onde começar? Como saber qual o tamanho da oportunidade e a que nível de profundidade ir? Nossa 
abordagem sempre tem início com um detalhado diagnóstico para mapeamento da situação atual da empresa 
(Figura 13). Alavancamos dados proprietários, como o já mencionado benchmarking, junto com nossos espe-
cialistas e o conhecimento dos gestores da sua organização, de modo a criar o mapa de oportunidades que a em-
presa pode capturar. Frequentemente, nossos clientes nos convidam a realizar primeiro apenas o diagnóstico, 
depois decidem o grau de esforço que a organização fará e o nível de suporte que daremos nesse processo.
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Figura 12: Há diferentes categorias de alavancas para melhoria de G&A

Existem 5 categorias gerais de alavancas para melhoria de G&A
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Figura 11: A Bain aborda custos de forma mais holística e estratégica, buscando eficiência na organização 
e resultados que se mantenham no longo prazo
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Como vimos, a manutenção de um nível adequado de custos é um imperativo cada vez mais importante para o 
sucesso das empresas. Ao mesmo tempo, também é cada vez mais difícil para elas a execução de programas de 
controle de gastos bem-sucedidos, especialmente depois que as economias “mais fáceis” já tenham sido coloca-
das em prática em esforços anteriores. Somente através de abordagens robustas, monitoramento constante do 
nível de eficiência dos concorrentes e de esforços disciplinados por parte dos executivos é que organizações são 
capazes de extrair o máximo valor de suas funções administrativas.

Figura 13: Diagnóstico da Bain usa quatro fontes de informação
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Shared Ambition, True Results

Bain & Company é a empresa de consultoria global que os líderes de negócios procuram quando 
buscam resultados duradouros.

Além disso, nós nos preocupamos tanto quanto eles sobre como alcançá-los.  Juntos, encontramos o valor além das fronteiras, 
desenvolvemos ideias e conhecimentos práticos e implementáveis e motivamos toda a equipe para trilhar o caminho para o sucesso.

Somos apaixonados por indicar o caminho certo para nossos clientes, colegas e comunidades, mesmo que não seja o mais fácil.



Para mais informações, visite www.bain.com.br
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