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RESUM O

Pouco mais de trés décadas ap6s 0s primeiros ensaios praticos terem sido
conduzidos pela General Electric nos EUA, encontramos hoje um terreno fértil de
experiéncias com o uso da técnica de activity based costing (ABC) para a gestao de
custos. Com seu poder de assinalar as "causas", ou atividades, que levam ao
surgimento dos custos, valorizando-as segundo as diferentes demandas que exercem
sobre os recursos da empresa, a técnica tem permitido aos executivos uma atuagéo
mais seletiva e eficaz sobre o comportamento dos custos de suas organizacoes.
Apesar disto, notamos um numero crescente de empresas que abandonam projetos
de ABC, por nado se considerarem satisfeitas com os resultados, ou mesmo durante o
periodo de implantacao.

Para uma parcela destas organizagdes, talvez o motivo do insucesso do ABC
se deva a uma analise consciente e justificada do real beneficio (ou maleficio) que o
uso da técnica poderia trazer. Mas para uma boa parte destes casos, como para
muitos outros registrados em programas de melhoria da competitividade, como
gualidade total ou reengenharia, provavelmente o fator critico determinante do
fracasso derivou da inabilidade de se gerir o processo de mudanga organizacional. E
exatamente este Ultimo aspecto que determina o objetivo principal deste trabalho.

O texto tem por finalidade propor um modelo de andlise do processo de
transformagdo organizacional, que possa ser U(til a executivos, consultores e
académicos com interesses na implementagéo e operagdo do ABC/ABM. Para tanto,
inicio pelo exame dos fundamentos e caracteristicas gerais da teoria do ABC e do
ABM, sem aprofundamento nos aspectos estruturais de modelagem, partindo
finalmente para uma abordagem dos principais fatores organizacionais determinantes
do sucesso do programa, contando para isso com auxilio da teoria sistémica sobre
as organizagdes, em particular o modelo denominado Congruence Model (modelo de
congruéncia).

Procurei ainda incorporar minha experiéncia pratica como executivo envolvido
com a introducdo do custeio com base em atividades em empresa industrial de
grande porte, bem como propiciar um apanhado resultante de varios outros relatos, a
gue tive acesso por meio da literatura existente sobre o assunto ou através da
observacdo de empresas de distintos segmentos da indistria, no Brasil e no
exterior.

Por Gltimo, gostaria de registrar meus agradecimentos a Cervejarias Kaiser,
empresa em que atuo como gerente de custos, pelo apoio dedicado a esta iniciativa, e
a André Rodrigues, pelo incentivo e por suas idéias sensatas que me permitiram
incorporar aspectos praticos do cotidiano gerencial de implementagéo.

INTRODUCAO
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Arapidez e a profundidade das transformacdes ocorridas no cendario competitivo
das industrias, particularmente nos ultimos cinco anos, atingiu implacavelmente aquelas
empresas menos preparadas para mudangas, particularmente as que haviam se
acostumado a mercados cativos ou protegidos por legislagfes arcaicas e protecionistas,
com poucas opg¢les para os consumidores e baixa competi¢éo.

O aumento da competicdo pelas janelas de oportunidades, a globalizacéo de
mercados e 0 acesso mais amplo e barato a novas tecnologias, sdo alguns dos
ingredientes que vém despertando nas organiza¢gdes o sentimento de urgéncia pela
busca de praticas mais avancadas de gestdo (melhoria continua, Kaizen, Just-in-Time,
qualidade total, gestao total de custos etc.) como forma de possibilitar o desenvolvimento
de novas e estratégicas vantagens competitivas.

Sabemos que muitos programas woltados para a adoc¢do das best practices,
fracassaram antes que pudessem gerar qualquer beneficio tangivel para as empresas,
causando danos que vao além dos prejuizos financeiros e atingem invariavelmente o
moral dos funcionarios e a imagem da alta administracdo. Tais fracassos ndo podem
ser somente atribuidos, por comodismo ou tendenciosidade, as questdes de
incompatibilidade cultural com relagdo aos povos de onde se originaram tais praticas
gestionarias, conforme insistem em afirmar, com relacdo as empresas brasileiras,
alguns porta-vozes de ocasido e falsos representantes do conformismo popular. Fosse
assim, ndo encontrariamos no Brasil empresas com padrSes de competitividade
comparaveis aos melhores centros de exceléncia mundiais, genuinamente conduzidas
por gestores brasileiros e incorporando com sucesso algumas das supra mencionadas
best practices. Cumpre-nos a tarefa da busca eticamente correta e cientificamente
justificada, das verdadeiras caracteristicas organizacionais que potencializam (ou
inibem) a correta e eficazimplementacéo das praticas gestionarias de ponta.

Com este pensamento procurou-se identificar, no escopo deste trabalho, alguns
fatores criticos de sucesso, legitimos e relevantes para a transformacgédo organizacional,
que possam ser efetivamente diagnosticados e administrados no contexto de um
programa orientado para a implementacdo da gestdo de custos com base nas
atividades do negécio.

O trabalho se inicia com uma abordagem dos fundamentos da teoria de ABC
(Activity Based Costing) e de ABM (Activity Based Management), suas implica¢des para a
competitividade das empresas, sem entretanto aprofundar-se nos conceitos e férmulas
matematicas, e evitando as discussdes ligadas & construcdo e modelagem, como a
determinagcdo dos drivers de custo e outros aspectos ja bastante explorados pela
literatura existente sobre o ABC e o ABM. Na verdade este trabalho, ao presumir que o
leitor j& tenha algum conhecimento tedrico sobre o tema estrutural da modelagem do
ABC, passa a dar énfase ao objetivo principal que é o de levar o leitor a uma discusséao
sobre as implicagBes transformacionais para as empresas. Examina-se, outrossim, os
aspectos organizacionais que precisam ser planejados, adaptados (ou transformados) e
monitorados ao longo das fases de introducdo e operagdo do ABC. Para obter-se um
carater pratico e eficaz nesta analise, lanca-se mao do modelo proposto pelos
professores Nadler e Tushman, conhecido como Modelo de Congruéncia (Congruence
Model)l, que apresentou-se como adequado para apoiar as inferéncias e conclusdes
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que sao construidas neste trabalho, sobre a dindmica organizacional, com vistas a
formulagdo teérica do processo de transformacgdo para a implementacdo efetiva do
ABC/ABM.

O texto finaliza com algumas conclusdes, provenientes da experiéncia do autor
como gerente do departamento de custos de empresa de grande porte do setor
industrial, particularmente no tocante a experiéncia de implantacdo do ABM. Estas
conclusdes tém por objetivo fomentar discussfes sobre o0 assunto, por parte dos leitores
do meio académico e empresarial, que possam ampliar a gama de conhecimento e
lancar novas luzes sobre a problemética de implantacao.

FUNDAMENTOS

O Custeio Contabil

A quase totalidade dos autores atribui o papel da contabilidade tradicional a
manutencdo da conformidade de praticas e politicas aos principios contabeis
geralmente aceitos, visando atender as exigéncias da legislagdo nos campos societario
(distribuicao de dividendos para acionistas) e fiscal (correta estipulacdo dos impostos e
taxas), buscando manter a empresa em um status quo de prontiddo para qualquer
eventual auditoria (audit readiness) e facilitando a execugdo das demonstracbes
financeiras em alinhamento com estes principios. Esta situacao é refletida pela maioria
dos sistemas contabeis atualmente encontrados nas empresas, alcancando os
relatérios que séo gerados para a geréncia, os indicadores de ewolucdo de custos de
produtos e todo o pacote de informacgfes que, em teoria, deveriam apoiar as decisdes
gerenciais do negdécio, como as que dizem respeito a viabilidade de novos produtos,
projetos de expanséo ou incorporagdo de novas tecnologias, decisdes de pessoal e um
leque de outras decisGes de carater vital para a sobrevivéncia e a continuidade das
operagles da empresa.

Em complementagdo, podemos definir aquele que deveria ser papel estratégico
da gestdo de custos, relacionado-o ao uso de informacdes de custo para alcancar os
seguintes objetivos: apoio a formulagdo e comunicacdo de estratégias empresariais,
escolha de acdes taticas para a implementacdo destas estratégias e fornecer subsidios
ao desenwvolvimento e implementacdo de um sistema de controle gerencial mensuravel
para o monitoramento dos objetivos estratégicos estabelecidos.

Estudo publicado pela equipe de consultores da Ernst & Young aponta quatro
deficiéncias dos tradicionais principios e praticas contabeis, quando aplicados para a
finalidade gerencial do desempenho de custos das empresas e apoio as estratégias do
negc')cio:2

Deficiéncia n°l: Desvinculagdo entre os dados coletados de custos e as
atividades operacionais que geraram estes custos, como conseqiiéncia do objetivo
estritamente contabil.

Deficiéncia n°2: Dificuldade de planejamento a cerca de linhas de produtos e
servicos e estabelecimento de metas de melhoria do desempenho, como resultado da
fraqueza das informacBes de custos em justificar e apoiar corretas decisGes de
planejamento.

Deficiéncia n°3: Inadequacéo das técnicas de justificacdo de investimentos em
novos projetos, como a aquisicéo de ativos fixos, estritamente focadas na taxa interna de



Il Congresso Brasileiro de Gestédo Estratégica de Custos — Campinas, SP, Brasil, 16 a 20 de outubro de 1995

retorno das economias em custos, deixando de refletir os beneficios que vdo além das
economias de mao-de-obra direta, como a qualidade, flexibilidade, redugcdo de tempos
de ciclos, ganhos de satisfacdo de clientes e capacidade de rea¢do ao mercado.

Deficiéncia n°4: Incapacidade de retratar, com suficiente fidelidade e
abrangéncia, a dindmica dos custos, dificultando a tomada de ac¢des gerenciais que
levem a um desempenho superior, especialmente quando estas informacgbes
encontram-se vinculadas a sistemas de remuneracéo de pessoal.

Como alternativa a visao conservadora da gestédo de custos para fins contabeis,
surgem técnicas especialmente construidas para potencializar abordagens mais
estratégicas de gestdo, refletindo com maior precisdo e abrangéncia as dinamicas
organizacionais determinantes dos custos. A técnica de ABC, por incorporar estas
caracteristicas em sua estrutura conceitual, vem fornecendo um instrumental eficaz no
que dizrespeito a capacidade de gerar informacdes de apoio as decisdes gerenciais.

Historico do ABC

N&o se pode dizer exatamente que a técnica de ABC seja algo novo. H4 registros
de conhecimento e aplicagdo que remontam ao inicio do século XX, sendo que a década
de 60 marcou o inicio da difusdo do seu emprego, a partir das experiéncias introduzidas
pela General Electric nos Estados Unidos 3. Estudos posteriormente realizados pelos
professores Kaplan e Cooper, da universidade de Harvard, conduziriam a um novo
patamar de desenwolvimento das técnicas, iniciando uma nova fase de aceitagdo e
emprego em escala pelas empresas desde o inicio dos anos 904,

No Brasil tem-se notado um crescente interesse das empresas, particularmente
do setor industrial, notadamente em resposta aos movimentos de globalizagdo e
quebras de dispositivos protecionistas e de reservas de mercado, introduzidos
recentemente no cenario politico-econémico.

Defini¢cBes

Antes de prosseguir com a analise em curso, fagamos uma pausa para refletir
sobre as particularidades contidas nos conceitos utilizados para definir o que é ABC e o
que é ABM.

A principio somos tentados a confundir as duas coisas e, na verdade, isto &
exatamente o que se constata na pratica, entre os recém-iniciados no assunto, e mesmo
entre os iniciados, mas pouco conscientes das implicacdes deste erro.

Em poucas palawras, podemos dizer que o ABC € uma espécie de instrumento
revelador, a ferramenta que € empregada para apontar 0os custos e suas verdadeiras
causas, ou seja, relacionando-os com as atividades e processos utilizados na execucdo
de determinadas operagdes de negécio. O ABM, por sua vez, pode ser encarado como a
pratica de gestao, que se utiliza das informacdes de natureza econémica reveladas pelo
ABC, e que através de agbes integradas e interdependentes, produz corregdes, ajustes e
melhorias no status-quo da organizagdo. O ABM pode ser apoiado, para a finalidade das
acOes operacionais, por uma ou mais ferramentas e programas de melhoria continua
como TQM (Total Quality Management), Reengenharia, JIT (Just-in-Time) ou Kaizen.
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Dois Sistemas, Duas Aplicacdes

O que caracteriza e diferencia a metodologia do ABC daquelas empregadas
pelos demais sistemas tradicionais de custeio, sejam os baseados em volume (custeio
por absor¢do) ou os baseados em custeio direto, € que, enquanto estes Ultimos se
preocupam com a precisdo numérica e com a consisténcia dos principios contabeis, o
custeio com base em atividades objetiva a acuracidade causal dos mecanismos que
levam ao aparecimento dos custos. Nakagawa faz uma interessante andlise desta
diferenca fundamental, acrescentando a nocdo de "bidimensionalidade" presente nos
chamados sistemas tradicionais de custeio baseados em volume (VBC - Volume Based
Costing), traduzindo o enfoque que tais sistemas empregam as dimensdes de valor e
guantidade, em oposicéo a analise "tridimensional” fornecida pela metodologia do ABC,
ao introduzir uma nova dimenséo, ou "atributos”, ao dominio de anélise. Estes atributos
sédo acrescentados para enriquecer e melhorar a acuracia das informacdes geradas pelo
ABC, podendo representar caracteristicas do desempenho das atividades, propésitos
basicos de execucéo, categorias (ou classes) de atividades e comportamento dos seus
custos (se fixos ou varidveis, diretos ou indiretos etc)5.

Atabela 1, a seguir, resume as principais diferencas entre os sistemas VBC e

ABC.
Tabela1: ABC versus VBC

ABC VBC
Escopo eficacia dos custos custos para controle
Objetivos competitividade relatorios financeiros
Gestao visdo ex-ante Vis8o ex-post
Andlise tridimensionalidade bidimensionalidade
Mensurag&o acuricia causal precis@o numérica

fonte: ABC - Custeio Baseado em Atividades, M.Nakagawa
O conhecimento destas diferencas é um passo fundamental para o
planejamento e gestdo do processo de transformacdo organizacional envolvido na
implantacdo da gestdo de custos com base em atividades, conforme serd examinado
mais a frente neste trabalho.

Neste ponto, cabe fazer uma ressalva a respeito da convivéncia entre estes dois
sistemas, em uma mesma organizacdo. A experiéncia do autor mostra que a discusséao
sobre qual sistema utilizar (e qual deve ser abandonado) ndo é produtiva para fins
praticos, e trazem si uma série de armadilhas para as empresas que desejam utilizar o
ABC como uma ferramenta para potencializar mudangas com base em reengenharia ou
melhoria continua. Desnecessario dizer que 0s sistemas de custeio tradicionais, por
estarem amparados pelas exigéncias legais (fisco) e respaldados pelos acionistas
(demonstrativos societarios), terdo muito mais forga no caso de uma eventual "queda de
braco" com o sistema ABC.

O implementador cauteloso, consciente deste fato, e preocupando-se com a
aceitacdo do novo sistema por parte dos gestores de sua organizagdo, devera prever a
coexisténcia de ambos os sistemas, cada qual cumprindo sua finalidade basica, ou
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seja, geracao dos demonstrativos contabeis, por parte do sistema tradicional, e apoio as
decisGes gerenciais, por parte do sistema ABC. O aprendizado e a maturidade da
organizacdo se encarregardo de apontar 0 momento certo de se romper determinados
limites que foram inicialmente impostos, por cautela, ao sistema recém -implantado.

Geréncia por Processos

Uma vez que a técnica de ABC apoia-se no paradigma das atividades e
processos como causadores de custos, torna-se Util um exame a respeito das técnicas
disponiveis para lidar com estes conceitos. A geréncia por processos traduz-se, em
poucas palawras, num conjunto de ferramentas voltadas ao mapeamento, identificacdo
dos requisitos de "entrada" e de "saida" e geréncia do desempenho dos processos de
negécioG. Torna-se bastante natural, portanto, a compreensdo de que para podermos
utilizar a técnica de ABC com maxima eficiéncia, necessitamos, antes de mais nada,
empreender esforgos para diagnosticar, mapear, medir e gerenciar os processos de
negacio que pretendemos melhorar através da gestao de custos por atividades.

Cumpre lembrar a esta altura, que uma das definicdes mais aceitas de
processo, trata do conceito de "conjunto de atividades voltadas a criagdo de algum valor
para o cliente", sendo que o cliente é aqui visto como o agente social ou econémico que
se beneficia do resultado do processo, seja internamente ou externamente a
organizacdo. As atividades em que se subdividem os processos sdo encadeadas
segundo uma certa ldgica que reflete normalmente a experiéncia e o aprendizado da
organizagdo, podendo estar formalizadas ou ndo através dos manuais da companhia.
Também as atividades se subdividem em grupos de tarefas.

E importante que se tenha em mente que, em Gltima analise, as atividades e as
tarefas se constituem nos verdadeiros geradores de custo das empresas. E ali que se
consomem 0s recursos que sao organizados e empregados no processo de gerar valor
para os clientes da empresa.

De uma forma geral, os processos adquirem uma caracteristica de multi-
funcionalidade, isto é, integram diferentes areas funcionais dentro da organizacao,
enquanto que os nucleos de atividades sdo geralmente departamentais. Por exemplo,
um processo de entrega de um determinado produto pode abranger as areas de Vendas
(captacao do pedido), Producéo (construgdo do produto), Finangas (controle de receitas e
pagamentos a fornecedores), Distribui¢do (transporte e entrega do produto) e assim por
diante. Dentro da &rea de Producdo, neste mesmo exemplo, as atividades poderiam
englobar a preparagdo de maquinas, a liberagdo para produzr, as operagdes de
producado, o controle da qualidade e a liberacdo para embarque. Esta abordagem de
processos "cruzando" departamentos distintos encontra-se exemplificada na figura 1.
Neste caso, os processos | e Il requerem diferentes combina¢fes de atividades dentro
de cada departamento (o processo | pode representar o processo de producao e entrega
de um produto e o Il, o processo de execu¢do de um servico de manutencgdo corretiva).

Entretanto esta visdo simples de processo de negdécio, que em uma primeira
analise pode parecer bastante sensata e clara, torna-se por vezes extremamente dificil
de ser assimilada pelas organizacdes, especialmente as grandes empresas, as quais
normalmente resultam de um processo de departamentalizagdo excessiva e que foram
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tradicionalmente geridas segundo o antigo paradigma da divisdo do trabalho. Na
verdade, sera bastante provavel que um executivo que deseje implementar mudancas
neste antigo comportamento da organizagdo encontre sélidas barreiras, materializadas
na indiferenca dos seus pares e superiores, esquivas de responsabilidade e uma
variedade de outras a¢fes destinadas a sabotar o programa.

Fgura 1: Processos X departamentos funcionais

Processag

i
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Analise do Valor de Processos

Conforme exposto até aqui, torna-se necessario o exame dos processos, sub-
processos, atividades e tarefas, para que se possa chegar as verdadeiras raizes dos
custos das empresas. Logo, para que se gerencie adequadamente estes custos,
quantificando-os e classificando-os segundo algum critério l6gico para a empresa, qual
seja o impacto para as operacdes e resultados operacionais, potencial de eliminacéao,
necessidade para o negoécio, projeto especifico, linha de produto, area de atuagéo ou
centro de custos.

A anélise do valor de processos € um método cujo objetivo é classificar as
atividades segundo o critério de valor percebido pelos clientes do processo. Por este
método, uma atividade que nado gere valor para os clientes do processo, que sO exista
para satisfazer a burocracia interna da organizagdo ou por razdes de cunho
eminentemente interno como controles, reconciliagdes etc., recebera a classificacdo de
nao agragadora de valor (NAV). Em contrapartida, aquelas atividades a que seja possivel
associar-se um determinado valor para os clientes, serdo classificadas como atividades
agragadoras de valor (AV).

Para exemplificar, tomemos a situacdo em que uma pessoa leve seu automaovel
para que seja efetuado um conserto em uma rede autorizada de servicos. Neste caso, a
oficina da rede de servicos possui um "processo de conserto de veiculos”, seja ele
formalizado ou ndo, cujo produto final é "veiculo consertado e entregue ao proprietario”
(obviamente o proprietario do automavel é o cliente deste processo). Durante 0 processo
em questdo, poderiamos identificar um conjunto de atividades que sé&o tipicamente
conduzidas pela oficina:
- orientacdo dada ao cliente, a partir do portdo de entrada da agéncia, sobre onde
estacionar, balcao para onde se dirigir etc.;
- cliente aguarda na fila até ser atendido pelo balconista;
- atendente faz perguntas, ouve as reclamac¢bes do cliente, solicita documentos do
veiculo e preenche uma ordem de reparos;
- veiculo recebe uma identificagdo numeérica e fica aguardando ser conduzido a oficina;
- mecanico conduz o veiculo até o box no interior da oficina;
- mecanico faz o diagndstico do defeito;
- mecanico solicita e recebe pecas do almoxarifado para o conserto;
- mecanico executa o reparo;
- supervisor leva o veiculo para teste e certifica-se da qualidade do servi¢o;
- cliente recebe a fatura do servico e efetua o pagamento;
- atendente entrega o veiculo ao cliente.

Embora possam ser adotados diferentes critérios para se determinar se as
atividades acima agregam ou néo valor para o cliente, podemos assumir por uma
questdo de bom senso que as atividades que claramente puderam ser percebidas pelo
cliente final como AVs, segundo o propdésito inicial de ter o veiculo reparado e entregue
livre de defeitos, foram as de nimero 1, 6, 8 e 11. As atividades restantes atenderam a
propdsitos diversos , todos voltados a manutengado da estrutura e sistemas internos, tais
como: permitir a agéncia otimizar o nimero de atendentes (caso da atividade 2), controle
interno e manutencdo de cadastro (atividade 3), manutencdo do fluxo de producédo
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(atividades 4,5 e 7), controle da qualidade (atividade 9) ou faturamento (atividade 10),
portanto recebendo a classificagdo de NAVs.

CRITICAS AO SISTEMA

A experiéncia de empresarios, executivos e académicos, no uso do ABC/ABM,
tém dado origem a uma consideravel quantidade de literatura, ensaios e eventos a
respeito do assunto. Em quase todo o material disponivel constatamos a énfase com
que as virtudes e potencialidades do custeio com base em atividades s&o tratadas e
ressaltadas. Na verdade, ainda que reconhecendo todas estas qualidades que tornam o
ABC/ABM um sistema extremamente atraente para as organiza¢gdes preocupadas com a
competitividade e exceléncia de suas operacdes, é necessario examinar-se também os
riscos e as armadilhas que podem ser apontadas como responsaveis por grande parte
dos insucessos, sejam eles traduzidos em termos de rejeicdo por parte das geréncias,
ineficiéncia de utilizagdo, lentidéo do processo de introdugdo e aprendizado ou mesmo o
abandono total do sistema. Ainda ndo sdo muitos 0s textos que abordam com
competéncia estes problemas com as técnicas de custeio por atividades.

Ostrenga e Probst, a partir da experiéncia desenvolvida por uma empresa
fabricante de equipamentos do meio-oeste americano, fornecem algumas
consideracfes a este respeito ao identificarem como um dos pontos fracos de alguns
sistemas ABC existentes, a falta de uma analise de valor de processos, conhecida como
PVA (process value analysis)7. Para eles, o foco do ABC tem estado erroneamente mais
voltado para a finalidade de custeio de produtos, em detrimento da melhoria dos
processos de negdcio e gestdo de custos.

Outro artigo, recentemente publicado na se¢do Temética Contabil do Boletim
I0B8, baseia-se sobre dados de pesquisas junto ao meio empresarial para explicar
aspectos de risco do ABC, contribuindo para a compreenséo geral e langcando algumas
bases para o alvo principal da andlise do presente trabalho, ou seja, o processo
transformacional. O artigo cita alguns pontos que, na opinido de empresarios e
executivos, representam "entraves basicos" a implantacdo do ABC. Sao eles:

eresisténcia a mudanca por parte das pessoas;

sclevada carga de trabalho (principalmente na implantacéo);

sinsuficiéncia de recursos humanos e de informatica;

edificuldades na identificacdo dos direcionadores de custos;

edificuldade em limitar a abrangéncia inicial do sistema;

scomplexidade da constru¢éo do modelo de ABC;

endo identificagéo a priori do custo-beneficio do ABC;

«dificil reeducacao de contadores e gerentes;

sbaixa prioridade dedicada ao novo sistema;

simpactos sobre a estrutura organizacional;

«falta de apoio da alta geréncia.

Na verdade, o simples exame da natureza das questbes acima, sugere a
existéncia de um conjunto de aspectos em comum entre quase todas elas. Estes
aspectos dizem respeito aos fatores humanos e sistemas psico-sociais que encontram-
se presentes em quase todas as situacdes de mudanca, e que se manifestam de
formas semelhantes as apresentadas acima, independentemente da razdo da mudanca
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estar ligada ao processo do ABC, qualidade total ou reengenharia, ocorrendo mesmo em
incorporacg@es, processos de joint-ventures ou qualquer outra situagdo em que a cultura

organizacional dominante se vé invadida e ameacada por algum fato novo ou agente
externo.

O processo de mudanga organizacional e suas inter-relacbes com a
implantacdo do ABM s&o objeto da discuss&o que se inicia a seguir.

ASPECTOS TRANSFORMACIONAIS

Conforme ja dito, a implantacdo do ABM em uma empresa envolvera mudancas
em varias dimens@es, com diferentes amplitudes e intensidades, atingindo virtualmente
toda a organizagdo. Para melhor compreender este fenbmeno, e as dindmicas nele
embutidas, torna-se pratico lancar m&o de modelos tedricos sobre o comportamento de
individuos e organizacées.

Modelo de Congruéncia

Devido a natureza complexa das organizacdes e suas interfaces com o meio
ambiente, varios modelos tém sido utilizados para melhor compreender as dindmicas
envolvidas no processo transformacional e facilitar a ag¢do dos administradores
encarregados de gerir o processo. Tais modelos sdo normalmente construidos dentro
de uma abordagem na qual as organizagbes séo vistas como complexos sistemas
sociais abertos, com entradas e saidas definidas. Ainda que esta perspectiva sistémica
esteja correta, as teorias construidas tornam-se, em muitos casos, demasiado
abrangentes e genéricas para serem utilizadas com eficacia pela pratica gerencial.
Pensando nisso, Tushman, O'Reilly e Nadler desenwolveram um modelo mais
especifico, apoiado no paradigma sistémico, que utliza-se de algumas dimensfes
classificadas em "entradas"” (inputs), "componentes de transformacao" (components) e
"saidas" (outputs), para explicar o comportamento das organizacdes (figura
2).Passaremos, a seguir, a examinar os aspectos mais importantes deste modelo,
denominado Modelo de Congruéncia, e suas principais implicacdes para o processo de
transformacao organizacional na implantacdo do ABM.

As principais dimensfes em que se dividem as entradas sdo o ambiente, visto
sob o aspecto das restricbes, demandas e oportunidades que ele impde sobre as
organizagBes, 0s recursos que sao empregados, os fatores histéricos que sdo o
resultado das experiéncias vivenciadas pela organizagdo em sua trajetéria de negdécios e
a estratégia, entendida como o conjunto de decisdes sobre como a empresa emprega
seus recursos em vista das restricbes, demandas e oportunidades e a luz do seu
contexto historico. A estratégia constitui-se no fator mais importante a ser analisado no
contexto das entradas.
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Figura 2: Modelo de Congruéncia

fonte: The Management of Organizations. Tushman, O'Reilly e Nadle

Os componentes de transformacéo, por sua vez, sdo 0s responsaveis pela
maneira como a empresa desempenhara o seu papel de transformar as entradas em
saidas Uteis para a sociedade e 0 meio-ambiente. O primeiro componente, chamado
tarefa, pode ser entendido como a missao basica do negécio e seu desdobramento em
decisGes estratégicas, processos-chave e suas caracteristicas criticas. Outros
componentes sdo os individuos, as estruturas da organizacédo formal que abrangem os
processos, sistemas, linhas de relacionamento e atividades voltadas a motivagdo e
suporte ao desempenho dos individuos e a organizagdo informal, aquela que néo se
encontra prevista nos manuais e documentos formais, mas que por ser fruto do
amadurecimento da organizacdo, torna-se assimilada pelos individuos e passa a
determinar, com grande intensidade, o seu padrdo de comportamento. Eventualmente a
organizagdo informal pode prover estruturas para complementar a organizagédo formal, e
auxiliar o desempenho da tarefa, em casos onde haja deficiéncia de estruturas formais
de trabalho. Em outros casos, ela pode se posicionar contrariamente a organizagao
formal, com a finalidade de proteger individuos e grupos que se sentem ameacados. E
esta Ultima situacéo que com frequéncia encontramos em processos de mudanca, e que
acaba por gerar a maioria dos atritos e histérias de insucessos.

Por dltimo, as saidas podem ser vistas dentro do contexto do desempenho da
organizagdo; quais resultados séo gerados, como e quédo eficazmente sdo gerados.
Estes indicadores do desempenho devem transcender a dimensao das saidas basicas,
ou seja, os produtos e senigos produzidos, para incluir as caracteristicas de
desempenho dos grupos e individuos da organizagdo. Sob esta oOtica, trés fatores
merecem consideragdo: (1) atingimento dos objetivos tracados pela estratégia, (2)
eficiéncia na utilizacdo dos recursos e (3) capacidade de adaptacdo ao ambiente em
mutagéo.

Congruéncia dos Componentes

O conceito de congruéncia, consisténcia ou compatibilidade deve ser aplicado
sobre os componentes da organiza¢do acima descritos, considerados em pares, para a
finalidade do estudo do grau de compatibilidade entre as demandas, pré-requisitos,
objetivos e estruturas de um e outro componente do modelo da organizacao.
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Uma maneira simples de exemplificar o conceito de congruéncia é considerar o
efeito sobre dois dos componentes, a tarefa e o individuo. A tarefa exercera demandas
sobre o individuo, em termos de suas habilidades, conhecimentos especificos e outras
caracteristicas necessérias ao cumprimento desta (a tarefa). O grau de compatibilidade
serd o resultado da extensdo na qual as habilidades e conhecimentos atuais do
individuo (para considerar somente as duas primeiras demandas) possam satisfazer as
demandas exercidas pelo componente tarefa.

Feita a analise, par a par, de todos os componentes da organizagdo, e
considerados individualmente seus graus de congruéncia, chega-se a hipotese basica
do modelo de congruéncia da organizacdo: "Todos as outras condicdes mantidas
constantes, tanto maior for o grau de congruéncia ou compatibilidade entre os varios
componentes, mais eficaz serd a organizagdo como um todo, em atingir as saidas
previstas pela estratégia."

Evidentemente, dada a j& mencionada complexidade das organizagdes
existentes, ndo seria razoavel assumir que qualquer modelo, por melhor e mais
completo que seja, possa explicar a totalidade dos fenémenos envolvidos no processo
transformacional. No caso do modelo de congruéncia, sera recomendavel que o
administrador interessado em estudar tal processo em uma organizacdo, procure
complementar seus conhecimentos com suporte de outros modelos e teorias do
comportamento organizacional. Pode-se dizer que o modelo de congruéncia fornece o
método analitico geral, cabendo ao analista empregar "submodelos" para ajuda-lo a
determinar os graus de congruéncia especificos para cada par de componentes
avaliados, como por exemplo a utlizagdo de um modelo de andlise do clima
organizacional, para avaliacdo da compatibilidade entre a organizacéo informal e os
demais componentes, ou 0 emprego do modelo de redes (networks), para andlise de
congruéncia entre a tarefa e a organizagéo informal®.

Implica¢Bes para o ABM

Em vista das caracteristicas e particularidades dos sistemas ABC/ABM,
examinadas anteriormente neste trabalho, surgem algumas implica¢ces importantes
para o processo de implantacdo, fundamentadas no modelo geral discutido acima. Tais
implicacdes precisam ser levadas em conta, como forma de minimizar as chances de
insucesso do programa de implantagdo, bem como para amplificar os beneficios a
serem obtidos com a operacdo do sistema. A seguir, algumas das principais
implicagdes sédo discutidas.

Congruéncia de componentes

Assumindo que, dentro dos fatores de entrada, a estratégia do ABM esteja
corretamente formulada, face as particularidades e necessidades do ambiente, que os
recursos estejam adequadamente dimensionados e balanceados para suportar a
consecucado da estratégia; ndo somente os recursos humanos (quantidade de pessoas),
como também aqueles relacionados com hardwares, softwares, maquinas, espago
fisico e outros ndo menos importantes, e que o histérico da organizacdo ndo evidencie a
existéncia de graves sequelas que dificultem a assimilacdo de novos conceitos e
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ferramentas, estamos prontos para passar a analise da congruéncia entre os
componentes de transformacéo.

Para a finalidade deste trabalho, cinco casos de congruéncia representam a
opinido do autor sobre os principais fatores criticos de sucesso para a implantacdo do
ABM, sendo destacados a seguir.

1.Tarefa/Organizacdo formal: Algumas estruturas-chave da organizacao formal
precisam estar preparadas para a tarefa de introducéo do ABM. E necessério, portanto,
avaliar-se a adequacéo de estruturas como o fluxo de trabalho, devendo este refletir as
necessidades impostas pelo uso do ABC e do ABM no tocante a: mapeamento de
processos, inventario de atividades, determinagdo de direcionadores de custos, custeio
de processos, produtos e servicos, revisdes gerenciais e demais necessidades
particulares dos sistemas de gestdo de custos por atividades especificos de cada
organizacdo. O fluxo previsto devera prever, ainda, os meios para controle e melhoria
continua do desempenho da tarefa.

A estrutura formal de incentivo e reconhecimento precisa estar corretamente
alinhada para a motivacao de atitudes e comportamentos adequados as demandas da
tarefa. Um exemplo disso sdo os programas especiais de bonificacdo por resultado. No
caso do ABM, estes programas poderiam incluir indicadores baseados nos resultados
fornecidos pelo sistema ABC (custo dos direcionadores de atividades, processos,
produtos etc) em apoio das atitudes dejaveis ao ABM.

2.Tarefa/Organizacdo Informal: Andlogamente a congruéncia entre tarefa e
organizacdo formal, as necessidades e caracteristicas especificas do novo sistema de
custeio precisam estar compatibilizadas com a cultura dominante da organizacéo
informal.

3.Individuos/Tarefa: Esta andlise diz respeito a extensdao na qual as
necessidades dos individuos sao satisfeitos pela tarefa, e vice-versa. Tal fato traz
implicacdes imediatas para o processo de sele¢do de pessoas para compor equipes de
trabalho ligadas ao ABC/ABM, escolha das liderangas responséaveis pelo projeto e outras
decisfes correlatas.

Outro ponto que merece destaque é a preparacdo técnica destes individuos
(programas de educacdo e treinamento) para assumirem as responsabilidades
resultantes da tarefa. Neste caso, um programa de educagéo especialmente montado
para suportar as técnicas de custeio por atividades e de analise do valor de processos,
constituido de maédulos técnicos e comportamentais, serd altamente positivo para a
tarefa do ABM.

4.Individuos/Organizacao Informal: Talvez seja este o ponto que apresente as
maiores dificuldades para o administrador encarregado da implantacdo do ABM, ndo
somente pela natureza de intangibilidade, como também pelo aspecto sensivel de se
estar lidando com os altos escalées da empresa. Trata-se de fazer uma andlise da
capacidade que a organizagdo informal tem de encorajar os comportamentos e atitudes
mais desejaveis a implantacdo, operagdo e disseminagdo do ABM, bem como da
capacidade de inibir e prevenir os atos nocivos ao mesmo.

Aqui, o comportamento e as a¢fes dos lideres e dos "her6is" da organizagéo,
naturais formadores de opinido junto a grande massa de funcionarios, em apoio aos
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objetivos tracados para o ABC/ABM, serd essencial para que as pessoas se sintam
estimuladas a aderir aos novos conceitos e idéias, e para que mantenham um canal de
comunicacgédo aberto as necessidades do programa. Isso envolve a adogao de um estilo
participativo pela alta administracdo, com énfase no periodo de introducao do ABM,
demonstrando o interesse e a importancia para o sucesso da organizacdo e agindo para
a preservacao destes interesses. Deve ficar claro para os individuos da organizagdo, que
0 sucesso do programa acarretara beneficios para os seus colaboradores mais
empenhados e eficazes.

5.0rganizacdo Informal/Organizacdo Formal: O estabelecimento informal de
metas, incentivos e reconhecimentos, e os demais controles exercidos pela organizagéo
informal, precisam estar compatibilizados com as estruturas formais de estabelecimento
de objetivos, avaliacdo do desempenho, reconhecimento, encarreiramento e demais
sistemas utilizados pela organizacdo formal. Ando congruéncia, neste caso, podera levar
ao aparecimento de indesejaveis dissonéancias cognitivas, dando margem a duvidas por
parte das pessoas sobre a real importdncia da tarefa para a organizacdo, e
possibilitando o surgimento e cristalizacdo de blocos de resisténcia ao programa do
ABM. Tal fato é comum em programas de melhoria com base em "modismos",
normalmente amparados por uma intensa dose de discursos e exaltacbes, mas pouco
convincentes do ponto de vista das estruturas construidas em apoio a idéia central.

CONCLUSOES

Procurou-se, neste estudo, fornecer ao leitor um instrumental te6rico capaz de
apoiar uma analise consciente sobre as melhores taticas a serem utilizadas, caso a
caso, conforme as diferentes estruturas de cada organizacdo, suas potencialidades e
fraquezas , visando o sucesso da implantagdo do ABC/ABM.

Alguns pontos merecem ser destacados, como resultado da experiéncia prépria
do autor e da observagdo de outras organizacgdes industriais, ressalvando-se o caréater
até certo ponto opinativo destas observagbes. A analise pessoal do leitor, face as ja
mencionadas singularidades de cada empresa, € desde ja encorajada como forma de
complementar (e enriquecer) o contelido das conclus@es apresentadas a seguir.

-Escopo da tarefa de implantagdo: Foram examinadas algumas das questdes
enwolvidas na compatibilidade entre a tarefa e a organizacdo formal. Um ponto
fundamental, a ser determinado de inicio, diz respeito a necessidade ou ndo de a tarefa
prever uma evolugao da aplicagdo do ABC para o ABM.

Pela analise das experiéncias de varias empresas, e a balizar-se por grande
parte da literatura disponivel sobre o custeio por atividades, parece ser este um dos
fatores criticos determinantes do sucesso. Empresas que pautam seus projetos pelo
enfoque estrito do ABC, puramente relacionando drivers de custo a atividades e objetos
de custo, estdo seguramente mais susceptiveis a erros na tomada de decisGes sobre
produtos, compostos mercadolégicos e estratégias de neg6cio. A causa desta maior
susceptibilidade ao erro reside no fato de que a empresa passa a basear-se mais nos
valores monetarios de determinadas atividades, processos ou objetos de custo, em
detrimento do enfoque do valor para os clientes da organizagcdo. Sobre este assunto o
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Dr. Thomas Johnson fornece uma visao bastante valiosa no que dizrespeito aos perigos
da internalizacdo, no consumo gerencial das informacdes reveladas pelo ABC 10,

A situacao ideal parece ser aquela em que o ABC, uma vez tendo seu modelo
estruturado e estabilizado, passa a prover informag8es para que os administradores as
incorporem a um processo maior de gestdo de melhorias, produzindo decisdes
apoiadas por varias oOticas, que vao do proprio valor monetario, fruto do ABC, aos
requisitos de clientes, custos das oportunidades, valor estratégico e outras
consideragcBes de fundamental relevancia para a sobrevivéncia da empresa. Nao se
pode realmente conceber que uma organizagdo possa chegar a este regime de gestéo,
sem avancgar do conceito do ABC para o ABM. Afigura 3 simboliza esta espécie de circulo
virtuoso do uso do custeio por atividades em um contexto maior de ABM.
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Figura 3: Contexto de ABM
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(reproduzido sob permisséo de Cervejarias Kaiser Brasil Ltda.)

-Tratamento das informac6es reveladas: E sabido que o ABC, uma vez iniciado
na organizagdo, passara a revelar informac¢8es que usualmente se mantém camufladas
pelo sistema de custeio tradicional. Esta transicdo precisa ser cuidadosamente
gerenciada a luz da necessidade de compatibilizagdo da tarefa a organizacado informal,
evitando com que esta Ultima se sinta ameacgada pela revelacéo das novas informacdes,
e acabe provocando agdes contrarias as necessidades do custeio por atividades.

Um aspecto que merece atengdo dos administradores responsaveis pelo
periodo de transicdo € o que dizrespeito a propriedade pelas informacdes do ABC. Deve -
se empreender o maximo de esforco no sentido de restringir a diwlgagdo das
informacdes obtidas, durante algum tempo, até que a organizagdo consiga um
determinado amadurecimento com o uso do novo sistema.

Empresas que encontram-se subdivididas por U.E.N's (unidades estratégicas
de negécio) devem limitar a divulgacao das informa¢8es do ABC aos dominios de uma
mesma U.E.N., representada pelo seu gerente geral ou equivalente, durante a fase inicial
do ABC/ABM. O uso do benchmarking (comparagdes competitivas), interno ou externo,
também deve ser encarado com muita cautela. Como usualmente as organizagdes
diferem estruturalmente entre si, em aspectos tais como nivel de automacdao, leiaute
fisico, idade média dos funcionarios diretos etc, estas compara¢des competitivas, em
termos de informacgdes do ABC, quando realizadas sem um critério que identifique estas
diferencas, podem acabar gerando reacdes negativas por parte da geréncia, que podera
tentar se defender dos resultados apresentados, ao invés de trabalhar para a melhoria
dos indicadores.
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Atarefa de introducdo de um novo sistema de trabalho em uma organizagédo néo
é algo simples de ser administrado, especialmente para aqueles sistemas com
caracteristicas bastante inovadoras com relacéo ao tradicional, como é o caso do ABC e
do ABM. Nao podemos nos esquecer de que o custeio tradicional data da década de 30 e
que somente o0 tempo e a persisténcia de gente comprometida com melhorias e
inovacdo, poderdo demonstrar para a empresa 0s verdadeiros beneficios e o valor de
novas filosofias de gestdo, através da comprovacdo, levando a um novo patamar de
conhecimento e amadurecimento gerencial.

Por fim, espera-se que este trabalho tenha servido para chamar a atencdo para
os cuidados a serem tomados na introducdo e operagdo do ABC/ABM, despertando nos
leitores o sentimento de que, para embarcar em um processo de transformacao
organizacional, por mais atraente que seja 0 novo sistema, serd sempre de muita valia
fugir-se as "receitas milagrosas", sempre muito bem apresentadas em best-sellers e
seminarios de alto nivel, lancando-se de corpo e alma a uma analise ardua mas muito
compensadora das caracteristicas especificas da organizacao.
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