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RESUM O

A gesté@o de empresas no mercado competitivo tem se constituido na principal
preocupacdo de empresérios e empreendedores. Contudo, apesar dos modismos de
gestao vigentes, ndo se observam em larga escala, mecanismos capazes de garantir
a eficiéncia e a eficacia operacional-produtiva, uma vez que as ferramentas usuais de
gestdo, encontram-se depreciadas, defasadas em relagédo as inovagdes tecnoldgicas
de produgao-produtos facilmente percebidas no cotidiano das empresas industriais.

O presente estudo, sugere a implantacdo de um sistema de custeio capaz de
auferir sustentagdo técnico-cientifica ao processo de tomada de deciséo na area de
producéo de empresas industriais. Este sistema se conforma no ABC:Activity-Based
Costing (Custeio Baseado em Atividade), que devera atuar como ferramenta
indispensavel ao processo decisério de empresas que operam em mercados
competitivos, em situagcbes de livre concorréncia,onde a gestdao com qualidade e
responsabilidade profissional dos sistemas operacionais da atividade produtiva, se
constituam na sua condi¢do primaria.

INTRODUCAO

O Custeio por atividade se constitui em um conjunto atual de técnicas de custeio
da Producéo, desenvolvidas nos altimos anos, em resposta as deficiéncias e equivocos
apresentados nos métodos tradicionais, ainda comumente utilizados pelas empresas
industriais em nosso Pais.

Com o desenwolvimento, nos Paises ditos do 192 mundo, de novas técnicas e
teorias relativas a administracdo de empresas-empreendimentos, tais como
JITITQC/KANBAN-em suas variagbes e implicagcbes; a Gestdo Participativa;, a
Reengenharia; p/ex., e considerando a competitividade internacional em sua fase de
expansao. A Gestdo empresarial passou a se sensibilizar com o ambiente que sofreu
uma alteracdo radical, rompendo involuntariamente com paradigmas até entdo
cristalizados na condi¢do de métodos eficazes de geréncia.

Nesse novo ambiente, as deficiéncias dos sistemas operacionais tradicionais
foram detectadas e expostas, criando oportunidades para o desenvolvimento do processo

de pesquisas operacionais a procurar ferramentas alternativas para a adequacdo e o
fortalecimento do processo produtivo, em seu contexto mais abrangente.

O custeio por atividade-ABC (Activity-Based Costing), surge entéo, na condi¢éo de
procedimentos eficazes e capazes de oportunizar a maximizagdo da qualidade da
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informacéo interna, privilegiando usuarios, sobre o processo de producédo, ao que
concerne 0s elementos que compdem a estrutura de custos de empresas que buscam
melhorar qualitativamente o seu processo de produgdo que poderd se apresentar em
conformidade com a série ISO 9000/9003-Sistemas de Qualidade, indicando os pontos
de manuseio, segundo ROTHERY (1993), como “possibilidades” de ocorréncia de danos
ao produto, os quais a Norma identifica e exige que sejam controlados, de acordo com o
sistema de gerenciamento da qualidade.

Desta forma, torna-se oportuno o desenvolvimento de trabalhos que tenham
como propostas, o estudo e a formulagdo de conceitos, dentro dos padrdes usuais da
metodologia de investigagdo cientifica, sobre a gestdo da producéo, no que se refere aos
sistemas de apuracdo, mensuracdo e controle dos custos das empresas industriais,
considerando-se 0s novos conceitos globais de gestdo, e a realidade do cenario
empresarial brasileiro.

O CUSTEIO POR ATIVIDADE EM UMA ABORDAGEM SISTEMICA

Atualmente, se produz cada vez mais em acentuados niveis quantitativos, em
ambientes de empresariais cada vez mais complexos, observando-se um elevado grau
de diversificagédo de produtos e fatores de producéo, em relagdo as condigGes produtivas
de décadas passadas. Apesar do mercado exigir esta alavancagem nos sistemas
operativos, em funcdo da caréncia percebida de oportunidades de expanséo dentro dos
mais diversos ramos de atividades operacionais, as empresas ainda operam, em sua
grande maioria, dentro da conformacdo de suas estruturas organizacionais
preconcebidas em épocas bastante anteriores, e que ja ndo acompanham a marcha
imposta pelo processo produtivo globalizado, da nossa realidade.

O mercado competitivo, quase sempre dita as regras de producdo e
comercializagdo, enquanto as empresas (com seus ambientes gerenciais defasados),
ainda atuam na obscuridade operacional, contando com sistemas de informacdes
gerenciais comprometidos pelo obsoletismo conceitual-operativo, direcionados quase
sempre para as “prioridades” dos determinismos fiscais, deixando em segundo plano os
fatores de producéo, que certamente se constituem na razdo de ser de toda e qualquer
organizagdo que se proponha a operar com seus custos otimizados e qualidade de seus
produtos.

O Sistema de Custeio conforme se apresenta neste estudo, tem como base
conceitual o entendimento de que as atividades consomem recursos, e 0s produtos por
sua vez, consomem atividades. Entendimento este, diferente em sua esséncia dos
sistemas convencionais que assumem a percepg¢ao de que 0s custos sdo provocados
pelo volume, seja pelo nimero de itens produzidos, horas de méo de obra, horas-
magquinas, etc.

O Custeio por Atividade assume entdo, que as atividades geram 0s custos e que
através do controle das atividades a empresa conseguira gerenciar os custos de
producgado. Portanto, a partir do momento que se identificam as atividades e os seus “cost-
drivers” (direcionadores de custos), torna-se possivel identificar o comportamento dos
custos, dentro de sua mais ampla classificagdo, como os indiretos em suas res pectivas
atividades e os custos, que em seu contetdo acrescentam ou ndo valores ao produto.
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Um outro ponto conceitual que chama a atencao sobre o Custeio por Atividade é
gue essa técnica de custeio se propde a acompanhar, e ndo a alocar, a utilizagdo de
recursos aos produtos ou servigcos. Dentro dessa conceituagdo, procura-se estabelecer
uma relacéo direta entre os recursos e produtos ou servicos que também determina uma
identificacé@o de causalefeito bastante transparente.

Portanto, o referido sistema, procura tratar todos os custos como se fossem
custos diretos, até pelo entendimento de que todos os custos sdo indispensawveis a
producdo de um determinado item. Caso contrario, ndo se justificaria a existéncia de

determinados custos, que somente onerariam os fatores de producéo.

Aorganizacdo de um novo ambiente empresarial ndo é desenvolvida por funcéo
ou especializagdo, mas sobretudo, de acordo com o fluxo natural das fun¢@es, atividades
e tarefas desempenhadas pela empresa. Segundo PORTER (1992), o sistema ABC pode
ser entendido na condi¢do de elemento capaz de gerar informag8es de grande utilidade
para o sustento das formula¢gBes de estratégias empresariais, no momento em que
considera o perfeito equilibrio entre o valor percebido pelos consumidores e o preco, o
ponto fundamental de suas estratégias bdasicas: Lideranca de Custo; Diferenciagéo; e,
Foco.

Neste contexto pode ficar destacado de que ndo basta a empresa ser a lider em
um determinado setor ou ramo de atividade, mas também, procurar entender e utilizar de
forma racional desta vantagem em relagdo aos seus concorrentes, de forma tal que
possa trabalhar esta diferenciagdo do seu produto no mercado. Esta analise quando
observada por outro vértice, pode servir para fundamentar também a diferenciacédo de que
se ndo obtiver custos 6timos, pode inclusive, vir a perder mercado para 0S seus
concorrentes potenciais, em um futuro préximo.

A estratégia de foco que Porter divide em sua abordagem de custo e
diferenciagdo, vem tdo somente fortalecer a percepgao de que o sistema ABC é realmente
relevante para o contexto gerencial quando se prop6e a orientar o processo decisério de
uma organizagdo quanto a sua estratégia empresarial, gerando de forma dinamica e
sistematica, as informagbes capazes de sustentar com propriedade, e com
possibilidades de baixas distor¢6es, a elaboracéo de indicadores woltados para a anélise
da atuacdo das empresas em seu mercado global.

Dentro do referido contexto, o sistema ABC pode ser utilizado como importante
ferramenta gerencial capaz de propiciar o trabalho eficaz da relacdo de Lideranca de
Custo e a Diferenciagdo do produto, possibilitando desta forma, um incremento na
vantagem competitiva para uma empresa em seu ramo de atividade.

Essa visdo mais abrangente, vem trazer mudancas significativas no que diz
respeito a maneira como devera ser acumulado todo e qualquer elemento de custo. Com
a auséncia da Departamentalizacdo na Producéo para servir como delimitador das areas
funcionais da empresa, os sistemas de mensuracdo e controles passam entéo a utilizar
o conceito de organizagdo focalizada para definir os seus “cost-pools” e centros de
atividades.
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As bases de alocagao “cost drivers” também serao focalizados, identificando-se
nitdamente com as atividades globais desempenhadas concomitantemente pela
empresa e consequentemente com 0s seus objetivos gerais e metas estabelecidas.

Para as empresas industriais que se utilizam, p/ex. dos sistemas KANBAN: MPR -
MPRII (Material Requirements Planning and Manufacturing Resource Planning), para
gerenciar a programacdo operacional de todos os seus recursos, segundo MOURA
(1992). E de fundamental importancia que se encontrem sustentadas em um sistema
eficaz de contabilizagdo e controle de custos/gastos, capaz de ndo distorcer informacdes
sobre as principais bases de dispéndios utilizados sistematicamente ou ndo, em seu
cotidiano produtivo.

E importante ressaltar que a implementacdo do sistema ABC carece de uma
visdo abrangente de gestao holistica, na qual a empresa seja vista e compreendida em
seu todo operacional, havendo a necessidade maior de se trabalhar aos moldes da
gestao participativa, onde todas as pessoas que operam direta ou indiretamente junto ao
processo produtivo, sejam envolvidas neste sistema de gerenciamento de custos. Haja
vista a importancia de se priorizar a identificacdo-elaboracdo conceitual das bases
concretas para a segmentacdo dos direcionadores de custos, principalmente em linhas
diversificadas da producao.

Este fato deve ser notério em se tratando de empresas que atuam em regimes
de economia de mercado, elaborando simultaneamente os seus diversos produtos
compostos em sua maioria por Vvarios itens padronizados e outros especificos a cada
produto, nos quais se observem diferentes medidas de peso e tamanho, em variados
volumes de producao com duragdo de processamento quase sempre variavel.

Estruturalmente, o Sistema de Custeio por Atividade néo difere do Sistema de
Custeio por Absorcdo. Os dois Sistemas distribuem os custos aos produtos em duas
etapas. Os recursos utilizados, representados por elementos de custos (categorias de
recursos) precisas ser distribuidos entre os diversos centros de custos ou “cost pools”, e
subsequente aos produtos.

Adiferenca que se destaca ente os dois Sistemas, contudo, pode ser notada pela
maneira como os custos séo identificados. O Sistema tradicional (Absor¢éo), identifica os
custos por elemento de custo; enquanto o Custeio por Atividade, identifica a utilizacdo dos
recursos por atividade desenvolvida, e o numero de bases de rateio.

Por se tratar de um sistema constituido por duas etapas, alguns autores como
INNES et MITCHELL (1990), afirmam que o sistema de Custeio por Atividade nada mais é
do que uma sofisticacdo dos sistema de Custeio por Absorcao. Afirmativas neste sentido
podem ser entendidas como verdadeiras, sempre que se implementa o sistema de
Custeio por Atividade em uma estrutura organizacional funcional tipica aquelas nas quais
se encontram na grande maioria das empresas brasileiras.

Em tais situa¢Bes, a organizacdo das empresas pode dificultar a identificagédo
das atividades e os respectivos “cost drivers”, até porque as atividades podem ser
incompativeis com a forma de organizacdo, como p/ex. a acumulagdo de custos em
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centros de custos por departamentos, ou ainda, determinados centros de custos que
agregam custos de natureza heterogénea, de dificil identificacéo e individualizagéo.

Nesta circunstancias, a geréncia devera encontrar “solug¢des”, recorrendo a
bases de rateio para identificar a utilizagdo de recursos, seja o sistema desenvolvido por
volume de producéo, ou por atividade, independentemente.

Em ambientes organizacionais mais atualizados, com a dindmica de gestédo
voltada para a qualidade e produtividade, surge um novo paradigma vislumbrando que &
possivel uma empresa obter a produtividade e qualidade ao mesmo tempo, e assim
expurgar os conceitos ortodoxos inseridos pelos precursores da Administracdo Cientifica,
como Taylor em sua superada visdo gerencial, segundo COOGAN (1994), na qual seria
impossivel obter-se de forma concomitante qualidade com produtividade. Em seu
entendimento, estes fatores estariam constituidos na condicdo de mutuamente
exclusivos.

Foram necessarias varias décadas para se perceber, em funcdo das
necessidades organizacionais na pluralidade de seus recursos, e avango tecnolégico, a
viabilidade deste fato, hoje consumado, que na sua condi¢cdo de pondo fundamental,
propicia a reducédo de custos (terminologia que carece de uma revisdo conceitual), ou
seja, propicia a reducdo de tempo - “Lead-Time”, retrabalho, erros, perdas e
desperdicios.

A fabrica, entdo, é organizada de acordo com o fluxo natural do processo
produtivo, onde cada atividade é levada ao termo l6gico. Nao ha incompatibilidade entre
as atividades e os “cost pools” nem entre esses e os “cost drivers”. O sistema
acompanha cada atividade, tornando-se mais facil e agil o processo de identificacdo de
atividades e os seus direcionadores de custos.

Nesta abordagem, pode ser percebido que a relacdo causa-efeito entre os
custos indiretos e o produto final se torna tdo estreita em alguns casos que se pode até
considera-los na condicdo de custos diretos. LEE (1987) tem defendido o argumento de
gue seja necessario provavelmente, uma reflexdo sobre a necessidade de redefinir os
custos indiretos quando o Custeio por Atividade esta sendo utilizado.

Com as industrias cada vez mais se modernizando, tornando-se cada vez mais
competitva em um mercado que experimenta ainda uma “pseudo” globalizagdo, ha
necessidade de se focalizar o fenédmeno interessante do conceito da industria dentro da
indastria. Um conceito muito importante para que se alcance a flexibilidade dos processo
produtivos e do desenvolvimento de sistemas contabeis confiaveis e igualme nte flexiveis.

E provavel que um dos sentimentos, dentro da conceituacdo do CMS-Cost
Management System ( que fundamenta a importancia do sistema ABC), que tem levado
autores a conclusdo de que o sistema de custeio por atividade ndo passa de uma
sofisticacdo do sistema de custeio por absorcéo, tem sido a preocupacgdo constante em
se fazer manter a ortodoxa estrutura da contabilidade por responsabilidade, ou a caréncia
de oportunidades para um maior aprofundamento sobre o assunto.
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Nesta abrangéncia, NAKAGAWA (1994 p.68-70) apresenta interessante figura
ilustrativa que destaca a contento de forma bastante clara esta preocupagdo. Os “Cost
Pools” sdo agrupados para atender uma organizagéo formal - funcional, com suas areas
de responsabilidade muito bem delimitadas. Nesta leitura, se destaca o foco centralizado
da visao gerencial para o melhor custeio e “princing” de produtos, onde possibilitariam as
empresas a determinacdo de estratégias melhor adequadas de mix e marketing de
produtos, que se constitui na visdo externa do sistema ABC.

Com a visdo abrangente dos centros de custos, 0s gestores passaram a
despertar para a expectativas de oportunidades para, mediante informacdes localizadas,
otimizar os processos operacionais, mediante o aperfeicoamento das atividades
especificas do setor produtivo, configurando a visdo interna do referido sistema.

Contudo, a visao dos centros de custos de forma isolada,passou a comprometer
a visao dinamica da gestédo do setor produtivo, uma vez que praticamente inexistia, neste
modelo, condi¢cbes de expurgar de um grupo de atividades aquelas de maior relevancia e
materialidade, sempre que se quisesse auferir-lhe atributos e avaliacdo de desempenho.

Esta abordagem, potencializa a utilidade destes centros de custos, muito embora
prescinda de informacdes diretas sobre as atividades inerentes a estes, uma vez se
apresentam de forma agrupada. Dai, a necessidade maior de se estabelecer uma

relacdo de maior aproximacao com os fatores de producéo.

Com o propdsito de maximizar a utilidade do sistema, de forma a propiciar maior
flexibilidade para o processo de tomada de decisdo nas empresas que atuam em
mercados distintos, apresenta-se a configuragdo do sistema de custeio por atividade, em
sua versao mais dindmica (fig. 2), voltada para as exigéncias do mercado globalizado,
potencializando a sua utilidade fundamentalmente sob duas oéticas abrangentes:
horizontal, relacionada a visdo de aperfeicoamento do processo, no que concerne aos
eventos (cost drivers); e vertical, relacionada & visdo econdmica e de custeio, relacionada
ao princing, mix de produtos, ergonomia de produtos, outsourcing, etc,.

Nesta leitura pode ser destacado o entendimento da flexibilidade que o sistema
de custeio por atividade-ABC apresenta, no momento em que pode ser adaptado a
empresas que operam em atividades distintas. Conforme a abordagem na fig.1, observa-
se a sua inclinacdo em fungdo das caracteristicas operacionais, a satisfazer
necessidades de informacdo nas empresas manufatureiras, nas quais os centros de
custos sdo bastante destacados. Ja o modelo abordado na fig.2, propicia o
entendimento, considerando a sua abordagem mais abrangente, de proporcionar larga
aplicagdo em empresas de natureza operacional mais diversificada, tais como:
instituicdes financeiras, empresas prestadoras de servicos gerais, instituicdes
educacionais, 6rgdos governamentais, e outras.

Com esta percepcao abrangente, deve ficar explicito que estrutura organizacional
de empresas comprometidas com a Qualidade Total, propicia a hierarquizacdo dos
custos. Por exemplo, a empresa pode apresentar custos comums a toda a fabrica; a
linhas de producdo; e somente a células, indistintamente. No entanto, para fins de
alocacdo aos produtos, os sistemas de Custeio por Atividade permitem a flexibilizacao,
desde que haja um direcionador de custo capaz de propiciar o relacionamento do custo
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ao produto, ou a qualquer nivel “inferior’. Nao ha necessidade de qualquer natureza em
seguir passo-a-passo uma hierarquia pré estabelecida. Etapas podem ser subtraidas em
sintonia com o processo produtivo em si.

Em ambientes organizacionais atualizados, com a gestdo wltada para o
processo produtivo, comercializacdo e mercados, em situacdes de livre concorréncia, os
sistemas de Custeio por Atividade apresentam pontos positivos destacados para auxiliar
a geréncia da qualidade, conforme se enumera:

- Um acompanhamento direto dos custos de producéo;

- Bvidencia ganhos reais com a economia de escala;

- Estabelece um ligacdo entre custeio de produto; mensuragdo de desempenho; e,
gestdo de investimento;

- Possibilita melhor “ranking” de produtos, identificando precisamente a rentabilidade
dos diferentes produtos;

- Permite um controle mais rigoroso de custos indiretos e a possibilidade da
otimizacgéo;

- Possuiflexibilidade capaz de propiciar o custeio de produtos por clientes em potencial,
segmento de mercado, linha de producéo e canal de distribuicdo. Podendo igualmente
serimplantado em empresas de servicos;

- Fornece informacdes néo financeiras sobre o volume de atividade que pode ser
utilizado para medir o desempenho e eficiéncia da empresa;

- Identifica as atividades néo relacionadas com volume e desperdicio;

- Indica como os custos ndo relacionados com o volume se comportam, e portanto,
como podem ser controlados; e

- Proporciona informag¢des mais precisas para a preparacao de orcamentos flexiveis e
de anélise de variancia, entre outros.

E importante ainda se fazer salientar , sobre a relevancia do Sistema de Custeio
Variadvel ou Direto, em respeito a sua 6tica propria de fazer contribuicdes importantes para
o processo decisorial. Pode ser entendido como um elemento (quando ja implantado, e
funcionando com baixo nivel de distor¢des e risco), de base confiavel para a segmentacéo
da filosofia operacional do custeio por atividade, e sua consequente implantagéo.

Segundo TEIXEIRA (1993), o grande destaque atribuido a adogédo do Custeio
Variavel, em empresas industriais de transformacéo, deve-se ao fato de estas Empresas
ja sentirem a necessidade maior de otimizar o seu processo decisorio, no momento em
gue experimentam a gestdo descentralizada de suas atividades, elaborando sistemas
produtivos capazes de sustentar e evidenciar as opera¢des em si, através de registros
contabeis mais confiaveis, evitando sobremaneira a obscuridade ocasionada pela
departamentalizacdo da producdo utilizada em grande escala, pela das empresas
nacionais, que centraliza e aliena a Otica gerencial, priorizando sobremaneira a otica
fiscal-deterministica, impedindo, na maioria das vezes, o afloramento e o
desenwlvimento da Gestdo Participativa, indispensavel ao éxito das empresas
brasileiras, na atual conjuntura.

O Custeio Variavel pode ser priorizado para fins gerenciais, pelo fato de permitir
qgue os custos fixos sejam deduzidos da receita da empresa no periodo em que ocorrer,
conforme o regime de competéncia do exercicio, sem aguardar para tal, 0 momento
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préprio da realizacdo da receita, dentro das peculiaridades que o caso permitir, em
respeito a transferéncia, proporcionalidade, ou outros referenciais de
reconhecimento/realizacdo da receita, para o devido reconhecimento da receita do
periodo.

Com este entendimento, pode ficar clara a percepcdo de que o Custeio por
Absorcao ndo deixa transparecer a realidade dos custos incorridos no periodo, porque os
custos fixos, s@o ativados, de forma agregada ao produto acabado e ndo vendido (em
estoque), e somente confrontados com a receita obtida no final do ciclo operacional, no
qual seja ocorrida a venda do produto.

E evidente contudo, que o Sistema de Custeio por Atividade ainda pode
apresentar alguns problemas ou dificuldades de natureza operacional, que mediante o
desenwolvimento de programas de estudos especificos, podem certamente ser
solucionados, e desta forma contribuir para o seu aprimoramento, principalmente ao que
dizrespeito as condi¢des peculiares das industrias brasileiras.

Comparando conceitos, avaliando as diferentes técnicas de custeio, identificando
pontos diferenciais e recorrentes entre estas, levantou-se oportunamente alguns pontos
wlneraveis do sistema ABC, que poderdo atuar propriamente na condi¢édo de referencial
para os estudos futuros que poderdo inclusive, identifica-los mediante o desenvolvimento
de metodologia prépria e especifica junto a empresas industriais, tais como:

a- Acumulacéo de Custos

Os Custos que sdo comuns a fabrica, como por exemplo: Aluguel, Seguro,
Depreciagdo do Prédio, Energia Elétrica, lluminacdo, etc., talvez ainda prescinda de
alocagdo aos “cost pool” através de bases arbitrarias, de cunho aleatdrio, capaz de
distorcer a realidade sobre a verdadeira composi¢do do custo de um produto, em
particular, segundo a realidade da Gest&o;

b- Seleg¢ao de “Cost Drivers”

Ha duvidas quanto a praticabilidade de se conseguir desenvolver “cost pools”
perfeitamente homogéneos. Dai, a necessidade de se identificar os “cost drivers” que
explica e fundamenta plenamente o comportamento dos custos, que inclusive, pode vir a
ser questionado;

c- Disponibilidade de “Cost Drivers”

Para a obtengao de um “cost driver” de utilidade para a empresa, um custo deve
ser identificado em funcdo de uma atividade que é mensuravel quantitativamente. Isso
certamente ndo € possivel para todos os custos. Por exemplo, talvez seja um pouco
complicado se identificar um “costdriver” util para a propaganda da empresa comparada
com a do produto; custos administrativos da empresa como um todo; as despesas gerais
como as de auditoria externa, financas, ponto de comércio, etc.

d- Custos Comuns
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Os custos comuns a diversos produtos podem representar um problema quanto
a identificagdo de um “cost driver’ que permite uma adequada alocagao aos produtos. Por
exemplo, os custos com a manutencdo de unidades fabris utilizadas pelos produtos, ou
uma ordem de compra que contém itens utilizados por diversos produtos.

Desta forma, pode ser entendido como objeto principal deste estudo, a
possibilidade de poder contribuir para o desenvolvimento de trabalhos que possam
auferir uma direcdo para a melhoria da qualidade da informacdo para fins de
Gerenciamento da Producéo.

Dai a preocupagdo de mostrar porque € necessario que se busquem o
desenwolvimento de um sistema de custeio baseado nos novos conceitos académicos
sobre a Gestdo da Qualidade, que ndo se constituem tdo somente na mudancgas de
“layout” , como simplificam alguns estudiosos através de “novos conceitos de gestdo”
(puro modismo!), mas também na rewolu¢do da Estrutura Organizacional, em busca da
participacdo no mercado global, no momento em que o Trindmio de O&M: Mudangas
Administrativas; Gestéo; e, Cultura, ja ndo conseguem mais satisfazer o meio empresarial
na atualidade, atravées de uma estrutura reducionista, ainda tdo presente em nossa
cultura organizacional.

Surge desta forma a necessidade de uma nova contextualizagdo, para o0 mundo
empresarial, segundo a visualizada pela Escola de Altos Estudos da Franca e Fundacao
Don Cabral, no Brasil, que estabelecem e introduzem o conceito do Tetraedro das
Politicas ou da Administracdo Estratégica das Organizacdes, que apresenta a seguinte
sugestdo para a estrutura organizacional: A Estratégia; O Processo Decisorio; A Estrutura;
e a ldentidade da Organizagéo.

Através desta visdo, a Empresa passa a elaborar questionamentos mais
aprofundados tais como: qual o custo real das atividades e produtos fabricados pela
empresa? Qual o nivel de perdas e/ou desperdicios na produgdo, comercializacdo e
mercados? Qual o custo ambiental do produto ou servigo prestado pela empresa? . Entre
outros.

Aeste respeito, PALADINI [1995], chama a atenc¢do para a abordagem Taguchi -
dimensdo social da qualidade, em seus multiplos e variados aspectos, inclusive os quais
se referem ao conjunto de danos e/ou prejuizos que um produto ou servico pode causar a
comunidade, com a qual guarde uma relagdo interativa. Devendo portanto, ser da
responsabilidade da gestéo da qualidade, desenvolver esfor¢cos no sentido de propiciar

0s mecanismos cabiveis e indispensaveis & mensuracdo econdmica dos fatores de
producao e suas respectivas consequéncias ao ambiente global no qual a empresa atua.

Dentro deste contexto deve ser evidenciada a interface percebida entre o modelo
da qualidade centrado no processo produtivo e o outro modelo, fundamentado nas
relagbes com o mercado, onde a relacdo otimizada dos custos empresariais para 0s
diversos e variados tipos de clientes, passa a ser o elo imprescindivel para a perfeita
comunicagdo entre os seus diferentes segmentos em um sistema de economia de
mercado.
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Portanto, o momento em que o0 ambiente empresarial, no qual foram
desenwlvidos o0s sistemas ftradicionais, experimentam desde muito tempo
transformacdes radicais, € oportuno e propicio para que se trabalhe no sentido de se
fazer a condugdo do processo de gerenciamento global da producao, objetivando-se
buscar a adaptagdo dos sistemas gerenciais existentes com aqueles em fase de
implantacdo ou desenvolvimento, com o propdsito de ndo se isolar em seu mundo-
tendéncia muito pouco ou nada interativo com a realidade empresarial vigente.

Mediante a andlise dos pontos wlnerdweis dos sistemas de custeio
convencionais, torna-se evidente a necessidade maior de se fazer implementar o Sistema
de Custeio por Atividade, pelo fato deste poder contribuir efetivamente, inclusive, com a
maximizagdo da qualidade da informacdo empresarial, imprescindivel ao processo
decisorio.

Nesta sintese pode-se entdo concluir da necessidade maior de se investir
esforcos no sentido de se garantir melhorias na qualidade da informacéo, e porque nao
dizer da qualidade da Gestao, atraves da implementacdo do Sistema em questdo, uma
vez que:

- Os sistemas convencionais ndo mais atendem as exigéncias dos atuais ambientes
empresariais. O Custeio por Absor¢cdo apresenta deficiéncias no que diz respeito ao
rateio dos custos indiretos e na avaliacdo de custo unitario de producdo quando haja
flutuacdo no volume da producéo;

- O Custeio Direto encontra em sua aplicagdo, equivocos idénticos aos percebidos no
Custeio por Absorgdo quanto ao tratamento dos custos variaveis indireto e a alocacédo de
custos fixos aos departamentos diversos. A relevancia deste sistema comecgou a ser
guestionada na condigdo de técnicas de custeio, a partir de sua leitura isolada, onde o
custo primario deixou de ser uma parcela significante do custo do produto e os custos
fixos deixaram de ser independentes destes;

- O Custeio baseado no Custo Padrédo tem se mostrado um sistema fragil, pelo fato de
estimular os gerentes e demais usuarios da informacao, a tomarem decis@es que ndo se
relacionam aos verdadeiros interesses da empresa, no que diz respeito a politica de
gestdo empresarial.

Assim sendo, o Sistema de Custeio por Atividade vem se constituir em uma
eficaz ferramenta de gestdo, que se propBe a substituir com bastante vantagem, os
sistemas tradicionais utilizados para produzr informacdes com finalidades gerenciais.
sistemas estes que ndo permitem uma Vvisdo mais ampla e profunda a respeito do
processo de producdo, quanto aos seus insumos nas suas mais diversificadas
categorias, propiciando uma visdo distorcida e, gerando equivocos junto ao processo
decisorial, sobre os processos produtivos.

Desta forma, se justifica a necessidade de se trabalhar efetivamente os
conceitos do sistema ABC de custeio, na forma peculiar de contribui¢do, procurando-se
sempre adequar 0os mecanismos as peculiaridades inerentes a cultura e identidade
organizacional de cada empresa, em seu setores especificos e particulares da Producao.

CONCLUSAO

O Sistema ABC-Activity-Based Costing, conforme discutido ao longo do estudo,
,vem a se constituir de uma efetiva mudanga no contexto global das organizag6es,
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rompendo de forma drastica com os paradigmas dos sistemas tradicionais de gestéo
empresarial. Esse sistema demonstra inclusive, indicacdes muito nitidas de ser
plenamente viavel em qualquer ambiente empresarial, independentemente da atividade
produtiva, desde que se utilizem dos orgamentos na condi¢do de instrumentos gerenciais
capazes de comunicarem aos gestores das areas funcionais, as metas; os objetivos; e a
politica da empresa, mensurados ndo somente em termos financeiros, como ainda em
termos econdmicos e operacionais, através da identificagdo dos aspectos qualitativos e
guantitativos das atividades e transaces operacionais.

E oportuno ressaltar ainda, a importancia da contribuicdo que os estudos
desenwolvidos por varias instituicdes sérias, em particular pela FIPECAFI-USP, tém
auferido para o desenvolvimento de sistemas integrados de informacdes para a gestao
econdbmica de empresas (GECON), no momento em que Se procura nos meios
académicos-profissionais estabelecer uma relagdo de aproximacdo com as variadas
linhas de pesquisas operacionais, que buscam o aprimoramento da Gestdo Empresarial
na atualidade, através de uma leitura articulada e bem estruturada, sem contudo assumir
gualguer comprometimento de natureza purista.
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