ABC - UMA ABORDAGEM PRATICA NA MULTIBRASSA.

Frederico Sakamoto
Simone Bernardes

Edwin Celso Cueto Cordova
Antonio Cezar Bornia

Resumo:
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Resumo

Esse artigo objetiva apresentar informacdes gerais e peculiaridades préaticas
sobre diferentes aspectos da implantacdo do Custeio Baseado em
Atividades e as vantagens que as organizagdes estdo procurando obter com
a utilizacdo desse método, tendo como contexto o caso pratico da
Multibras S.A.

Area Tematica: Estudo de Caso Aplicado na Area de Custos
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1. Introducdo

Este estudo foi realizado na Multibras S.A., unidade de Joinville/SC, a qual,
atualmente faz parte do Grupo Brasmotor. Além desta, a Embraco (empresa de compressores
localizada em Joinville), a Whirlpool Argentina (produz refrigeradores), a Brastemp da Amazonia
(produz microondas), Consul Industrial da Amazonia (produz ar condicionado), Multibrés da
Amazonia (produz plasticos) e a Brascabo (produtora de cabos) também compdem o grupo
Brasmotor.

A Multibras, unidade de Joinville, possui 5.200 funcionarios e é responsavel pela
producdo mensal de 186.000 unidades de refrigeradores de 01 e 02 portas, 27.000 unidades de
freezers verticais, 25.000 unidades de freezers horizontais, 35.000 unidades de condicionadores
de ar e 16.000 unidades de refrigeradores compactos. Esses produtos sdo vendidos no
mercado nacional através da marcas Brastemp e Consul.

Em virtude da complexidade de opera¢OGes organizacionais surgiram algumas
indagacdes, tais como: qual o custo de cada atividade realizada na empresa? Qual o impacto de
cada atividade no preco final do produto? Que produto € ou ndo lucrativo? Qual o custo de
Manuten¢do, Suprimentos, Desenvolvimento de Produtos, Eng. de Manufatura, RH, que o
produto absorve? Estas perguntas podem ser respondidas e visualizadas de forma clara quando
analisadas dentro da metodologia do ABC, existindo um potencial muito grande de informacdes
quando se obtém uma visualizagdo real do Custo e Lucro por Produto, Canal, Regido e Cliente.

Esta nova metodologia sera aplicada em todas as unidades da Multibras, com o
apoio de consultores externos. Na Unidade S&o Paulo e no CAM (Centro Administrativo
Multibras), o trabalho de implantacdo ja foi concluido, nas Unidades S&o Bernardo e Joinville
esta em fase final. Apds terminada nessas unidades, sera estendida as Unidades Rio Claro e
Manaus.

A expectativa da empresa na implantacdo desta metodologia, € a melhoria do
gerenciamento das atividades e das rotinas de trabalho, permitindo andlises de custo mais
apuradas e identificacdo de processos com custo elevado, identificacdo de atividades que
agregam ou nao valor ao produto, oferecendo um melhor embasamento para uma gestdo
estratégica de custos.
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2. Aspectos Genéricos do ABC - Custeio Baseado em Atividades

Com a recente abertura de fronteiras, globalizacdo da economia e diversos outros
fatores, as empresas tiveram de buscar algumas vantagens competitivas. Na producéo, filosofias
como Just-in-Time e reengenharia surgiram para apoiar o desenvolvimento de uma melhoria
continua. Na administragdo, metodologias estdo sendo aprimoradas, desenvolvendo de forma
estruturada meios que levem a um planejamento estratégico. Proporcionando a empresa um
posicionamento que Ihe garanta vantagens competitivas perante seus concorrentes.

A nivel de controle, tais mudangas também precisariam acontecer. Controlar o
custo da producdo ou de toda uma empresa, como era realizado ha 30 ou 50 anos, ndo permite
um gerenciamento adequado no dias de hoje. Consequentemente, ocorreu uma evolugdo na
contabilidade de custos, tornando esta ndo apenas um registro para o Fisco, mas uma eficiente
ferramenta para a empresa, no aspecto de gestéo, direcionando sua visdo para o futuro.

Diante de toda essa “evolucdo dos custos” e da complexidade da producdo com
fabricacdo em maior quantidade, como também em maior diversidade, um novo método surgiu
nos Estados Unidos, o Custeio Baseado em Atividades (ABC), que possui como objetivo
principal aprimorar a alocacdo dos custos e despesas indiretas (overhead) aos produtos e sua
relacdo comas atividades.

O Custeio Baseado em Atividades (ABC) é uma metodologia que mensura o0 custo
do desempenho de atividades, recursos e objeto de custo. Os recursos sdo destinados as
atividades que, por sua vez, sdo atribuidas aos objetos de custo, com base em seu uso. O ABC
reconhece a relacdo causal entre os geradores de custos e atividades. (Player e outros, 1996).

As empresas despendem recursos para executar atividades. Elas executam
atividades para beneficiar produtos, servicos ou outros objetos de custos. A meta, no ABC, €
refletir a causalidade entre recursos, atividades e objetos de custos na alocagdo dos custos
indiretos. (Ostrenga e outros, 1994).

O trabalho de implantagdo do ABC na Multibras, comecou pela verificacdo de
alguns aspectos ja estruturados na empresa, a fim de que se realizasse mais rapidamente. Isto
considera que a organizacdo deve possuir uma sistematica de trabalho consolidada ou pelo
menos estabilizada, com processos e procedimentos formalizados em algum documento, onde,
através deste, poder ser feita uma analise preliminar com o intuito de selecionar as informacoes
necessarias comas quais se podera dar inicio as conversaces e mapeamento das atividades.

Caso ndo haja um sistema organizacional estruturado, havera necessidade,
primeiramente, da estruturacdo deste, j& que esta etapa € considerada essencial para o
desenvolvimento do ABC. O trabalho de estruturacdo do processo, dependendo do sistema
produtivo da organizagdo, pode ser considerado um servigco a parte tdo grande como a propria
estruturacdo do ABC.

Para que 0 ABC implantado se torne eficaz, € conveniente que o processo fabril
mantenha procedimentos estaveis, sob pena de acarretar alteracdes em direcionadores de custos
e provocar a necessidade de alteracdes em todo o planejamento de implantacéo.

Na Multibras, os consultores responsaveis encontraram toda a analise de processo
bem estruturada e detalhada, chegando ao nivel de tarefas. Devido ao grande numero de
informages disponiveis, houve primeiramente um enxugamento destas para adequa-las a funcéo
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que o ABC se propunha, para evitar que 0 gerente, a0 se deparar com as indmeras
possibilidades de informacGes disponiveis, se perca no meio destas, tirando-lhe o foco sobre o
que realmente interessa, a nivel gerencial. Por exemplo, é possivel determinar o custo do
atendimento telefdnico em um produto, mas esta informagdo é relevante num produto que custe
digamos R$300,00, quando o custo deste atendimento é de R$ 0,01?

A expectativa dos consultores é que o processo de assimilacdo do ABC e sele¢cdo
de informacbes efetivas para tomadas de decisdo se dé apds cerca de um ano, tempo este
considerado normal para se analisar todas as vantagens que o ABC pode trazer para a
organizagdo de forma eficiente e eficaz. A partir dai, 0 ABC deve tormar um carater concreto de
ABM (Activity Based Management).

3. Relevancia Pratica Abordada

3.1. Estrutura da Organizagdo e Aspectos Comportamentais

As empresas, de modo geral, possuem uma estrutura funcional departamentalizada,
possuindo centros de custos. O ABC prop0e centros de atividades, sendo os custos alocados
diretamente através desses centros ao objeto.

Todo modelo precisa se adequar a realidade existente. Para tornar possivel a
implantacdo de um sistema ABC em uma estrutura departamentalizada, € necessario 0
mapeamento do processo da estrutura existente.

Em uma empresa com uma estrutura funcional previamente definida, as mudancgas
para centros de atividades acarretariam mudancas estruturais em toda a organizacéo,
modificando conceitos, controles, etc. Esta nova empresa, por sua vez, teria que realmente se
reorganizar e passar a controlar sua producdo por processo, para saber, assim, 0 quanto cada
atividade colabora para o custo final do produto.

Os projetos de implantacdo do ABC possibilitam uma certa mudanca na estrutura
existente, pois questionamentos comegam a ser realizados para que se possa entender melhor a
sistematica da empresa. Atraves desses questionamentos, verificam-se falhas ou excessos de
procedimentos, iniciando, desta forma, uma reestruturagéo.

Mas h& necessidade de ressaltar que, quando ocorrem mudancas, devem ser a nivel
global, ou seja, desde a producdo até a administracdo, pois caso contrario, uma mudanca em
apenas um departamento tornar-se-ia perda de tempo, sem contribuir para maior eficiéncia do
sistema. No caso da Multibras, essa mudanca precisa ser ainda mais global, pois além de
Joinville, precisa ocorrer em S.P. e em Rio Claro.

A implantacdo de um novo sistema em uma empresa propicia inseguranca nos
funcionarios, surgindo consequentemente resisténcia a mudanca. Na Multibrés S.A., unidade de
Joinville/SC, para minimizar essa resisténcia, meses antes inicou-se um processo de
conscientizacdo da necessidade da implantagdo desse novo sistema.
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Ocorreram palestras e treinamentos para as pessoas envolvidas no processo,
divulgacéo interna através de jornais, apresentacdes e reunides para esclarecer possiveis dividas
que surgissem. Com isso ao comecar o desenvolvimento do processo de implantacdo, os
funcionarios encontravam-se motivados e esperangosos com as vantagens que tal sistema iria
proporcionar, facilitando e ajudando no trabalho dos consultores responsaveis.

3.2. Mapeamento das Atividades

O processo do negocio € algo de extrema importancia no desenvolvimento do
projeto do ABC. Esta andlise deve ser feita com pleno apoio da empresa, permitindo a
disponibilizacdo de uma pessoa com dedicacdo integral, para agilizar o processo de implantacéo
do ABC

Segundo Playere outros (1996), é importante selecionar alguém que entenda do
negdcio e trabalhe bem com pessoas de muitas &reas funcionais dentro da empresa. O perfil da
pessoa selecionada para liderar o projeto afeta significativamente a percepcdo do restante da
organizacao.

Na Multibras em Joinville, foi designado um lider de equipe que é a pessoa
destinada ao acompanhamento do processo.

Além do lider de equipe, é necessario 0 acompanhamento de um lider de area. Este
lider de &rea, também denominado interlocutor, que é uma pessoa com conhecimento do
funcionamento do processo produtivo, possuindo certa liberdade de deciséo para discussdes de
conceitos. Exemplo: a area de suprimentos possui um interlocutor; a area de RH possui outro
interlocutor; bem como as diversas areas que compdem a empresa.

Normalmente, esta pessoa, trabalha o mapeamento junto com a consultoria.
Mostra-se a proposta da consultoria e verifica-se sua aplicabilidade. Na Multibras, a experiéncia
advém da unidade de S.P.

Depois de definidas as pessoas que irdo trabalhar o processo juntamente com a
consultoria, iniciou-se a analise e definicdo dos direcionadores de custos.

3.3. Direcionadores de Custos

O funcionamento do ABC propde uma alocagdo dos custos, passando pelas
atividades até chegar aos produtos. Porém, ha certos custos que podem ser alocados
diretamente ao produto, ndo havendo a necessidade de passa-los pelas atividades. Ostrenga e
outros (1994) citam como exemplo, 0s custos de garantias, comissdes, ferramentas especiais,
entre outros. No caso da Multibras, “despesas com campanhas publicitarias” também foi
considerado um custo que pode ser alocado diretamente ao produto.

Mas ndo séo todos os custos do processo que podem ser alocados diretamente ao
produto. Para aqueles que ndo constituem esse grupo € necessario aloca-los as atividades,
através dos chamados direcionadores de custos (cost driver - mensuram quantas atividades séo
desenvolvidas em cada tipo de produto ou cliente e o esfor¢o envolvido para sua realizago).
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Os direcionadores foram escolhidos baseando-se na experiéncia dos consultores e
nas caracteristicas dos processos. Para uma maior eficiéncia do processo, identificaram-se estes
direcionadores na empresa através dos iterlocutores, ou “lideres de area”.

Com o desenvolvimento e evolucdo dos trabalhos, verificou-se a necessidade de
diminuir os direcionadores, pois, numa etapa inicial da implantacdo, observou-se um nivel
excessivo de detalhes, sendo corrigidos no decorrer do desenvolvimento.

Ao iniciar os trabalhos, foram observados o0s controles existentes na empresa,
adotando-se com base nestes os direcionadores de custos. Se aqueles controles eram
considerados ineficientes, propunha-se sua alteracéo.

Apos terminado 0 mapeamento e a definicdo dos direcionadores, a etapa seguinte
foi a implantacéo do sistema propriamente dito.

3.4. Sistema

Para implantacdo do ABC, aprowveitou-se a tecnologia e as facilidades que a
mformatica oferece. “Softwares especificamente para o ABM representam uma area de
aplicagdo relativamente nova, mas em expansdo. O primeiro forum de software ABC, realizado
em maio de 1990, compunha-se de oito fornecedores”. (Playere outros,1996).

Na Multibrds, dois fornecedores de softwares fizeram apresentacdo de seus
produtos e a administracdo da empresa optou pela utilizacdo de um deles, pela interface
amigavel e outros recursos apresentados.

Na Multibras foram gerados cinco tipos basicos de relatérios:

e Custo por atividade, com todas as interligacdes e aberturas existentes no sistema.
Provavelmente alterado devido sua complexidade e tamanho.

e Custo comprado e custo vendido, o que foi comprado de custos de uma atividade e
quanto foi vendido para outra atividade.

e Mostra quanto custa produzir um produto e quanto custa coloca-lo no mercado.

¢ Quanto custa vender para determinado cliente.

¢ Lucratividade de Produtos, Linha de Produtos, Marca, Planta, Empresa e Cliente.

O softwrare ¢ “alimentado” com informagdes dos centros de custos, utilizando
assim o sistema contabil, com informagdes do mainframe, que sdo informacbes de transacéo
corrente da empresa cadastrada no sistema da Multibras, e informagdes paralelas, ndo
necessariamente utilizando sistemas.

O plano de contas utilizado é por centro de custos e 0 ABC adapta este por centro
de atividades. Assim é necessaria a existéncia de uma base de dados, para que o software faca
a leitura desses dados e realize 0 processamento das informacoes.

3.5. Implantagéo
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Na implantacdo do sistema, ap0s mapeadas as atividades e definidos os
direcionadores e o software a ser utilizado, a etapa mais demorada foi a integracdo do sistema,
ou seja a colocacdo das informacbes coletadas de forma sistematizada para a leitura do
programa. Metade do tempo utilizado pela consultoria foi para 0 mapeamento e discussdes
conceituais e a outra metade foi para implantacdo do sistema

Em Joinville, a consultoria iniciou seus trabalhos em final de Maio/1997, depois de
um més e meio, terminou 0 mapeamento; mais dois meses para implantacdo do sistema
(previsdo). A previsao € terminar o projeto em Novembro/1997.

Para a manutencdo do ABC, é necessario possuir processos estruturados, com uma
eficiente sistematizacéo e rapido fluxo de informac6es. E importante, porém, a conscientizagio
de que o trabalho de apuracdo sisttmica de custos ndo € uma atividade exclusiva da
Controladoria, mas sim uma responsabilidade global de toda a organizacdo, e como todo
sistema de informacdes, alguns aspectos principais podem inviabilizar a implantacdo, como tem
acontecido em muitas empresas. Pode-se citar, dentre outros os seguintes:

e Aspectos operacionais e culturais;
Falta de informagdes;
Falta de comprometimento;
Falta de qualidade técnica;
Necessidade de mudancas constantes;

4. ABC como Ferramenta para o ABM (Activity-Based-Management)

O ABM, ou Gerenciamento Baseado em Atividades, é um processo permanente de
planejamento e aperfeicoamento dos aspectos taticos e operacionais da empresa, provendo ao
mesmo tempo as bases necessarias para apoiar 0 seu direcionamento estratégico. (Ostrenga e
outros ,1994)

Algumas caracteristicas devem ser destacadas a respeito do ABM:

e Focaliza a prevencdo dos custos ao invés de simplesmente reporta-los;

e Focaliza medicbes da lucratividade e dos fluxos de caixa dos produtos ou
SEervicos;

e Aloca os custos indiretos com base em analises de diretrizes de causa e
efeito.

O fundamento do ABM ¢ suportado em trés principios bésicos: a analise do
processo, 0 custo baseado em atividades e o aperfeicoamento continuo. Neste contexto,
abordou-se com mais énfase 0 ABC como uma das ferramentas utilizadas.

Apds iniciado o funcionamento do sistema, € necessario aproximadamente um ano
para absorver essas informacdes geradas pelo ABC. Nesse processo de compreensdo €
realizada uma andlise do sistema e da prOpria empresa, pois questionamentos surgem
naturalmente para entender porque determinados produtos sdo produzidos ou porque certos
produtos possuem um custo excessivamente elevado, ou porque n&o terceirizar determinada
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atividade, etc. E quando estes questionamentos surgem, a empresa estd caminhando no sentido
do ABM.

5. Consideragdes Finais

N&o s6 na Multibrés, mas em inimeras empresas que vém implantando o ABC com
sucesso, nota-se que este sistema mantém e melhora a percepcéo dos envolvidos a respeito da
qualidade que deve ser atribuida ao desempenho de suas atividades. A consonancia existente
entre 0 ABC e a filosofia da Qualidade Total propiciou uma rapida propagacao deste sistema de
custeio, ja que ambos enfocam como principal responsavel pela performance da organizacéo o
processo, seja a nivel administrativo, financeiro e operacional .

A qualidade total tem em um de seus preceitos a responsabilidade individual (auto-
controle) na execugdo de suas tarefas, isto €, “eu sou responsavel pela qualidade do meu servigo
e este tera influéncia no servico de outros”. Da mesma forma, a filosofia ABM tenta transmitir
que a responsabilidade sobre custos ndo ¢ apenas do “um unico” departamento na empresa,
mas de todos os individuos, j& que o esforco de suas atividades é que forma o resultado do
periodo.

Acredita-se que na Multibras, a mudanca para o ABC trard inimeras vantagens no
tocante ao levantamento, analise das informacGes e gerenciamento da empresa, como Verificado
na unidade Sao Paulo, onde o método ja foi implantado.

Por reunir um grande ndmero de informacdes para tornar possivel um dos fins a que
se propde acuracia nos custos, 0 método necessita de um software poderoso.

Por se tratar de uma “novidade” e uma propaganda muito bem estruturada pelos
seus introdutores a nivel mundial, este, como 0s outros softwares no mercado ndo séo acessiveis
a muitas empresas.

Em empresas de médio e grande porte, como no caso da Multibrés, a viabilidade
de utilizacdo do método ABC/ABM em sua plenitude estd intimamente associada a
disponibilidade destes softwares.

Para se ter uma idéia do nimero de informacGes que sdo processadas, 0 modulo de
recursos do sistema (que possui um aplicativo responsavel pela leitura das informacdes contidas
no mainframe da Multibras) demora cerca de 1 dia para processar todos os dados que
necessitam ser lancados dentro do software, utilizando um pentium 166 Mhz. Apos efetuado
isto, dependendo da informacéo solicitada, caso ndo disponivel nos relatorios padrdes, pode se
levar até 24 horas para gera-la.

Evidencia-se que o tamanho de uma empresa, a atividade que desempenha e a
disponibilidade de recursos podem viabilizar ou impossibilitar a ado¢do da metodologia.

O maior mérito atribuido ao ABC esta justamente na forma com que lida com os
custos indiretos de fabricacdo (overhead) e outras despesas. Onde antes (métodos tradicionais)
ndo havia uma preocupacao com estes custos (custo da complexidade), com o ABC, mostrou-
se um meio sistematico e coerente de ndo somente alocar os custos aos produtos, como se pdde
presenciar na Multibras, mas principalmente a disponibilizacdo destes para gerenciamento.
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Assim, tem-se que o ABC/ABM adota uma abordagem condizente com a atual
demanda por informagdes, isto &, o custo gerencial, oferecendo informagdes que levem a:

e Como reduzir custo
e Reduzindo o tempo e esforcos;
¢ Eliminando atividades desnecessérias;
¢ Redistribuindo/eliminando recursos ndo utilizados;
¢ ldentificando custos reduntantes;

e Passos para desenvolvimento
e Determinagdo da misséo;
e Comunicacdo dos objetivos
o Desenvolve\imento medidas de performance;

e Como analisar atividades
o Identificando atividades ndo essenciais;
e Provendo formas de andlise das atividades significantes;
e Examinando ligacGes entre as atividades;
e Analisando o custo da complexidade;

¢ Direciona para a Classe Mundial
o Gestdo estratégica;
e Apoio a administracao;
¢ Andlise do valor agregado da qualidade;
e Orcamento baseado por atividades;
e efc;

E justamente alguns destes focos que uma empresa de Classe Mundial como a
Multibras busca com a adogdo da metodologia ABC/ABM.
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