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RESUMO

Nas duas ultimas décadas, Robert S. Kaplan e outros estudiosos propuseram trés importantes
instrumentos de gestdo com vistas a suprir ineficiéncias da contabilidade gerencial: activity-
based costing (ABC), activity-based management (ABM) e balanced scorecard (BSC). Este
trabalho faz uma andlise critica desses instrumentos com o intuito de apontar as verdadeiras
contribui¢oes que tais instrumentos trouxeram para o desenvolvimento da contabilidade
gerencial. Tomou-se como parametro de andlise as criticas a contabilidade gerencial
mencionadas na obra "Relevance Lost - The Rise and Fall of Management Accounting”,
assim como a visdo de alguns pesquisadores sobre o papel da contabilidade gerencial no
novo cenario economico-empresarial que despontou nas décadas de 1980 e 1990. O artigo
faz uma breve discussdo do Relevance Lost e das premissas inerentes ao ABC, ABM e BSC e,
como resultado da andlise critica, apresenta um quadro sintético dos aspectos em que esses
instrumentos constituem avancgos da contabilidade gerencial
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1. Introducao

O livro Relevance Lost, publicado em 1987 por H. Thomas Johnson e Robert S. Kaplan, foi
um marco para a contabilidade gerencial porque fez uma retrospectiva historica das
deficiéncias dos sistemas de informagdes gerenciais € promoveu uma reflexdo em torno do
papel da contabilidade gerencial. Seus autores enfatizaram que os sistemas de informagdes
gerenciais tornaram-se inadequados ao contexto operacional das empresas no final do século
XX e que as informagdes prestadas pela contabilidade j&4 ndo tinham mais relevancia.

A década de 1980 foi caracterizada por grandes mudancas no contexto empresarial. A
globalizacdo da economia, o acirramento da concorréncia e a rapida evolugdo tecnoldgica
levaram as empresas a aprimorar suas operagdes € processos internos para se manterem
competitivas no mercado. Atkinson et al. (2000, p.51) afirmam que "o ambiente competitivo,
tanto para as empresas de servigos como para as empresas industriais, tornou-se mais
desafiante e exigente. Conseqiientemente, as empresas atuais demandam por informacdes
contabeis gerenciais diferentes e melhores".

Outros pesquisadores (SAKURAI, 1997; Horngren et al., 2004; ATKINSON et al., 2000)
também se pronunciaram a respeito da perda de relevancia da informacao contabil-gerencial e
complementaram a visdo de Johnson e Kaplan, (J&K), discutindo o papel da contabilidade
gerencial frente as novas demandas por informacdes.

Como resposta ao Relevance Lost (RL), e, conseqiientemente, as demandas por informagdes
impostas pelas mudangas no contexto empresarial, Kaplan e outros estudiosos, como Robin
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Cooper e¢ David P. Norton, propuseram um conjunto de instrumentos de mensuragdo e
avaliacdo de desempenho cujo objetivo principal era sanar as deficiéncias dos sistemas de
informacdes e recuperar a relevancia da contabilidade gerencial. Esse conjunto de
instrumentos de auxilio a gestdo proposto por Kaplan compreende o activity-based costing
(ABC), o activity-based management (ABM) e o balanced scorecard (BSC).

ABC, ABM e BSC sdo implantados em empresas de diversos setores de atividade e vém
sendo aprimorados ha mais de uma década. Entretanto, ainda h4 duvidas e questionamentos a
respeito da contribuicdo desses instrumentos ao processo de gestdo e, conseqiientemente, se
eles tém de fato contribuido para a recuperacdo da relevancia da contabilidade gerencial.
Desse modo, a questdo motivadora desse trabalho é: Em que aspectos os instrumentos
propostos por Kaplan constituem, de fato, contribui¢do a contabilidade gerencial?

O objetivo desta pesquisa ¢ verificar em que aspectos as indagacdes sobre a perda de
relevancia da contabilidade gerencial foram respondidas pelos instrumentos propostos por
Kaplan. Para tal foi realizada uma andlise do ABC, ABM e BSC, tendo como pardmetro o RL,
o papel da contabilidade gerencial e as criticas feitas a esses instrumentos. Portanto, a
contribuicdo deste estudo esta em apontar, de forma conjunta, como todos os instrumentos
propostos por Kaplan, pés RL, fomentaram o desenvolvimento da contabilidade gerencial.

No que diz respeito a metodologia, Gil (2002) classifica as pesquisas quanto aos objetivos e
quanto aos procedimentos técnicos utilizados. Quanto aos objetivos, este estudo ¢ do tipo
descritivo, pois tem “como objetivo principal a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fenomeno” (GIL, 2002, p.42). Quanto aos procedimentos, a pesquisa € do tipo
bibliografica uma vez que “¢ desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos” (GIL, 2002, p.44).

2. O Relevance Lost e o papel da contabilidade gerencial

A década de 1980 foi uma época caracterizada por fortes transformagdes nos cenarios
politico, econdmico e tecnoldgico de todo o mundo. Nesse contexto, os norte-americanos H.
Thomas Johnson e Robert S. Kaplan, intrigados com as deficiéncias dos sistemas de
informagdes gerenciais, publicaram em 1987 a obra Revelance Lost - The Rise and Fall of
Management Accounting. No preambulo desta obra, os autores afirmam que “os sistemas de
contabilidade gerencial das corporacdes sdo inadequados para a realidade atual [da época]”;
ou seja, que a contabilidade gerencial tinha perdido sua relevancia.

Varios foram os argumentos apresentados por J&K (1993") para essa perda de relevéancia, dos
quais destacam-se: (1) a descentralizacdo da gestdo; (2) o forte viés que as informagdes
gerencias sofriam dos sistemas de contabilidade financeira; (3) o fato de se ater a
contabilidade de custos e relegar ao segundo plano a gestdo de custos; (4) a produgdo
académica na area de contabilidade gerencial foi pouco expressiva porque estava pautada num
modelo simplificado de comportamento das empresas; (5) o resultado contabil ndo mensurava
0 aumento ou diminuicao real do valor econdmico durante o periodo.

Em complemento, no que tange as informagodes, J&K (1993) apontavam as seguintes
deficiéncias: (6) ndo auxiliavam os gestores operacionais a reduzir custos e melhorar a
produtividade; (7) desviavam a atengao dos fatores criticos essenciais ao bom desempenho da
producdo; (8) ndo forneciam com precisdo os custos dos produtos; (9) contemplavam apenas o
curto prazo; (10) o uso excessivo do ROI como unico indicador de sucesso.

Além desses problemas ressaltados pelo RL, J&K e outros estudiosos, que serdo citados
posteriormente, preconizaram id¢€ias e reflexdes a respeito do papel da contabilidade gerencial
no tocante a demanda por informag¢des no novo ambiente empresarial.



IX Congresso Internacional de Custos - Floriandpolis, SC, Brasil - 28 a 30 de novembro de 2005

De acordo com Johnson (1994, p.10), a funcdao das informagdes gerenciais € capacitar as
empresas a flexibilizarem e adaptarem seus processos organizacionais, de modo a
responderem prontamente aos anseios € necessidades dos clientes, e ajudar na construgdo de
bons relacionamentos com os mesmos. Ainda na visdo de Johnson (1994, p.10), duas
premissas devem nortear as informagdes gerenciais: "(1) todas as informagdes de controle
gerencial devem vir de baixo [front desk], dos clientes e processos, e devem ser fornecidas em
tempo real as pessoas que executam as agoes; (2) todos na empresa sabem como traduzir as
informagdes em agdes competitivas".

Isto demarca duas importantes perspectivas para a informagdo gerencial. A primeira, de
ordem mais operacional, diz respeito aos processos como um todo. Horngren et al.. (2004,
p.8) assinalam que "independentemente do tipo de organizagdo, os gestores beneficiam-se
quando a contabilidade fornece informagdes que os ajudam a planejar e controlar as operagdes
da organizacao". Atkinson et al. (2000, p.21) corroboram com esses autores afirmando que
"atualmente, a informacdo gerada pela contabilidade gerencial ¢ usada para atividades de
tomada de decisdo, aprendizagem, planejamento e controle"

A segunda perspectiva ¢ de ordem mais estratégica e diz respeito a conexdo da empresa com o
mercado. Bodek (apud Sakurai, 1997, p.10) explica que a principal énfase do trabalho de
Sakurai estd "na articulagdo do papel de lideranca do contador gerencial para formular a
estratégia de integragdo e da globaliza¢do da empresa". Dai, deduz-se que uma das demandas
exigidas da contabilidade gerencial ¢ subsidiar o processo de formulagdo, comunicagdo e
execucao da estratégia organizacional.

Com base nessas consideracdes sobre o papel da contabilidade gerencial e nas criticas
apontadas pelo RL constituiu-se uma relacao de itens que denotam deficiéncias da informagao
gerencial e que deveriam ter sido sanadas pela contabilidade gerencial nos ultimos anos para
recuperacdo de sua relevancia. Essa relagdo servira, neste trabalho, de parametro para a
analise dos instrumentos propostos por Kaplan - ABC, ABM e BSC, item 4 deste trabalho:

As informagdes de custo eram voltadas principalmente para avaliagdo de estoques;
As informagdes enfatizavam dados passados e ndo tendéncias;

Havia énfase em medidas financeiras para avaliagcdo de desempenho;

As informag¢des contemplavam apenas o curto prazo;

As informagdes sobre o custo dos produtos eram distorcidas;

As informagdes focavam aspectos ndo-relevantes para a produgao;

As informagdes nao auxiliavam na reducao de custos e na melhora de produtividade;
As informag¢des ndo promoviam a flexibiliza¢do dos processos de produgao;

Os sistemas de informag¢do ndo consideravam que sdo os clientes e 0s processos internos
que ditam quais informag¢des devem ser geradas;

10. As informagdes ndo davam suporte as operagdes ¢ estratégias da organizacao;

11. As informagdes ndo promoviam o aprendizado organizacional.

3. Os instrumentos propostos por Kaplan

WX IN R WD —

Neste topico, sdo abordados os instrumentos propostos por Kaplan enfatizando, sucintamente,
no que consiste, seu funcionamento, para que serve e onde se aplica.

3.1 Activity-Based Costing (ABC)

Cooper (1988, p.45) define os sistemas de custos baseados em atividades como “aqueles que
atribuem custos aos produtos de acordo com as atividades por eles demandadas,
independentemente do volume”. Esta visdo é corroborada por Atkinson et al. (2000, p.308)
quando afirmam que os sistemas de custeio baseado em atividades sdo "sistemas de custeio de
produtos que atribuem os custos de apoio aos produtos, na propor¢do da demanda que cada



IX Congresso Internacional de Custos - Floriandpolis, SC, Brasil - 28 a 30 de novembro de 2005

produto exerce sobre varias atividades". Denota-se destas duas visdes que as atividades sdao o
foco do processo de custeamento.

Numa abordagem um pouco diferenciada, Nakagawa (1994, p.29) explicita que "o ABC ¢ um
novo método de andlise de custos, que busca 'rastrear' os gastos de uma empresa para analisar
e monitorar as diversas rotas de consumo dos recursos 'diretamente identificaveis' com suas
atividades mais relevantes, e destas para os produtos e servigos".

A finalidade principal do ABC ¢ prover os gestores com informacdes de custo dos produtos,
para analise de lucratividade e outras decisdes (SAKURAI 1997, p.97). Nakagawa (1994,
p-30), por sua vez, apresenta uma abordagem mais abrangente e afirma que "o ABC tem como
objetivo facilitar a mudanga de atitudes dos gestores de uma empresa, a fim de que estes,
paralelamente a otimizacdo de lucros para os investidores, busquem também a otimizacdo do
valor dos produtos para os clientes (internos e externos)".

Uma questdo importante a se entender sobre o ABC ¢ quais motivos levaram muitas empresas
a fazer uso desse instrumento. Um primeiro motivo ¢ comum entre os estudiosos
(NAKAGAWA, 1994; SHANK e GOVINDARAJAN, 1997; SAKURAI, 1997; ATKINSON
et al., 2000) e refere-se aos seguintes fatos: (1) o crescimento dos gastos indiretos de
produgdo, decorrentes da aquisicido de novas tecnologias de producdo e subseqiiente
automacdo industrial, fez a parcela do custo com mao-de-obra direta deixar de ser tdo
representativa nos custos totais da organizagdo; (2) conseqiientemente, a tradicional
apropriacdo do overhead com base em horas de mao-de-obra direta deixou de ser adequada.

Horngren et al.. (2004, p.115), por outro lado, atribuem a utilizagdo do ABC aos aspectos de
concorréncia enfatizando que “na década de 90, muitas empresas dos Estados Unidos,
esforcando-se para enfrentar os concorrentes do Japao, Alemanha e outros paises, adotaram
novas filosofias de gestdo e desenvolveram novas tecnologias de producdo”, as quais, em
muitos casos impeliram a outras correspondentes nos sistemas de gestdo de custos.

No que tange ao funcionamento e operacionalizagdo do ABC, Atkinson et al. (2000, p.53)
explicam: “O custeio baseado em atividades atribui primeiramente os custos dos recursos as
atividades executadas pela empresa. A seguir esses custos sdo atribuidos aos produtos,
servigos e clientes que se beneficiaram dessas atividades ou criaram sua demanda." Desta
forma, “cada componente das despesas gerais ¢ causado por alguma atividade. Cada produto
deve ser carregado com uma parcela do componente com base na propor¢do de cada atividade
que ele cause" (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997, p.220).

Nakagawa (1994, p.90-91) afirma que "o ABC vem encontrando inumeras aplicagdes na
pratica", entre elas destacam-se: andlise estratégica de custos; gestdo do processo da
Qualidade Total; reengenharia de produtos e processos; elaboracdo de or¢amentos com base
em atividades; complementagdo do sistema de informagdes para a gestdo economica; decisdes
sobre terceirizagdo; logistica; entre outras.

E importante ressaltar que, alguns autores, como por exemplo Horngren et al.. (2004, p.121),
atribuem como uma das vantagens do ABC a acuracidade no custeio, uma vez que o sistema
usa muitos direcionadores e ndo um so, como nos métodos de custeio mais tradicionais.

Uma vez entendido o ABC, ndo se pode deixar de esclarecer que somente a preocupagdo com
a apuragdo de custos ndo ¢ suficiente para atender as demandas por informacgdes gerenciais.
Nesse sentido, Horngren et al.. (2004, p.108) explicam que "para apoiar as melhores decisdes
dos gestores, os contadores vao além de simplesmente determinar o custo dos produtos e
servigos. Eles desenvolvem sistemas de gestdo de custos". E disso que trata a se¢do seguinte.

3.2 Activity-Based Management (ABM)
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De acordo com Sakurai (1997, p.116) o ABM ¢ uma evolugdo natural do ABC porque esta
voltado para o gerenciamento de processos, conforme ilustra a citagdo: "os debates sobre o
custo ABC foram-se distanciando da preocupacdo com a apuragao do custo do produto, para
se concentrarem no aperfeicoamento do processo". Nesse sentido, enfatiza que "o ABM
objetiva o gerenciamento do custo, para aperfeicoamento do processo de producdo e
inovacao” (SAKURALI, 1997, p.97).

Raffish e Turney (1991, p.57-58), por sua vez, afirmam que o ABM ¢ um método de
gerenciamento que usa o ABC para auxiliar uma organiza¢do a melhorar (1) o valor daquilo
que ¢ percebido pelo cliente e (2) a lucratividade da empresa, decorrente desta melhora do
valor. Atkinson et al. (2000, p.53) corroboram com essa idéia definindo o ABM como um
"processo administrativo que usa a informagao fornecida por uma andlise dos custos baseados
em atividades para melhorar a lucratividade da empresa".

Ressalta-se que o ABM ¢ voltado para dois focos: clientes e processos. Atkinson et al. (2000,
p.53) evidenciam esta idéia dizendo que a meta do ABM “¢ atender as necessidades dos
clientes, deixando-os satisfeitos, ao mesmo tempo que reduz a demanda por recursos
organizacionais." Para tanto, essa ferramenta precisa auxiliar a empresa a identificar e
distinguir as atividades que agregam valor das que ndo agregam valor. Horngren et al. (2004,
p.128) asseveram que "uma das aplicagdes mais tteis do ABM ¢ distinguir os custos com
valor adicionado dos custos de valor ndo-adicionado". Ressalta-se que os custos de valor nao-
adicionado sdo aqueles que, quando eliminados, ndo afetam o valor do produto para o cliente.

Atkinson et al. (2000, p.53) ressaltam que o ABM busca “a execu¢do mais eficiente das
atividades, eliminando a necessidade de executar certas atividades que ndo adicionam valor
para os clientes, melhorando o projeto dos produtos ¢ desenvolvendo melhores relagdes com
clientes e fornecedores".

3.3 Balanced Scorecard (BSC)

Em 1992, Robert Kaplan e David Norton publicaram na Harvard Business Review o primeiro
artigo sobre balanced scorecard (BSC), intitulado The Balanced Scorecard: Measures that
drive performance. Eles propuseram nesse artigo um conjunto de medidas de desempenho que
fornecia aos executivos uma visdo mais rapida e abrangente de seu negdcio que os sistemas de
avaliacdo de desempenho tradicionais.

De acordo com Kaplan e Norton (1992, p.71) “o BSC complementa as medidas financeiras
com medidas operacionais de satisfacdo dos clientes, dos processos internos e das atividades
relacionadas com a inovagao e a aprendizagem organizacional”. Essas quatro perspectivas do
BSC possibilitam um equilibrio entre os objetivos de longo e curto prazos. Os seguidores do
BSC sustentam que essa abordagem de olhar a empresa sob diferentes perspectivas fornece
um meio poderoso para traduzir a visdo e a estratégia da empresa em um instrumento que
comunica com eficcia a intengdo da estratégia e promove o desempenho que leva ao alcance
dos objetivos estratégicos (CHOW, 1997 e CRAVENS, 2000).

Para cada uma dessas perspectivas sdo desenvolvidos indicadores que traduzam e
comuniquem a estratégia da alta administracdo por toda a empresa. Embora os sistemas de
avaliacdo tradicionais fornecessem uma enorme gama de indicadores financeiros, eles
acabavam dissipando a atencdo dos gerentes porque ndo eram vinculados aos objetivos
estratégicos. Segundo Kaplan e Norton (1992, p.73), “o BSC forga os gerentes a focarem sua
aten¢do em um conjunto menor de indicadores que sejam mais criticos”.

A principal premissa subjacente ao BSC diz respeito as relagdes de causa e efeito que s@o
estabelecidas entre os indicadores de desempenho nas quatro perspectivas. Com base no fato
de que uma estratégia ¢ um conjunto de hipdteses de relacdes de causa e efeito, Kaplan e
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Norton (1996, p.30) afirmam que “um sistema de mensuragdo e avaliagdo de desempenho
deve estabelecer explicitamente as relagdes (hipoteses) entre objetivos (e indicadores) entre as
diversas perspectivas, de modo que eles possam ser gerenciados e validados”.

Basicamente, as relagdes causais do BSC residem no fato de que um desempenho superior na
perspectiva aprendizagem e conhecimento ¢ o vetor de melhoria dos indicadores da
perspectiva dos processos internos. Estes, por sua vez, sdo os vetores para o desempenho da
empresa na perspectiva do cliente; ou seja, quando a empresa melhora seus processos internos
ela consegue fornecer mais valor aos clientes e, assim, conquistar sua fidelidade. Enfim, um
desempenho superior na perspectiva do cliente ¢ um fator-chave para se ter excelente
desempenho financeiro. Por meio do estabelecimento de uma cadeia de relagdes de causa e
efeito, da identificagdo dos vetores de desempenho e de sua relagdo com os fatores financeiros
¢ possivel integrar o BSC a estratégia (KAPLAN e NORTON, 1997).

Posteriormente, Kaplan e Norton perceberam que muitas empresas aprimoraram a idéia
original do BSC, que era simplesmente ampliar os indicadores de desempenho, e passaram a
utilizd-lo como um sistema de administragdo estratégica. Isso ocorreu porque o processo de
implantacdo do BSC e a construg¢do de indicadores “resolviam uma deficiéncia dos sistemas
de gestao tradicionais: a incapacidade de relacionar a estratégia de longo prazo da empresa
com agdes de curto prazo” (KAPLAN e NORTON, 19964, p.75).

Atualmente, “as empresas ampliaram o uso do BSC e passaram a utiliza-lo como base de um
sistema integrado e interativo de gestdo estratégica” (KAPLAN e NORTON, 1996, p.85). O
BSC ¢ usado para esclarecer a estratégia e comunica-la por toda a organizagao, para alinhar as
metas dos departamentos e dos individuos a estratégia, para ligar os objetivos estratégicos as
metas de longo prazo e aos orgamentos anuais, para identificar e alinhar iniciativas
estratégicas e, por fim, para aprender e aprimorar a estratégia mediante acompanhamento
periddico do desempenho. Portanto, em quatro anos, o BSC evoluiu de um mero instrumento
de avaliacdo de desempenho para um sistema de gestao estratégica.

4. Analise critica das contribuicdes dos instrumentos propostos por Kaplan

Os parametros que serviram de base para cotejo dos instrumentos (ABC, ABM e BSC) nesta
analise foram os onze pontos elencados no tdpico dois deste trabalho; que compreendem: (1)
as deficiéncias da contabilidade gerencial apontadas no RL e (2) as demandas por informagdes
gerenciais do novo ambiente empresarial por outros pesquisadores. No final deste topico €
apresentado um quadro sintético-analitico das contribui¢des que os instrumentos propostos
por Kaplan trouxeram a contabilidade gerencial.

4.1 Informacdes de custo voltadas para avaliacdo de estoques

Conforme discutido anteriormente, um dos pontos falhos apontados pelo RL no processo de
geracdo das informacdes ¢ que elas eram voltadas para a avaliagdo de estoques, haja vista o
forte viés da contabilidade financeira a que estavam sujeitas as informagdes contabeis. O
ABC se propde a resolver esta deficiéncia apurando custos por atividades, por processos e por
produtos, sendo que a acuracidade no custeio permite fazer analises a respeito da
lucratividade de produtos. Nesse sentido, o foco do ABC ndo recai na avaliagdo de estoques.

Landry, Wood e Lindquist (1997) apresentam estudo contendo resultados da aplicagao do
ABC na empresa Hewlett-Packard (HP). Os autores explicam que, usualmente, as
organizagdes implementam o ABC com dois objetivos: compreender sua estrutura de custos a
partir de uma perspectiva de processos e averiguar o real valor dos seus produtos,
freqlientemente na forma de inventério (estoques). Sobre isso, Landry, Wood e Lindquist
(1997, p.30) afirmam que o ABC constitui uma ferramenta excelente por entender processos
industriais, consumo de overhead e eficiéncia industrial — mas ndo para estimagdao de
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inventario. De forma complementar, ¢ interessante notar que na pesquisa realizada por Innes e
Mitchell (1995, p.8) com grandes empresas britanicas, os autores detectaram que dentre as
que utilizavam o ABC, somente 28,6% o faziam com o proposito de avaliacdo de estoques.

Percebe-se, portanto, que o ABC contribuiu para a melhoria da contabilidade gerencial em
fun¢do de nao focar somente em informagdes destinadas a avaliagdao de estoques.

Por outro lado, em relagdo a questdo da acuracidade e do custo unitario, Catelli e Guerreiro
(1995, p.20) afirmam que "¢ tao subjetivo e inadequado, sob a otica da tomada de decisdo, o
calculo do lucro por unidade de produto, como ¢ o célculo do custo total por unidade de
produto". Isso porque o ABC baseia-se no modelo conceitual do full cost em que todos os
custos sdo alocados aos produtos. Sob esse ponto de vista, a acuracidade no custeamento
preconizada pelo ABC passa a ser questionavel.

4.2 Informacdes enfatizando dados passados e ndo tendéncias

A énfase em numeros historicos e a ndo preocupagao com a apresenta¢ao de informagdes para
a analise de tendéncias se constitui num outro aspecto que denota uma deficiéncia da
contabilidade gerencial contextualizada no RL.

Dos instrumentos propostos por Kaplan, entende-se que o ABC e BSC procuram suprir essa
lacuna. O primeiro porque gera informagdes capazes de levar a organizacdo a elaboragdo de
um or¢amento segmentado por atividades. O segundo porque se utiliza de vetores de
desempenho como indicadores de tendéncia, ou seja, sdo os chamados leading indicators.

Em relagdo ao ABC, Catelli e Guerreiro (1995, p.22) criticam o instrumento dizendo que o
mesmo subsidia ao modelo de decisdo de forma incompleta, uma vez que se concentra
somente no aspecto do custo e ndo focaliza o lado do beneficio ou da receita. Dessa forma,
poderia se entender que o ABC ndo resolveu o problema de gerar informagdes que indicassem
tendéncias. No entanto, o foco do ABC sdo os custos e ndo as receitas. Portanto, pode-se
afirmar que o ABC tem sua contribuicdo no que diz respeito a geracdo de informagdes para
analise de tendéncias, porém informacdes focadas em custos apenas.

Quanto ao BSC, acredita-se que houve uma contribui¢do com relacdo a distingdo entre
indicadores de resultado e indicadores de tendéncias. Kaplan e Norton (1997, p.156) afirmam
que “um bom BSC deve conter uma combinacdo adequada de medidas de resultado (lagging
indicators) e vetores de desempenho (leading indicators)”. As medidas de resultado revelam
o desempenho de agdes passadas e os vetores de desempenho sdo indicadores de tendéncia.
Os vetores de desempenho retratam os pontos criticos subjacentes a estratégia em que os
gerentes devem se ater para o alcance dos objetivos. O uso exclusivo de medidas de resultado
levaria os gerentes a olharem sempre para dados passados em vez de olhar para o futuro.

4.3 Enfase em medidas financeiras para avaliagdo de desempenho

O fato dos sistemas de informacgdes contabeis ndo contemplarem informag¢des nao-financeiras
¢ citado no RL como uma das causas da perda de relevancia da contabilidade gerencial tendo
em vista as novas demandas por informagdes no novo cenario empresarial dos anos 1980. Em
resposta a essa deficiéncia dos sistemas de contabilidade gerencial da época, Kaplan e Norton
propuseram o BSC que além das medidas financeiras dos sistemas tradicionais, continha
também medidas ndo-financeiras.

Entretanto, o uso de medidas ndo-financeiras nos sistemas de avaliacdo de desempenho ndo
caracteriza uma novidade. Segundo Nerreklit (2000, p.66), “o uso de medidas financeiras nao
¢ um novo fendmeno [...] empresas como a General Electric ja faziam uso de medidas nao-
financeiras nos anos de 1950”. Além disso, outros estudiosos anteriormente a Kaplan e
Norton ja haviam atentado para a importincia do uso de medidas ndo-financeiras pelos
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sistemas de informagdes gerenciais (HOPWOOD, 1973 ¢ ANTHONY et al., 1984). Portanto,
0 BSC ndo traz nenhuma novidade a respeito dessa questao.

A contribui¢ao do BSC estd no fato de relacionar os indicadores financeiros e nao-financeiros
com os objetivos estratégicos. Segundo Nerreklit (2000, p.67), embora algumas empresas ja
utilizassem medidas financeiras em seus sistemas de avaliagao de desempenho, tais sistemas
estavam atrelados as necessidades locais e ndo tinham nenhuma integragdo com os objetivos
estratégicos da companhia. Portanto, quanto a esse aspecto o BSC ¢ apresenta uma inovagao
porque os sistemas anteriores a0 BSC nao se preocupavam com a estratégia empresarial.

4.4 Informacdes apenas de curto prazo

O BSC enxerga a empresa sob quatro perspectivas de desempenho e usa indicadores que
ajudam na comunicagdo, execucdo ¢ avaliacdo da estratégia. Isso ajuda os gerentes a
atrelarem as agdes de curto prazo com objetivos de longo prazo. Nesse aspecto, o0 BSC ajuda
os gerentes a enxergarem o longo prazo. Poucas criticas foram encontradas a esse respeito.

4.5 Informacdes distorcidas sobre custo de produtos

Informacao distorcida de custo de produtos € outro ponto destacado como ineficiéncia da
contabilidade gerencial. Também o ABC procurou resolver esse problema. De acordo com
essa metodologia, o fato de (1) custear produtos através de atividades, (2) rastrear os recursos
consumidos pelas diversas atividades (3) identificar os causadores de custos e (4) utilizar-se
de varios direcionadores de custos no custeamento de produtos ao invés de poucos critérios de
rateio, conduz a uma informacao mais acurada do custo dos produtos.

Virias criticas foram encontradas sobre esses aspectos. Catelli e Guerreiro (1995, p.21)
consideram que como as atividades apresentam diferentes niveis de volume, havera diferentes
custos unitarios por atividade, com os diferentes niveis de volume. Isso faz com que o
processo de apuracdo de custos fique vulneravel ao volume de atividades realizadas. Nao
obstante, ¢ possivel perceber a importancia do ABC nas palavras de Shank e Govindarajan
(1997, p.222), especialmente no tocante a necessidade de custear através de atividades: "uma
avaliagdo significativa do custo total hoje em dia deve envolver a atribui¢do dos CIF de forma
proporcional as atividades que os geram a longo prazo".

Como ja explicado anteriormente, o fato de o ABC basear-se no modelo conceitual de full
cost, torna as informagdes geradas passiveis de questionamentos. Nesse sentido, “apesar de
utilizar novos procedimentos, o sistema ABC continua a ser um sistema fundamentado na
base conceitual full cost e apresenta todas as deficiéncias gerenciais inerentes a essa filosofia
de custeio” (CATELLI e GUERREIRO, 1995, p. 20).

Uma outra critica feita por Catelli e Guerreiro (1995, p.21) enfatiza a questdo de que o
relacionamento entre custos, atividades e produtos, feito por meio de cost drivers, esta sujeito
a fortes doses de subjetividade. Entretanto, os referidos autores ndo explicam de que forma
essa subjetividade estaria presente.

Outro ponto critico referente ao ABC e discutido por Landry, Wood e Lindquist (1997, p.33),
diz respeito a quantidade de direcionadores a utilizar. Segundo os autores, "as organizacdes
deveriam focar em um ou dois direcionadores-chave de overhead em cada processo", uma vez
que a utilizagdo de muitos direcionadores pode atrapalhar a implementa¢ao do ABC.

Por outro lado, Sakurai (1997, p.100) explica que "¢ pela descricdo e pelo entendimento da
variedade e da sutileza dos direcionadores de custos que a literatura do ABC apresenta sua
mais sofisticada contribuicdo a contabilidade".
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Com base nessas criticas, entende-se que ndo hé argumentos suficientes para dizer que a
subjetividade ou a excessiva quantidade de direcionadores faga com que o ABC gere
informacodes distorcidas. Destaca-se, no entanto, que ao implementarem o ABC as empresas
devem analisar esses aspectos para que o referido instrumento possa efetivamente contribuir
para a recuperagao da relevancia da contabilidade gerencial, no que diz respeito a esse
problema diagnosticado pelo RL.

4.6 Informacdes com foco em aspectos ndo-relevantes para a produgao

A questdo da falta de objetividade das informagdes, focando em aspectos nem sempre
relevantes para o tomador de decisdo, também foi apontada como uma deficiéncia da
contabilidade gerencial.

O ABC identifica e custeia os principais processos de negdcios, comunicando as causas €
taxas de consumo de recursos em cada processo. Todavia, ainda assim o ABC nao elimina o
problema de que grande parcela dos custos indiretos ¢ de natureza fixa (CATELLI e
GUERREIRO, 1995, p.20), o que pode provocar incoeréncias nos valores das respectivas
taxas de consumo de recursos dos processos.

O ABM, por sua vez, ndo foca na gestdo dos custos, mas sim das atividades, o que permite
atingir efici€éncia nos processos. Keys e Lefevre (1995, p.27) afirmam que o ABM "tem
alcangado menos sucesso do que seus proponentes prometeram e menos sucesso do que seus
adotantes esperavam". Os autores atribuem esse fato a questdo de o ABM nio trabalhar com
informagdes funcionais ou departamentais. Keys e Lefevre (1995, p.27) explicam: "o ABM
muda drasticamente a forma como a informagdo ¢ coletada, reportada e analisada. Sistemas
contdbeis tradicionais sdo baseados na informacdo funcional ou departamental. Informagao
departamental tem sido uma linguagem comum para toda organizagao."

Na visdo de Keys e Lefevre (1995, p.28), o "ABM ignora os segmentos funcionais ou
departamentos que sdo o foco dos sistemas tradicionais" e argumentam, ainda, que quando o
ABC ¢ implementado ele causa resisténcia por parte das pessoas, uma vez que muda
radicalmente a estrutura vigente, mormente, baseada em departamentos. Como proposta, os
autores apresentam o Departmental Activity-Based Management (DABM), o qual consiste na
gestdo, utilizando-se da filosofia do ABM, porém via departamentos. Os autores entendem
que fazendo isso, a empresa encontrard menos resisténcia.

Ja Kaplan (1999, p.6) afirma que "as empresas que organizam os custos por departamentos,
ignorando que atividades e processos cruzam com freqiiéncia as fronteiras departamentais,
estdo completamente ultrapassadas".

Ainda no que diz respeito as informagdes relevantes, o BSC auxilia os gerentes a se aterem
nos pontos mais relevantes para o alcance dos objetivos organizacionais, pois propde o uso
equilibrado de um conjunto restrito de indicadores-chave de desempenho (KPI's — key
performance indicators). Os KPI's sdo nada mais que o desmembramento dos objetivos
estratégicos que devem ser alcancados pelos gestores.

4.7 Informagdes que ndo auxiliavam na redugdo de custos e na melhora de produtividade

Outra lacuna encontrada nos sistemas de informagdes gerenciais dos anos de 1980 ¢ que eles
ndo geravam informac¢des que auxiliassem na redugcdo de custos e na melhora de
produtividade. O ABC e o ABM possuem caracteristicas que podem preencher tal lacuna. No
que diz respeito ao ABC, tais caracteristicas sdo: identifica e aloca os overheads de produgao
e administrativos, o que possibilita seu maior controle; analisa processos e atividades, o que
leva a melhora da qualidade e ao aperfeicoamento continuo; gera informagdes para a
avaliacdo de possibilidades de economias em certas atividades.
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Algumas criticas sobre esses pontos foram encontradas. Catelli e Guerreiro (1995, p.20)
reconhecem como aspectos positivos do ABC, em relagdo ao sistema tradicional de
contabilidade de custos, o fato de o primeiro enfocar o conceito de atividade, e ndo somente
volumes, e ainda o fato de adotar "um procedimento teoricamente mais consistente, alocando
aos produtos todos os custos da empresa, € ndo somente os overheads da area de producao".

Por outro lado, nem todos os custos sdo passiveis de alocagdo aos objetos de custeio. Khoury
e Ancelevicz (1999, p.57) fizeram a seguinte constatagao:

As razdes apresentadas pelas empresas para ndo utilizar o Sistema de Custos ABC na pesquisa realizada
na Inglaterra foram também semelhantes as apresentadas pelas empresas brasileiras, destacando-se, dentre
as razdes, a inadequacdo do Sistema ABC para o seu negocio, os fatos de o Sistema nao melhorar os
procedimentos ja existentes e de pequena parcela dos custos ser suscetivel ao Sistema ABC.

Outro ponto critico ¢ que o uso do ABC faz com que se transformem custos fixos em custos
variaveis, modificando a verdadeira natureza comportamental do elemento de custos e
gerando informagdes distorcidas (CATELLI e GUERREIRO, 1995, p.21).

Mesmo considerando-se esses argumentos, entende-se que o ABC contribuiu com a
recuperagdo da relevancia da contabilidade gerencial no que diz respeito a geracdo de
informagdo para auxilio na redu¢cdo de custos e na melhora da produtividade. Isto pode ser
comprovado pelo achado da pesquisa de Innes e Mitchell (1995, p.9) em que 87% das
empresas britanicas que se utilizam do ABC o fazem com o propo6sito de redu¢do de custos.

Quanto ao ABM, sua contribuicdo para esse ponto esta no gerenciamento de custos,
atividades e processos por meio de andlise estratégica e na distingdo de custos e atividades
que agregam valor dos que ndo agregam. Sobre isso nao foram encontradas criticas, mas a
seguinte ressalva ¢ importante: "O ABC e o ABM sdo ferramentas muito Uteis para a analise
estratégica, mas tentar amarra-las ao sistema formal de contabilidade de custos reduz de
forma significativa a probabilidade de que as novas perspectivas que eles produzem possam
ser trabalhadas" (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997, p.233).

4.8 Informacgdes que ndo promoviam a flexibiliza¢do dos processos de produgao

Com base no RL e na reflexdo sobre o papel da contabilidade gerencial, discutiu-se, no inicio
desse trabalho, que as informacgdes geradas pelos sistemas de informagdes da década de 1980
ndo promoviam a flexibilizacdo dos processos de producdo. O ABC e o ABM possuem
algumas caracteristicas que podem auxiliar na resolugdo dessa problematica.

Quanto ao ABC, verificou-se que ele gera informagdes detalhadas que auxiliam o
aprimoramento € o desenvolvimento das atividades, processos e produtos, bem como no
relacionamento com fornecedores e clientes. O ABM, por sua vez, monitora continuamente as
atividades, o que permite a inovagao de processos.

E interessante notar que a grande interdependéncia entre 0 ABC e 0 ABM ¢ que os fazem
contribuir para sanar esta deficiéncia dos antigos sistemas de informagdes gerenciais. Nesse
sentido, Sakurai (1997, p.97) explica que "os pontos de vista correntes consideram o ABC um
sistema de informac¢ao, e 0 ABM um conjunto de praticas ou atos fundamentado em conceitos
baseados em atividades".

Ainda para denotar a contribuicdo do ABC, vale a pena lembrar as palavras de Landry, Wood
e Lindquist (1997, p.30) quando enfatizam que o "ABC provou ser uma ferramenta
inestimavel para decisdes de fazer ou comprar, porque requereu uma compreensdo das
respectivas estruturas de custos e quais atividades direcionarem esses custos".

4.9 Sistemas de informagdo nao consideravam os clientes e os processos internos
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Conforme discussoes realizadas no topico 2 desse trabalho, os sistemas de informa¢ao nao
consideravam que sdo os clientes e os processos internos que ditam quais informagdes devem
ser geradas. Do estudo dos instrumentos, pode-se entender que o ABM e o BSC passam a
considerar esses dois elementos, uma vez que o ABM otimiza a demanda por recursos
identificando e adequando-se as necessidades dos clientes, enquanto que o BSC enxerga o
desempenho sob quatro perspectivas, entre elas clientes e processos internos.

Sobre esse ponto nao foram encontradas criticas.
4.10 Informagdes que ndo davam suporte as operagdes e estratégias da organizacao

O BSC ¢ um instrumento de gestao estratégica capaz de dar suporte as operacoes e estratégias
da organizacdo. Uma das premissas utilizadas pelo BSC para tal sdo as relagcdes de causa e
efeito que se estabelecem entre os indicadores das quatro perspectivas. Essa premissa do BSC
¢ fundamental porque permite que as mensuracdes nas perspectivas ndo—financeiras sejam
usadas para prever o desempenho financeiro futuro.

Uma critica muito apontada a respeito do BSC est4 na premissa de que existe uma relacdo de
causa ¢ efeito entre as perspectivas sugeridas pelo modelo. Segundo Nerreklit (2000, p.75), “a
influéncia entre medidas no BSC ndo ¢ unidirecional [...], ao contrario de uma relagdo de
causa e efeito, a relagdo entre as perspectivas ¢ muito mais proxima de uma
interdependéncia”. Para Norreklit, a premissa de que os indicadores da perspectiva de
aprendizagem e crescimento sdo os vetores de desempenho dos processos internos, € assim
sucessivamente até chegar ao desempenho financeiro, ndo ¢ unidirecional. Os investimentos
em desenvolvimento e crescimento, por exemplo, dependem de resultados financeiros; ou
seja, a possibilidade de se prover o capital necessdrio para se investir torna-se restrita quando
o desempenho financeiro ndo ¢ satisfatério. Logo, a relagdo entre as perspectivas ¢ de
interdependéncia e ndo de causalidade.

4.11 Informagdes que ndo promoviam o aprendizado organizacional

Outra critica ao papel da contabilidade gerencial ¢ que as informagdes por ela geradas nao
promovem o aprendizado organizacional. Kaplan e Norton apresentam o BSC como uma
ferramenta de gestdo estratégica que contribui para o aprendizado organizacional, pois o
monitoramento e avaliagdo de desempenho em cada uma das perspectivas possibilitam a
mudanga estratégica quando necessaria.

A esse respeito ndo foram encontradas criticas na bibliografia pesquisada, portanto acredita-se
que o BSC atende a essa deficiéncia.

11
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Parametros de Avaliagao Instru- Como os instrumentos Criticas aos instrumentos
(deficiéncias e demandas por mento resolvem as deficiéncias
informacgoes gerenciais)
1) As informagdes de custo eram voltadas ABC |Apura custos por atividades, processos e produtos; O ABC néo é voltado para avaliagdo de estoques;
principalmente para avaliagao de estoques Acuracidade no custeio permite analise de Nao ha acuracidade porque o custo por unidade
lucratividade de produtos. de produto € um numero subjetivo;
O ABC néo deve ser formalizado como parte do
sistema de registros contabeis.
2) As informagdes enfatizavam dados ABC |Conduz a elaboragéo de orgamentos por atividades. O ABC néo gera informagao sobre receitas.
passados e nao tendéncias BSC [Utiliza vetores de desempenho como indicadores O uso de leading indicators permite aos gerentes a
de tendéncia (leading indicators). olharem para frente em vez de se aterem a dados de
periodos passados.
3) Havia énfase em medidas financeiras BSC [Utiliza um conjunto de medidas de desempenho Antes do BSC outros sistemas ja usavam medidas
para avaliagdo de desempenho financeiras e operacionais. financeiras e operacionais (ex. GE 1950);
E de fato uma inovacéo porque os sistemas anteriores
ao BSC nao se preocupavam com estratégia.
4) As informagdes contemplavam BSC [Adota quatro perspectivas de desempenho que O numero de perspectivas varia de empresa
apenas o curto prazo possibilita um equilibrio entre os objetivos de longo para empresa.
e curto prazos;
Relaciona a estratégia de longo prazo com agbes
de curto prazo.
5) As informacgdes sobre o custo ABC |Custeia os produtos através de atividades; O custo unitario da atividade € um niumero
dos produtos eram distorcidas Rastreia os recursos consumidos pelas atividades; que depende do volume da atividade;
Identifica os causadores de custo; Baseia-se no modelo conceitual full cost;
Usa varios direcionadores no custeamento Os direcionadores sempre trazem um determinado
de produtos. grau de subjetividade;
Deveria se trabalhar com poucos direcionadores-chave.
6) As informacgdes focavam aspectos ABC |Comunica as causas e taxas de consumo de A maioria dos custos indiretos sédo custos fixos.
nao-relevantes para a produgéo recursos dos principais processos de negocios.
ABM |Foca na gestao de atividades e ndo dos custos; Nao gera informagdes funcionais e departamentais.
Alcance de eficiéncia dos processos através
da gestéo por atividades.
BSC [Ajuda os gestores a se centrarem em um conjunto

de indicadores criticos para o sucesso da estratégia.
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Parametros de Avaliagao Instru- Como os instrumentos Criticas aos instrumentos
(deficiéncias e demandas por mento resolvem as deficiéncias
informagé6es gerenciais)
7) As informagdes nao auxiliavam na ABC |ldentifica e aloca os overheads de produgéo e Transforma custos fixos em variaveis;
reducao de custos e na administrativos, o que possibilita seu maior controle; Nem todos os custos sao possiveis de serem
melhora de produtividade Analisa processos e atividades, o que leva a alocados via ABC;
melhora da qualidade e ao aperfeicoamento continuo; |N&o aloca somente o overhead de produgio.
Gera informagdes para a avaliagéo de
possibilidades de economias em certas atividades.
ABM |Gerencia custos, atividades e processos
através de andlise estratégica;
Distingle custos e atividades que agregam
valor dos que ndo agregam.
8) As informagdes ndo promoviam ABC |Gera informagdes detalhadas que auxiliam Auxilia em decisdes de fazer ou comprar porque
a flexibilizagdo dos processos 0 aprimoramento e o desenvolvimento das evidencia a verdadeira estrutra de custos da
de produgéo atividades, processos e produtos; organizagao.
Auxilia no relacionamento c/ fornecedores e clientes.
ABM |Monitora continuamente as atividades,
0 que permite a inovagéo de processos.
9) Os sistemas de informagéo nao ABM |Otimiza a demanda por recursos identificando e
consideravam que sao os clientes e os adequando-se as necessidades dos clientes.
processos internos que ditam quais BSC |Enxerga o desempenho sob quatro perspectivas,
informacdes devem ser geradas entre elas clientes e processos internos.
10) As informagdes ndo davam suporte ABM |ldentifica e atenta para as necessidades dos
as operagoes e estratégias clientes com vistas a melhorar o valor por eles
da organizagao percebido e o lucro;
Gerencia por atividades, o que permite identificar
pontos criticos que refletem nas relagbes com
clientes e fornecedores.
BSC |Estabelece relagdes de causa e efeito entre os A relagdo é de finalidade e ndo é causal;
indicadores de desempenho nas quatro perspectivas; A relagdo entre as perspectivas ndo é de causalidade
Coloca a visdo e a estratégia no centro do e sim de interdependéncia.
sistema de avaliagdo de desempenho;
Esclarece e comunica a estratégia por toda a
organizagao através de indicadores, com vistas
ao alinhamento organizacional.
11) As informagdes ndo promoviam BSC |Monitora o desempenho nas 4 perspectivas
o aprendizado organizacional e reavalia a estratégia adotada.
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5. Consideracoes finais

Neste estudo foram analisados artigos e livros de diversos autores com visdes divergentes sobre
trés importantes instrumentos de gestdo propostos por Kaplan: activity-based-costing (ABC),
activity-based management (ABM) e balanced scorecard (BSC). Percebeu-se que esses
instrumentos trouxeram respostas a perda de relevancia da contabilidade gerencial ressaltada pelo
proprio Kaplan em meados da década de 1980.

Por meio da andlise dos conceitos, premissas e finalidades subjacentes ao ABC, ABM e BSC e
do cotejo com as criticas a contabilidade gerencial apontadas na obra RL, ndo se pode afirmar que
esses instrumentos trouxeram conceitos totalmente novos e resolveram todas as deficiéncias da
contabilidade gerencial levantadas naquela época. Alguns conceitos, como o uso de medidas nao-
financeiras para avaliagdo de desempenho e a utilizacdo de mais de um critério de apropriagdo de
overhead, j4 eram ha muito tempo utilizados por algumas empresas. Entende-se que a
contribuicdo de Kaplan reside no modo como tais conceitos foram correlacionados e
apresentados nos modelos por ele propostos.

Apesar da literatura ja contemplar muitas criticas a diversos aspectos do ABC, ABM e BSC, a
analise desenvolvida neste trabalho, orientada por onze deficiéncias da contabilidade gerencial,
permitiu-nos inferir que os instrumentos propostos por Kaplan contribuiram em muitos aspectos
para o desenvolvimento da contabilidade gerencial nas duas ultimas décadas.

Indubitavelmente, ainda ha muitos pontos que precisam ser desenvolvidos e questdes que
precisam ser esclarecidas com relacdo ao ABC, ABM e BSC para que a contabilidade cumpra
plenamente seu papel. Mas, ndo se pode ignorar que as contribuicdes de Kaplan e os
questionamentos por ele levantados promoveram o debate entre académicos em torno do tema; o
que por si s6 ja constitui um grande passo para o avango da contabilidade gerencial.
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