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Visando o incremento em seus patrimOnios, empresas buscam em suas
estratégias, alternativas para maximizarem seus desempenhos, seja na possibilidade
de expanséo de suas receitas ou ainda, na perspectiva de avanco na gestdo de custos.
Como a primeira possibilidade esta relacionada, na maioria das vezes, aos fatores
deterministicos de mercado, as organizacdes tém encontrado dentro da gestédo
estratégica de custos, ferramentas para avaliarem seus resultados com maior eficiéncia.
Conhecer profundamente a cadeia produtiva e 0 processo empresarial de modo a obter
diferencial competitivo no ramo dos negoécios, tem sido o grande desafio das
organizacbes no mercado globalizado. O custeio baseado em atividades-ABC,
apresenta-se nesse contexto, como um instrumento favoravel a andlise e evidenciagéo
no consumo de recursos das empresas. Busca conhecer as empresas de forma
sistémica, tratadas como cadeia de valores formada por processos e atividades que
demandam recursos. O ABC apresenta suas maiores contribuicdes nas analises em
busca de melhoria nos processos do negécio empresarial, no redesenho dos produtos,
na eliminacdo de desperdicios e avaliacdo de atividades que ndo agregam valor.

Area Tematica: Gestdo Estratégica de Custos
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UTILIZACAO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES COMO INSTRUMENTO
PARA OBTENCAO DE VANTAGEM COMPETITIVA NAS ORGANIZACOES

1- Introducéao

Nunca em toda a histéria, 0 mundo esteve tdo produtivo e a0 mesmo tempo,
dependente de tecnologia. A maior parte dos processos tecnolégicos avancados esta
cada vez mais presente na eletrbnica, na tecnologia espacial, no progresso dos
transportes e logistica e na evolugdo da engenharia de softwares e robds. Segundo
Alvin Toffler (2001), a inovacéo tecnolégica consiste de trés estagios, ligados num ciclo
de auto-revitalizacdo. Primeiro existe a idéia criativa factivel. Segundo, sua aplicagédo
pratica. Terceiro, sua difusdo através da sociedade. Atualmente, no desenvolvimento de
novos produtos, podemos perceber claramente a diminuicdo do tempo entre cada uma
das etapas deste ciclo proposto por Toffler. O tempo entre a concepgéo original e a
utilizagcdo pratica tem sido radicalmente reduzido. Conclui-se nesse sentido, que é
necessario cada vez menos tempo para que uma nova idéia chegue até o mercado. A
razdo de tudo isso, segundo Toffler € que a tecnologia se alimenta de si mesma. O
processo de globalizacdo sob o contexto de avancos tecnoldgicos ciclicos, elevou
permanentemente a competitividade no mundo empresarial .

Na busca de melhores resultados, € natural que as organizacfes facam uso das
mais eficientes tecnologias, técnicas de controle, medicdo e avaliacdo de seus
desempenhos. Ter conhecimento da cadeia produtiva significa obter vantagem
competitiva diante dos concorrentes. Sob o enfoque do conhecimento das atividades
internas desenvolvidas pelas organizacdes, este estudo indica a importancia das
empresas conhecerem seu préprio funcionamento. Revela a necessidade das
organizagbes gerenciarem seus recursos de forma a saber Como, Quando e Por que
estes recursos estao sendo consumidos.

Numa visdo estratégica de custos, o estudo se concentrard na abordagem do
custeio baseado em atividades-ABC e seus beneficios, buscando avaliar as empresas
de forma sistémica, tratadas como cadeia de valores formada por processos, que por
sua vez sdo compostos por atividades que demandam recursos. Segundo Coogan,
(1996) um dos beneficios obtidos com o “ABC” é o de permitir uma melhoria nas
decisbes gerenciais pois deixa-se de ter produtos “subcusteados” ou “supercusteados”
permitindo-se a transparéncia exigida na tomada de decisdo empresarial, que busca em
dltima analise otimizar a rentabilidade do negdcio.

O objetivo principal se concentrard em utilizar a metodologia e informacfes
fornecidas pelo custeio baseado em atividades-ABC, como instrumento Util as
organizacbes no sentido de apropriar os custos indiretos de maneira mais eficiente,
bem como de contribuir para o continuo aperfeicoamento da gestdo através do
gerenciamento baseado em atividades — ABM.
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2 - O Papel da Informacéao Nas Organizagbes Modernas

Segundo Daft (1999), as organizacées dependem de informacédo de alta
qualidade para desenvolver planos estratégicos, auxiliar os empregados, identificar
problemas e interagir com outras organizagdes. A0 municiar os gestores com cada vez
mais informacdes, a tecnologia de informacdo melhora a eficiéncia e eficacia em cada
estagio do processo de decisdo estratégica. A informacdo deixa de ter um papel
meramente operacional e passa a ser um recurso estratégico no negaocio, viabilizando,
inclusive, varias configuracbes organizacionais baseadas em redes, parcerias e
aliancas. Conforme YUH CHING (1997), anteriormente o valor de negdcio era criado na
fabrica, em seu processo de manufatura. Hoje, a esséncia do valor acontece no servi¢o
que prestamos ao cliente, na identificacdo de suas necessidades e exigéncias, no
melhor desenho do produto, na distribuicdo mais eficiente.

Mcgee & Prusak (1994) definem: “Nos ultimos 25 anos, o mundo industrializado
vem enfrentando a transicdo de uma economia industrial para uma economia de
informacao, e nas préximas décadas a informacédo, mais do que a terra ou o capital,
sera a forca motriz na criagdo de riquezas e prosperidade.”

As novas premissas do mundo dos negocios devem ser analisadas,
compreendidas e praticadas pelas organizagdes que pretendem ter vantagem
competitiva. Na gestdo estratégica, a organizacdo tem que estar sintonizada com os
sinais emitidos pelos seus ambientes externo e interno. As organizacdes realizam
aliancas envolvendo fornecedores, clientes, concorrentes, funcionarios, para terem
condicbes de se adaptar e continuar competindo. Essas aliancas , inegavelmente
podem significar um importante diferencial competitivo.

Segundo Lipnack & Stamps (1994):“Nos EUA, Europa e Jap&o, muitas empresas
cooperaram nas fases iniciais do desenvolvimento de novas tecnologias. Cooperando
umas com as outras, as empresas diminuem seus riscos nas descobertas e nas acoes
pioneiras. Posteriormente, as empresas seguem rumos independentes, competindo
para refinar, produzir e comercializar os produtos resultantes”. Os sistemas atuais nao
se preocupam com as varias areas de interfaces entre as empresas, esquecendo que 0
sucesso das companhias, muitas vezes, depende do relacionamento cliente-fornecedor,
entre si, e como elas se articulam para a resolucéo de situacdes indesejadas. As novas
condicbes econdmicas e de trabalho enfrentadas pelas empresas de manufatura e
servicos tém demonstrado novas necessidades na sistematica da resolugdo de
problemas em engenharia de producédo. A modernizacao dos procedimentos produtivos,
tem sido alcancada através da automatizacdo de processos e da aplicacdo de novas
técnicas na organizacao da producéo.
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3 - O Custeio Baseado Em Atividades

3.1 - Consideracdes Iniciais

Para Cooper (1988), o custeio baseado em atividade, também conhecido pela
sigla, ABC foi a resposta para a imprecisdo do sistema de custeio tradicional, resultado
da evolucdo natural da economia que passou apresentar. aumento dos custos fixos,
diminuicio da mao de obra direta, alta incidéncia de mudancas tecnoldgicas,
diminuicdo dos custos contabeis e da tecnologia da informacdo e crescimento na
diversidade de produtos e servicos. Partindo do pressuposto em que a crescente
utiizacdo de tecnologia substitui o uso da mao-de-obra pela maquina, verifica-se
consequentemente , uma maior necessidade de consumo dos custos indiretos de
fabricacdo. Os critérios de custos tradicionais, que sempre deixaram a desejar quanto a
alocacéo dos custos indiretos pelos produtos e a sua funcionalidade informativa, tém, a
cada dia, seus desempenhos contestados para fins gerenciais. Isto ocorre pelo fato de
gue os critérios tradicionais de custos (custeio direto e custeio por absorcao) alocam as
despesas indiretas rateando-as baseando-se em indicadores relacionados com volume
tais como, horas-homem de mé&o de obra direta, horas-maquina ou consumo de
materiais.

Cooper e Kaplan (2000) salientam a necessidade de se sair desse método de
apropriar o overhead (home dado aos custos indiretos de fabricacdo) em situacdes em
que o volume ndo € o fator mais importante para a apropriagéo de custos.

Para Brimson (1996), os sistemas tradicionais de contabilidade de custos
fornecem poucas informacgdes a respeito das fontes de vantagem competitiva.

Num contexto de imprecisdo dos métodos de custeio tradicionais, 0 custeio
baseado em atividades surgiu hum novo cenério de mercado global competitivo, com a
proposta ndo s6 de minimizar as distorcbes surgidas na alocacdo dos custos indiretos
de fabricagcdo, como também na perspectiva de assinalar as “causas” que levam ao
surgimento dos custos. Servir de instrumento para que 0s gestores possam a qualquer
tempo, avaliar atividades que agregam ou ndo valor estdo entre algumas das
funcionalidades do custeio baseado em atividades que serdo abordadas adiante.

3.2 - Abordagem Conceitual

Segundo CHING (1997) o ABC é um meétodo de rastrear os custos de um
negécio ou departamento para as atividades realizadas e de verificar como estas
atividades estdo relacionadas para a geragao de receitas e consumo dos recursos.

Em se tratando de conceito, Nakagawa (1994) conceitua: “trata-se de uma
metodologia desenvolvida para facilitar a andlise estratégica de custos relacionados
com as atividades que mais impactam o consumo de recursos de uma empresa’.

Segundo Leone, (1997),0 critério ABC centraliza seus esforgcos na busca de
analise mais ampla e profunda da fungdo industrial, separando-a em suas diversas
atividades tanto quanto a funcdo-meio como a fungéo-fim”.

Para Brimson (1996), o foco da contabilidade por atividades é o entendimento do
custo e desempenho das atividades significativas e o rastreamento das atividades para
0s objetivos finais do custo como produtos, clientes e fungdes.
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O conceito fundamental do ABC é que, em vez de a empresa fazer cortes nos
recursos de forma indiscriminada e aleatoria, ela deveria concentrar esforcos e energia
para influenciar os fatores geradores de custos.

A atribuicdo de custos no sistema ABC se faz em dois estagios: No primeiro
estagio os custos sdo distribuidos as atividades. Este estagio pode ser denominado
como “Custeio das Atividades”. No segundo estagio, denominado de “Custeio dos
Objetos”, os custos das atividades sao atribuidos aos objetos de custos (produtos, lotes
de produtos, linhas de produtos, servicos, etc.) de acordo com sua utilizacdo das

atividades.
Custos Atividades Objetos

Q

Primeiro estagio: Segundo estagio:
Custeio das atividades Custeio dos objetos
Figura 1 - Atribuicdo de custos no sistema ABC
Fonte: Hugues Boisvert

Conforme observado na figura acima, a definicAo das atividades torna-se
fundamental tanto para o custeio dos objetos de custos como para obtencdo de
informacBes para melhoria dos processos e, consequentemente, da empresa como um
todo. A definicAo das atividades e seu custeio é justamente o0 cruzamento entre 0S
pontos de vista do processo e do custeio baseado em atividades.

Os objetos de custos podem ser tanto os produtos, como servicos, lotes de
produtos, linhas de produtos ou servicos, pecas, clientes ou outros, de acordo com
interesse da administracédo. A informacao de custos de produtos é requerida para atingir
objetivos tais como: Estabelecimento de precos de venda, Estimativa de custos de
novos produtos, determinacdo da lucratividade para expansdo ou abandono de
diferentes segmentos de negocios, tais como linhas de produtos, segmentos de
mercado, canais de distribuicdo, ou clientes, célculo de margem bruta associada com
produtos individuais, facilitar decisbes sobre se fabricar internamente uma peca ou
compra-la de um fornecedor externo - decisao “fazer / comprar”, auxilio no processo de
analise de investimentos, valoracdo de estoques e calculo dos custos de produtos
vendidos para demonstracdes financeiras externas.
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3.3 - Caracterizacdo das Atividades

Como descrito na propria definicdo do ABC, as atividades sdo o foco do custeio
baseado em atividade. Poder-se-ia dizer também que uma atividade é representada por
um conjunto de tarefas e operagbes. Assim, podemos dizer que atividades sao
caracterizadas como o0 nivel em que as acfes sdo tomadas. Atividades sdo o que as
empresas fazem.

Uma definicdo bastante madura de atividade, em minha opinido, é dada por
Nakagawa (1994) “um processo que combina, de forma adequada, pessoas,
tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a producdo de
produtos. Neste caso a palavra produto refere-se tanto a bens tangiveis, como
prestacao de servigos.”

O ABC avalia o valor que cada atividade agrega para a performance do negdcio
ou departamento. Se as organizagcdes conseguirem eliminar ou reduzir os fatores
geradores negativos, as atividades que dao origem a esses fatores deixardo de existir
por si s6 e, conseqlentemente, 0S recursos consumidos anteriormente por essas
atividades ja ndo serdo necessarios. Com isso, “corta-se os recursos de forma racional
e eficaz’. Dessa forma, o ABC propicia que as mudangas sejam feitas nos fatores
geradores de custos.

Na identificacdo das atividades, deve-se seguir a metodologia do menor para o
maior, ou seja, das atividades menos relevantes para aquelas mais representativas.

A abordagem funcional da definicho de atividade decompfe cada funcéo
principal em atividade. Atividades rastreaveis tém uma relacdo de causa e efeito
estabelecida com o objetivo a reportar. Para otimizar o desempenho de uma empresa
como um todo é necessario levar em consideracdo o impacto das relacdes entre as
medidas de desempenho. Na maioria das vezes, o fluxo entre atividades dentro de um
processo de negdcios propicia a visdo de como decompd-las. Apesar de o sistema de
contabilidade por atividades requerer que as tarefas sejam agregadas em atividades, a
melhoria de desempenho requer que uma atividade seja decomposta em tarefas,
operacOes e elementos. As atividades em muitos casos, sdo demasiadamente globais
para identificar onde as mudancas devem ser implementadas para melhorar o
desempenho da atividade.

Primeiramente, deve ser feito 0 mapeamento das tarefas executadas,
posteriormente, faz-se o agrupamento dessas tarefas em atividades, ou grupo de
tarefas. Por fim, é recomendéavel a elaboracdo de um dicionario de atividades. Uma lista
de atividades ndo requer uma distingdo entre 0s custos relacionados e 0s nao
relacionados ao volume. Ambos séo rastreados de acordo com a utilizacdo real, em
lugar de serem alocados. Uma medida de atividade € uma entrada, uma saida ou um
atributo fisico de uma atividade.

A seguir é mencionado um quadro com um dicionario de algumas atividades
executadas em uma agéncia bancéria:
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Quadro 1. Dicionario de atividades de uma agéncia bancaria

ATIVIDADES SIGNIFICADO

Visitar os clientes. Visitar, periodicamente, os clientes.

Atender aos clientes| Prestar informagdes aos clientes VIP’s e efetuar servicos de

VIP’s caixa em geral (pagamento/recebimento, saques, gravacao
e liberacdo de DOC'’s - Documentos de Crédito, recebimento
e emissao de cobranca sacado, entregar cartdo magnético e
talao).

Assessorar 0 auto-| Atender aos clientes na sala de auto-atendimento e realizar

atendimento dos| manutencdo das maquinas.

clientes.

Cuidar da gestado|Autorizar  regularizagdo de  defraudagbes,  conferir

contabil e| balancetes, liberar despesas administrativas, liberar partidas

financeira. interdepartamentais.

Cuidar da| Gerenciar servicos de manutencdo, limpeza e vigilancia.

administracao

predial.

Efetuar movimento| Atividade necessaria ao fechamento do saldo diario da

de tesouraria. agéncia

Vender produtos. Atividade gue visa aumentar a receita da agéncia

Efetuar OperacBes com crédito direto ao consumidor, leasing,

empréstimos a|renegociacdo de divida, desconto de notas promissadrias,

Pessoa Fisica e|projeto educacdo — microcomputador, etc.

Pessoa Juridica.

3.4 - Direcionadores de Custos

Ao conceituar cost drivers, Nakagawa (1994) afirma que eles sdo um “evento ou
fator causal que influencia o nivel e o desempenho de atividades e o consumo
resultante de recursos”. Para Cooper (1989), para a selegdo de um direcionador de
custos, trés fatores sdo levados em conta:

e A facilidade na obtencdo dos dados necessarios para o direcionador de custos
escolhido (custo de medicao)

e A correlacdo entre o consumo da atividade e o consumo real (grau de
correlacao).

e A influéncia que um determinado direcionador terA no comportamento das
pessoas

Ao identificar os direcionadores de custos, realiza-se 0 que € conhecido como
rastreamento, o que significa analisar a verdadeira relacdo causal entre 0 recurso
consumido e a atividade, e , desta atividade com o seu objeto de custo.
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4 - O Gerenciamento Baseado Em Atividades — ABM (Activity Based Management)

4.1 - O ABC versus ABM

Existem trés pontos de vista, que devem ser considerados na relagdo entro o
ABC e o ABM. Primeiramente, o argumento levantado por CAM |, define o ABC como
um subproduto do ABM, apesar do primeiro ter surgido anteriormente ao segundo. Uma
segunda colocacéo, pressupde que o ABC e o ABM sdo mais eficazes quando estao
inimamente ligados, sendo assim o ABC é requisito essencial ao ABM e, vice-versa. A
terceira abordagem vé o ABM como uma evolugdo do ABC, sem estarem
necessariamente interligados.

A melhor mais coerente a nosso ver entretanto, € aquela que considera o ABC
um sistema de informacdo, e o ABM como um conjunto de praticas ou atos
fundamentado em conceitos baseados em atividades. Sakurai (1996), acredita que,
‘embora o ABM tenha evoluido do ABC, seus principais objetivos sao diferentes”. A
finalidade principal do ABC é proporcionar aos administradores informacao sobre custo
do produto, para analise de lucratividade e outras decisbes. O ABM objetiva o
gerenciamento do custo, para aperfeicoamento do processo de producédo e inovacao.

Com o0 passar dos tempos, ainda de acordo com Sakurai (1996), muitos
pesquisadores do ABC mudaram seus enfoques de mensuracdo para o processo, e de
andlise de custo de produto para reducdo do custo do processo industrial. Essa
ocorréncia provocou a mudanca do ABC para ABM, também denominado
gerenciamento baseado na atividade.

O ABM é uma ferramenta que fornece entendimento fundamental da base de
custos da empresa, permitindo apurar com precisdo o custo de cada produto, sem o
uso de rateios ou alocacbes subjetivas. O gerenciamento baseado na atividade,
possibilita melhor qualidade na tomada de decisao, pois as informacdes acabam sendo
melhor trabalhadas.

As decisbes de reducdo de custos, racionalizacbes da linha de produtos,
auxiliam na gestdo empresarial. A focalizacdo no custeio de fornecedores e na andlise
de rentabilidade dos clientes proporcionada pelo ABM, auxiliam no desenvolvimento
dos negocios e efetivamente constitui-se como uma vantagem competitiva no ambiente
empresarial.

4.2 - Aspectos Relacionados aos Sistemas de Custeio Tradicionais e o0 ABM

Dois séo os tratamentos tradicionais de custeio:

e O custeio total ou por absor¢cdo em que 0s custos variaveis sao atribuidos
aos produtos mais uma alocacdo dos custos fixos de produgcdo. A
lucratividade do produto concentra-se na margem bruta: receita de venda
menos custo variavel menos custo fixo.;

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

Ambas as abordagens podem facilmente levar a empresa a uma tomada de
decis@o que nao seja em seu melhor interesse. Os sistemas tradicionais de custos sao

8
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apropriados apenas para orcamentacdo e relatorios de desempenho funcionarios por
coletarem justamente custos por areas funcionais da empresa. Nao permitem no
entanto, responder as questdes criticas da administracdo e, conseqientemente,
atenderem a suas necessidades.

A gestdo baseada em custeio por atividades-ABM fornece novas fontes de
informacgédo fundamentadas em atividades e proporciona novas formas de observacao e
andlise da empresa. Estas novas visdes desenvolvem e permitem profunda
compreensdo do comportamento dos custos de modo que possa ser exercido controle
sobre eles. Estas novas visbes compreendem:

e Visdo de andlise de linhas de produtos e sernvigos;
e Visdo de andlise de clientes;

e Visdo de andlise organizacional;

e Visdo de analise de processos de negocios.

Para CHING (1997), uma gestdo baseada em custeio por Atividade choca-se
frontalmente com os paradigmas existentes de gestdo empresarial, acabando por criar
novos paradigmas, conforme mencionado na tabela abaixo:

PENSAMENTO TRADICIONAL

PENSAMENTO MODERNO

Orientagdo por funcao

Orientacdo por processo de negoécio

Reducdo de custos

Prevencéo de custos

Informacgdo precisa, estatica

Informacao relevante, oportuna

Busca do culpado

Participacao proativa

Hierarquia/departamento

Equipe/células de processo

Desempenho individual

Desempenho por processo (coletivo)

Voltado para a organizacao interna

Voltado para o cliente

(Olhar o préprio umbigo)

(Olhar o umbigo do cliente)

Quadro 2 - Novos paradigmas da gestdao ABM. - Fonte : Hong Yuh Ching

O ABM possibilita ainda, melhoria dos processos, redesenho dos produtos,
eliminac@o de desperdicios e avaliacdo de atividades que ndo agregam valor através da
técnica de reengenharia, que mais adiante serd mencionada.

4.3 - Andlise da Cadeia de Valores de uma Organizacdo

A contabilidade por atividades estd fundamentada no conceito de cadeia de

valor, que pode ser definida como o conjunto das atividades que formam 0s processos
necessarios para o seu funcionamento desde o fornecimento dos insumos até a entrega
efetiva dos produtos ao cliente.

A analise da cadeia de valores é a identificacdo e a exploracdo de ligacdes
internas e externas com o objetivo de fortalecer a posicéo estratégica de uma empresa.
Conforme Porter (1989), “a cadeia de valor de uma empresa e o0 modo como ela
executa atividades individuais sdo um reflexo de sua historia, de sua estratégia, de seu
método de implementagdo e da economia basica das proprias atividades”.

Segundo Kaplan (2000), controle do processo, é a atividade de avaliar a
habilidade da cadeia de valores em satisfazer as exigéncias dos clientes. As empresas
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estabelecem processos e sistemas para alcancar certos resultados que contribuem
para satisfazer seus objetivos de longo prazo.
Destacam-se entre os beneficios do gerenciamento de uma empresa por processo:
e O processo mostra a cadeia de atividades;
O processo mostra como se agrega valor na empresa;
O processo corta as fungdes para agregar valor.
O ABC é uma ferramenta que auxilia na gestdo de processos, pois identifica:
As atividades dentro dos processos, tornando-as visiveis;

Manufatura Administragao

carga de

vastirnento
maquina 1 e

(

10!
tasenolog |} layout I
projetos
‘\.“\.
R
cunlo X
manutancaga.,
N

/ \-\\~
—~

controle de
qualidade,

o
-~

Figura 2 — Estrutura Organizacional Integrada.

As desconexdes nas ligacdes entre 0s processos e entre as funcdes, através da
classificacdo das atividades em agregadoras e nado agregadoras de valor. O
desempenho das atividades empresariais fornece bens ou servicos, chamados
produtos, para seus clientes. Todas as empresas tém clientes e nenhuma delas pode
existir indefinidamente se fracassar no atendimento as necessidades deles. Entender
as atividades e os clientes da empresa é vital para as pessoas que projetam e operam
processos empresariais.

Segundo ANSOFF (1977), vantagem competitiva procura identificar propriedades
especificas e combinacdes individuais de produtos e mercados que ddo a empresa uma
forte posicao concorrencial.

Produto Atual Nova
Missao
Atual Penetracdo No Mercado Desenvolvimento de
Produtos
Novo Desenvolvimento De Diversificacéao
Mercados

Quadro 3 — Vantagem Competitiva - Fonte: Ansoff.
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A especificacdo do elo comum atraves do vetor de crescimento € complementar
ao conjunto de produtos e mercados, pois indica as dire¢cBes dentro de uma industria,
bem como entre indUstrias, que a empresa se propde a seguir. Uma vantagem
competitiva € a criacdo de um valor melhor para o cliente por um custo igual, ou mais
baixo, do que aquele oferecido pelos competidores, ou a criagdo de um valor
equivalente por um custo menor do que aquele oferecido pelos competidores.

Aumentar o valor do cliente para alcancar uma vantagem competitiva esta muito
proximo da selecdo de uma estratégia judiciosa. Ha trés estratégias gerais que tém sido
identificadas: liderangca em custos, diferenciacdo de produtos e focalizacéo.

Lideranca em Custos: O objetivo de uma estratégia de lideranca em custos € oferecer
um valor melhor ou igual aos clientes a um custo menor do que aquele oferecido pelos
competidores.

Diferenciacdo: Uma estratégia de diferenciacdo busca aumentar o valor ao
cliente ao aumentar o que o cliente recebe (realizagcdo do cliente). Uma vantagem
competitiva é criada ao oferecer algo para o cliente que ndo é oferecido pelos
competidores.

Focalizacdo: Uma estratégia de focalizagdo envolve selecionar, ou enfatizar, um
conjunto de clientes, ou segmento de mercado, no qual competir. Uma possibilidade &
selecionar os mercados, e clientes, que parecam mais atraentes, e depois desenvolver
as capacidades para atender esses segmentos-alvo.

O ponto inicial para gerenciar atividades é entender os recursos, o equilibrio
entre o fortalecimento de recursos a disposicdo da empresa e a demanda desses
mesmos recursos exigidos pelas atividades. Uma atividade caracteriza-se pelo
consumo de recursos para produzir um output produto ou servico. A visao tradicional €
de que os custos de producdo podem ser classificados em custos variaveis, segundo o
nivel de producdo, e custos fixos. Esta classificagdo, segundo HONG YUH CHING,
depende do horizonte de tempo assumido, porque mais custos fixos se tornam
variaveis alongo prazo.

Segundo James Brimson (1991:77) “a anadlise de uma empresa considerando as
atividades assegura que 0s planos sao transmitidos para um nivel no qual as acdes
podem ser tomadas, facilita a coeréncia dos objetivos, ressalta as medidas de saida, da
suporte a melhoria continua e aperfeicoa sistemas de suporte para a decisao”.
Complementando o que foi dito, informacdes baseadas em atividades permitem utilizar
ferramentas mais adequadas para a gestdo dos negocios:

e Analise dos fatores geradores de custos, que se dirige diretamente para a causa
raiz e permite mapear potenciais areas de oportunidades

e Analise das atividades que agregam valor; esta analise amplia a eficiéncia e
reduz ou elimina as atividades que ndo agregam valor e melhora a eficacia

e Andlise dos processos estratégicos de negocio, em que o efeito de uma
mudanca em um processo no custo de um produto pode ser facilmente
determinado. Pode ser utilizada como ferramenta auxiliar para a reengenharia de
processos, ajudando na reducdo do tempo de ciclo operacional;

e Analise do custo de qualidade, que ressalta tudo 0 que ndo estd em
conformidade com os critérios de qualidade estabelecidos e adota um enfoque
de prevencéo de custos;

e Analise de rentabilidade dos clientes;

11
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e Custeio de produto e servicos.

Tomadas de decisdo que afetam a posi¢cdo competitiva de uma empresa a longo
prazo devem considerar explicitamente os elementos estratégicos de uma decisédo. Os
elementos estratégicos mais importantes para uma empresa S80 0 seu crescimento e a
sua sobrevivéncia a longo prazo. Assim, a tomada de decisdo estratégica é o ato de
escolher entre estratégias alternativas com a meta de selecionar uma estratégia, ou
estratégias, que fornecem uma garantia razoavel de crescimento e sobrevivéncia a
longo prazo para uma empresa.

A gestdo estratégica de custos € o uso de dados de custos para desenvolver e
identificar estratégias superiores que produzirdo uma vantagem competitiva sustentavel.

4.4 - O Processo de Reengenharia no Contexto do ABM

Segundo Hammer & Champy reengenharia € repensar os fundamentos e mudar
radicalmente os processos do negocio, objetivando alcancar melhorias dramaéticas,
computadas através de indices criticos de performance, como custo, qualidade, servigo
e tempo.

Entre 1980 e 90 a oferta de emprego no setor secundario (manufatura) cresceu
nos EUA cerca de 20%, enquanto no setor terciario (servicos) esse nimero chegou a
33%. No entanto a produtividade no setor secundario cresceu 28%, enquanto no setor
terciario caiu 3%.

O setor de servigos crescia 0s investimentos em tecnologia da informacdo eram
cada vez maiores e o retorno de investimentos era bem aquém do projetado. Mais
estranho era o fato de, proporcionalmente aos EUA, o Japéo ter investido menos em
tecnologia da informacdo aplicada ao setor de manufatura com resultados expressivos,
embora no setor de servi¢cos os resultados também fossem inexpressivos. Por qué? A
resposta a essa pergunta € que geriu a Reengenharia de processos. A razao
fundamental era a falta de compreenséo e entendimento de que empresas eram
estruturadas em processos, prevalecendo a mentalidade compartimentalizada do
Taylorismo/Fordismo que dividia a empresa em atividades. A automacdo dessas
atividades ou tarefas era indcua se o processo ao qual pertenciam nédo fosse inovado.

Segundo Richard | Daft reengenharia, envolve repensar e transformar

totalmente os processos-chave do negdcio, levando a uma forte coordenagéo entre as
areas funcionais e maior flexibilidade na resposta as mudancas no ambiente.
Para Richard I. Daft a administracdo estratégica € um conjunto de decisbes e acdes
usadas para formular e implantar estratégias que irdo fornecer um ajuste
competitivamente superior entre a organizacdo e o seu ambiente para atingir as metas
da organizacéo

Segundo Luiz Anténio Jbia (1999), reengenharia € uma ferramenta gerencial que
prega o questionamento e inovacdo de processos produtivos, usando a tecnologia da
informacdo como meio e se apoiando fortemente no gerenciamento de mudanca.

Para Coogan (1994), a reengenharia dos processos de negdOcios consiste no
reprojeto/redesenho/reinvencdo  daqueles  processos-chave que, por estarem
problematicos ou bastante afastados dos niveis dos processos considerados
“venchmark” de seus competidores, estdo a exigir uma total reformulagao.

De nada adiantam esfor¢cos no sentido de inovar processo que nada podem acrescentar
a competitividade da empresa, a melhoria no relacionamento com os clientes a entrada
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em novos nichos de mercado, etc. A competitividade s6 pode ser alcancada, ou através
de produtos/servicos diferenciados, ou através do menor preco, tanto a nivel global,
quanto em nichos de mercado.

Para Michael Hammer e James Champy, a recuperacdo de sua capacidade
competitiva ndo € uma questdo de fazer com que o seu pessoal trabalhe mais
arduamente, mas de fazer com que aprenda a trabalhar de uma forma diferente. Os
vendedores ja ndo estdo mais no controle, os clientes € que estdo. Os clientes agora
informam aos fornecedores o que desejam, quando o desejam, como desejam e quanto
pagarao.

A figura 3 mostra o que é o custeio de produto baseado em atividades. Em
verdade, ele constitui-se num enfoque que considera as diferentes atividades
indispensaveis para fazer um produto. Os custos sdo relacionados a um produto
(através das chamadas medidas de atividade ou de saida) segundo a quantidade de
recurso consumida pelas atividades necessérias para fazer o produto (custo unitario de
cada medida de atividade ou de saida). Este enfoque é a forma correta para entender
COmo 0S recursos sao consumidas para fazer o produto.

Figura 3 — Visdes proporcionadas pelo ABM — Fonte: CHING

Funcbes
Processo
Data-Base de atividade
Analise de linhas de Analise de Andlise de processos Analise
produtos/servigos cliente/mercado estratégicos de organizacional
negocios
Mostra distorcdes Impacto de um pedido Idean |fr:ca as ?esconexoes Retrata 0s custos
causadas pelos atuais customizado por um n?gc'enssg: entreos funcionalmente
critérios de rateio. cliente P
|dentifi tividad Identifica geradores de
Custo real/margem das O que nés devemos de?mr:r:) :;::sasgé\e"ssﬁses custo
linhas de cobrar por este pedido ossibilitanpdo melhorar
produtos(servico) 25 caracteristica chave de Permite redugdo/melhora
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5-Concluséo

Em tempos de mercados competitivos, as constantes buscas por informacdes de
qualidade vém ocupando grande espaco nos ambientes internos das organizagfes. O
avanco tecnoldgico auxilia as empresas a ganharem agilidade, otimizarem processos e
sobretudo diminui consideravelmente o custo da méo de obra em detrimento aos custos
indiretos.

Nesse contexto de acirradas disputas por fatias de mercado, o controle e
aperfeicoamento na gestdo de custos, vem, gradativamente, ocupando maior
importancia dentro das organizacdes que querem manter-se competitivas no mercado.
Justamente neste contexto, 0 ABC, surgiu como alternativa de minimizar as deficiéncias
nas apuracoes realizadas pelos sistemas de custeio tradicionais quanto a apuracdo dos
custos indiretos. Centralizando seus objetivos nas andlises das atividades, o custeio
baseado em atividades, busca através dos chamados “direcionadores de custos”,
mensurar e analisar 0s recursos que estdo sendo consumidos. Notadamente, a maior
contribuicdo do ABC estd em sua melhor acuracia na apuracao dos custos dos mais
diversos produtos oferecidos ao cliente.

Quanto ao gerenciamento baseado em atividades, pode-se inferir que, a analise
de atividades proporcionada pelo ABC, auxilia na tomada de decisbes quanto a
avaliacdo e redesenho de produtos, rentabilidade de clientes, no processo de
reengenharia e principalmente na avaliagdo da cadeia produtiva como um todo.

O estudo procurou estruturar o0 ABC como um método de auxilio a gestdo das
organizacbes, principalmente no auxilio a tomada de decisGes. Inicialmente,
mencionou-se a importancia da informacdo nos cenarios extremamente competitivos,
posteriormente mencionou-se 0s conceitos e as composi¢cdes do préprio custeio
baseado em atividades em seu processo de gerenciamento. nas empresas atraves do
ABM. O trabalho n&o buscou enfocar o custeio baseado em atividades de forma
essencialmente operacional, mencionando técnicas ou mecanismos para implantacdo
do ABC em empresas. Propds sobretudo, de forma sintética a abordar os aspectos
conceituais e vantajosos para a organizacdo que adotar os critérios e metodologia
fornecida pelo ABC e pelo ABM baseados no gerenciamento de atividades.

Finalmente, cabe ressaltar que o interesse pela implantagcdo do custeio baseado
em atividades no ambiente empresarial, especialmente no cenario brasileiro vem
crescendo gradativamente. As organizacdes que utiizam a gestdo de custos
estratégica atravées do ABC, visam naturalmente, obterem vantagem competitiva sobre
a concorréncia e quando bem sucedidas, acabam por realizar melhores praticas na
avaliacdo de seus desempenhos. No campo cientifico, no entanto, 0 interesse por
desenvolvimentos de pesquisas e obras literarias ainda requer maior volume de
estudos.
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