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Resumo:

O presente trabalho aborda os métodos tradicionais de custeio e o custeio baseado em atividades, servindo de base
para subsidiar os sistemas de informacgdes das empresas que serdo utilizados para a defini¢do da estratégias
empresariais e tomadas de decisdes, que terdo correlacdo com a gestdo estratégica de custos. Procuramos
desmistificar a super valorizacao que € atribuida ao ABC em detrimento dos métodos de custeio tradicionais pois
entendemos que, se bem utilizados, com adoc¢ao de critérios racionais e com profissionais bem preparados, poderao
dar tantas contribuic¢des, ou mais, quanto o ABC. A sua estrutura oferece maiores possibilidades de informacges
guando bem sistematizados. Tem inserido no seu contexto técnicas contabeis de comprovada eficécia, perfeitamente
sedimentadas em conceitos cientificos da contabilidade. O mesmo ndo podemos afirmar do ABC, apesar do seu
reconhecido valor para a administracdo da producgéo e de outras atividades no ramo, pois a falta de uma pratica
metodol 6gica, que comprove com fundamentos a sua eficacia, ndo nos permite uma perfeita avaliacéo do ponto de
vista cientifico. Contudo, reconhecemos que a gestdo estratégica de custos podera fazer uso desses elementos para
prestar bons servicos aos gestores que se debatem no mercado globalizado com clientes e fornecedores cada vez mais
exigentes. A busca de vantagens competitivas e comparativas poder&o ter sua consecucao atraves das analises de
atividades e da cadeia de valor, horizontal e vertical, o que possibilitard tomada de decisdes sobre reducdes de custos
globais e, consequentemente, otimizacéo de resultados.
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Resumo:

O presente trabalho aborda os métodos tradicionais de custeio e o custeio baseado em
atividades, servindo de base para subsidiar os sistemas de informagdes das empresas que serao
utilizados para a definicdo da estratégias empresariais e tomadas de decisdes, que terdo correlacdo
com a gestdo estratégica de custos.

Procuramos desmistificar a super valorizacdo que € atribuida ao ABC em detrimento dos
métodos de custeio tradicionais pois entendemos que, se bem utilizados, com adocéo de critérios
racionais e com profissionais bem preparados, poderdo dar tantas contribuicdes, ou mais, quanto o
ABC. A sua estrutura oferece maiores possibilidades de informacdes quando bem sistematizados.
Tem inserido no seu contexto técnicas contabeis de comprovada eficacia, perfeitamente
sedimentadas em conceitos cientificos da contabilidade. O mesmo ndo podemos afirmar do ABC,
apesar do seu reconhecido valor para a administragdo da producdo e de outras atividades no ramo,
pois a falta de uma pratica metodoldgica, que comprove com fundamentos a sua eficacia, ndo nos
permite uma perfeita avaliacdo do ponto de vista cientifico.

Contudo, reconhecemos que a gestdo estratégica de custos podera fazer uso desses elementos
para prestar bons servicos aos gestores que se debatem no mercado globalizado com clientes e
fornecedores cada vez mais exigentes. A busca de vantagens competitivas e comparativas poderao
ter sua consecucdo através das analises de atividades e da cadeia de valor, horizontal e vertical, o
que possibilitara tomada de decisbes sobre reducbes de custos globais e, consequentemente,
otimizagdo de resultados.

Area Tematica:
Gestdo estratégica de custos no processo decisorio das organizacdes
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Introdugdo

Existem no Brasil, estudiosos e pesquisadores, dedicando-se ao aprofundamento da
Contabilidade Cientifica e ao desenvolvimento de novas abordagens metodoldgicas para
fundamentar a aplicacdo dos novos conceitos derivados de filosofias e pensamentos eminentemente
cientificos que sirvam de fundamento bésilar para o desenvolvimento dos sistemas, métodos e
técnicas contabeis com integracdo adequada e sistémica, objetivando fidedignidade, seguranca e
objetividade na avaliacdo, contrdle e registro dos atos e fatos estudados e registrados pela
Contabilidade, para alimentar os sistemas de informagdes gerenciais e contabeis, que irdo subsidiar
0s processos de tomada de decisdes dos organismos empresariais em geral, assessorando os planos
de acdo da gestdo de negdcios.

Este trabalho visa mostrar aos estudiosos interessados, pela Contabilidade e gestdo
estratégica, a importancia e necessidade de uma maior reflexdo e aprofundamento a respeito do
tema ora abordado, para inclusive esclarecer abordagens simpllistas que enaltecem determinados
métodos (ABC), que possui 0s seus meritos, porém , desprezando outros (VBC) que podem
perfeitamente responder aos anseios contabeis e gerenciais, se bem sistematizados e racionalmente
utilizados. O estudo tem o propdsito de apresentar abordagens sobre 0s mesmos e como podem
contribuir paras a contabilidade e gestdo estratégica de custos, fazendo uso de : Custeio Baseado por
Atividades, Gestdo Baseada em Atividades, Métodos de Custeio Tradicional (por absorcdo e
varidvel), apoiados no custeamento da producdo por processo ou producdo por ordem, além das
diversas ferramentas oferecidas por inovacdes e evolugBes tecnoldgicas como o Just-in-time,
Benchmarking, Reengenharia de Processos, Sistema de Gerenciamento de Custos (Cost
Management System - CMS), Producdo Celular, Gestdo de Qualidade Total etc, para a otimizacao
do uso de recursos na andlise de desempenho, vantagem competitiva, vantagem comparativa e
reducdo de custos dos produtos e servicos. Sendo primordial a necessidade de investimentos nos
profissionais de contabilidade, para coloca-los em condigdes de fazer uso desses recursos.

Inicialmente faremos uma reflexdo sobre a importancia do tema e em seguida salientamos
sinteticamente a importancia das inovacbes e o uso de novas tecnologias no contexto das
organizagdes para melhor dimensionamento da realidade interna face a velocidade das mudangas
mercadoldgicas.

No préximo passo mostraremos a estrutura dos sistemas tradicionais de custeio, evidenciando
como podem distorcer a formacdo dos custos dos produtos quando utilizados de forma inadequada,
por profissionais que desconhecem a necessidade de estudos, pesquisas,atualizacédo e ajustamentos
para fazer uso dos sistemas de acordo com as novas estruturas das empresas e da composicédo do seu
chdo de fabrica, decorrentes das evolucGes tecnoldgicas das maquinas e equipamentos que compde
0s seus processos de fabricacdo. Enfocando que as suas limitacGes estdo diretamente associadas aos
recursos humanos que dela faz uso, podendo ser ajustada de acordo com o processo evolutivo dos
usuarios que possuam competéncia para torna-la eficiente e eficaze.

A seguir, apresentamos o novo contexto do Custeio Baseado em Atividades que tem seus
pardmetros definidos e sua origem nos estudos administrativos do ABM (Activity-Based
Management) que enfoca como equacionar o problema da eliminacdo das atividades que nao
agregam ou adicionam valor ao produto, utilizando a férmula de eficiéncia do ciclo de manufatura
de classe mundial e evidenciando as principais formas de reducdo de custos através das anélises de
atividades, alem de sua integracdo aos sistemas de informagfes contabeis e decisoriais.

Por dltimo, as organizacdes devem voltar-se para um novo modelo de gestdo contabil
decisorial, que além de utilizar sistemas de custos que reflitam os novos paradigmas contabeis,
implementem também a filosofia da cadeia de valor, adequando-se ao novo mercado global, com
ambiente dotado de modernas tecnologias que possibilitem a captacdo da influéncia externa nos
produtos e servigos a serem desenvolvidos, para atender aos anseios e satisfagdo dos clientes e
fornecedores, fazendo uma abordagem que enquadre o custeio baseado em atividades (ABC) e/ou o
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custeio tradicional, na base conceitual da gestdo estratégica de custos e do  Sistema de
Gerenciamento de Custos (Cost Management System - CMS).

Pretendemos com esta visdo, mostrar a importancia da implementacdo de uma nova
metodologia capaz de despertar nos profissionais da Contabilidade e empresarios (Clientes e
Fornecedores), uma analise critica dos negdcios nos mercados e ambientes globalizados onde as
forcas externas interagem e implementam as decisfes estratégicas.

Reflexdes Sobre a Importancia do Tema

O surgimento e a evolucdo dos sistemas de informacGes contabeis/gere nciais/decisoriais, 0
avanco das comunicaces e a maior interacdo dos mercados globalizados transformaram
radicalmente a face da economia mundial, com mudancas na sua estrutura economica, financeira e
socio-politica. A competitividade acentuou-se com a busca por produtos (bens e servicos) que
traduzam qualidade e satisfagam plenamente as necessidades, com custos/precos adequados.

O surgimento de novas tecnologias, a busca pela qualidade total, a mudanca da viséo
empresarial olhando o negocio de fora para dentro, tendo como principal foco o cliente, provocou
uma quebra dos paradigmas de gestdo. Com o mercado exigindo um padrdo de manufatura de
classe mundial e exceléncia empresarial, passamos a viver uma nova era, a era do produto certo
para o cliente certo.

Com clientes cada vez mais exigentes, 0 negdcio tem que ser encarado de forma holistica, e
atendendo aos conceitos decorrentes da nova filosofia de producdo e manufatura, as empresas
necessitam implementar: células de producdo, gestdo de qualidade total, precos mais baixos,
melhoria dos produtos, menores prazos de entrega, cadeia de valor, diversificacdo de produtos.
Estas medidas devem ser adotadas pelas empresas que buscam alcancar a "Filosofia da Exceléncia
Empresarial” enfrentando os novos paradigmas da gestdo estratégica de custos como meio de
conquistar o mercado.

O esforco para obter vantagens e a competitividade, revolucionaram os conceitos das gestoes
de planejamento, de producdo, de financas e administrativa, porém, no Brasil, estamos com um
parque industrial e empresas sucateadas, ingressando no século XXI como projetados no
séculoXIX. Aponta em seu livro “Reengenharia” o norte-americano Michael Hammer, professor de
tecnologia da informacdo do MIT - Massachusetts Institute of Technology - e pai desse novo
modelo de gestdo: "Esqueca o que vocé sabe sobre como as empresas devem funcionar: quase tudo
esta errado!™.

Tom Peters, um dos mais renomados "gurus" da atualidade, faz a sequinte afirmacdo em seu
livro, Rompendo as Barreiras da Administracdo: "O pensar de maneira cartesiana, linear,
tradicional, ndo mais atende aos novos requisitos”.

A necessidade de mudancas radicais nos modelos de producdo linear tradicional, para
producdo em ceélulas e outras horizontalizadas, criaram também necessidades de automagédo
robotica, informatizacdo dos processos, com uso de softwares integrados on line, tais como o
Manufacturing Resource Planning (MRP), a crescente utilizagdo do CAD-CAM-CAE (Computer
Aided Design Manufacturing, Engineering), do CIM (Computer Integrated Manufacturing), além de
leiaute ajustado para as células de fabricagdo, a implantacdo e uso na administracdo da producéo de
ferramentas como 0 JUST IN TIME e outros métodos avangados, vém causando um maior impacto
na gestao estratégica de custos, na gestdo da producdo, contribuindo na otimizacdo dos processos e
trazendo eficacia na administracdo dos negocios.

Com o dinamismo e complexidade da atividade econdmica, a progressiva automacdo dos
processo de manufatura, aumentou substancialmente o custo dos gastos gerais de fabricacéo
indiretos principalmente os das fungbes de apoio (engenharia do produto, compras de materiais,
planejamento de producdo, desenvolvimento de pessoal e novos produtos, marketing etc.), em
relacdo e detrimento aos custos com matéria prima e mao-de-obra-direta, 0 que revelou a
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necessidade de avanco nos sistemas de custeio tradicionais, principalmente em relacdo a
metodologia adotada para a determinacdo das bases de rateio e alocacdo dos custos indiretos ao
produto, além da forma de controle e gerenciamento, que foram desenvolvidos hd muitas décadas
atras, quando eram outros os parametros, desafios, clientes e exigéncias do mercado. Face a estas
consideracGes, também a Contabilidade Gerencial, Financeira e Decisorial ja ndo se satisfazemcom
informacg@es ultrapassadas, necessitam de sistemas e bancos de dados que lhes permitam analises e
avaliacGes mais dinamica para agilizar as decisdes e promover a eficacia nos resultados do negocio,
coerentes com as perspectivas futuras.

Torna-se necessario um sistema de contabilidade (decisorial, gerencial, por atividades, etc.),
que ndo apenas apure 0s custos, mas proporcione elementos para a sua estratégia e administracéo.
Assim o Custeio Baseado em Atividades (ABC - Activity-Based Costing), o Custeio Tradicionalem
conjunto com uma Contabilidade bem elaborada trariam para o contexto atual, uma melhor
desenvoltura para a Gestdo Estratégica de Custos.

As Inovagdes e as Novas Tecnologias na Produgdo

Novas necessidades como, a flexibilidade/diversificagdo/personalizacdo/individualizacdo, ou
seja, producdo sob-encomenda de produtos ndo padronizados, estdo substituindo cada vez mais a
producdo emsérie. Para atender este mercado as empresas investem macicamente em inovacGes que
integram o processo fabril, impactando assim a capacidade instalada com vultosos investimentos,
ocasionando significativos acrescimos nos custos fixos da producéo.

Contudo, a inovacdo esta relacionada a pesquisa, experimentacdo, desenvolvimento, imitacdo
e adogdo de novos produtos e/ou novos processos de producdo, pode ocorrer atraves de mudangas
puramente tecnoldgicas ou mesmo por necessidades para gerenciar € administrar 0s negocios.
Inovacbes com impactos administrativos/gerenciais como o just-in-time, qualidade total, analise de
valor, engenharia simultdnea, benchmarking e reengenharia de processos vém conduzindo as
companhias que as utilizam a um crescente sucesso econdmico. Nesse particular pode-se citar o
“pbenchmarking”, que é um processo de aquisigdo de conhecimento pela analise, adocdo e
desenvolvimento do aprendizado feito através da observacdo daquelas firmas que praticam os
melhores processos.

Os investimentos nessas inovacdes e novas tecnologias, inclusive o CIM (o computador
integrado na fabricacdo), representam elevadas somas de recursos, justificadas pela melhoria do
desempenho nos processos produtivos. Estas tecnologias deverdo ser aplicadas em processos de
fabricacdo que apresentem leiaute de célula de producdo e outros tipos horizontalizados para
otimizacdo em direcdo a eficiéncia/eficacia, que possibilitardo a diversificacdo dos produtos,
eliminacdo do tempo de espera, as paradas para prepar¢cdo de maquinas, bem como, a reducédo
significativa dos estoques de materiais e de produtos,(JIT), maximizando desta forma os ganhos
globais.

Sistemas Tradicionais de Custeamento

O custeamento da producdo estd voltado para a alocacdo dos custos causados por cada
produto (bens ou servigos), visando organizar e analisar a ocorréncia dos gastos durante o processo
de producdo, além de extrair informagfes que atendam as necessidades de avaliagdo, controle e
tomadas de decisdes sobre os custos fabris. Normalmente, os métodos de custeamento utilizam duas
metodologias de producdo: producdo por ordeme producdo por processo, que utilizam técnicas de
custeio por absorcédo, custeio varidvel, de custos reais e unidades de esfor¢o de producdo (UEP ou
simplesmente UP) etc..

O custeio por absorcdo tem na sua concepgdo a apropriacdo de todos os custos da producdo
(diretos ou indiretos, fixos ou variaveis) consumidos na elaboracdo dos produtos. Portanto,
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perfeitamente inventaridveis, sendo tratados como custos dos produtos. O custerio variavel possui
uma filosofia mais gerencial, preocupando-se somente com 0s custos variaveis para efeito de
avaliagdo do produto, portanto os estoques inventariados serdo avaliados tdo somente com o valor
dos custos variaveis, tratando os custos fixos como gastos do periodo.

Os sistemas de custeamento da producdo que utilizam métodos de custeio por absorcdo e/ou
variavel, denominados e tratados como tradicionais ou convencionais foram projetados de acordo
com a visdo tecnolégica mecanicista da época onde predominavam como fatores de producdo: os
recursos humanos e materiais diretos para a formacéo do custo total dos produtos. Além do mais, a
alocacdo dos custos era realizadas atraves da contabilizagdo dos gastos nos elementos de custos.

A concepcdo de centros de custos e a departamentalizacdo ainda eram incipientes, pois a
administracdo e engenharia de producdo ndo possuiam os conhecimentos hoje difundidos pela
tecnologia da informacdo e da produgdo, a competividade ndo era tdo acirrada no mercado, ndo
exigindo maior empenho por parte dos gerentes e tomadores de decisdes na analise mais acurada
dos custos incorridos nos processos de fabricacdo. Portanto, ndo era tdo sentida a falta do uso de
tecnologias e técnicas contabeis para auxiliar na analise dos custos e sua causacéo, que levassem ao
desenvolvimento de dados a serem utilizados por sistemas de informacBes contabeis e gerenciais
mais complexos.

Afora isso, a formacgdo dos precos de venda tinha como base 0s custos apurados neste
processo, e, normalmente eram ditados pela empresa sem levar em consideracdo as leis de mercado.
Portanto, as empresas ndo se preocupavam com a adoc¢ao de bases de rateio mais racionais para 0s
custos indiretos, para que refletissem a realidade dos custos incorridos nos produtos e assim,
realizar gestbes para evitar os disperdicios e re-trabalhos que pudessem favorecer a reducad dos
custos.

Os seus componentes basicos sdo: material direto, mdo-de-obra direta e custos indiretos de
fabricacdo e sua principal caracteristica € medir 0s recursos consumidos na producdo através de
indices orientados pelo volume. Os custos diretos sdo facilmente mensuraveis, pois, como tal, estdo
diretamente ligados ao volume da producdo. O problema dessa estrutura surge na alocacdo dos
custos indiretos que, ao contrario dos diretos, ndo estdo diretamente relacionados ao volume de
producdo. S&o considerados indiretos todos 0s recursos que, economicamente dificeis de serem
mensurados, permitem a mao-de-obra direta transformar o material direto em produto final, tais
como: mao-de-obra indireta, seguros, depreciacdo, amortizacdo, salarios de pessoal de apoio etc.

Os sistemas tradicionais, ao alocar esses recursos com base em algum fator direto (unidades
produzidas, matéria-prima, horas trabalhadas etc), podem tornar o resultado do custeamento
impreciso, e, como tal, insatisfatorio para o gerenciamento que busca a otimizacdo e geracdo de
informacges para auxiliar nas tomadas de decisdes que visem a reducdo de custos, o contrble por
excecdo e a continuidade dos negocios. Tal problema acentua-se a proporgdo em que € maior a
diversidade de produtos em uma linha de producdo. Nessa situacdo as diferentes quantidades
produzidas em diferentes tempos tornam mais complexa a apropriacdo dos custos indiretos.

A Contabilidade de Custos que mantenha a visdo convencional (elementos de custos como
acumuladores de gastos) ird procurar apenas evidenciar a alocagdo e a absor¢do dos gastos sem
ressaltar a necessidade da eliminacdo dos desperdicios e melhor sistematizacdo para distribuicdo
dos custos. Relatando para a geréncia somente 0 que supostamente diz respeito aos custos do
produto ou de um departamento: ndo procurando avaliar sobre a qualidade ou importancia dos
servicos que fornece. Desta forma pode provocar a ocorréncia de prejuizos a medida em que deixa a
determinacdo do custo de fabricacdo ser apurado com a utilizacdo de bases de rateio que ndo estdo
adequadas com o novo contexto e desta forma distribuindo os custos indiretos de fabricacédo
aleatoriamente (subsidiamento de um produto em detrimento de outro). A compra mal efetuada da
matéria-prima, ou a definicdo incorreta do volume a ser produzido pode levar a um erro no
estabelecimento do preco de venda que poderéa prejudicar o desenvolvimento e continuidade dos
negadcios.
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A aplicacdo de taxas sobre a mdo-de-obra direta, forma ainda hoje muito utilizada, leva a
apropriacdo dos custos indiretos em relacéo aos tempos operacionais. Esta forma de rateio, contém
distorgdes que irdo influenciar negativamente na avaliagdo dos custos dos produtos, e
consequentemente na determinacdo dos precos de vendas, embora seja menos imprecisa do que a
apropriacdo que considera a Matéria-Prima como parametro. As distor¢fes se relacionam com o
custo diferenciado de mdo-de-obra direta para os produtos. O fato dos produtos apresentarem o
mesmo custo de mao-de-obra ndo implica na suposicdo de que os tempos dos processos de
fabricacdo sejam os mesmos e demandem o mesmo tempo de mao-de-obra. Isto ndo pode ser regra
comum: um produto pode utilizar mao-de-obra mais cara que outro, porém com um tempo
operacional de producdo menor.

Devemos salientar que a principal falha desta metodologia estd na técnica utilizada para a
definicdo da base de rateio, podendo fazer uso de novas abordgaens para a escolha do pardmetro a
ser utilizado. Os ambientes de manufatura tém sido constantemente alterados nas Ultimas décadas,
em que as chamadas fungdes de apoio (méo-de-obra indireta, engenharia do produto e processos,
compras, controle de qualidade, leiaute, movimentacdo de materiais etc.), ganharam maior
importancia superando em algumas empresas o valor da médo-de-obra direta e dos materiais diretos
0 que torna necessario a utilizacdo de um ndmero maior de bases de alocacdo dos custos comuns.

Os sistemas de custeio tradicionais ndo atenderdo aos objetivos da industrializagdo
automatizada porque os profissionais que fazem uso deles: ndo avaliam adequadamente fatores
como diversidade da producgéo, flexibilidade de manufatura, qualidade e complexidade de produgéo
(os produtos com baixo volume de produgdo acabam recebendo a mesma carga de custos de seus
equivalentes produzidos em grandes volumes); ndo estimulam a identificacdo das atividades que
ndo agregam valor induzindo a um maior volume de producdo para diluicdo dos custos fixos,
gerando estogques excessivos e consequliente estoque de recursos parados e de capital empatado;
negligenciam os custos relativos as etapas de projeto, desenvolvimento e ciclo de vida do produto;
ndo favorecem a justificativa de novos investimentos em tecnologia avangada de produgdo e ndo
conseguem monitorar os beneficios obtidos; ndo consideram que 0 sucesso corporativo depende da
eficiéncia, produtividade e eficacia de todos os processos que sdo partes do negdécio como um todo,
focalizando o ambiente interno e externo e ndo apenas 0s processos produtivos de bens tangiveis.

Ha uma preocupacdo cada vez mais intensa, por parte das comunidades académicas e dos
empresarios, que o profissional ao fazer uso da forma de custeio tradicional, devera avancar a sua
visdo critica para gerir custos, pois se isso ndo ocorrer, poderad distorcer informacfes ao nivel de
comprometer até mesmo o planejamento estratégico, tatico e operacional, tendo como conseqiéncia
0 desvio das metas e 0 prejuizo da missdo da empresa, trazendo resultados negativos incalculaveis
para a entidade e consequientemente a sociedade.

ABC - O Seuuso no Novo Contexto

Somente ap6s a década perdida, quando as empresas brasileiras despertaram para a nova
realidade e as novas tecnologias avangadas de producdo e filosofia de gestdo empresarial, detectou a
necessidade de se desenvolver uma forma de integracdo conceitual e sistémica entre 0s processos de
controle gerencial e de gestdo de manufatura. Surgiu entdo a necessidade de recorrera praticas ja
muito utilizada em outros mercados, como é o oxemplo da base conceitual do Sistema de
Gerenciamento de Custos (Cost Management System CMS), o qual tem o ABC como espinha
dorsal, apesar deste sistema ter tido sua origem em trabalhos desenvolvidos na General Electric, na
década de 60 nos Estados Unidos da América, conforme comenta NACAGAWA (1991, p.34).

HRONEC (1993, p. 166), afirma: "O verdadeiro valor do ABC é o que a administracdo faz
com as informacgbes, apds terem sido geradas™.

A mudanca para uma manufatura de classe mundial e crescimento dos custos indiretos criou
a necessidade de se ter um sistema de custos que atenda a demanda da transformacao industrial, de
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um processo intensivo em mao-de-obra para um processo intensivo em tecnologia, o sistema de
custos baseado em atividades (ABC), assume que 0s custos indiretos devem ter um tratamento mais
refinado e ndo podem ser apropriados ou alocados da mesma forma como era praticado por
profissionais que faziam uso do custeio tradicional, focalizando bases diretas de rateio, pois parte
da premissa basica de que, uma companhia alcanca seus resultados e objetivos de negocio atraves
das atividades executadas por cada grupo especializado da organizacdo. S&o as seguintes suas
principais caracteristicas:

1. Objetiva gerenciar o planejamento e o controle de custos;

2. Fundamenta-se na premissa de que as atividades desenvolvidas pela empresa geram custos
e que 0s produtos as consomem/utilizam;

3. Através da divisdo das atividades em categorias, serve-se de um maior nimero de bases
para alocagdo de custos o que proporciona quantificar melhor o valor dos recursos aplicados na
producdo de cada produto, identificando o custo real e individual. Essa divisdo também proporciona
resultados mais favoraveis & medida em que a geréncia, concentrando sua atencdo nas atividades-
principais-chaves e nos piores casos as atividades de desvio, consegue: melhorar 0s servicos
fornecidos pelas atividades principais, aumentar a eficiéncia das atividades de apoio e eliminar as
atividades de desvio.

Para isso, além de contabilizar as atividades, a empresa tem que:

a. Manter uma melhoria continua na eliminacdo das atividades que ndo adicionam valor
(atividades de desvio: aquelas que ndo adicionam valor ao produto e podem ser facilmente
visualizadas no processo produtivo. Ex: Insumos ociosos na fabrica representam custos que ndo
contribuem para melhorar o produto).

Conforme BERLINER e BRIMSON (1988, p.4), a formula de eficiéncia do ciclo de
manufatura (ECM), bem equaciona este problema:

TP
ECM =
TP + TI + TE + TM
Onde:
ECM = Eficiéncia do Cicio de Manufatura TP =Tempo de Processamento
Tl =Tempo de Inspecdo TE = Tempo de Espera

TM = Tempo de Movimentagédo
Ensinam que quando o ambiente de manufatura esta otimizado, o ECM poderia ser igual a
1 (100%), ja que entdo a empresa estara produzindo as necessidades exatas, no tempo exato, em
cada estagio de producdo e que este fluxo somente serd perfeito quando forem atingidas as
seguintes condicdes:
Lote de fabricacdo =1 Tempo entre operacdes =0
Defeitos =0 Tempo de preparagéo =0
Operac0es perfeitamente balanceadas
Inventario minimo no processo de fabricacéo
Componentes nunca 0ciosos, parados

Figura 1
Reducdo do Tempo de Processo
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Fonte: BERLINER e BRIMSOM APUD Lawrence J. Utzig -

O conceito de atividade de desvio também ¢é (til para analisar o tempo de processamento. O
tempo ocioso de processamento nao proporciona renda e pode ocorrer por qualquer das seguintes

razoes:
PERDAS DE TEMPO NO RAZOES
PROCESSAMENTO
Tempo Ocioso Falha de equipamento, preparacdo, ajustes
Velocidade Tempos perdidos, pequenas paradas, reducdo na velocidade
Problemas de Qualidade Defeitos no processo, materiais com defeitos
Producédo otimizada Producdo ndo otimizada (gargalos) falhas em outros processos
Encomendas Insuficiéncia de encomendas, turnos improdutivos

O conceito de atividade de desvio deve ser aplicado também as atividades de suporte
(planejamento estratégico, desenvolvimento de produtos e/ou de processos, suprimentos,
engenharia, financas, etc.), que apesar de ndo estarem ligadas diretamente com o processamento
fisico do produto tém bastante relevancia em termos de custo final.

b) orientar seus objetivos em fungdo do mercado, incluindo o custo-alvo: Em razdo de muitos
precos serem hoje determinados pelo mercado, as empresas para serem competitivas e garantirem
uma determinada fatia de mercado necessitam estabelecer o preco de venda independentemente do
seu custo inicial (custo-alvo). Se o custo-alvo estiver abaixo da previsdo inicial do custo do produto,
a empresa deveré reduzir o custo unitario dentro de um determinado tempo a fim de enfrentar a
competicdo do mercado.

Custo-Alvo = Preco de Venda (estabelecido para garantia de mercado) - Lucro Almejado

Sé&o duas as principais formas de se obter reducdo de custos:

I. Experiéncia obtida através de aprendizado durante as fases iniciais de producdo, a medida
da aprimoracdo do processo;

Il. Aplicagdo da filosofia de continuo melhoramento na eliminacdo das atividades de desvio.

c) assegurar continuo melhoramento no acompanhamento dos custos para consecucdo dos
objetivos gerenciais: 1sso deve ser conseguido através de continua determinacdo das relagdes causa
e efeito entre atividades e objetivos gerenciais. O acompanhamento direto dos custos é a melhor
forma de reduzi-los e de aprimorar o processo de tomada de decisdes quanto a preco, lucratividade
por produto, fabricar ou comprar.

4. Nao se diferencia do sistema tradicional apenas pelas mudancas das bases de alocacdo dos
custos, mas também porque, ao coletar dados sobre as atividades, indica todos os geradores de
custos no ciclo completo pedido-a-entrega-do-produto o que ajuda a compreender e melhor
gerenciar os processos. Em sendo, os geradores de custos (cost drivers) que geram as atividades,
sua identificacdo requer pois 0 melhor cuidado. As atividades sdo consideradas como processos
funcionais interdepartamentais e ndo departamentais como na abordagem convencional. Por
exemplo, uma atividade de vendas ndo € exclusiva do departamento de vendas, podendo parte dela
ser executada em outras areas da empresa, como o departamento de marketing. Como ensina
HRONEC (1993, p. 166), a vantagem-chave do ABC ¢é proporcionar uma forma mais precisa de
encarar despesas e custos indiretos, incluindo os gerados fora do chdo de fabrica, e ndo sdo
tipicamente ponderados nos célculos de custos produto a produto atividades como marketing,
distribuicdo e manutencdo.

O custeamento baseado em atividades volta-se, portanto, para 0S processos da gestdo
empresarial adequando-se gradativamente ao sistema de informacdes contabeis a nivel decisorial.
Como fundamento, o ABC promove uma maior utilizacdo da concepcao sistémica dos processos de
uma maneira geral ou individualizados, onde a tonica é identificar as atividades que consomem
recursos e os produtos (bens ou servigos) que fazem uso das mesmas no transcorrer dos processos.

>
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ENTRADAS PROCESSSO SAIDAS

/ ATIVIDADES \

Essas atividades séo disparadas pela causacdo dos gastos ao iniciar-se cada etapa de producao.
Uma vez identificadas as atividades nos processos, levantaremos o custos das mesmas e as
direcionaremos aos produtos que delas fizeram uso, em uma medida direta e proporcional. Para se
custear as atividades que compdem os processos utilizam-se os direcionadores de custos, que Sao 0S
fatores que fazem com que as atividades sejam realizadas.

E importante salientar que a escolha do direcionador é fundamental. A atenta observagéo e
inquisicdo junto a especialistas possibilita identificar no processo a existéncia de varios
direcionadores para uma mesma atividade. Para maior exatiddo, o profissional podera lancar médo
dos instrumentos que a estatistica dispde para identificar o grau de correlagdo existente entre o
direcionador e a atividade.

Segundo Cogan (1994), para a selecdo de um direcionador de custos, trés fatores sdo levados
em conta:

e A facilidade na obtencdo dos dados necessarios para o direcionador de custos escolhidos

(custos de medicéo);

e A correlagdo entre o consumo da atividade e o consumo real (grau de correlagao);
¢ A influéncia que um determinado direcionador terd no comportamento das pessoas (efeito
comportamental).

Com relacdo ao uso de maior ou menor quantidade de direcionadores de custos, comenta
ainda que isso esta associado diretamente aos seguintes fatores: nivel de exatiddo nos custos dos
produtos; grau de diversificacdo de produtos; custo relativo de atividades diferentes; grau de
diversificacdo de volume e uso de direcionadores de custos correlacionados imperfeitamente.

Uma atividade que ndo contribui para atender as necessidades dos clientes pode ser
considerada uma atividade que ndo agrega valor. Por exemplo: devido ao fato de que 0 processo
esta fora de controle, continua-se fazendo a inspegdo final; leiaute inadequado no chio de fabrica”,
utilizando excessiva movimentacdo de materiais; produgéo de itens fora de especificacédo, trazendo
como consequéncia o retrabalho etc.

Em geral é improvavel que grandes redugdes nos desperdicios possam ser feitas sem
modificar o processo. Eliminar o retrabalho, sem que se combata as causas que a geraram, ira
provocar aumento no custo de refugo.

Analise de Valor do Processo

A analise de valor do processo é a técnica que focaliza determinado nivel de tarefas a fim de
determinar se cada tarefa ou atividade agrega valor ao consumidor (eficacia), e, isso ocorrendo, se a
mesma pode ser realizada com menor custo (eficiéncia). Objetiva-se, pois eliminar ou reduzir
custos relacionados as tarefas que adicionam pouco ou nenhum valor ao consumidor .

A analise de valor é uma sistematica que analisa a funcdo exercida por produtos ou sistemas
para assegurar que as fungdes requeridas estdo sendo atendidas com o menor custo possivel.

Ela consiste na aplicagdo de técnicas que visam: identificar as fun¢Ges de um produto; fixar
um valor para esses produtos; prover fungdes ao menor custo possivel e garantir qualidade igual, se
possivel melhor, ao produto que é oferecido ao consumidor.

A definicdo precisa da fungdo exercida pelos componentes dos produtos/projetos de produtos,
e a analise do custo mais baixo de prover essa funcéo, é o escopo principal da analise de valor.

Uma Visao Geral da Analise de Atividades
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Uma analise de atividades é uma auditoria de como a empresa funciona no presente,
conduzindo ao planejamento de atividades para determinar os recursos (e, portanto, as habilidades a
nivel de pessoal) necessarios para apoiar determinado nivel de atividades de servigos e indicar como
0s processos do negécio podem ser modelados pela eliminacdo de atividades redundantes e de
desperdicio.

Um objetivo da analise de atividades ¢ melhorar o lucro e o desempenho da empresa pela
emulacdo das melhores praticas, relativas a uma atividade desempenhada em diversas empresas. A
determinacdo das melhores préaticas € possivel apenas se as atividades forem definidas
consistentemente entre as divisdes e departamentos de uma empresa.

Agregar atividades comuns a uma funcdo propicia a base para dirigir a atencdo da geréncia
para areas de alto custo, que de outra forma poderiam passar despercebidas em um grande nimero
de atividades individuais.

Basicamente, envolve olhar dentro da atividade para detalhar as tarefas que as compdem.
Sendo os elementos das atividades, logo, as tarefas sdo o nivel adequado para introduzir mudancas.

Uma analise de atividades é uma ferramenta de comunicacdo que fornece um conjunto de
informacBes estruturadas a respeito do que a empresa faz. A definicdo de atividades deve
proporcionar uma acurada representacdo, logicamente consistente demonstravel, da totalidade da
empresa, para ser (til ao processo de tomada de decisdo. Fases para a andlise de atividades: 1.
Determinar o Escopo da Analise de Atividades; 2. Determinar as Unidades da Analise de
Atividades; 3. Definir as Atividades; 4. Racionalizar as Atividades; 5. Classificar em Primaria
ou Secundéaria; 6. Criar Mapa das Atividades e, 7. Finalizar e Documentar as Atividades

A Importancia da Cadeia de Valor na Gestéo Estratégica de Custos

Em 1985 Porter conceituou o enfoque de gestdo das organiza¢des voltando-se para 0 mundo
exterior a empresa de “enfoque de cadeia de valor”.

A cadeia de valor € um conjunto de atividades capaz de agregar valor numa empresa, podendo
ser dividida em atividades de apoio e primérias.

Atividades de Apoio

- Infra-estrutura da empresa: geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e

aquisicoes.
Atividades Primarias
- Logistica Interna - Operagéo (producdo) - Logistica Externa
- Marketing e Vendas - Servigos

Destas atividades classificadas por Porter, genericamente podemos ainda identificar as
atividades como segue:
e compras
e manutencdo da empresa
e assisténcia técnica
e contabilidade

estocagem de materiais
producao

garantia de qualidade
administracdo financeira

transporte interno, etc.

vendas

engenharias

estocagem de produtos acabados

Atividade de Valor dentro de uma Empresa

Pesquisa
M atérias
. e Fabricacéao Marketing Distribuicao Servico
Primas Desenvolvi-
mento
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FONTE: Gestdo Estratégica de Custos - Shank, John K. e Govindarajan, Vijay - pagina 66.

Podemos afirmar que a cadeia de valor é fundamental na gestdo estratégica de custos, pois a
eficiéncia e eficacia no gerenciamento das atividades, passa, obrigatoriamente, por um enfoque
externo & empresa.

A cadeia de valor, advém de atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias primas
basicas, componentes até o produto final, chegando as méos do cliente. O enfoque é externo, vendo
cada empresa no contexto global de atividades da qual ela apenas é uma parte, desde os
componentes primarios basicos chegando até os consumidores finais.

Na visdo estratégica de custos, a avaliacdo através de cadeias de valores, trazem de forma
mais consciente, explicitas e formais, uma perspectiva do impacto financeiro que as decisdes, em
termos de custos, irdo representar na empresa e esses dados servirdo para estratégias superiores,
podendo com isso, obter uma vantagem competitiva sustentavel.

Desenvolver Vantagem Competitiva Através de Ligacfes com o0s Fornecedores

Fornecedores
dos
Fornecedores

r s

Fornecedores |« Empresa

FONT E: Gestao Estratégica de Custos - Shank, JohnK. e Govindarajan, Vijay - pagina 68.
Desenvolver Vantagem Competitiva Através de Ligagdes com os Clientes

Empresa R Clientes Clientes dos

Clientes

v

FONT E: Gestao Estratégica de Custos - Shank, JohnK. e Govindarajan, Vijay - pagina 69.
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Cadeia de Valor na Industria de Produtos de Papel
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Conclusao

Os mercados concorrentes e a propria globalizacdo da economia mundial, fizeram nascer
novas necessidades para os gestores das empresas, 0 que gerou a busca incessante da exceléncia
empresarial, ocasionando a evidéncia de geracéo de custos da qualidade - que agregam valor, e da
eliminacdo dos disperdicios e custos - que ndo agregam valor: o da ndo-qualidade.

N&o ha duvidas de que para alcancar a exceléncia ja ndo basta as empresas apenas reduzir
custos, tamanho do negdcio, ou niveis hierarquicos. Faz-se necessario investir em novas
tecnologias e inovagOes criadoras, ndo apenas utilizando ferramentas que identificam somente os
erros do passado, mas valendo-se também daquelas que possibilitam identificar, cultivar e explorar
as competéncias basicas que promovem o crescimento.

A necessidade de uma nova viséo holistica dos profissionais de contabilidade, que participam
direta ou indiretamente da gestdo empresarial, fazendo uso de planejamento estratégico, tatico e
operacional, além de orcamentos e planos de investimento e financiamento, torna-se essencial.

Como vimos na apresentacdo da controvérsia entre custeamento direto versus custeamento
por absorc¢éo, o grande problema séo os custos indiretos comuns, normalmente tidos como fixos em
relacdo ao volume de producdo, que devem ser alocados aos diversos produtos por critérios de
distribuicdo. Os defensores do custeamento varidvel entendem que esses critérios, arbitrarios ou
subjetivos, invalidam o correto custeamento dos produtos.

Segundo alguns autores, os procedimentos de aplicagdo dos custos fixos indiretos de producéo
aos produtos através de percentuais de absorcao baseados em alguma medida razoavel de atividade,
tais como horas-maquina de fabricacdo, horas ou valor de mé&o-de-obra direta, t¢m produzido
enormes erros na atribuicdo de consumo de recursos dos departamentos indiretos para 0s produtos
individuais, provocando também sérias distorcdes na formacdo de precos de venda baseados nos
custos de fabricacéo.

Além disso, o reconhecimento de que a competitividade industrial e as novas exigéncias de
consumo obrigam muitas empresas a mudarem sua estratégia de producéo: de produtos homogéneos
estocaveis para produtos diversificados, especificados, para cada cliente. Com isso as empresas
adotaram procedimentos mais acurados de custeamento dos produtos para gestdo estratégica de
custos e producao.

Podemos definir o custeamento por atividade como um método de custeio que identifica um
conjunto de custos para cada evento ou transacdo (atividade) na organizacdo gque age como um
direcionador de custos. Os custos indiretos séo entdo alocados aos produtos e servigos na base do
namero desses eventos ou transagBes que o produto ou servico tem gerado ou consome como
recurso. O custeamento por atividades também é denominado de Custeio Baseado em Transagdes.

A implantacdo do sistema de custos ABC, com seu conceito de atividades consumindo
recursos e de produtos consumindo atividades, da condicBes as empresas de rastrear 0s custos
indiretos de fabricacdo para os produtos individualmente, tornando-se uma ferramenta eficaz para a
gestdo ndo apenas da producdo, mas também das atividades comerciais e dos servigos. Pode-se
assim eliminar distor¢bes na determinagdo dos precos dos produtos a nivel de mercado, medir
desempenho, prestar contas dos problemas e apresentar as informagdes necessarias para analisa- los
e resolvé-los com vistas ao futuro.

Relata a revista "Exame”, (maio,1995, p.77), a surpresa que tiveram os executivos de O
Boticario, fabricante de perfumes e cosméticos, dono da maior rede privada de franquias do pais, ao
examinar um relatério elaborado com base em atividades medidas pelo ABC que indicava um
prejuizo de 200.000 ddlares em 1994, na linha de sabonetes, responsavel por 5% das vendas, onde a
contabilidade registrava um lucro de US$ 500.000 ddlares.
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Convém ressaltar entretanto que, por ndo ser um sistema de acumulacdo de custos, sua
implantacdo, embora responda aos reclames da moderna administracdo, ndo atende igualmente as
necessidades da contabilidade, o que torna imprescindivel a utilizacdo dos sistemas tradicionais.

O sistema de custeio por atividades - Activity Based Costing -, surge portanto como um elo de
ligacdo, que denota a evolucdo das filosofias de producéo e de contabilidade.

Os paradigmas da gestdo de custos, estdo sendo quebrados e a busca pela qualidade total
impulsiona as organizagdes a realizarem investimentos em novos programas, NOVOS Processos,
tecnologia de ponta, células de producdo e gestdo estratégica de custos, procurando, cada vez mais,
a conquista dos mercados, com melhores produtos e custos menores, pois uma nova Visdo do
mundo dos negdcios é essencial para que a empresa se estabilize e possa competir de forma
sustentdvel em seu segmento de mercado e, com isto, conquistar novos clientes ampliando o seu
espaco de atuacdo. Fazendo uso da visdo de cadeia valor horizontal e vertical, e com isso conseguir
vantagens competitivas e comparativas.

Os métodos de Custeios Tradicionais deverdo ser ajustados de acordo com 0S novos
paradigmas de gestdo e poderdo prestar inestimdveis servicos satisfazendo aos sistemas de
informacdes, desde que os profissionais saibam extrair dele as suas potencialidades. As
necessidades primarias do novo modelo de gestdo, poderdo ser extraidas tanto dos siste mas
tradicionais, como dos sistemas tidos como novos. Assim como, a contabilidade gerencial podera
traduzir as informagdes com a velocidade e eficacia desejada fazendo uso dos mesmos sistemas,
para visualizagdo dos negdcios no mundo e a tomada de decisGes nos planos operacional-tatico-
estratégico.

Todo esse desenvolvimento devera ser acompanhado de estratégias perfeitas, pois, 0 mercado
ndo admite que acontecam erros na gestdo dos negdcios, isto posto, necessitamos de instrumentos e
ferramentas que sirvam para fundamentar o planejamento estratégico, a gestdo estratégica de custos,
a melhoria continua dos produtos (bens ou servigos) e que isso tudo possa ser retratado com a mais
alta qualidade na contabilidade das empresas de forma quantitativa e qualitativa para demonstrar
aos seus usuarios a perfeita avaliagdo do Patrimdnio e suas mutacfes, além dos beneficios sociais
que os negocios realizados pela entidade estdo propiciando a comunidade. Fica claro que urge uma
mudanca nos paradigmas dos profissioanis da Contabilidade para que se pratique no mundo, uma
contabilidade eminentemente cientifica, seja ela tradicional, por atividades, estratégicas ou
decisoriais. Busgquemos isto.
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