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A gestdo por atividades tém contribuido significativamente para o campo de geréncia da producao, devido a implantacéo
de tecnologias avangadas de producéo. Os novos conceitos e estilos de vida, habitos, lazer, etc., provocaram mudancas
tecnol 6gicas, principalmente, nas areas de informética e de comunicacdes, de forma a mudar o perfil da demanda e
oferta de bens e servicos em nivel global; por outro lado as tradicionais estratégias de negdcios fundamentadas nos
principios da economia de escala, se defrontam agora, com a necessidade de enfrentar seus concorrentes com métodos
mais ageis, eficiéntes e modernos, como itens indispensaveis para conconrrer num mercado cada vez mais competitivo e
inovador.
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O método ABM/ABC e a relacdo com os métodos tradicionais de
custeio no contexto da Gestdo Estratégica de Custos.
Maria Silene Alexandre Leite. PPEP/UFPb

01. Introducéo

A gestdo por atividades tém contribuido significativamente para o campo de geréncia da
producéo, devido a implantacdo de tecnologias avancadas de producéo.

Os novos conceitos e estilos de vida, habitos, lazer, etc., provocaram mudangas
tecnologicas, principalmente, nas areas de informatica e de comunicac@es, de forma a mudar o
perfil da demanda e oferta de bens e servicos em nivel global; por outro lado as tradicionais
estratégias de negdcios fundamentadas nos principios da economia de escala, se defrontam agora,
com a necessidade de enfrentar seus concorrentes com métodos mais ageis, eficiéntes e
modernos, como itens indispensaveis para conconrrer num mercado cada vez mais competitivo e
inovador.

02. O método ABM\ABC e a relacdo com os métodos tradicionais de custeio.

2.1. Visdo geral do método ABM\ABC e 0s métodos tradicionais

NAKAGAMA (1991, p.36) cita: “Os sistemas de custeio tradicionais foram
desenvolvidos para a avaliacdo de inventarios, tendo em vista a necessidade de se elaborar
demonstracBes contabeis e fiscais, e tem sido continuamente aperfeicoados atraveés do tempo.
Entretanto, tais sistemas ja ndo estdo proporcionando aos gerentes que buscam a eficiéncia e
eficacia das operacdes de suas areas funcionais as informacgdes precisas e oportunas que eles
necessitam para a gestdo e mensuracao de custos e desempenhos de atividades em um ambiente
de mudangas, tanto no ambito interno como externo.”

Os sistemas de custeio ddo énfase a desempenhos com base em dados histéricos, mas
nos atuais ambientes empresariais verificam-se que os instrumentos para tomada de decisfes mais
dinamicas é que estao tornando-se elementos criticos para a sobrevivéncia das empresas.

Observa-se que os sistemas tradicionais de custeio, enfatizam a necessidade de se
conhecer o custo dos produtos ou servigos, para fins de inventario e de controle das atividades
operacionais de uma empresa como um todo, ou de suas unidades decentralizadas (centros de
custos), alem de preocupar-se com as decisdes que dizem respeito ao abandono de técnicas
utilizadas na producgdo de produtos ou servigcos considerados ultrapassados e de introduzir novas
técnicas, ou, ainda, com outras decisdes, tais como adquirir produtos de terceiros, ao invés de
produzi-los internamente, etc.
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Entretanto, a medida que as empresas se véem envolvidas em ambientes mais complexos
e competitivos, 0s sistemas tradicionais de custeio tém-se mostrado impotentes para gerar as
informacdes requeridas pelos administradores. Além de custos mais apurados e precisos dos
produtos ou servigos, eles sentem a necessidade também , de gerir de maneira mais eficiente e
eficaz as atividades mais significativas de suas areas funcionais.

No atual cenario de competicéo global, a exatiddo dos custos dos produtos assume papel
de fundamental importancia, porque essa informacdo afeta decisGes estratégicas da empresa,
cujos efeitos se fardo sentir especialmente a longo prazo.

Em substituicdo, pois, aos sistemas tradicionais de custeio, tem surgido a proposta de um
sistema de custeio baseado em atividades (ABM\ABC), que tem como um dos objetivos
proporcionar aos administradores melhor compreenséo de como reduzir custos.

O sistema de custeio baseado em atividades (ABM\ABC) ultimamente tem-se convertido
no elemento de ligacdo entre o custeio de produtos, mensuracdo de desempenhos e justificacdo
de investimentos; entretanto, este ndo € um sistema que foi desenvolvido somente agora, em
consequéncia da pressdo advinda da introdugdo de novas tecnologias e maior concorréncia. Na
verdade, o sistema de custeio baseado em atividades tem passado através dos tempos por fases
de evolugdo, e vem amadurecendo significativamente através dos anos. O seu inicio no Brasil,
segundo TROXEL e WEBER JR., apud NAKAGAWA (1990, p.67), por volta dos Ultimos
anos da década de 60, algumas empresas ja vinham usando o conceito de que sdo as atividades
gue consomem recursos e ndo os produtos, porém, até entdo, ainda ndo se usava a expressao
sistema de custeio baseado em atividades. Na ocasido, a aplicacdo do conceito trouxe grande
contribuicdo em termos de mudangas criativas na gestdo das operacdes e estratégias de
marketing.

Por outro lado, o custeio baseado em atividades é tdo aplicAvel a organizacGes de
servicos quanto a industrias. Aplica-se tanto a determinacéo dos custos de servicos, clientes ou
linhas de negdcios como a determinacdo dos custos de produtos manufaturados. Tanto nas
organizacbes de servicos como nas industrias, o problema é tomar decisbes gerenciais que
possam tornar e manter lucrativas organizagbes complexas e diversificadas. Dispor de boas
informacdes a respeito dos custos de processos, produtos, servicos, clientes e canais de
distribuicdo sdo criticos para 0s gerentes que tomam essas decisdes.

Na prética, a resposta ndo é tdo universal. Por um lado, o custeio de processos baseado
em atividades tem sido igualmente bem-sucedido em ambientes industriais ou ndo. Porém, no que
diz respeito a levar os custos do nivel de processo para o de servicos, clientes e outros objetos,
mostrou gue alguns negdcios sdo mais sensiveis a técnica do que outros. A questdo-chave é se
existem ou ndo dados que possam ser usados para seguir o curso dos custos das atividades até
esses outros objetos. Nos ambientes industriais complexos, as equipes de projetos normalmente
podem obter muitos dados para usar na alocacdo dos custos de atividades aos produtos. Na
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verdade, seu desafio é, muitas vezes, garantir que o nivel de detalhamento em seu custeio de
produtos ndo se torne excessivamente complexo. Em ambientes ndo-industriais, ou no custeio de
objetos que ndo sejam produtos, a disponibilidade de dados varia amplamente de uma
organizacdo para outra.

Logo, pode-se dizer que o custeio baseado em atividades pode ser aplicado a muitos
tipos diferentes de objetos: servicos, clientes, regides geograficas, linhas de negdcios e canais de
distribuicdo, além de produtos. Na maioria tem-se a impressdo de que o ABC é usado
principalmente para os produtos. Ao contrario: ele esta sendo aplicado com 0 mesmo sucesso no
custeio de servigos, clientes, regides e outros objetos de interesse gerencial. OSTRENGA,
(1994, p.169)

03. Algumas técnicas novas de gestdo empresarial

Segundo CHING (1995, p.15), muitas técnicas de gestdo empresarial surgiram nas
ultimas duas décadas, como geréncia por objetivo, orcamento base-zero, teoria das restricoes,
circulos de qualidade, organizacdo matricial. Algumas destas técnicas trouxeram contribuicGes
significativas para a administracdo das empresas, outras constituiram-se em modismos que ndo se
sustentaram, outras ndo foram utilizadas apropriadamente, porém nenhuma delas conseguiu
responder as necessidades de desempenho competitivo das organizagdes.

Na Ultima década, apareceram (para aplicacdo nas empresas, pois estas técnicas ha muito
existiam na teoria) a filosofia da qualidade total e as técnicas a ela associadas, com conceitos e
principios nunca antes formulados, todos visando atender ao cliente. Mais recentemente, destaca-
se 0 ABC (activity based costing) ou custeio baseado em atividades.

Estas duas ferramentas de gestdo tém algo em comum: ambas almejam a melhoria da
competitividade e da lucratividade das empresas.

No entanto, o principio basico do ABC difere do principio da qualidade total, que é o da
eliminacdo da especializacéo por funcdo e departamentos estanques nas organizacdes. Passa-se a
olhar a empresa horizontalmente, isto €, por processo de negdcio para dar respostas mais rapidas
as exigéncias e necessidades dos clientes.

04. Visao tradicional para a gestédo de custos

Segundo KAPLAN, apud NAKAGAMA (1987, p.36), os atuais sistemas de custeio
datam, basicamente, de ha mais de um século e foram desenvolvidos com o objetivo de gerarem
informacdes sobre oportunidades de melhoria de desempenho das empresas, em termos de
resultados econdémicos.

O enfoque tradicional do célculo dos custos analisam as empresas, dentro de uma Visdo
anti-sistematica, ou seja, em partes fragmentadas em departamentos isolados, e em areas
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funcionais divididas em secOes, e cada se¢do desempenha a funcdo de centro de custos. Os
centros de custos, por sua vez, sdo encarregados das categorias de custos administraveis ou
controlaveis, como salérios, ordenados, depreciacdo, despesa de viagens, de representacao,
telefone, materiais diversos, etc.

A somatoria dos custos controlaveis fornece a dimensdo dos recursos que a organizagao
pde a disposicdo de cada se¢do. Subindo em dire¢do ao topo da hierarquia organizacional, tem-
se a somatdria dos custos de cada &rea funcional, a somatdria dos custos de cada area constitui 0
total dos recursos de cada departamento e, assim sucessivamente, de cada geréncia, de cada
diretoria. (ver figura 01)

FIGURA 01. Estrutura organizacional tradicional

Diretoria A [Piretoria B
N N
Geréncia A Geréncia B Gpréncia C Gdréncia D
$ 3 3 3
Depart. 1 Depart. 2 Depart. 3 Depar. 4 Depar.5
$ $ $ $ $

/ N\



Il Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Curitiba, PR, Brasil, 6 a 9 de outubro de 1996

Area 1 Area 2 Area 3 Area 4 Area 5 Area 6
$ $ $ $ $ $
Sec. A |Sec. B Sec. C Sec.D Sec. E Yec. F Sec.G
$ $ $ $ $ $ $

Fonte: Guia da Ernst & Young, 1994.

Outra caracteristica do enfoque tradicional sdo os relatorios de acompanhamento de
despesas: atual versus orcado. Isto é, quanto se gastou este més, este trimestre, este ano contra o
que foi orcado no mesmo periodo e, igualmente, no mesmo periodo do ano anterior. Esses
relatorios apenas fornecem informagdes para a geréncia ou diretoria, no que diz respeito ao
controle das despesas do centro de custos, se estdo abaixo ou no nivel do valor orgado, porém
estad analise ndo corresponde a realidade. Hoje as empresas necessitam de estratégias mais
agressivas frente a concorréncia

05. As técnicas tradicionais e as informacdes na tomada de deciséo

A maioria das a¢Oes tomadas pelos gerentes é de curto prazo, tanto relativamente a visdo
quanto as consequéncias. Isso significa que quando as despesas reais sao superiores em relacéo
aos valores orcados, ou pior ainda, quando a empresa esta tendo prejuizo, a alta administragdo
fica em panico e toma a decisdo de cortar todas as despesas de forma indiscriminada. Congela as
contratacGes (e muitas vezes demite funcionarios), corta as despesas de propaganda, suspende as
viagens dos funcionarios, reduz a verba de treinamento e para os investimentos. Em algumas
empresas, chega-se ao ridiculo do corte do cafezinho, da suspensao do paozinho da refeicdo dos
funcionarios e da autorizacdo da chefia para tirar copia xerox.

As acBes mencionadas tém efeito apenas a curto prazo, porém acarretam consequéncias
desastrosas a medio prazo. Tém em vista sair do sufoco e da pressdo. Pode-se, no entanto,
indagar se esta é uma acdo correta.

O relatdrio de variacdo das despesas reais versus despesas orcadas ignora a eficacia e
quase sempre encoraja ao desperdicio. Ndo é verdade absoluta que o chefe que teve as
despesas de seu centro de custos menores que o nivel orcado foi 0 mais eficaz. Isto significa
somente que gastou menos. N&o sabe-se, porém, se perdeu oportunidades, se deixou de fechar
negdcios para a empresa apenas para ndo gastar mais e, assim, ndo estourar o or¢camento e ficar
malvisto.
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Pior ainda é o comportamento daqueles que, para ndo ter seu orcamento reduzido no ano
seguinte, faz de tudo para gastar o orcamento previsto (mesmo que ndo haja necessidade) e,
assim, justificar a manutencdo de igual valor orcamentario para o ano seguinte.

A demonstracdo de lucros e perdas ndo fornece nenhuma pista para se tomar uma
decisdo correta. Quem se orienta por uma analise vertical de lucros e perdas para tomar agdes
corretivas, certamente incorrera nos erros mencionados anteriormente.

Uma analise vertical s6 informa que determinada despesa representa um percentual sobre
as vendas e que pode estar melhor ou pior percentualmente do que no orcamento, e nada além
disso.

Estas técnicas apresentadas enfocam o problema erroneamente. O controle de custos
concentra-se nos custos resultantes, aqueles que aparecem nas demonstragdes financeiras e ndo
nos fatores que originam os custos. Os custos ndo sdo meramente incorridos (espontaneos), eles
sdo causados. E € nos fatores geradores de custos que 0s administradores deveriam concentrar
suas atencdes e ndo nos cafezinhos, copias Xerox, etc.

5.1. Tratamento dos custos fixos

A visdo tradicional € de que os custos de producdo podem ser classificados em custos
varidveis, segundo o nivel de producgdo, e custos fixos. Esta classificacdo depende do horizonte
de tempo assumido, porque mais custos fixos se tornam variaveis a longo prazo.

Dois sdo o0s tratamentos tradicionais de custeio:

o Custeio total ou por absorcdo, em que 0s custos varidveis sdo atribuidos aos produtos mais
uma alocacdo dos custos fixos de producdo. A lucratividade do produto concentra-se na
margem bruta: receita de venda menos custo variavel menos custo fixo;

e custeio direto, em que 0s custos varidveis sao atribuidos aos produtos e os custos fixos sdo
tratados como custos do periodo. A lucratividade do produto concentra-se na margem de
contribuicdo: receita de venda menos custo variavel.

Ambas as abordagens podem facilmente levar a empresa a uma tomada de decisdo que
nao seja em seu melhor interesse.
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Com o ABC\ ABM, muito mais custos sdo classificados como variaveis. Isto €, sdo
varidveis em relacdo a alguma atividade e pode-se relacionar aos produtos que exigem a
atividade. No ABC, ha muito menos “aloca¢do”e mais “rastreamento.”

Graficamente, pode-se ilustrar a diferenca entre ABC e custeio tradicional.
FIGURA 02. Diferenca entre o Custeio Tradicional e 0 ABC

Custeio tradicional

Departamento Departamento

Lcomal  lcomal lcona | Conta—| C
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Despesa do periodo [Despesa do periodo
Despesas em lucros e perdas Critério de alocacédo
|
Despesas em lucros e perdas
Custeio por ABC\ABM
Departamento [Departamento

/ |\ /1 N

Lconta | [ Conta | [ Canta | Conta | dona onta |

———

Atividade 01 Atividade 02 AJividade 03

—_

Medida de atividade X Medida de atividade Y /ledida de atividade Z

Custo do produto

Fonte: Guia Ernst & Young,1994.

Observando o diagrama do custeio tradicional, pode-se constatar que a questdo central
em qualquer gestdo de custos é decidir o montante de recursos a serem aplicados em cada
negdcio, em cada area, como usa-los eficazmente e, por fim, medir os resultados alcancados
contra 0s objetivos propostos.

Os relatorios tradicionais de custos mostram as despesas abertas por item, por centro
de custos e de acordo com a estrutura hierarquica da empresa, porém ndo mostram como tais
recursos estdo sendo utilizados pelos responsaveis funcionais.

No caso, da unidade de referéncia em estudo, o hotel, e se tomarmos como exemplo o
departamento de vendas, os relatorios tradicionais vao mostrar exatamente quanto tem sido gasto
no més, no ano, contra o orgado e no mesmo periodo do ano passado, por item de despesa.
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Esses relatorios ndo dao nenhuma idéia quanto a:
e Tempo consumido pelo pessoal de vendas;
o fatores geradores de custo que levam o pessoal de vendas a fazer o que faz normalmente;
¢ existéncia do montante correto de recursos a disposicao deles;
e como fazer suas atividades com mais eficacia.

Uma gestdo baseada em atividades fornece informac6es que ajudam a fazer as perguntas
corretas e possibilita respondé-las. Isto porque este enfoque parte da premissa de que, para
entender como 0s recursos estdo sendo utilizados é necessario compreender como as atividades

sdo realizadas. O custeio das atividades possibilita a visio de como 0s recursos estdo sendo
usados e como gerencid-los. Ver quadro 01.

Qradro 01. Diferencas entre o sistema tradicional e 0 ABM\ABC

Sistema Tradicional ABM\ABC

Assume gue 0s produtos e Rastreio de custos baseados em
Servicos consomem custos sua demanda por atividades
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Recursos Recursos
Consumidos por Consumidos por
Produtos Atividade

|

Consumidos por

|

Produtos\Clientes

06. Concluséo

Finalmente, pode-se dizer que 0 método ABM\ABC permite aos empresarios, gerentes e
administradores novas fontes de informacdes fundamentais no atual ambiente competitivo e
proporciona novas formas de observacdo e analise da empresa. Estas novas visdes desenvolvem
e permitem profunda compreensdo do comportamento dos custos, de modo que possa ser

exercido controle sobre eles.
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Resumo

A realidade econbmica tornou necessario para a maior parte das empresas operar em
mercados cada vez mais globalizados, com concorrentes em escala mundial oferecendo bens e
servicos de alta qualidade e de baixos custos. nos setores de servicos, as exigéncias, dos clientes
emtermos de velocidade e exatiddo levaram muitas empresas a reorganizar sua maneira de gerir,
sob pena de se tornarem obsoletas frente a um mercado consumidor cada vez mais exigénte.

Diante desta necessidade de inovagfes, mostra-se 0 método de gestdo ABM/ABC em
relacdo aos métodos tradicionais de custeio, suas vantagens comparativas e suas estratégias de

gestdo no que concerne ao ambiente administrativo-operacional da empresa.

Area tematica:

ABC/ABM/CMS no contexto da Gestéo Estratégica de Custos.



