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informacBes geradas por estes sistemas € o Custeio Baseado em Atividades (ABC Activit-Based Cost). Esta
metodologia tem se voltado a apuracao de custos das atividades e ao relacionamento dos custos destas aos produtos
por intermédio dos direcionadores de custeio. O objetivo deste trabalho é discutir a aplicabilidade do sistema de
custeio ABC como ferramenta de apoio as decisdes de cunho estratégico. Tratar-se-4, para isto, da evolucéo de seus
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RESUMO

O ambiente dos negdcios estd em continua mudanca e a luta pela sobrevivéncia
tornou-se uma tarefa dificil para as empresas. Os consumidores atuais exigem produtos
de alta qualidade, funcionais e de baixo custo. Nesse ambiente extremamente hostil, as
empresas necessitam de um sistema de informacdo que Ilhes déem suporte por
intermédio do fornecimento de dados confiaveis e oportunos.

Porém, um dos principais sistemas de informacdo das empresas, 0s sistemas de
informacdo gerencial, vem sofrendo criticas de seus usuérios a respeito de sua eficacia
como fonte de informacdo para a gestdo das organizacoes.

Uma proposta que vem sendo sugerida como forma de melhorar as
informacOes geradas por estes sistemas € o Custeio Baseado em Atividades (ABC —
Activit-Based Cost). Esta metodologia tem se wvoltado a apuracdo de custos das
atividades e ao relacionamento dos custos destas aos produtos por intermédio dos
direcionadores de custeio.

O objetivo deste trabalho € discutir a aplicabilidade do sistema de custeio ABC
como ferramenta de apoio as decisbes de cunho estratégico. Tratar-se-4, para isto, da
evolucdo de seus conceitos, bem como de outras ferramentas que devem ser agregadas a
ele como forma de distingui-lo dos demais sistemas de acumulacdo de custos.

Area Tematica 1
Gestdo Estratégica de Custos como Elemento de Suporte da Competitividade
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ABC: SISTEMA DE ACUM UL~AQAO DE CUSTOS OU FERRAMENTA DE
GESTAO ESTRATEGICA?

1. O novo ambiente competitivo

Existe algo de indiscutivel que pode ser dito sobre o ambiente empresarial é que
ele estd em constante mutacdo. As organizacBes atdnitas assistem uma revolucdo
ambiental na qual se somam fatores de ordem mundial como a globalizacdo, que vem
sendo culpada de acontecimentos que vdo do desemprego a falta de uvas no
supermercado, a revolucdo da tecnologia que esta presente hoje em qualquer ramo da
economia quebrando os antigos e definido os novos ciclos de vida dos produtos e como
se ndo bastasse vem sendo responsavel também pela reformulagdo de comportamentos
organizacionais a partir do momento que passou a unir em tempo real filiais,
departamentos e etc. A revolugdo em alguns setores envolvidos com tecnologias
avancadas foi tdo impressionante que j& ha algum tempo, vive-se em uma época que
esta ficando conhecida como a era da informacdo (se o seu atual sistema de informacéo
nao for capaz de fornecer informacBes sobre a disponibilidade de produtos ou cotar um
preco de imediato, entdo vocé corre o risco de perder o seu cliente para um concorrente
que esteja aproveitando melhor as vantagens que a tecnologia oferece).

Empresas que antes eram tidas como imbativeis foram consumidas pelas novas
leis que dominam o mercado, ndo foram capazes de enxergar alteracdes significativas
na concorréncia ou mesmo nos proprios clientes, nem foram suficientemente ageis para
alterar comportamentos e de mudar rumos que estavam sendo seguidos. Davidson e
Malone (1993) citam uma reportagem do jornal Wall Street Journal sobre a empresa
HP. O que é descrito a seguir € exatamente 0 que varias empresas estdo sentindo nesse
exato momento.

A empresa HP estava sofrendo sintomas classicos do gigantismo
corporativo: decisdes lentas, disputas feudais e uma estrutura de custos
descontrolada. No vale do Silicio, a HP parecia-se cada vez mais com um
dinossauro observando mamiferos ligeiros roubando o0s ovos de seus
ninhos.

As organizagdes de hoje necessitam responder de forma precisa as novas
necessidades criadas pelo mercado. A producdo de bens e servicos na era da informacao
enseja que tais produtos possam se adaptar as novas exigéncias dos consumidores
instantaneamente e sob medida em resposta a demanda do cliente.

Para que isso seja possivel as organizacGes de hoje necessitam repensar toda sua
estrutura, desde sua organizacdo formal até seus programas de incentivo aos
funcionérios.

Segundo Gibson (1998) “Os vencedores do século XXI serdo aqueles que
conseguirem transformar suas organizagdes em algo que mais se assemelhe a um jipe —
um veiculo com tracdo nas quatro rodas, totalmente adaptado a terrenos irregulares,
enxuto, competitivo e com alta capacidade de manobra”.

Essas mudancas ambientais comecam a ser observadas e descritas por uma série
de  pesquisadores: Hamel (1998); D’Aveni (1995); Porter (1998); Keen (1997),
Prahalad (1998), Goldratt (1998), mesmo trabalhando aspectos diferentes esses autores
discutem o mesmo problema, as novas bases da competicdo mundial e as formas de se
manter competitivo nesse novo ambiente.
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A “hipercompeticdo” descrita por D’Aveni (1995) ¢ uma clara visio do que as
empresas estdo enfrentando no momento, ‘“um ambiente de intensas mudangas, onde
concorrentes flexiveis, agressivos e inovadores invadem mercados erodindo, facil e
rapidamente, as vantagens de protagonistas grandes e bem-situados”. O autor ainda
afirma que nenhuma organizacdo € capaz de construir uma vantagem duradoura num
ambiente como este e que pelo contrario esforcos concentrados de sustentacdo de uma
vantagem podem comprometer a real competitividade das empresas. A logica € que as
vantagens sO duram até que 0s concorrentes copiem ou superem as manobras do
pioneiro. Em um ambiente onde as vantagens sdo rapidamente erodidas, sustenta-las em
vez de construir outras novas pode ser um erro.

Hamel e Prahalad (1995) asseveram que,

A discrepancia entre a velocidade de mudanca do ambiente do setor e a
velocidade de mudanca do ambiente interno da empresa impde a
assustadora tarefa da transformacdo organizacional. Normalmente, a
agenda de transformacdo organizacional inclui downsizing, reducdo das
despesas administrativas, empowerment, redesenho de processos e
racionalizacdo do portfolio. Embora sejam extremamente importantes,
essas iniciativas ndo conseguem recuperar a posicdo de lideranca de uma
empresa no setor, nem garantir que ela intercepte o futuro.

Os autores sdo partidarios da idéia de que as empresas ndo conseguirdo se
manter apenas com reestruturacdes operacionais. Acima de tudo, é necessario direcionar
esforcos para uma redefinicdo das fronteiras entre os setores de atuacdo ou até mesmo
esforcos para criar setores completamente novos. A palavra de ordem no momento € se
manter sempre em “movimento”’.

2. O valor da informacéo

A informacdo € hoje um ativo de grande valor para as organizagbes. A
tecnologia da informacdo estd transformando a natureza dos produtos, 0s processos, as
companhias, 0s setores e também a prépria competicéo.

A dramética reducdo no custo de obtengdo, processamento e transmissdo da
informacdo esta mudando a forma como sdo feitos os negocios. Os departamentos de
informatica, antes deixados como departamentos isolados e considerados de “apoio”,
passam a ser gerenciados pelo alto escaldo das organizacdes que comegam a Se envolver
pessoalmente no gerenciamento das novas tecnologias.

Para Davidson e Malone (1993),

Atualmente o0s computadores podem coletar a maior parte das
informacgdes de forma mais exata e econdmica que as pessoas, podem
produzir resumos com Vvelocidades eletrbnicas e transmitir  as
informacfes aos responsaveis pelas decisbes a velocidade da luz. Um
funcionario bem treinado, em contato com a situacdo, pode hoje tomar as
decisdes mais depressa e de forma mais sensivel do que o gerente que
esta a quilometros de distancia. Qualgquer um que reestruture uma
empresa e ndo leve em conta esta nova autoridade dos funcionarios nao
estara lidando com o futuro, mas simplificando o passado.

Kaplan e Norton (1997) sobre esse assunto afirmam que agora “os funciondrios
devem agregar valor pelo que sabem e pelas informacdes que podem fornecer. Investir,



VI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

gerenciar e explorar o conhecimento de cada funcionario passou a ser fator critico de
sucesso para as empresas da era da informagao”.

O trabalho de Stewart (1998) é permeado de inimeros exemplos sobre o poder
que a informacdo est4 exercendo sobre VArios setores da economia mundial,

(...) considere o principal produto manufaturado deste final de século: o
microchip. O valor de todos os chips produzidos atualmente excede o
valor do aco produzido. O que os torna tdo valiosos? Com certeza ndo é
o componente fisico. Os chips sdo feitos principalmente de silicio, ou
seja, de areia, e em pouca quantidade. O valor estd sobretudo no projeto
do chip e no projeto das complexas maquinas que o produzem. Esta no
contetdo intelectual e ndo fisico.

A informacdo passou a ser 0 estopim das grandes alteracdes que estdo ocorrendo
na forma como as empresas competem entre si. E através da informacio que estio
sendo modificados 0s ambientes antes considerados estaveis por grandes poténcias
empresariais. O conhecimento bem gerenciado tem mostrado ser uma forte arma para se
conseguir a manutencdo da capacidade de competir. O papel da informagdo, nesse novo
contexto, € de sustentar as decisbes que possam tornar possivel uma maior
flexibilizagdo do comportamento empresarial.

3. A informagdo gerencial

Muitas criticas tem sido levantadas e exaustivamente discutidas em artigos e
livros técnicos no que se refere aos sistemas tradicionais de informacdo gerencial. No
exato momento em que a informacdo se torna peca fundamental na condugdo dos
caminhos das organizagfes, 0s sistemas de informacdes gerenciais sdo questionados
guanto a sua validade.

Clarke (1997) afirma que as criticas ao sistema tradicional podem ser divididas
em trés grupos.

Em primeiro lugar, teriamos os que criticam o fato do método tradicional
distribuir, de forma aleatoria, custos indiretos aos produtos, o que resultaria em uma
completa distorcdo dos custos desses produtos.

Se levarmos em consideragcdo a crescente participacdo dos custos indiretos em
relacdo ao custo total de fabricacdo, a utilizacdo de uma base de rateio arbitrariamente
escolhida para distribuicdo deste tipo de custo, pode trazer uma distor¢do grave no custo
final dos produtos.

O segundo grupo é formado pelos que criticam a grande énfase dada as medidas
financeiras. Clarke afirma que “Os defensores da mudanga argumentam que dever-se-ia
dar maior atencdo as medidas de desempenho ndo financeiras porque se a empresa
melhora suas medidas ndo operacionais — qualidade, prazos de entrega etc. — 0s
resultados financeiros certamente irdo aparecer”.

O terceiro grupo é formado pelos que sugerem que a contabilidade gerencial
amplie sua abrangéncia. Sobre esse aspecto a contabilidade carrega consigo a
caracteristica de ser sobretudo introspectiva. Os entusiastas desse grupo sugerem que a
Contabilidade Gerencial amplie seu poder informativo e passe a gerar informacGes que
auxiliem decisbes de cunho estratégico. Seria necessario, para isso, que a contabilidade
ndo se contentasse em ficar presa aos limites da organizagdo mas que comecgasse a
enxergar a empresa como um participante de um grande emaranhado de fatores que
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determinam sua sobrevivéncia, entre eles: a concorréncia, o ambiente, os fornecedores,
os clientes, etc.

Sdo numeros os problemas trazidos pela forte “camisa de for¢a” na qual foram
colocados os limites da atual Contabilidade Gerencial. Como Johnson e Kaplan (1996)
afirmam, “Atualmente, as informacdes de contabilidade gerencial, condicionadas pelos
procedimentos e pelo ciclo do sistema de informes financeiros da organizacdo, sdo
atrasadas demais, agregadas demais e distorcidas demais para que sejam relevantes para
decisdes de planejamento e controle dos gerentes”.

Além do sistema de contabilidade gerencial ndo propiciar informacGes oportunas
e relevantes para os gerentes, ndo consegue, como ja comentado, fornecer custos
precisos dos produtos. Os custos sdo rateados pelos produtos utilizando-se de métodos
arbitrarios, geralmente baseados em volume. Os métodos utilizados, ao distorcerem 0s
custos dos produtos levam a decisdes erradas por ocasido da fixagdo de precos,
determinacdo do mix ideal de produtos, rentabilidade de produtos e clientes, etc.

Em um ambiente como o atual, onde a exceléncia empresarial é exigida
continuamente, o grande desafio do sistema de informacdo gerencial, face a
competitividade, esta em fornecer informacBes corretas e oportunas para gque 0s gestores
possam tomar decisdes acertadas.

No entanto, muitas empresas utilizando-se dos atuais sistemas de informacdes
gerenciais e da lucratividade como medida de sucesso, ao serem pressionadas pela
concorréncia, terminam tomando medidas de curto prazo, para reduzir Seus custos,
como: corte de pessoal, cancelamento de novas contratacdes, congelamento de salarios,
reducdo de despesas com pesquisas e desenvolvimento, reducdo das despesas de
treinamento, entre outras.

Tais acOes podem resolver os problemas a curto prazo, porém podem levar a
prejuizos futuros, como por exemplo: perda de empregados competentes para a
concorréncia, insatisfacdo dos remanescentes e até perda de clientes.

O sistema de informacdo gerencial deve contribuir como suporte as estratégias
adotadas para que elas possam ser acompanhadas e venham a produzir retornos
positivos para a empresa.

4. Gestéo Estratégica de Custos

A Gestdo Estratégica de Custos nasceu da necessidade de determinacdo de uma
metodologia que pudesse refletir mais fielmente o que estava acontecendo com 0s
custos das organizacbes e para ser utilizada como forma de melhorar o gerenciamento
de custos em industrias de tecnologia avancada (Planejamento de Necessidade de
Materiais - MRP, Planejamento de Recursos de Manufatura — MRP-I1, Projeto Assistido
por Computador — CAD, Just-In-Time — JIT e outras).

Em 1986, a Computer Aided Manufacturing-International, Inc. (CAM-I)
organizou um grande debate no qual participaram indUstrias, empresas de consultoria e
universidades, com o intuito de serem discutidos e definidos os aspectos que deveriam
ser levados em consideragdo no gerenciamento dos custos no novo ambiente
tecnoldgico. Estariam para ser lancadas os fundamentos do que ficou conhecido como o
Sistema de Gerenciamento de Custos (CMS).

Segundo Berliner e Brinson (1988),
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Tecnologias avancadas tais como robdtica, projeto auxiliado por
computador (CAD) e sistemas flexiveis de manufatura (FMS),
revolucionaram o processo industrial, mudando dramaticamente o perfil
dos custos de manufatura: os custos de material direto e de mdo-de-obra
estdo caindo, enquanto o0s custos de depreciacdo, engenharia e
processamento de dados estdo subindo. Tais mudancas resultaram em
taxas de overhead muito mais altas, afetando a base sobre a qual os
custos tém sido alocados, ou seja, a mdo-de-obra.

Os autores ainda claro, no transcorrer de sua obra, que as novas tecnologias
mudaram por completo a base sobre a qual se assenta a metodologia utilizada para
contabilizacdo de custos nas empresas. Desta forma, era fundamental a redefinicdo da
forma como deveriam ser tratados 0s custos, uma vez que o aumento dos valores
alocados ao grupo de overhead comecava a obscurecer o custo real da produgéo.

Partindo dos pressupostos do fortalecimento da competicdo, alteracdo das bases
para o calculo e tratamento dos custos em empresas de tecnologia avancada e da
necessidade dos gerentes de obterem informacdes que pudessem auxilid-los na tomada
de decisdo, tanto no que se referisse as opera¢fes normais da empresa como as que
dissessem respeito ao seu posicionamento estratégico, foram langados o0s conceitos-
chave do CMS, sdo eles:

1. Melhoria continua na eliminacdo de custos que ndo adicionam valor;
2. Contabilizagdo de atividades;

3. Objetivos orientados pelo mercado, incluindo o custo meta;

4

Melhorias no acompanhamento dos custos para realizacdo dos objetivos
gerenciais.

4.1 Custos que ndo adicionam valor

Algumas atividades desenvolvidas pelas empresas ndo adicionam valor
percebido pelo cliente. As atividades que ndo adicionam valor ao produto representam
gastos desnecessarios que poderiam ser eliminados, ou no minimo, caso a atividade
possua relevancia interna para sua existéncia, deve ter seus custos racionalizados nos
limites minimos que garantam sua funcionalidade.

Brinson e Berliner (1988) conceituam as atividades que ndo adicionam valor
como sendo aquele grupo de atividades que ao ser eliminado ndo possui influéncia
alguma sobre a percepcdo de valor que os clientes possuem sobre o produto como
desempenho, funcionalidade ou qualidade.

4.2 Contabilizagdo por atividades

Brinson e Berliner (1988) definem a contabilizagdo por atividade como “o ato de
coletar informacGes de desempenho operacional e financeiro a respeito das atividades
significativas do negdcio”.

Desta forma, os conceitos-chave do CMS incorporam a idéia de que os custos
séo incorridos em funcdo da execugédo de atividades dentro das empresas, sendo estas as
verdadeiras responsaveis pelo consumo dos recursos disponiveis, em contraposicdo a
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uma idéia anterior que atribuia aos produtos a razdo do consumo dos recursos. Adiante
detalharemos melhor o conceito da contabilizacdo por atividades.

4.3 Objetivos orientados pelo mercado, incluindo custo meta

O custo meta é utilizado em mercados altamente competitivos. O preco de venda
dos produtos é definido de acordo com a projecdo da fatia de mercado que a empresa
objetiva captar. Se o0s custos do produto excederem os do custo meta definido como
sendo ideal para captar certa fatia de mercado, ndo resta outra saida a empresa sendo a
reducdo de custos para que seu produto continue competitivo. As reducdes de custo
podem ser conseguidas de duas formas:

1. Através do ganho conseguido pelo aprendizado (curva de aprendizagem); e

2. Implementacdo de uma filosofia de melhoria continua eliminando
desperdicios.

4.4 Melhor acompanhamento dos custos para fins gerenciais

Ndo hd como discutir que a utilidade da informacdo sobre custos esta
diretamente relacionada com a capacidade de utilizacdo dessa informacdo para fins
gerenciais.

A modificacdo na estrutura de custos das empresas ndo mais admite que se
utilizem critérios baseados em volumes para distribuicdo dos custos indiretos de
producdo, sob pena da informacdo carregar imperfeicdes que a invalidam como
balizadora na tomada de deciséo.

O CMS propbe que se aperfeicoe a forma como s&o alocados os custos. O
aperfeicoamento na apropriacdo dos custos viria pela determinacdo da relagcdo causal
entre 0 consumo de recursos e as atividades, bem como, na determinacdo de como as
atividades vdo sendo consumidas pelos diversos produtos. Quanto melhor a apropriagéo
dos custos aos produtos, melhores seriam as informacdes para fixacdo de precos, analise
de lucratividade e reducBes de custos.

4.5 Objetivos do CMS

O CMS foi definido por seus idealizadores como sendo um sistema gerencial de
planejamento e controle de custos com os seguintes objetivos:

1. Identificar os custos dos recursos consumidos na execucdo das atividades
significativas (praticas e modelos de contabilizacdo);

2. Determinar a eficiéncia e eficacia das atividades executadas (medicdo de
desempenho);

3. ldentificar e avaliar novas atividades que possam melhorar o desempenho
futuro da empresa (administragdo de investimentos);

4. Realizar os trés objetivos anteriores em um ambiente caracterizado por
mudancga tecnologica (praticas de manufatura).

O CMS incorpora, como descrito anteriormente, conceitos importantes que o
diferenciam dos tradicionais sistemas de controle de custos como a evidenciacdo dos



VI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

custos que ndo adicionam valor, melhor tratamento dos custos em empresas onde o
nivel de automacdo é alto e, ainda, a viabilizagdo do processo de melhoria continua na
eliminacdo dos desperdicios.

Nakagawa (1991) define o CMS como sendo,

Um sistema que se propOe auxiliar os gestores de todas as areas
funcionais a melhorarem as formas de se apropriarem custos as
atividades e destas para 0s produtos. Muitos custos relevantes que
poderiam ser atribuidos diretamente aos produtos, processos ou projetos
sdo “sepultados” na vala comum dos custos indiretos de fabricacdo
(CIF), os quais sdo, entdo, alocados com base em relagGes arbitrarias ou
inadequadas, que acabam distorcendo 0s custos dos produtos.

5. Custeio Baseado em Atividades (ABC — Actived-Based Costing)

A Contabilidade por Atividades que em seguida viria a ser disseminada como
Custeio Baseado em Atividades (ABC) é o alicerce conceitual onde estdo acentadas as
principais inovacgdes trazidas pelo melhor gerenciamento de custos proposto pelo CMS.

O método de custeio ABC assume cOmMO pressuposto que 0S recursos de uma
empresa sdo consumidos por suas atividades e ndo pelos produtos que ela fabrica. Os
produtos surgem como conseqiéncia das atividades consideradas estritamente
necessarias para fabrica-los e/ou comercializa-los, e como forma de se entender as
necessidades, expectativas e anseios de clientes (Nakagawa,1994).

O ABC é uma técnica de custeio em que 0s custos e despesas indiretos sdo
apropriados a varias unidades de produtos através de algumas bases que ndo sdo
relacionadas, necessariamente, aos volumes dos fatores de producdo. O custeamento
corrente considera como custos e despesas diretos dos produtos fabricados apenas os
materiais diretos e a mdo-de-obra direta. O ABC, em troca, reconhece como diretos 0s
custos e as despesas antes tratados como indiretos, ndo mais em relacdo aos produtos
fabricados, mas as muitas atividades necessarias para fabrica-los (Ursy apud Leone,
1996).

No ABC as atividades se tornam o centro das aten¢des para o célculo e controle
dos custos. Inicialmente os recursos sdo apropriados as diversas atividades formadoras
dos principais processos da empresa (centros de atividades) através dos direcionadores
de custo de primeiro estdgio ou direcionadores de recursos. O passo seguinte é a
distribuicdo dos custos das atividades para produtos de acordo com o nivel de consumo
das atividades por cada produto. Sdo utilizados, para isso, 0s direcionadores de custo de
segundo estagio ou direcionadores de atividades. A Figura 1 demonstra graficamente a
apropriacdo dos custos através da metodologia ABC.
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Figura 1. Apropriacédo de custos no ABC
5.1 Atividades

As atividades sdo o resultado da combinacdo de recursos como pessoal,
tecnologia, materiais e ocupacdo tendo como objetivo dar origem a um produto ou a
prestacdo de um servico.

Nakagawa (1994) acredita que as atividades descrevem a forma como as
empresas distribuem Seu tempo e seus recursos para atingirem seus objetivos e metas.

A alocacdo dos custos as atividades pode ocorrer em alguns dos varios niveis em
que se dividem as atividades. As subdivisbes das atividades sdo, de forma comum,
denominadas ou inseridas em uma hierarquia. Sob a oOtica de alocacdo de recursos a
hierarquia das atividades pode ser decomposta nos seguintes elementos:

1. Funcdo: é um conjunto de atividades que sdo agrupadas para atingirem um
proposito comum.

2. Processo de Negbcio: ¢ uma rede de atividades interdependentes,
abrangendo em muitos casos mais de um departamento, cuja unido faz surgir
os fatores necessarios para a concep¢do dos produtos.

3. Atividades: sdo acOes necessarias para se atingir as metas e objetivos de uma
funcéo.

4. Tarefa: ¢ a forma como se realiza a atividade. E um dos elementos bésicos da
atividade sendo formada por um conjunto de operagdes.

5. Operacdo: é considerada a menor unidade possivel de trabalho para executar
uma atividade.

A escolha do nivel de detalhamento da atividade esta diretamente relacionada ao
escopo do trabalho e a necessidade de uma andlise mais apurada ou ndo do consumo de
recursos por estas atividades.
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5.2 Direcionadores de custo

Sakurai (1997) define os direcionadores de custo como sendo ‘“qualquer fator
que cause uma alteracdo no custo de uma atividade”.

Para Raffish e Turney (apud Sakurai, 1997) “O direcionador de custos ¢ um fato
causal que influencia a quantidade de trabalho (e portanto, o custo) numa atividade”.

Os direcionadores de custo sdo elos que representam a relagdo de causa e efeito
entre a execugdo de uma atividade e o consumo de recursos, bem como, a relagdo entre
a execucdo das atividade e a existéncia dos produtos.

Alguns autores acreditam que esta na aplicacdo dos direcionadores de custo a
principal diferenga entre a metodologia ABC e as metodologias correntes. O ABC
através do conceito dos direcionadores de custo aumentou as bases de distribuicdo de
custos, antes engessadas em uma meia duzia de direcionadores baseados geralmente no
volume produzido, no nivel de consumo de material direto, na mdo-de-obra direta e etc.
Os direcionadores das metodologias correntes ndo permitiam encontrar uma relagdo
l6gica entre 0 consumo de recursos e 0s produtos, até mesmo por que em muitos dos
casos ela ndo existia, e distorciam o custo dos produtos.

No ABC os direcionadores de custo representam a causa que gerou 0 COnsumo
do recurso por uma atividade. Assim, a escolha acertada dos direcionadores de custo
determina 0 éxito na distribuicdo dos custos aos objetos de custeio. Quanto maior a
precisdo desejada na apuracdo dos custos, maior o nimero de direcionadores de custo.

Para Nakagawa (1994) a quantidade de direcionadores de custo ird variar de
acordo com a analise dos seguintes fatores:

1. objetivos (pricing, reducdo de custos, avaliacio de desempenho,
investimentos, melhoria de qualidade, flexibilidade, lead time etc.) e
acuracia da mensuracdo que se deseja obter através do ABC que esta sendo
desenhado;

2. participagdo relativa dos custos indiretos das atividades agregadas analisadas
sobre 0 custo de conversdo, em termos de numero de itens (contas) e de seus
valores;

3. da complexidade operacional da empresa , em termos de produtos
(diversidade de volumes, materiais utilizados, tamanhos, mix, nimero de
partes/componentes, tecnologias etc.) e de clientes (diversidade de
clientes/mercados atendidos, nimero de itens vendidos, sistemas/canais de
distribuicdo etc.);

4. disponibilidade de recursos da empresa (financeiros, humanos, sistemas de
coleta e processamento de dados, tempo, cultura etc.).

5.3 Objetos de custeio

Os objetos de custeio representam a etapa final da alocacdo dos custos na
metodologia ABC. Os objetos de custeio podem ser representados por produtos, familia
de produtos, clientes ou mesmo uma regiao.
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A determinacdo dos objetos de custeio fica a cargo dos gerentes que irdo
determinar o nivel de profundidade a ser trabalhada pelo sistema ABC. A Figura 2
demonstra a hierarquia que pode ser assumida na definicdo dos objetos de custeio.

Menor Detalhe Produto Clientes

A

Familia Territério

Segmento

Partes do Produto Clientes

v

Maior Detalhe

Fonte: Turney (1993, p.105)

Figura 2. Hierarquia dos Objetos de custeio

A escolha dos objetos de custeio ird depender do escopo que pretende assumir o
projeto ABC, bem como, dos recursos disponiveis na empresa para implementacdo e
manutencdo do sistema, Vvisto que, quanto mais detalhado, mais dispendioso ele fica.

6. O sistema ABC visto como ferramenta de gestao estratégica e ndo como sistema
de acumulacéo de custos.

Descreve-se, até aqui, um sistema de custeio que surgiu com o intuito de tratar
mais adequadamente os custos indiretos de fabricacdo em ambientes de alta tecnologia
gerando informagfes confiaveis e oportunas.

A metodologia ABC tratada até agora ¢ a chamada “primeira geracao do ABC”,
cujas principais contribuicdes foram o reconhecimento das atividades como o
verdadeiro fator de geracdo dos custos e se encarregou de disseminar o0 conceito dos
direcionadores de custo como 0s responsaveis pela execucdo (causa) das atividades e
responsaveis também por criar uma maior transparéncia na distribuicdo do custo das
atividades aos produtos.

A meta a ser atingida pelo sistema de custeio ABC de primeira geracdo é a de
fornecer principalmente informacfes para andlise de lucratividade, estabelecimento de
precos e formacdo de mix.

Sobre esse assunto Johnson (apud Sakurai, 1997) afirmou que os sistemas de
gerenciamento de custos baseados em atividades “ndo geravam planilhas de processos,
ndo enfocavam o cliente e ndo levavam ao aparecimento de idéias de baixo para cima na
escala do pessoal, para gerar aperfeigoamento continuo do processo”

Pode-se chegar a conclusdo de que o ABC, apesar de ser uma ferramenta eficaz
sob 0 ponto de vista do tratamento dos custos e da apropriacdo destes aos produtos, ndo
foi concebido para efetivamente conduzir ao processo de melhoria continua.

Sakurai (1997) comenta um aspecto interessante sobre o porqué dos sistemas de
custeio baseado em atividades ndo terem feito tanto sucesso no Japdo como fizeram no
Estados Unidos e em outras partes do mundo. O autor relacionou as seguintes razdes
mais provaveis:
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1. uma inovagdo japonesa de custo chamada sistema de apropriacdo direta do
overhead a linha de produto (DCOPLS — Direct charge of overhead to
product line system)®;

2. 0 enfoque japonés de reducdo de custos e ndo de perfeicdo de apuracdo do
custo final;

3. 0s japoneses parecem desejar flexibilidade para apurar custos mais altos ou
mais baixos, com finalidades taticas de gerenciamento (como, por exemplo,
controlar o comportamento dos funcionarios);

4. as primeiras apresentacfes do ABC tinham como fundamento a especial
situacdo social e econdmica existente nos Estados Unidos, na época.

A busca pela perfeicdo na apuracdo dos custos fez com que o ABC, em seu
conceito original, fosse extremamente voltado para determinacdo da contribuicdo
financeira gerada pelos produtos das empresas. O sistema ABC, desta forma, supria 0s
gerentes de informacBes as quais possuiam como caracteristica a énfase no suporte das
decisbes cujo impacto se refletiam no curto prazo e retratavam apenas 0 aspecto
financeiro.

Ao longo das discussGes sobre ABC os estudiosos passaram a se distanciar do
foco inicial de suas atengbes, o0 custo dos produtos, para se dedicarem ao
aperfeicoamento dos processos. A0S poucos a apuracdao e analise dos custos dos
produtos passaram a dar lugar a um enfoque centrado na reducdo dos custos dos
processos.

A “segunda geracdo do ABC” passou a tratar ndo sé os processos de produgdo
mas também o de vendas, a distribuicdo, administracdo, enfim, todos os principais
processos da empresa que estavam sujeitos a serem avaliados e inseridos em um
contexto de melhoria continua.

Sakurai (1997) comenta que:

O ABC é (til também como instrumento de aperfeicoamento continuo,
pois a identificacio e a apuragdo do custo das atividades pode
proporcionar informagdes inestimiveis para reducdo de custos. Esse &,
contudo, um uso do sistema mais dificil de ser detectado (e tem um valor
mais reservado).

Por essas razdes, ou talvez por causa de um enfoque genuinamente
diferente, a funcdo de reducdo de custo do ABC recebeu bem menos
cobertura do que as decisGes de estratégias de precos e de composicdo do
mix de produtos.

Esta nova visdo do ABC, além de fornecer informacbes sobre o custo dos
produtos, gera informacdes que suportam a melhoria continua, na medida em que baliza
a criacdo de medidas de desempenho adequadas para o0s processos avaliados.

A mudanca de foco do ABC fez com que fosse desenhada uma nova ferramenta,
0 Gerenciamento de Custo Baseado em Atividades (ABCM - Activity-Based Cost
Management) ou simplesmente Gerenciamento Baseado em Atividades (ABM —
Activity-Based Management).

! O custo de departamentos de suporte sdo normalmente identificados e incorporados aos produtos ou linhas de
produto, na medida em que isso seja possivel, pelas empresas japonesas, ou seja, 0s sistemas tradicionais de custeio
japoneses ja incorporam conceitos parecidos com os que s&o propostos pelo sistema ABC.

11
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Segundo Player et alli (1997) o ABM “focaliza a administracdo das atividades
como forma de maximizar o valor recebido pelo cliente e o lucro alcancado através
dessa adi¢ao de valor”.

Para Raffish e Tumey (Apud Sakurai1997) ABM ‘¢ um método de
gerenciamento que usa 0 ABC para auxiliar uma organizagdo a melhorar o valor de seus
produtos e servicos”.

O ABM inclui andlises dos geradores de custo, a analise das atividades, a
medicdo de desempenho e a reducdo de custos. O Quadro 1 demonstra 0s diversos usos
do ABM.

O ABC é utilizado pelo ABM como uma fonte importante de informacdo, mas
ndo existe uma necessaria coexisténcia das duas ferramentas, uma empresa poderia
aplicar conceitos de ABM sem necessariamente ter aplicado a metodologia ABC de
custeio. No entanto, acredita-se que o ABC aplicado sem o complemento dos conceitos
incorporados pelo ABM pode se tornar mais um entre tantos outros sistemas de custeio
a induzirem atomada de decisdes equivocadas.

Os sistemas contabeis tradicionais baseados em informagdes financeiras tendem
a ser dissociados dos sistemas que geram informacdes de cunho operacional. Nas
empresas onde predomina esse tipo de sistema, as informacGes tem origem nos niveis
inferiores da organizagdo e sdo passadas para as camadas superiores. A alta
administracdo entdo, de posse dos dados financeiros, toma decisGes sobre a alocacdo de
recursos. O ABC de primeira geracdo, a ndo ser pela melhoria na apuracdo dos custos
dos produtos, pouco acrescentard aos ditos sistemas tradicionais, pois ele ira fornecer
informacdes que continuardo vinculadas as decisbes de curto prazo. Os administradores
continuardo com o mesmo tipo de informacdo sé que incorporando uma melhor forma
de alocacéo dos recursos (0 que ja é muito bom).

12
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Custeio de produto
> analise de rentabilidade de produto/linha de produto;
» racionalizacdo de linha de produtos;
» precificacéo
Custeio de cliente
> analise de rentabilidade do cliente;
> estabelecimento de niveis de servico ao cliente.
Gastos de capital
» decisdo de fazer ou comprar;
» Justificativa de investimento
Gerenciamento de processos
» andlise do valor do processo;
» melhoria do tempo de ciclo operacional
> reducdo de desperdicios e duplicidades.
Reducéo de custos
» minimizacdo ou eliminacdo de atividades que ndo agregam valor;
» foco nos fatores geradores de custos.
Medida de desempenho gerencial
» balanceamento e racionalizagdo da:
o eficiéncia;
e produtividade;
o eficécia.
Orcamento
> planejamento de recursos necessarios com base em atividades;

> previsdo orcamentaria.
Fonte: Adaptado de Ching (1997, p.61)

Quadro 1. Usos do ABM

Para que as tentativas de implementacdo de sistemas de custeio baseados em
atividades ndo sejam confundidos como a implantagdo de meros sistemas de
acumulacdo de custos, acredita-se que devam ser incorporados alguns conceitos que
dizem respeito a Gestdo Estratégica de Custos.

Segundo Shank e Govidarajan (1997) a gestdo estratégica de custos “¢ uma
analise de custos vista sob um contexto mais amplo, em que os elementos estratégicos
tornam-se mais conscientes, explicitos e formais”.

A Gestdo Estratégica de Custos se baseia em trés temas retirados da gestdo
estratégica, sdo eles:

1. Andlise da cadeia de valor;
2. Analise do posicionamento estratégico;
3. Andlise de direcionadores de custos;

13
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6.1 Analise da cadeia de valor
Porter (1990) define a cadeia de valor da seguinte forma:

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de
relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento
dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacdo. Uma
empresa ganha vantagem competitiva, executando estas atividades
estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do
que a concorréncia.

As cadeias de valores das empresas se encaixam em outras cadeias de valor,
como, por exemplo, as de seus fornecedores e clientes. Porter denominou essa
verdadeira corrente de Sistema de Valores ¢ afirma que “a obtengdo e a sustentagdo de
uma vantagem competitiva dependem da compreensdo ndo s6 da cadeia de valores de
uma empresa mas também do modo como ela se encaixa no sistema de valores geral”.

Ao contrério do que se pratica atualmente, informacfes baseadas somente no
que ocorre internamente a empresa, o0 enfoque da cadeia de valor propde que o
gerenciamento estratégico de custos amplie seu campo de atuacdo e comece a tratar
elementos externos.

Shank e Govindarajan (1997) afirmam que “a contabilidade gerencial assume
uma perspectiva de valor agregado, comecando com 0 pagamento aos fornecedores
(compras) e parando com 0s encargos aos consumidores (vendas). O tema-chave é
maximizar a diferenca (o valor agregado) entre compras e vendas”.

A perspectiva do valor agregado descrita por Shank e Govindarajan ndo permite
a analise e o aproveitamento de possiveis vantagens que poderiam ser conseguidas pelo
melhor entendimento das relagbes com os fornecedores e clientes da empresa.

6.2 Andlise do posicionamento estratégico

Ainda sob a visdo e 0s conceitos propostos por Porter (1990) a empresa pode
competir pela lideranga no mercado com custos baixos ou oferecendo produtos
diferenciados dos demais existentes no mercado.

O gerenciamento dos custos para as empresa que fizerem opcdo pela estratégia
de lideranca através da diferenciacdo de seus produtos sera completamente diferente das
que optarem por competir pelo custo. As primeiras, teoricamente, estardo dispostas a
agradar seus clientes e deixa-los satisfeitos e estes, por sua vez, como clientes
diferenciados que sdo, estardo dispostos a pagar altas somas de dinheiro pela
comodidade e funcionalidade dos produtos que adquirirem. Uma empresa que compete
nessas bases, ndo dard a mesma importancia as informacfes de custos como as que
dependem de um controle efetivo dos custos para se manterem competitivas. O Quadro
2 descreve as principais diferencas na gestdo de custos causadas por diferencas na
estratégia.
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Principal Enfase Estratégica

Diferenciacdo de Produto  Lideranca de Custo

Papel dos custos planejados dos N&o muito importante Muito importante
produtos na avaliagdo do

desempenho

Importancia de conceitos como  Moderado a baixo Alto a muito alto

orcamento flexivel para controle
de custo de fabricacédo

Importéncia observada dos Moderado a baixo Alto a muito alto
orgamentos

Importancia da analise dos Critico para 0 sucesso Geralmente ndo ¢é feito
custos de marketing numa base formal
Importancia do custo de produto  Baixo Alto

como um dado na decisdo de

preco

Importancia da analise de custo  Baixo Alto

do concorrente

Fonte: Shank e Govindarajan (1997, p.20)
Quadro 2. Diferengas na Gestdo de Custos Causadas por Diferencas na Estratégia
6.3 Analise de direcionadores de custos

A andlise dos direcionadores de custo é sustentada pela idéia de que para
entender melhor como a empresa incorreu em determinados custos precisa-se,
necessariamente, conhecer que tipo de direcionador causou este consumo.

Riley (apud Shank e Govindarajan,1997) classifica os direcionadores de custos
em estruturais e de execucéo.

Os direcionadores de custos estruturais sdo decorrentes da escolha da estrutura
econbmica. Sao eles:

1. Escala: diz respeito ao tamanho do investimento a ser realizado em
producgdo, pesquisa e desenvolvimento e em recursos de marketing;

2. Escopo: grau de integracdo \vertical,

3. Experiéncia: quantas vezes, anteriormente, a empresa executou as atividades
que esta fazendo agora;

4. Tecnologia: estd relacionada com o tipo de tecnologia utilizada em cada
etapa da cadeia de valor da organizacéo;

5. Complexidade: diz respeito a variedade da linha de produtos oferecidos pela
empresa.
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Os direcionadores de execugdo sdo determinantes dos custos para execugdo de
suas atividades. Estdo intimamente relacionados com a avaliagdo de desempenho. S&o
eles:

1. Envolvimento da for¢a de trabalho: envolvimento e participacdo de todos os
funcionarios para melhoria continua e a eliminacdo de desperdicios;

Gestdo da qualidade total;
Utilizacdo da capacidade;
Eficiéncia do layout das instalagces;

o

Exploracéo de ligagbes com os fornecedores e/ou clientes para a cadeia de
valor da empresa.

O entendimento da relacdo existente entre os direcionadores de custos estruturais
e de execugdo e 0 consumo dos recursos, irdo determinar a consecucdo do
posicionamento estratégico escolhido pela empresa.

7. O ABC como ferramenta de gestdo estratégica (A terceira geracdo do ABC)

Para funcionar efetivamente como sistema de gerenciamento de custos o ABC
ndo pode se isolar em si mesmo, como os sistemas tradicionais de custeio, sob pena de a
ele ser atribuido, daqui a algum tempo, os mesmos maleficios impostos aos atuais
sistemas.

Mecimore e Bell (1995) em seu artigo citam 0 que seria a terceira geracdo do
ABC. O ABC de terceira geracdo é na verdade uma expansao da abrangéncia do custeio
ABC, ao invés de se limitar ao custeio de produtos (primeira geracdo) e processos
(segunda geracéo), o sistema ABC passaria a se preocupar e a considerar toda cadeia de
valor das unidades de negdcio, isso significaria abranger o relacionamento entre as
unidades de negocio (internas) e o relacionamento das unidades de negdcio e seus
fornecedores e clientes (externos).

Mecimore e Bell se baseiam nas pesquisas de Porter (1990) que identificou a
existéncia de cinco forcas que determinam a rentabilidade das empresas por
influenciarem 0s precos, 0s custos e O investimento necessario das empresas em um
setor, sdo elas: 0s concorrentes ja existentes, os fornecedores, 0s entrantes potenciais, 0s
compradores e 0s produtos substitutos.

Uma efetiva gestdo estratégica de custos passaria necessariamente a abranger
aspectos externos a empresa. A metodologia ABC pode funcionar como
implementadora desse aspecto, na medida em que seja utilizada como ferramenta de
avaliacdo das possibilidades de se construir uma vantagem competitiva sustentavel
através do controle dos direcionadores de custo. Isto pode resultar em uma diminuicao
de custos em comparagdo aos seus concorrentes ou, até mesmo, uma modificacdo na sua
cadeia de valor, como forma de diferenciar seu produto.

As duas principais metas a serem perseguidas em um sistema ABC que tenha
como objetivo 0 auxilio no posicionamento estrategico deverdo ser:

Primeiro, o gerenciamento das atividades e ndo do custo das atividades levando
em consideracdo o sistema de valor no qual a empresa estd inserida. Ao avaliar o custo
das principais atividades realizadas para consecucdo dos objetivos da empresa, realiza-
se a primeira etapa do gerenciamento de custo que terd como resultado a identificacdo
das atividades mais eficazes e a eliminagcdo das atividades que ndo agregam valor ao
produto. No entanto, eliminar uma atividade ou priorizar a fabricacdo de produtos mais
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rentaveis sem considerar o posicionamento estratégico da empresa ou mesmo a cadeia
de valor do cliente, podem levar, de forma semelhante aos sistemas tradicionais de
custeio, a decisdes erradas como a de focar o controle de custos quando a empresa €
reconhecidamente uma competidora por diferenciagdo dos seus produtos ou entdo
eliminagdo de um produto que dentro da cadeia de valor do cliente se fazia importante.

O Segundo fator a ser levado em consideracdo e que possui estrita ligacdo com o
primeiro é a ampliagdo do enfoque. Limitado-se a andlise dos custos que séo incorridos
somente dentro da empresa, cobrir-se-a apenas parte dos custos que dao a esse produto
uma vantagem competitiva. Avaliar 0s custos incorridos pelos clientes apds o
recebimento dos produtos, ou mesmo 0s custos incorridos pelos fornecedores para se
adaptarem as necessidades da organizacdo, podem levar a conclusdes que auxiliardo a
empresa a modificar a sua cadeia de valores interna e a um atingimento mais eficaz de
seus objetivos estratégicos, sejam eles de custo ou de diferenciacdo. Isso pode ser
alcancado através da analise apurada dos direcionadores de custos estruturais e de
execucdo propostos Riley (apud Shank e Govindarajan,1997).

8. Conclusao

As empresas estdo diante de uma reviravolta no que se refere a forma de
competir. Os clientes exigem qualidade a um custo baixo, concorrentes surgem de todos
0s lados para tentar abocanhar fatia de mercado e a informacdo se torna um elemento
importante para a realizacdo dos objetivos e metas definidos pela empresa. Somado a
esses fatores, esta a redefinicdo da estrutura de custos das organizagdes onde 0s custos
indiretos aumentam sua participagdo em relacdo aos custos diretos.

Os sistemas de informacdo gerenciais baseados na distribuicdo de custos por
volume ndo geram informagBGes confiaveis, pois ndo conseguem tratar de forma
adequada o aumento dos custos fixos e indiretos.

O CMS surgiu com a proposta de melhoria no tratamento dos custos das
empresas envolvidas com sistemas de tecnologia avancada (CAD, MRP, Just-in-time,
etc).

Dentro dos conceitos propostos pelo CMS esta a Contabilidade por Atividade,
com ela dissemina-se 0 conceito de que sdo as atividades as verdadeiras responsaveis
pelo consumo de recurso e ndo 0s produtos como Se pensava. Assim, entender o
comportamento dos custos significa entender os fatos que causam a execucdo das
atividades (direcionadores de custos).

A evolucdo da Contabilidade por Atividades definida no CMS fez surgir o
Custeio Baseado em Atividades (ABC) inicialmente voltado para solugcdo de problemas
bastante especificos, o da melhoria na forma de apropriacdo de custos ao produto e, por
conseguinte, o da determinacdo da lucratividade real destes.

Em um ambiente onde para se manter competitivo ndo basta conhecer os custos
de um produto, mesmo que esses sejas corretamente calculados, uma mudanca de foco
precisou ser realizada. A “segunda geracdo do ABC” veio trazer uma nova forma de se
trabalhar com custos. Gira-se 0 centro das atencBes da busca pela perfeicdo no célculo
dos custos para um instrumento que viabiliza a melhoria dos processos.

A mudanca na forma como poderia ser aplicado o ABC, fez surgir uma
ferramenta denominada ABM, uma técnica de analise de atividades que tem como
objetivo encontrar pontos em que 0s processos podem ser melhorados.
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A andlise da evolucdo da metodologia ABC deixa claro que este ndo deve ser
empregado simplesmente por se acreditar que este sistema “acumula melhor os custos”,
ao contrario, o ABC, como a propria evolucdo alcancada pela segunda geracdo provou,
pode ser empregado de forma pro-ativa demonstrando os pontos fortes e fracos dos
principais processos da organizacdo e, além disso, pode conduzi-la na consecucdo de
seus objetivos estratégicos.

Observa-se, no entanto, a necessidade da incorporagdo de conceitos que venham
tornar o sistema ABC realmente (til para decisdes estratégicas. Deve-se deixar claro
que ndao se pode pensar na implementacdo de um sistema de Gestdo Estratégica de
Custos e limitar este a fatores que se resumam ao célculo do custo dos produtos.
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