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Resumo:

O trabalho descreve dificuldades tipicas da implementacdo de sistemas de custeio ABC observadas em industrias e
extraidas da literatura. Sao apresentadas e analisadas as dificuldades encontradas na obtencéo dos dados para a
alocacéo dos recursos consumidos pelas atividades, as dificuldades na definicdo de processos, e na escolha dos
objetos de custo. A analise de tais aspectos arduos da implementagdo tem como objetivo contribuir para a definicéo
dos objetos de pesquisa dessa area, e dar subsidios para a tomada de decisdes preventivas pelos grupos encarregados
deiniciar aimplantacéo de tais sistemas.
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RESUMO

O trabalho descreve dificuldades tipicas da implementacdo de sistemas
de custeio ABC observadas em indUstrias e extraidas da literatura. S&o apresentadas e
analisadas as dificuldades encontradas na obtencdo dos dados para a alocacdo dos
recursos consumidos pelas atividades, as dificuldades na definicdo de processos, e na
escolha dos objetos de custo. A analise de tais aspectos arduos da implementacdo tem
como objetivo contribuir para a definicdo dos objetos de pesquisa dessa area, e dar
subsidios para a tomada de decisdes preventivas pelos grupos encarregados de iniciar a
implantacdo de tais sistemas.
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1 Introducéo

Com o amadurecimento do custeio ABC ao longo do anos 90 e a solidificagéo
de suas bases conceituais, parte da pesquisa relacionada ao ABC foi direcionada a
aspectos de sua implementacdo. Em varias referéncias bibliograficas séo discutidos
aspectos de sua implementacdo ([Pl 97], [Os 94], [Co 92]); no entanto, na maioria das
vezes, a énfase recai em seus aspectos positivos.

Esse trabalho constitui-se num esfor¢co preliminar na selecdo de aspectos mais
arduos da implementacdo mediante sua observacdo em duas empresas e pesquisas
bibliograficas. O objetivo perseguido é duplo: a elucidacdo dos objetos a serem
pesquisados nessa area e o0 auxilio na tomada de decisdes pro-ativas por parte dos
implementadores de sistemas ABC.

No item 2 sdo discutidas as dificuldades de obtencdo dos dados de entrada para o
sistema (software) que efetivamente implementa o modelo. Devido ao ABC ser
relativamente  recente, a maioria das empresas ndo adaptaram ainda os softwares que
compdem seu sistema financeiro para incorporarem a andlise ABC. Conseqlentemente,
a maioria dos sistemas ABC atuais sdo implementados mediante a utilizacdo de
softwares stand-alone especialmente projetados, que podem ser executados em
microcomputadores. Tais softwares precisam de dados de entrada, via de regra,
importados de outros sistemas, ocasionando algumas das dificuldades que serdo
discutidas. O item 3 descreve as dificuldades encontradas na definicdo de processos. O
item 4 aborda os problemas decorrentes de uma énfase excessiva no custo dos produtos.
A conclusdo € apresentada no item 5.

2 Dificuldades Encontradas na Obtencdo dos Dados para a Alocacdo dos
Recursos Consumidos pelas Atividades

Freqlientemente os dados de custo séo fornecidos pelos sistemas ja existentes.

Em geral, existem trés possibilidades para a obtencdo dos dados de custos:

- todos os dados de custo s@o obtidos a partir do exame de seus fatos
geradores, segundo um novo modelo de coleta de dados atrelado a um
sistema novo;

- existe um sistema integrado que permite uma nova visdo da mesma massa de
dados de custos que foram armazenados de forma suficientemente
desagregada;

- sdo usados dados provenientes de sistemas ja implantados.

Na maioria das implementacGes pesquisadas € comum a terceira opg¢do, ou seja,
0 uso de dados provenientes de outros sistemas, especialmente do sistema contabil.
Dele séo importados principalmente os dados de despesas com materiais. Os gastos e
despesas com pessoal, em geral, sdo alocados mediante o preenchimento de fichas de
apontamento. As dificuldades mais freqlientes na introducdo de tais dados no sistema
ABC serdo descritas nos topicos subsequentes.
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2.1 Mé& Qualidade dos Dados Obtidos via Fichas de Apontamento

Na obtencdo dos dados via ficha de apontamento ocorrem problemas tipicos,

como por exemplo:

- falta de treinamento e engajamento das pessoas que preenchem o0s
formularios, e como conseqliéncia, os valores dos recursos distribuidos as
atividades séo feitos de forma arbitraria, sem nenhum estudo efetivo ou
mesmo documentacdo que comprovem 0 uso efetivo dos recursos pelas
atividades.

A falta de engajamento muitas vezes decorre da pouca importancia dada a
implementacdo desta nova tecnologia pelos gerentes de cada &rea, 0 que ocasiona um
certo descaso por parte das pessoas responsaveis pelo fornecimento de informacdes.

A figura 1 mostra uma ficha de apontamento simplificada, onde 0s recursos
referentes a mao-de-obra sdo alocados a diferentes atividades, tomando-se como base a
porcentagem de horas dispendidas em cada uma delas. Para que tais dados sejam
confidveis é fundamental a conscientizacdo dos responsaveis pelo seu preenchimento.

Responsavel:

Macro-Processo:

Cargos Técnicos | Técnicos | Motorista/ | Auxiliares| Gerente
Esp. A Esp. B | Ajudante | Adminis-
trativos
Atividades
Realiz. Manut. Corr. - Equipl 100%
Realiz. Manut. Corr. - Equip2 60%
Realiz. Manut. Prev. - Equip2 40%

Realiz. Manut. Corr. - Equip3
Realiz. Manut. Prev. - Equip3
Realiz. Manut. Corr. - Equip4
Realiz. Manut. Prev. - Equip4
Inst. e retirar equip. - Equip.1

. . . 70%
Inst. e retirar equip. - Equip.2 0%
Inst. e retirar equip. - Equip.4 50/"
Inst. e retirar equip. - Equip.3 0°
Administrar equipamentos 5%
100% 100%
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100%

Figura 1 - Exemplo de Ficha de Apontamento
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2.2 DistorcBes Causadas pelos Dados de Despesas Obtidos via Sistema Contébil
nao Integrado

a) vicios de mé classificagdo contébil das despesas: nas empresas pesquisadas
foi comum a constatacdo de lancamentos contabeis feitos de forma inadequada. Por
exemplo, despesas referentes a objetos especificos sdo contabilizadas em contas
padronizadas de natureza genérica com as quais os funcionarios possuem maior
familiaridade. Podemos citar 0 caso da classificacdo das despesas com manutencdo e
reparos de equipamentos. Embora, existisse uma estrutura de contas que permitia a
segregacao das despesas por classe de maquinas a maioria das despesas incorridas eram
lancadas na conta outros equipamentos, ao inveés de serem lancadas nas contas com
identificacdo da classe do equipamentos.

Quando esses dados serviram de entrada ao sistema ABC, houve a necessidade
de distribuir-se esse consumo de recurso a diferentes atividades, tais como: realizar
manutencao corretiva na classe de maquinas A, realizar manutencédo preventiva na
classe de maquinas B, sendo Obvia a arbitrariedade de tal distribuicdo feita a
posteriori.

b) tratamento contabil voltado a exigéncias fiscais: varios sdo os problemas
decorrentes do uso dos dados contdbeis exclusivamente voltados ao atendimento das
exigéncias fiscais. Por exemplo, é frequente o uso de critérios de depreciacdo que nao
correspondem a vida util do bem. Nesse caso, a inexatiddo das despesas relativas a
depreciacdo podem chegar a comprometer a qualidade das saidas do sistema ABC.

3 Dificuldades na Definicdo dos Processos

Na definicdo dos processos chaves as empresas, geralmente procuram adaptar 0s
processos a sua estrutura departamental existente, por exemplo:

- 0 processo OPERACOES deriva do departamento de OPERACOES, o qual é o
responsavel pelas vendas da empresa;

- 0 processo LOGISTICA deriva do departamento de LOGISTICA, o qual é o
responsavel pela distribuicdo dos produtos fabricados pela empresa no mercado.

Nota-se portanto, que ndo hd uma preocupacdo dos gestores em realmente
definir quais sdo 0s processos existentes dentro da companhia, ndo definindo quais 0s
seus inputs e outputs, e muito menos a forma de mensuracdo do processo, e qual seu
objetivo.

A auséncia de uma aplicacdo da visdo processual de forma adequada tem levado
muitas empresas a ndo colherem alguns dos beneficios do sistema ABC.

Em [Co 92] sdo descritas empresas americanas que mediante uma aplicacdo
criteriosa da visdo processual obtiveram como beneficio mais rapido da analise ABC a
reestruturacdo e o mapeamento das despesas. A visdo de despesas em categorias
funcionais e alocadas a departamentos foi substituida pela visdo das despesas
relacionadas a atividades e aos processos de negdcios.
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4 Enfase Excessiva no Custo dos Produtos

A figura 2 mostra o custeio baseado em atividades no contexto da analise dos
processos dos negocios, e deixa claro as diferentes etapas de apropriacdo dos recursos as
atividades, e posteriormente das atividades aos objetos de custo.

Recursos I

recursos Recursos

Alocacéo dos I< Direcionadores deI

Analise dos > Atividades Custo dos Medidas de
Processos do - procgssos/ performance
Negdcio / Oportunidade de
Melhoria

/ Alocagdo das I s Direcionadores de I

[ consumidas por ] atividades Atividades

produtos/clientes

Objeto de
custo

Figura2 - Relagdo entre o Custeio Baseado em Atividades e
a Andlise do Processo de Negdcio

Conforme discutido em [Gon 97], a fase de atribuicdo dos custos as atividades,
em geral, é feita de forma neutra e confidvel, pois sdo as atividades que consomem
recursos. No entanto, a confiabilidade de levar-se 0s custos do processo para 0S
diferentes objetos de custo (produtos, servicos, clientes, etc.) dependerd muito das
carcteristicas de cada empresa e mesmo da sensibilidade do analista de custos. Foi
verificado que a énfase excessiva no custo dos produtos, pode :

-prejudicar a confiabilidade das informagdes de custo geradas,

- ofuscar a fase de definicdo de processos, comprometendo a andlise dos processos com
vistas a melhoria continua mediante modificacdes para a melhoria dos processos;

- reduzir o potencial informacional do ABC.

O exemplo discutido no item 4.1 ilustra a reducdo do poder informacional do
ABC.
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4.1 Escolha Inadequada do Objeto de Custo

Esse exemplo extraido de uma das empresas pesquisadas explora a atividade de
Entregar Produtos, que se insere no processo despachar produtos, juntamente com
outras atividades tais como carregar produtos, conferir produtos, etc. E natural que tal
atividade tenha como objeto de custo a classe de clientes (ou o canal de distribuicdo) e
nao 0s produtos propriamente ditos.

No entanto, conforme mostram as figuras 3 e 4 , 0 custo desta atividade foi
diretamente imputado aos produtos. Na figura 3 a atividade carregar produto (no lado
direito da tela) estd consumindo os recursos exibidos no lado esquerdo da tela. Na figura
4, apo6s a identificacdo da atividade entregar produtos (lado esquerdo da tela) sdo
listados todos os recursos por ela consumidos; o direcionador de custo desta atividade é
denominado NroCxsFisEntregu (relativo ao ndmero de caixas entregues). Do lado
esquerdo da tela aparecem todos os produtos que recebem o custo desta atividade
segundo o direcionador nimero de caixas entregues, que expressa a quantidade vendida
de cada produto. Essa forma de alocacdo por quantidade vendida do produto é coerente
desde que os produtos apresentem as mesmas medidas fisicas (dimensdo e peso). No
entanto, tal alocacdo reduz drasticamente o potencial informativo do custeio ABC, uma
vez que ndo sdo obtidas as informagdes do custo das diferentes classes de clientes.

|Atwudades [Jan/Mar

COMBUSTIVE CULOS | U01C3204019
CONSERV.E REP DE MAQ, E UD1C3204023
VIAGENS E ESTADIAS UOIC320A115
UNIFORMES E EQPTOS, PRILUOIC34SA114 - @ FOLHA DE PAGA UD1C3454001
- @ COMBUSTIVEIS UO01C3204019
- @ CONSERV.E REF U01C3204023
- @D VIAGENS E EST U0IC3204115

DESPESAS LEGAIS E JUDICI UD1C345A058
LICENCIAMENTO VEICULDS UD1C345A073
MANUTENCAD ELETRICA  UD1C4SADT4
MULTAS DE TRANSITD  U01C345A084
PNEUS E CAMARAS U01C345A0S0
SERV.PAOF CONTRATADOS UD1C3454110
SEGURD CAVEICULDS UOT1C348A106
VIAGENS E ESTADIAS U01C348A115
Corteolas frota 10101002

R Reakear Marut Predia-Nao Cc 010502001

Comgxar oution fens intemos 010301002

Recursos

- @ UNIFORMES E E)UDTC3M5A114
- @ COMBUSTIVEIS UDIC45A018
- @ CONSERV E REF UD1C345A026
- @ CONTRIBUICAD * U01C345A031
- @ DEPRECIACOES UO1CM45A053
- @ DESPESAS LEGA U01CM5A068
- @D LICENCAMENTO UO1C45A073
- @ MANUTENCAD E UD1C345A074
- @D MULTAS DE TRA UD1C3454084
- @B PNEUS E CAMAF U01C3454090
- @ SERV.PAOF CON UO1C3454110
- @ SEGURD CAVEIC UO1C3454106
- @D VIAGENS E EST2 UOIC345AT1S
- @ Cortrolal Irota - Ri 010101002

- @ Reakzar Maret Pn 010502001

~ @ Comprar outros e 010301002

& 9 Retomar produtos 010105003

& () Manercaode rots 010107
& () Supementos 0103

Atividades

Figura 3 - Atividade Entregar Produto e os Recursos por ela Consumidos
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A alocacdo do custo da atividade entregar produtos primeiramente deveria ser
atribuida as diferentes classes de clientes, com a mensuracdo do custo de cada canal de
distribuic&o.

A eliminagdo desta etapa mostra que o foco excessivo no custo do produto
restringe o potencial informacional do ABC em vérias implementacdes.

O nivel de utilizacdo do sistema ABC como um sistema de custeio por absorcao
melhorado pode ser implantado. Cumpre notar que tais deficiéncias advem de
problemas na implementacdo e ndo do método de custeio propriamente dito.

~ @ FOLHA DE PAGAMENTO
/ - @ COMBUSTIVEIS VEICULDS LEVES LOICO0IPO14
Atividade @ CONSERY.E REP.DE MAQ £ EQPT| uotcom P ?
- @D VIAGENS E ESTADIAS UoICOo1 P8
- @ UNIFORMES E EQPTOS. PROTECA UoICO0TPOTS
@ COMBUSTIVEIS CAMINHOES UOTCO01PO21
- @ CONSERV.E REPARACAD DE VEID UoICO01PO23
- @ CONTRIBUICAD SINDICAL U001 P24
- @ DEPRECIACDES E AMORTIZACOE LOTCO01PO2S
- @ DESPESAS LEGA'S E JUDICWIS UOTCO01PO3S Produtos
- @ UCENDAMENTO VEXCULDS B UoCooPes?
—~ @ MANUTENCAD ELETRICA LoICon1POGe
@ MULTAS DE TRANSITD LoComPar?
- @ PNEUS E CAMARAS B L0000t POTe
@ SERV PROF CONTRATADDS P UotCootPo7e
@ SEGURD CAEICULDS L01Co01 POE0
- @ VIAGENS E ESTADMAS N UO1Co01P0S7
- @ Cormclar fiota UorCoo1Pose
- @ Roskzm Marut PrediskNao Cor LOICO0P150
- & cutros dens nismos B UO1ComPI64
i é Aelona poddos . LO1C001P165
() Manuencao de hota LO1CO0IPIES

B ) Suptmentos

Recursos

Figura 4 - Atividade Entregar Produto e o direcionamento dos Recursos por ela
Consumidos aos Produtos

5 Concluséao

Esse trabalho enfocou algumas dificuldades da implementacdo dos sistemas
ABC em alguns aspectos particulares.

Muitos dos pontos discutidos apontam para problemas relativos a cultura
empresarial e a problemas organizacionais, no entanto, ndo houve discussGes sobre tais
topicos por transcederem 0s objetivos do trabalho.
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As dificuldades apresentadas apontam para dois problemas de maior dimensdo:
0 primeiro diz respeito as implicacbes da atualizacdo dos sistemas de informacdo da
empresa. Interfaces com sistemas antigos, a perseguicdo da meta da integracdo cada vez
maior dos sistemas, ndo sdo problemas exclusivos da area de informatica, impactando
cada vez mais as decisdes da controladoria.

O segundo tema de maior dimensdo engloba os problemas relativos ao
gerenciamento de projetos.

Além de apontar para esses dois problemas de maior dimensdo, o trabalho
principalmente indica alguns problemas comuns de implementagdo, que servem como
sinalizadores para 0s grupos de implantacdo que védo iniciar suas atividades, tentando
assim contribuir para implantagdes bem sucedidas de sistemas de custo ABC.
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