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Resumo:

Ao longo do desenvolvimento das organizagdes, percebeu-se que os métodos e praticas tradicionais de Contabilidade
ndo acompanharam as crescentes necessidades de seus usuarios. A exponencial importancia da consideracdo de
variaveis estratégicas, frente a um ambiente extremamente competitivo, tornou urgente uma reconsideracdo do
pensamento contabil, principal mente no tocante aos sistemas de custos. Os sistemas atualmente utilizados para
fornecer informacges de custos, denominados de Contabilidade Gerencial, embora reconhecidamente significativos
em determinados contextos de decisao ( Gestdo Econdmica, por exemplo ), ndo lograram éxito em responder questdes
basicas concernentes ao ambito da Gestdo Estratégica. Para entender melhor a diferenciacéo entre os dois contextos
de decisao, vale dizer que a Gestdo Econdmica preocupa-se fundamentalmente com a conducao da organizacdo em
direcdo ao cumprimento de sua Misséo, a partir de uma interacéo eficaz no ambiente. A eficacia da organizacéo é
alcancada e mensurada a partir do resultado econdémico auferido ao longo de sua existéncia . Neste sentido, a Gest&o
Econbmica volta-se para os impactos econdmicos de todo evento/transacao sobre o patrimdnio da organizacéo. A
Gestéo Estratégica, por sua vez, tem preocupacdes que sdo complementares aos propdsitos da Gestdo Econémica.
Seu foco é direcionado para os aspectos de custos que, se bem geridos, contribuem para a otimizagéo da eficacia
empresarial. A Gestdo Estratégica envolve: melhoria continua, reducdo de desperdicios, produtividade, melhores
préticas entre outras "armas"' do atual cenario competitivo. Para isso, 0s instrumentos da Gestéo Estratégica devem
fornecer uma visualizac&o dinamica das interacdes dos fatores de producéo, com seus consequentes impactos sobre o
custo de produtos, projetos, clientes ou qualquer outro objeto de custeio. Esta visualizacdo, portanto, ndo pode
limitar-se aos efeitos individuais dos eventos/transagdes, porém deve considerar o impacto de seu processamento.

Palavr as-chave:

Areatemaética: Integracio Conceitual e Sstémica entre a Gest&o Econdmica e a Gestdo Estratégica de Custos
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO

Ao longo do desenvolvimento das organizagGes, percebeu-se que os métodos e préaticas
tradicionais de Contabilidade ndo acompanharam as crescentes necessidades de seus usuarios. A
exponencial importdncia da consideragdo de varidveis estratégicas, frente a um ambiente
extremamente competitivo, tornou urgente uma reconsideracdo do pensamento contabil,
principalmente no tocante aos sistemas de custos.

Os sistemas atualmente utilizados para fornecer informacdes de custos, denominados de
Contabilidade Gerencial, embora reconhecidamente significativos em determinados contextos de
decisdo ( Gestdo Econbmica, por exemplo ), ndo lograram éxito em responder questfes basicas
concernentes ao ambito da Gestdo Estratégica.

Para entender melhor a diferenciacdo entre os dois contextos de deciséo, vale dizer que a
Gestdo Econdmica preocupa-se fundamentalmente com a condugdo da organizacdo em dire¢do ao
cumprimento de sua Missdo, a partir de uma interacdo eficaz no ambiente. A eficacia da organizacao
é alcancada e mensurada a partir do resultado econdmico auferido ao longo de sua existéncia .
Neste sentido, a Gestdo Econ6mica wolta-se para 0s impactos econdémicos de todo
evento/transacdo sobre o patrimdnio da organizacdo. A Gestdo Estratégica, por sua vez, tem
preocupacles que sdo complementares aos propositos da Gestdo Econdmica. Seu foco é
direcionado para 0s aspectos de custos que, se bem geridos, contribuem para a otimizacdo da
eficacia empresarial. A Gestdo Estratégica envolve: melhoria continua, reducdo de desperdicios,
produtividade, melhores praticas entre outras "armas" do atual cenario competitivo. Para isso, 0S
instrumentos da Gestdo Estratégica devem fornecer uma visualizacdo dindmica das interagdes dos
fatores de producédo, com seus consequentes impactos sobre o custo de produtos, projetos, clientes
ou qualquer outro objeto de custeio. Esta visualizagcdo, portanto, ndo pode limitar-se aos efeitos
individuais dos eventos/transacfes, poréem deve considerar 0 impacto de seu processamento.

1.2. PROBLEMATIZACAO

Considerando que:

= As organiza¢des buscam cumprir sua Misséo ( atender necessidades ) a partir de uma
interacdo eficaz no ambiente, combinando recursos ( fatores de producéo ) e otimizando
0 resultado econdmico;

= 0 ambiente, representado pelo Governo, Entidades e principalmente Clientes e
Concorrentes entre outros, progressivamente, exige melhores alternativas de combinacéo
dos recursos;
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= 0S gestores devem conduzir as organiza¢Bes segundo as exigéncias do ambiente e, para
isso, necessitam de instrumentos que Ihes permitam compreender a estrutura de custos
bem como utiliza-la na busca de uma vantagem competitiva sustentavel, que corresponde
ao esforco da Gestao Estratégica;

= 0s instrumentos da Contabilidade Gerencial devem explicar a estrutura de custos nos
moldes exigidos pela Gestao Estratégica de Custos, enfocando 0s pontos onde possa-se
obter: melhoria continua, reducdo de desperdicios, melhores préticas, etc.

Enfim:

Qual deve ser a unidade bésica de visualizacao de custos que atenda as necessidades

da Gestao Estratégica ?

QUADRO 1: PROBLEMATIZAGAO
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2. CARACTERISTICAS BASICAS DE UMA UNIDADE IDEAL

A organizacdo é uma entidade que capta recursos (fatores de producdo), processa-os e
gera produtos. Fatores de producdo, neste caso, devem ser entendidos, em sentido amplo,
conforme sugere BRIMSON *:

“Os fatores de produgdo consistem em pessoas, maquinas, viagens, suprimentos,
sistemas de informacGes e outros recursos que sdo normalmente denominados de
elementos de custo dentro de um plano de contas.”

Neste sentido, por um lado, 0S recursos representam custos e, por outro, 0s produtos
representam receitas. O confronto entre ambos expressa o resultado auferido pela organizagéo no
processamento efetuado. Um sistema de custeio, neste contexto, deve identificar os custos dos
recursos e relaciona-los com os produtos gerados ou outro objeto de custeio que possa interessar
ao usuario da informacdo ( cliente, projeto, etc...) . Embora aparentemente simples, este
relacionamento representa um dos maiores desafios tanto para um estudioso das ciéncias
organizacionais, como para um experiente profissional prético inserido no cotidiano dos negdcios.

! BRIMSON, James A. Contabilidade por Atividades. S&o Paulo: Atlas, 1996, p.28.
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O problema decorre do fato de que os recursos adquiridos pela organizagdo ndo sdo
utilizados de forma sincronizada com a geragéo de produtos. Ou seja, enquanto alguns recursos séo
adquiridos para processamento de um Unico produto, sendo por ele totalmente absorvidos em um
momento determinado, outros sdo empregados em diversos produtos, sendo ‘‘consumidos” em
distintos periodos. Enfim, o processo de combinacdo de recursos para obtencdo de produtos é
extremamente complexo sob o ponto de vista econdmico. N&o é tarefa facil a observacdo do
consumo produtivo dos recursos. A Contabilidade tradicional procurou diversas classificacfes para
auxiliar esta andlise, segregando os custos em: Diretos e Indiretos, Controlaveis e N&do Controlaveis,
Fixos e Varidveis. Entretanto, em qualquer destas classificacdes, a premissa considerada é a de que
S80 0S produtos que consomem 0s recursos e, para fins de controle, a visualizagdo dos custos dos
recursos consumidos contempla o nivel de elemento de custo.

Considerando o contexto da Gestao Estratégica de Custos, € valido questionar se este foco
restrito é satisfatorio. Para compreender melhor a estrutura de custos, suas potencialidades e
alternativas, ndo parece ser suficiente conhecer o valor de cada recurso consumido nas unidades
organizacionais ou nos produtos. Evidentemente que, este nivel de informacdo, se corretamente
mensurado, permite a apuracdo do resultado econbmico, possibilitando inclusive comparacdes do
tipo orcado x realizado ( Gestdo Econémica ), entretanto, ndo deixa maiores pistas para
identificacdo de focos de desperdicios, de melhores préticas, enfim para uma analise estratégica.

Segundo o Prof. NAKAGAWA 2 cada um dos métodos "tém suas areas proprias e
especificas de eficicia”, entretanto, este estudo ndo tem como proposito a analise das vantagens e
desvantagens de ambos, porém objetiva identificar uma unidade de visualizagdo de custos que
satisfaca os requisitos da Gestdo Estratégica. A lista abaixo representa um esforco de caracterizagdo
dos aspectos que tal unidade deveria atender:

a. Realcar as interdependéncias entre os fatores de produg@o, no processamento ndo

harmdnico que os absorve;

b. permitir uma compreensao sofisticada da estrutura de custos, a partir de um angulo mais
amplo do gue o consumo de recursos focalizado por elemento de custo no interior das
unidades organizacionais; procurando abranger os diversos processos que ocorrem no
ambito de todas elas;

c. facilitar o entendimento dos usuarios, para gque suas agdes sejam direcionadas;

d. possibilitar, a0 mesmo tempo, um acurado custeamento dos objetos de custeio (Produtos,
Clientes, Projetos).

3. EM BUSCA DE UMA UNIDADE IDEAL

O objetivo deste estudo € a identificacdo de uma unidade ideal para visualizacdo de Custos,
segundo as necessidades da Gestdo Estratégica. Observa-se que, tradicionalmente, os elementos
de custo associados as unidades organizacionais tem sido apresentados como identificadores dos
custos dos recursos. Entretanto, pelo prisma da Gestéo Estratégica, uma nova unidade € solicitada,
onde outro angulo de observacao seja privilegiado. Trata-se da focalizacdo do processamento dos
fatores de producéo, em sentido amplo, que extrapola 0 &mbito da Producdo enquanto area fisica,
abrangendo toda a organizacdo onde qualquer recurso seja utilizado no processamento de um
objeto ou servigo especifico.

QUADRO 2: EM BUSCA DE UMA UNIDADE IDEAL

2 NAKAGAWA, Masayuki. ABC: Custeio Baseado em Atividades. Sdo Paulo: Atlas, 1994, p.11.
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Portanto, antes do custeio do produto, apresentam-se duas vertentes de possiveis focos de
visualizagdo dos custos: a Gtica dos elementos de custo e a Gtica do processamento. E importante,
pois, analisar cada uma destas vertentes, ainda que sumariamente, a fim de que se possa Vverificar a
diferenca entre os enfoques, seus relacionamentos e importancia.

3.1. Oticado Elemento de Custo

Conforme mencionado anteriormente, elemento de custo é a denominacdo normalmente
conferida, no plano de contas contabil, aos diversos fatores de producfo. Segundo BRIMSON 2o
controle de custos por elemento decorre de sistemas contabeis tradicionais que ‘‘foram
desenhados para épocas anteriores, quando a mao de obra e 0s materiais eram os fatores de
producdo predominantes, a tecnologia era estavel e as despesas indiretas apoiavam o
processo produtivo e existia um numero limitado de produtos.” Neste contexto, a valorizacdo
dos estoques era o principal objetivo da Contabilidade de Custos, sem enfatizar o papel de
fornecedor de informac@es sobre fontes de vantagens competitivas. Porém, as condices atuais sao
outras e, conforme discussdo anterior, novas exigéncias sao colocadas para os atuais sistemas de
Ccustos.

A ldgica da contabilidade por elemento, para as exigéncias de épocas anteriores, € bastante
simples. Bastava relacionar diretamente os custos identificaveis aos produtos e, por intermédio de
rateio, aqueles ndo identificaveis. Muita facilidade e provavelmente com distor¢Ges insignificantes.
No entanto, as organizacGes evoluiram e as exigéncias mudaram, mas a focalizacdo de custos por
elemento permaneceu. Com a necessidade de Controle e para melhorar a alocagéo, as unidades
organizacionais foram incluidas no sistema, tornando disponiveis informacdes de custo por areas,
segundo a classificacdo por elemento. Surgiram as préticas de planejamento e acompanhamento
orcamentarios, também privilegiando a focalizagdo de elementos de custo no @&mbito das unidades
organizacionais que, para fins de controle, podem assumir as seguintes classificacdes:

Departamento: unidades da organizacdo segundo as linhas de responsabilidade emanadas
do organograma.

Centro de Custo: “a menor unidade de uma empresa, para a qual sdo coletados
custos reais ou orcados e que tém alguma caracteristica comum para medi¢cdo de desempenho
e atribuicdo de responsabilidade.” *

3 BRIMSON, James A. Op. Cit. p.23.
* Idem, p.224.
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Centro de Receita: “Unidade da organiza¢do na qual os produtos sdo medidos em
termos monetdrios, mas ndo sao diretamente comparados aos custos dos insumos.” >

Centro de Despesa: “Comumente departamentos administrativos, de servigos e de
pesquisas, onde os insumos sdo medidos em termos monetarios, embora os produtos n&o.

Centro de Lucro: “Unidade da organizagdo onde o desempenho é medido através das
diferengas numéricas entre receitas e despesas.” '

Centro de Responsabilidade: “Qualquer funcéo ou unidade de uma organizagédo cujo
administrador ¢ responsdvel por todas as suas atividades.” ®

Centro de Investimento: “Unidade da organizagcdo que ndo somente mede o valor
monetario dos insumos e produtos, como também compara os produtos com os ativos usados
para produzi-los. ” °

Vale ressaltar que nos sistemas de custos tradicionais, em qualquer nivel de consideracdo
das unidades organizacionais, o controle dos recursos consumidos nessas unidades ocorre em nivel
de elemento de custo.

3.2. Otica do Processamento

Os autores que enfocam a Gestao Estratégica de Custos utilizam o conceito de atividade
para expressar a unidade ideal de visualizacdo de custos, como se esta ja fosse uma condicdo dada
do problema. Neste estudo, entretanto, a unidade ideal é apresentada como a questdo a ser
respondida, que em outras palavras poderia ser substituida pela seguinte pergunta: por que
atividade ? Por esta razdo, até este ponto, o termo atividade foi omitido, ou melhor, substituido por
um conceito mais amplo, denominado de processamento de fatores, forma esta escolhida para
representar uma hierarquia de conceitos que envolve, segundo BRIMSON *°:

1. Operacdo: “é a menor unidade de trabalho utilizada como proposito de planejamento ou
controle”.

2. Tarefa: “ é a combinagdo dos elementos de trabalho ou opera¢des que compdem uma
atividade ... é a maneira como a atividade é realizada”.

3. Atividade: “ sdo processos que consomem recursos substanciais para gerar uma producao.
A funcéo principal de uma atividade é converter recursos ( material, mao de
obra e tecnologia) em producgdo ( produtos/servigos)”.

4. Processo de Negocio: “ é uma rede de atividades relacionadas e interdependentes ligadas

pela producgao que permutam”.

“«

5. Fungdo: “ é um conjunto de atividades relacionadas a um proposito comum ... Apesar de a
maioria das empresas ser organizada funcionalmente, o espectro total das
atividades relacionadas a funcdo é muito mais amplo do que a unidade

organizacional que tem a responsabilidade basica pela fungdo ™.

QUADRO 3: EXEMPLO:

®. STONER, James A. F. e FREEMAN, R. Edward. Administragdo. 5* ed. Rio de Janeiro: Prentice Hall do Brasil,
1995, p.449.

®. ldem

’. 1dem

¥ 1dem

% Idem, p.450.

1 BRIMSON, James A. Op. Cit. p.63.



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

Funcgéo: M arketing e Vendas
Processo de Negbdcio: Venda de produtos
Atividade: Proposta de um negécio
Tarefa: Preparar proposta
Operacéao: D atilografar

Elemento de Informacéao: Cliente

Peca

D ata de Entrega

Fonte: BRIMSON,James A. Contabilidade por Atividades. Sdao Paulo: Atlas, 1996, p.64.

Duas observacdes sao relevantes, neste ponto. Em primeiro lugar, € importante notar que o
processamento dos fatores ocorre no interior das diversas unidades organizacionais. A operagéo,
por exemplo, pode ser evidenciada nos limites de um centro de custo, departamento, etc, enquanto
as classificacbes mais amplas, possivelmente extrapolam aqueles limites, principalmente em se
tratando dos niveis Processo de negdcio e Funcdo. Surge neste caso, o conceito de Centros de
Atividades, que segundo NAKAGAWA *:

(...) relnem as atividades dos diversos segmentos do processo de manufatura, de modo
a facilitar a analise e o controle das fungdes e operacdes a ela relacionadas, com vista
a reducdo do seu lead time ( tempo que decorre entre o recebimento e o atendimento
de ordens), e, a0 mesmo tempo, a melhoria da qualidade, produtividade e reducéo dos
custos acumulados em cada um dos centros de acumulacéo de custos ( cost pools ).

Em segundo lugar, os proprios limites relacionados com a “familia” de processamento, na
pratica, ndo sdo claramente definidos. Ha na verdade uma escolha arbitraria conforme a
conveniéncia e as necessidades dos objetivos estratégicos perseguidos. Para BERLINER e
BRIMSON *;

“Embora existam relagoes hierdarquicas entre fungoes, atividades e tarefas, o termo
atividade sera usado em seu sentido mais geral, estabelecendo-se assim, uma
equivaléncia entre todas elas. Em nivel de funcdo, constata-se que ela é
demasiadamente abrangente para permitir seu adequado monitoramento, e em nivel
de tarefas, no outro extremo, constata-se que hd demasiados detalhes para se
assegurar um efetivo controle”.

Portanto, a unificacdo e justificativas apresentadas pelos autores parecem bastante
aceitaveis, uma vez que uma simplificacdo pratica é obtida e 0 novo angulo de visdo procurado é
alcancado nesse nivel. Neste sentido, pode-se afirmar, utilizando as palavras de BRIMSON * que:

“As atividades constituem o fundamento do sistema de gerenciamento de custos.
Uma atividade descreve 0 modo como uma empresa emprega 0 Seu tempo e recursos
para alcancgar os objetivos empresariais.”

O pressuposto, nesta Otica, € de que sdo as atividades que consomem recursos; 0S
produtos, por sua vez, consomem atividades.

' NAKAGAWA, Masayuki. Gestdo Estratégica de Custos: Conceitos, Sistemas e Implementacéo. Sao Paulo:
Atlas, 1993, p. 81.

2 BERLINER, Callie, BRIMSON, James A.Cost Management for today’s advanced manufacturing. Boston:
Harvard Business School Press, 1988.

3 BRIMSON, James A. Op. Cit. p. 63.
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3.3.  Relacionamento entre Elemento de Custo, Unidades organizacionais e Atividades

“Deve ser observado que o custo total do departamento é o mesmo em ambas as
abordagens, a tradicional ( custo por elemento ) e a contabilidade por atividades. A
diferenca é que dentro da contabilidade de custos tradicional os custos s&o
acumulados e controlados pelo total e por categoria dentro de cada unidade
organizacional, enquanto na contabilidade por atividades os custos séo associados
com aquilo que a organizacdo faz (unidades de trabalho ).”™

Nota-se que, tanto na visualizacdo de custos sob a 6tica de elementos quanto sob a Otica de
atividades ha compatibilidade com os conceitos de unidades organizacionais. A atividade apresenta
uma particularidade de poder extrapolar as fronteiras organizacionais. Este fato ndo invalida a
importancia da evidenciacdo do desempenho de atividades no &mbito das unidades organizacionais.
Pelo contrério, essa informagdo contribui para explicitar o inter-relacionamento existente entre as
diversas areas da organizacdo, fato este ndo considerado na contabilidade tradicional, conforme
explica BRIMSON **:

“Os relatorios gerenciais enfatizam as unidades organizacionais individuais quase
como se fossem independentes e auto-suficientes. Os custos incorridos em um
departamento sdo afetados por decisdes e resultados de outros departamentos.
Dentro da estrutura tradicional da contabilidade por responsabilidade, o inter-
relacionamento de atividades entre departamentos é ignorado. Esta préatica conflita

)

com o conceito de empresa unica.’

A contabilidade por elemento e por atividades focalizam dois angulos do mesmo problema:
0 consumo de recursos para a obtencdo de produtos. Cada uma apresenta suas particularidades e
importancia. A contabilidade por elemento focaliza o evento/transacéo, sendo estes conceituados
por GUERREIRO *®. como:

“Um evento caracteriza-se por um tipo especifico de ocorréncia, no ambito do
desenvolvimento das atividades, que produz impacto pré-definido na estrutura
patrimonial da entidade, tendo assim, sempre uma mesma formatacdo contabil. A
transacao, por sua vez, corresponde a uma natureza de evento que foi efetivamente
materializada, tanto a nivel das ocorréncias planejadas como das realizadas.”

Informacdes e utilizacdo de modelos para apoiar decisdes em nivel de evento/transacdo sao
imprescindiveis para que o resultado econdmico seja otimizado ( Gestdo Econdmica ). Por outro
lado, essas transaces resultam de atividades realizadas para a sua ocorréncia e, futuramente,
participardo de outras atividades nas quais serdo consumidas. Ora sdo produto, ora Sdo insumo,
enfim, as transacdes fazem parte de um conjunto dindmico de processamento que também deve ser
otimizado. Este é o nivel de atuacdo da Gestdo Estratégica. O enfoque somente na transacdo pode
assegurar uma decisdo de aquisicdo Otima de um fator, porém, o acompanhamento e avaliacdo do
processo que envolve a transacdo pode revelar que o custo dos recursos consumidos na atividade
de comprar o fator € superior ao beneficio atingido.

¥ ldem, p. 31.

5 1dem, p. 21.

! GUERREIRO, Reinaldo. A Teoria das Restricdes e o Sistema de Gestdo Econdmica: Uma Proposta de
Integracdo Conceitual. Tese de Livre Docéncia apresentada a FEA/USP,1995, p.49-50.
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QUADRO 4: RELACIONAMENTO ENTRE ELEMENTO DE CUST O, UNIDADES ORGANIZACIONAIS E AT IVIDADES
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Portanto, a contabilidade por atividades complementa a contabilidade por elementos,
propiciando uma série de informacdes essenciais para o sucesso de qualquer empreendimento, tais
como:

. evidenciacdo dos recursos no processo em que sao consumidos, facilitando o entendimento

dos gestores;

. revelagdo da interdependéncia entre as areas funcionais;

. “proporciona igual visibilidade para os custos de produgdo e suporte ... ndo requer

tais distingdes arbitrarias entre custos diretos e indiretos” ',

Enfim, até este ponto pode-se perceber que praticamente todos 0s requisitos levantados
para uma unidade ideal de visualizacdo de custos, sob o enfoque da Gestdo Estratégica, sdo
atendidos pelo conceito de atividade. Entretanto, resta investigar o aspecto da acuracia que o seu
custeio envolve, conforme discussdo apresentada no topico 5 deste estudo.

4. ANALISE DE ATIVIDADES

A visualizacdo de custos, a partir do referencial escolhido: Atividade, amplia o conjunto de
informacdes sobre o desempenho da empresa, permitindo avaliar o papel exercido pela estrutura de
custos atual bem como suas potencialidades futuras. Nas palavras de BRIMSON *8 :

“ O relacionamento distinto do custo com os objetivos, facilitado pelo sistema de
contabilidade por atividades, permite a empresa avaliar a rentabilidade a longo prazo
do mix de produtos atual e futuro. Prever o mix de produtos permite a empresa
avaliar se a estrutura presente de atividades é a mais indicada para o mix atual. (...) A
contabilidade por atividades combina o plano estratégico com as operac¢des do dia-a-
dia.”

Para gue a contabilidade por atividades seja operacionalizada, uma adequada estrutura para
captacdo de dados deve ser desenvolvida. Inicialmente, é necessario identificar as atividades
significativas de uma empresa, a partir de técnicas apropriadas. Os autores e especialistas em
Gestdo Estratégica apresentam diversas metodologias para esse fim: analise de registros historicos,
analise de unidades organizacionais, andlise de processos de negocios, anélise de funcdes, estudo de

7 _BRIMSON, James A. Op. Cit. p. 65.
8 1dem, p. 29.
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engenharia industrial. Para coleta de dados, sugerem diversos instrumentos: observacao, registro de
tempos, questionarios, storyboards, entrevistas, etc. Entretanto, considerando o carater tedrico
deste trabalho, estas preocupacfes ndo terdo lugar, pois referem-se a procedimentos de ordem
pratica. Para fins deste estudo, assume-se que as atividades sejam prontamente identificaveis.

Por outro lado, as atividades existentes em uma organizacao apresentam caracteristicas que
devem ser consideradas, segundo o nivel de interesse, no contexto em que sdo analisadas. Por esta
razéo, existem algumas classificacdes importantes de atividades.

a. Quanto ao grau de ocorréncia: *°
Repetitivas: atividades que a empresa realiza continuamente;
N&o Repetitivas: atividade Unica
b. Quanto ao grau de relacdo com a Missao da unidade organizacional: %
Priméaria: atividade que contribui diretamente para a missdo da area. E a razao da existéncia
da area.
Secundaria: da suporte as atividades primarias, sendo consumidas por elas.

¢. Quanto ao grau de necessidade: #*
Requerida: Compulsoria
Discricionaria: opcional, que depende do julgamento da geréncia
d. Quanto ao grau de influéncia: %
Influenciavel ou ndo. Influenciavel refere-se a atividade que pode ser alterada a Curto
Prazo pela empresa.,

=
©

. Idem, p.70.

. Idem.

.ldem, p.71.
.ldem, p. 71 e 132.
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e. Quanto ao grau de alavancagem no mercardo:
Alto: atividades que promovem o produto: desenho / projeto,
Baixo: atividades de submissdo/supervisdo, administrativas, que ndo agregam valor
(correcéo, reviséo)
f. Quanto ao grau de agregacéo de valor: **
Agregam/ ndo agregam valor

0. Quanto ao grau de alocacéo aos Objetos de custeio: %
. unidade: atividades identificadas com a unidade do produto,
. lotes: ndo podem ser identificadas com produtos individuais, porém lotes,
. sustentacdo de produtos: Suporte a venda e manufatura de cada tipo de produto,
. sustentacdo de instalagdes: assegura condicdo de manufaturabilidade da fabrica.

h. Quanto ao grau de detalhamento: 2°
Microatividade: atividades detalhadas. Utilizadas para o Kaizen
Macroatividade: agregacdo de microatividades. Utilizadas para custeio

i. Quanto ao grau de relacdo coma Missio da unidade organizacional: %’
Prioritaria: atividade que justifica a existéncia de uma fungéo
Suporte: atividade que auxilia execucao da atividade primaria
Diversiva: atividade necessaria para resolver problemas

j. Outras classificagdes: %

Priméaria (Fim): associada as funcdes basicas da empresa;
De apoio (Meio): associada as funcBes auxiliares da empresa.

Portanto, as classificacdes apresentadas podem ser (teis para analises especificas, tais como
custeio ( topico 5) e outros fins ( topico 6).

S. CUSTEIO DE ATIVIDADES

Considerando o atual ambiente competitivo apresentado anteriormente, que impele a
organizacao a superar seus concorrentes no mercado e satisfazer as exigéncias dos clientes, torna-se
fundamental a utilizacdo racional e otimizante dos recursos processados em suas operagoes.
Procura-se compreender as demandas de cada produto sobre os fatores de producdo da fabrica;
sendo que estes constituem recursos escassos disponiveis (inputs) para os quais as diversas
atividades identificadas (no topico 4) concorrem, o que explicita o efeito de oportunidade.

A abordagem contabil convencional capta os custos dos fatores de producao, classificando-
os como “elementos de custo” nos planos de contas, distribuindo aos produtos, tanto em base direta
de consumo (quando diretamente relacionados), quanto alocando, por meio de rateio, as parcelas
relacionados com recursos cuja mensuracdo de consumo real por produto ndo € diretamente
remontavel.

N

° Idem, p. 71.

# NAKAGAWA, Masayuki. ABC: Custeio Baseado em Atividades. Sdo Paulo: Atlas, 1994, p.56.

® 1dem, p.46.

® Idem, p. 51.

. ldem, p. 57.

. ROBLES Jr., Antonio. Custos da Qualidade: Uma Estratégia para Competi¢do Global. Sdo Paulo: Atlas, 1994, p.
45.
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Entretanto, em lugar de associar diretamente recursos e produtos especificos, a abordagem
alternativa considerada neste trabalho contempla o deslocamento do foco do custeio para as
Atividades, que requerem recursos para alcancar seus objetivos (onde se inclui a fabricacdo do
produto). Assim, 0 custeio por atividades busca identificar os relacionamentos de causa e efeito
subjacentes entre os fatores de producdo e 0s processos que 0s envolvem.

O processo de identificacdo de recursos as atividades pode ser decomposto, conforme
sugere NAKAGAWA #, em trés modalidades: recursos direta e naturalmente identificaveis com as
atividades, recursos com identificacdo direta pesquisada e recursos de dificil identificacdo. O custos
direta e naturalmente identificaveis referem-se aos materiais e mao-de-obra direta. Os que requerem
identificacdo pesquisada s@o os Custos indiretos relacionados com unidades, lotes, departamentos,
etc. Outros custos indiretos de Fabricacdo podem requerer alocagdo através de rateios, sendo que
segundo BRIMSON * | esta somente é necessaria “caso a empresa queira um custo com
absorcdo total”.

Talvez o principal problema relacionado com a identificacdo de recursos as atividades seja a
utilizacdo deles em diferentes periodos de tempo, o que exige analises sobre o ciclo de vida dos
recursos e produtos. Em suma, para o custeio das atividades é necessario o conhecimento do
potencial de uso do recurso ao longo de sua vida Util, em termos de atividades a serem realizadas.
Ha que se considerar a estrutura produtiva atual e sua utilizacdo presente e futura para calcular o
custo “unitario” de uma atividade. Percebe-se que trata-se de um sistema de custeio que “adota um
enfoque de longo prazo ao inves de um enfoque de curto prazo no comportamento dos
custos.”

Um dos desafios da Teoria da Contabilidade, o problema da valorizagdo, também
apresenta-se no custeio das atividades. Conforme KAPLAN %

“Nada na teoria da gestdo de custos baseada em atividades implica que seja um
sistema baseado em dados historicos de custo. Os valores de ativo e despesas podem
ser baseados em Custo de Reposicéo, Custo Orgado ou Custo-Meta.”

Em resumo, entende-se que o0 conceito de valorizacdo a ser utilizado deve adequar-se aos
objetivos propostos para o custeio.

6. GESTAO POR ATIVIDADES

Este estudo tem como pressuposto basico que a importancia de se controlar custos por
atividades provém da assuncdo de uma postura estratégica por parte da organizagdo. Neste sentido,
segundo ROCHA ®, <0 objetivo do ABC é subsidiar decisdes de longo prazo tomadas pela alta
administracdo”. Em seu sentido mais elementar, busca-se compreender os resultados da
combinacdo dos recursos ao longo das atividades, considerando todo o lapso temporal envolvido.

% NAKAGAWA, Masayuki. ABC: Custeio Baseado em Atividades. Sdo Paulo: Atlas, 1994, p.46.

° BRIMSON, James A. Op. Cit. p. 84.

¥ SHANK, John K.; GOVINDARAJAN, Vijay. Gestdo Estratégica de Custos. Rio de Janeiro: Campus, 1995,
p.221.

. KAPLAN, Robert S. In defense of activity-based cost management.Management Accounting, November, 1992,
p.59.

.ROCHA, Welington. Custeio Baseado em Atividades: Mitos, Falécias e Possiveis Verdades. Revista Brasileira
de Contabilidade, Jan-Fev/95, p. 61.
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Deste modo, “custo é uma func¢do das escolhas estratégicas sobre a estrutura de COMO
competir e da habilidade administrativa nas escolhas estratégicas.” >

Por outro lado, as informacgdes obtidas a partir da nova metodologia, custeio por atividades,
podem também ser utilizadas para apoiar decisdes de Curto Prazo, desde que alguns cuidados
sejam tomados. Por utilizar-se de calculos de custo “unitario” de Longo Prazo, a partir da
consideracdo do ciclo de vida, uma interpretacdo enviesada pode levar a decisdes inadequadas.
DecisGes de corte de produtos especificos, comprar de terceiros ao invés de fabricacdo prépria,
entre outras, podem ndo produzir os resultados esperados, uma vez que 0 comportamento do custo
dos fatores podera ser contrario aos objetivos propostos, tal como ocorre nas decisGes
fundamentadas no custeio por absorcdo. Entretanto, para solucionar esta questdo, os analistas de
custo devem empregar alguns recursos adicionais que complementam a contabilidade por atividades,
que NAKAGAWA * denominou de “atributos ( ‘terceira dimensio’) . Esses atributos referem-se
as classificacbes de atividades elencadas no topico 4.

7. CONSIDERACOES FINAIS

As organiza¢fes procuram otimizar a eficicia empresarial. Esta condi¢do é necesséaria para o
cumprimento de sua Miss@o e para garantir sua propria sobrevivéncia. A eficacia, por sua vez, €
otimizada a partir de uma interagdo favoravel no ambiente onde a organizag&o se insere, consumindo
recursos, processando-o0s e gerando produtos.

O ambiente atual, composto por Entidades, Governo, Clientes, Concorrentes, etc, €
extremamente competitivo, sugerindo atuacfes estratégicas para que a eficacia das organizacdes
seja alcangada.

A Contabilidade Tradicional ( p/ elemento) ndo fornece informagGes de custo sob um angulo
de visualizacdo adequado a Gestdo Estratégica, uma vez que, neste contexto, ha que se focalizar,
mensurar e analisar o processo de combinacdo dos fatores de produgéo, no interior e ao longo das
unidades organizacionais.

A Contabilidade por Atividades complementa a Contabilidade Tradicional, ao contemplar a
estrutura de custos da organizacdo de uma maneira dindmica, evidenciando a interdependéncia entre
0S recursos, atividades e unidades organizacionais. Deste modo, a contabilidade torna-se um fonte
de informacg0es estratégicas, suprindo as necessidades da Gestdo Estratégica.
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QUADRO 5: ANEXO

“Familia” do Processamento: Exemplo

Empresa: Indlastria Grafica

Funcgdes Atividades Tarefas Sub-Tarefas Operacdes

VENDAS iVendas de Produtosi
P &D Desenho

PRODUCAO ‘Planej. Produgéo

‘Fotomecanica

I?Im pressédo Disponibilizar Recursos

‘Acabamento - JAalimentar Impressoras|inserir Matriz

iExpedigao Produtos% "Rodar" impresséao Inserir Tinta |[Abrir Recipiente
: ‘ Expedir prod. intermed. Inserir Papel |Quantificar

FINANGCAS

‘Faturamento Derramar

Fechar Recipiente

Processo de Negdcio

(Business Process )

U

Venda de Produtos
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