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A NECESSIDADE DE METRICAS NAO MONETARIAS NO CUSTEIO BASEADO
EM ATIVIDADES - ABC

1. O QUE SAO METRICAS NAO MONETARIAS

Ha um entendimento e ao mesmo tempo uma ampla aceitacdo — Schein
(1982); Hronec (1994); Kaplan e Norton (1997); Sink e Tuttle (1993); Horgreen,
Foster e Datar (1994); Booth (1997); Cook (1995) e Halachmi e Bouckaert (1994) —
de que o desempenho organizacional ndo pode ser resumido apenas aos resultados
financeiros de um periodo de tempo; admite-se que 0s mesmos sirvam como bons
indicadores — apenas.

Conforme Schein (1982), apud Silva (1999, p.16) “considerando-se a idéia
de “portfolio de recursos”, assinalou-se que as organizacbes precisam saber
combina-los para serem “eficientes” — eficiéncia vista como “capacidade de
sobreviver, de se adaptar, de se manter e crescer, independente das particulares
funcbes que desempenha”

Decorre que, no atual estagio de competitividade e desregulamentacédo de
mercados, privatizacdes de empresas publicas e redefinicbes de papeis do Estado,
tem-se um “novo conjunto de premissas operacionais” atuando sobre as
organizacbes. Com o uso de métricas ndo monetarias, essas assumem novas
posturas e seus desempenhos passam a ser analisados sobre outros prismas, tanto
gerencial quanto do ponto de vista dos investidores.

Kaplan e Norton (1997, p. 19) afirmam que “as empresas da era da
informagdo serdo bem-sucedidas investindo e gerenciando seus ativos intelectuais.
A especializacéo funcional tem que ser integrada a processos de negocios baseados
no cliente. A producdo em massa e 0S servicos e 0s produtos padronizados devem
ser substituidos pela oferta de produtos e servicos inovadores, em flexibilidade,
eficacia e alta qualidade, que possam ser individualizados de acordo com
segmentos de clientes-alvo. A inovacdo e a melhoria de produtos nascerdo da
reciclagem dos funcionarios, pelo uso de tecnologias de informacdo e de
procedimentos organizacionais estrategicamente alinhados. A medida que as
organizagbes investem na aquisicdo dessas novas capacidades, seu sucesso (ou
fracasso) ndo pode ser motivado ou medido a curto prazo pelo modelo tradicional da
contabilidade financeira. Esse modelo financeiro, desenvolvido para empresas
comerciais e corporagdes da era industrial, mede acontecimentos passados, mas
ndo os investimentos nas capacidades que produzirdo valor no futuro.”

Por isso, 0s aspectos relativos as estratégias organizacionais devem ser
identificados pela necessidade de ter-se um “rumo” estabelecido, ainda que nao
formalizado e documentado. O controle corresponde a um alerta a respeito da
preocupacdo de obtencao de feedback sobre a implementacdo das estratégias e da
associacao das mesmas com os resultados planejados.



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004 3

No trato com a medicao do desempenho, Sink e Tuttle (1993, p.1) observam
que “os melhores sistemas de medicdo sdo um misto de objetivo e subjetivo,
quantitativo e qualitativo, intuitivo e explicito, dificil e facil, bom-senso e regras de
decisdo ou mesmo inteligéncia artificial. O principal objetivo da medicdo, muitas
vezes desprezado, é melhorar. Por que medir? Medir para melhorar. Medir para
fornecer a equipe gerencial novas percepcdes, como: por que o sistema esta tendo
essa performance, onde se pode melhorar o sistema, quando o sistema esta ou nao
sob controle”.

2. O CUSTEIOBASEADO EM ATIVIDADES -ABC

O Custeio Baseado em Atividades, conhecido como ABC (Activity-Based
Costing), € uma metodologia de custeio que procura reproduzir sensivelmente as
distorcbes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos, apresentadas nos
métodos de Absorcdo, RKW e Pleno. Com o avanco tecnolégico e a crescente
complexidade dos sistemas de producdo, em muitas indUstrias 0s custos indiretos
vém aumentando continuamente, tanto em valores absolutos quanto em termos
relativos, comparativamente aos custos diretos.Outro fenbmeno importante a exigir
melhor alocacdo dos custos indiretos é a grande diversidade de produtos e modelos
fabricados na mesma planta que vem ocorrendo nos Ultimos tempos em alguns
setores industriais. Como exemplo, podemos citar o setor automotivo onde em uma
Unica planta podem ser produzidos automoveis, utilitarios, caminhdes e 6nibus, cada

uma com caracteristicas, técnicas e recursos proprios de producao.

Neste ponto estd a importancia de um tratamento adequado na alocacédo dos
custos indiretos de fabricacdo aos produtos, pois 0s mesmos graus de arbitrariedade
e de subjetividade eventualmente tolerados no passado podem provocar hoje
enormes distor¢cdes. Essas dependerdo dos dois fatores ja citados: proporcdo dos
custos indiretos no total e diversificacdo das linhas de produto.

No sistema tradicional de custeio (ou Custeio por Absorcao), o foco esta nos
custos gerados pela producdo de bens e servicos. Por esta razdo, custos como
materiais diretos, mao de obra direta e outros custos s&o alocados diretamente aos
produtos. Todos os outros sdo agrupados como custos indiretos e entdo sao
alocados para os bens produzidos, com base em algum critério simples de rateio
como, por exemplo, volume produzido ou faturamento gerado.

A aplicacdo destes métodos de custeio € possivel em situacBes em que se
tem um Unico produto, produtos homogéneos ou ainda quando os custos indiretos
sao relativamente pequenos quando comparados com o0 custo total. Nestas
situacOes, a alocacdo baseada em um Unico critério de rateio, tais como horas de
mao-de-obra direta, volume produzido, quantidade de matéria-prima consumida,
entre outros, ndo apresenta distor¢des relevantes na apuracao dos custos.

Entretanto, é cada vez mais dificil encontrar empresas que trabalhem sob
estas condicdes. Por exemplo, a medida que o mix de produtos se torna cada vez
maior, 0S processos e servicos sao cada vez mais complexos e as mudancas
tecnoldgicas sdo mais frequientes, fazer alocacdo de custos indiretos com base em
medidas de volume pode gerar distor¢des fazendo com que produtos de alto volume
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subsidiem produtos de baixo volume. Isso acontece porque os produtos de alto
volume absorvem uma parcela maior dos custos indiretos, o que nem sempre
representa a realidade.

O sistema de Custeio Baseado em Atividades é fundamentado no conceito
de que sao as atividades que geram ou causam 0S custos, e que 0S produtos,
servicos e consumidores sao as razes pelas quais estas sao realizadas.

Conforme LEONE (2000:254), ‘o critério ABC € a solugdo adequada para
resolver os problemas de custeio resultantes do emprego dos sistemas correntes em
novos ambientes de trabalho; é uma técnica de custeamento em que 0s custos e
despesas indiretos sdo apropriados a varias unidades através de algumas bases
gue nao sao relacionadas aos volumes dos fatores de producédo. Comparado com 0s
critérios correntes, o ABC representa uma apropriagdo mais direta’”.

Conforme Turney apud Silva (1999, p. 18), o ABC assume que além de ser a
causa dos custos, a demanda por atividades originam-se nos objetos de custos
(sistemas organizacionais, clientes, produtos, por exemplo), os quais consomem
recursos e esses sao definidos pelos direcionadores de custos.

Portanto a finalidade do ABC é apropriar 0s custos as atividades executadas
pela empresa e, entdo, apropriar de forma adequada aos produtos as atividades,
segundo o uso que cada produto faz dessas atividades.

Ainda na visdo de Turney, com o uso do ABC, passa-se a obter informacdes
preciosas para a empresa, tais como:

¢ Quais sdo as atividades de alto custo

e Quais as oportunidades para se desenvolver produtos e servicos
projetados para reduzir custos;

Sob o ponto de vista dos processos (parte horizontal) tem-se informacdes
de como os trabalhos sdo desenvolvidos numa atividade e o relacionamento deles
em outras atividades. As informacgfes possiveis de serem obtidas séo:

e Quais eventos afetam o desempenho de uma atividade;
e Quao eficientemente; com rapidez e com que qualidade um trabalho &
demandado.

Deve-se ressaltar que, em relacdo a outros métodos de custeio, o0 ABC
adota um tratamento especfifico aos Custos Indiretos (overhead). A alocacdo dessa
parcela dos custos totais, passa a ser atribuida diretamente as atividades, por meio
de critérios que decorrem das préprias atividades (recursos consumidos).

3. O PRODUTO DO ABC — CUSTO DAS ATIVIDADES

Conforme Selig, apud Silva (1999), “o fornecimento de servigo, é feito a
partir de atividades e essas”, consomem recursos — humanos, insumos e
tecnoldgicos”. O controle das atividades passa a ser, entdo, uma etapa significativa
na gestdo dos negocios e da percepcdo do comportamento dos custos. Entretanto, o
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valor da atividade ndo se mede unicamente pelo seu custo, mas também em como a
mesma interferira no desempenho e eficiéncia de outra atividade.

A cadeia de valor de uma organizacdo implica no entendimento de sua
relacAo com o ambiente interno e externo; num primeiro instante, suas atividades e
processos e, noutra etapa, seus relacionamentos com fornecedores e clientes. “O
valor é criado quando uma empresa cria vantagem competitiva para seu comprador
—reduz o custo de seu comprador ou eleva-lhe o desempenho” (Porter, 1990, p.48).

Procura-se portanto, salientar a importancia do conhecimento das atividades
no processo de gestdo das organizacdes. Tal preocupacdo € evidente quando se
procura enfocar os resultados globais, através de resultados das atividades e como
0s mesmos sdo afetados pelas interacdes entre cada organizacdo e 0s ambientes
internos e externos.

Atribui-se, por consequéncia, a gestdo dos custos, um especial destaque
pelo que representa para 0s sistemas organizacionais, sobretudo, aqueles
alcancados pela competitividade. O método de custeio empregado pelas
organizacbes adquire importancia em funcdo dos resultados que podem
proporcionar em termos gerenciais.

O ABC se constitui de uma metodologia que ‘mensura o custo e o
desempenho de atividades, recursos e objetos de custo”. (Player, Keys e Lacerda,
1997, p.3). Por outro lado, Ostrenga (1994, p.154) observa que:

‘a analise dos processos de negodcio incorpora o conceito
em que um negocio € uma série de processos inter-
relacionados e que esses processos sao constituidos por
atividades que convertem insumos em resultados. O
custeio baseado em atividades expressa este conceito e, a
esse respeito, desenvolve-o organizando todas as
informacdes de custos por atividades”.

4. MEDIDAS DE DESEMPENHO VERSUS CUSTOS

Tao importante quanto mesurar o custo das atividades ou do objeto de
custeio sdo as medidas de desempenho, na qual verifica-se ou faz-se uma afericéo
de como o que foi planejado esta sendo executado.

O estabelecimento de uma boa medida de desempenho envolve a
determinacdo de fatores que reflitam os resultados dos negdécios ou que estejam
associados aos resultados esperados pelo sistema organizacional.

Conforme Silva (1999, p.28) “para a determinacdo de uma medida requer-se
um “sensor’ que seja capaz de registra-la. Entende-se que um sistema de custeio,
qualquer que seja, pode ser visto como tal, de modo a fornecer a medida esperada.
A adocdo de um instrumento de medicdo da-se, normalmente, porque apenas a
observacdo direta ndo proporciona significativas informacbes que permitam
avaliacbes consistentes”.
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Hronec (1994) observa que as medidas de desempenho, enquanto “sinais
vitais” de um sistema organizacional, apontam os resultados obtidos pelos mesmos
a partir de suas operagdes. Alerta, ainda que julgamentos como “bom” e “rapido”,
ndo sdo medidas adequadas para avaliar o desempenho. Medidas adequadas
devem permitir que as pessoas possam intervir e procurar mudangas nos resultados.

Uma vez que o0s sistemas organizacionais, de um modo geral, sofrem as
consequéncias das limitacbes de recursos para elaborarem seus produtos ou
prestarem seus servicos, uma implicacdo aceitavel € o controle do consumo dos
recursos usados nos processos e atividades, através da avaliacdo de desempenho
dos mesmos.

Um indicador de desempenho consiste de uma “medida de impacto” de um
processo. Serve, num primeiro instante, para possiveis avaliacbes do “sucesso” e,
de modo mais abrangente para identificar e clarificar as relacfes entre 0s recursos
utiizados num processo.

Assim, os custos incorridos pelos sistemas constituem-se em medida do
desempenho dos processos e das atividades, cabendo, portanto, a determinagao
dos limites de consumo dos recursos utilizados.

Para entender a necessidade do uso de medidores de desempenho, este
artigo aborda a técnica de Kaplan e Norton (1997) que se destacou ao tratar do uso
de um Balanced Scorecard que retrata e monitora uma estratégia definida pela
organizagdo de forma inovadora:

= O balanced scorecard, € um conjunto de medidas que dao aos
gerentes uma rapida, porem abrangente, visdo dos negdcios.
= E uma técnica de andlise desenvolvida para traduzir a missdo e as
estratégias gerais de uma empresa em objetivos especificos e
quantifichveis para monitorar a performance desta organizacao,
visando atingir os objetivos estabelecidos.
* Inclui:
% Medidas financeiras: fornecem o resultado de acdes ja
tomadas;
% Medidas operacionais: fornecem medidas de:
Satisfacéo do cliente;
Processos internos;
Inovacédo organizacional.
Que direcionam a performance futura, provendo assim uma
visao rapida, mas abrangente do negocio.
= Minimiza a quantidade de informacdes limitando o niUmero de medidas
usadas.
» Faz com que gerentes focalizem as medidas mais criticas para o
sucesso do negécio.

A metodologia criada por Kaplan e Norton, segundo suas proprias palavras,
ndo é mais do que o conjunto de indicadores (medidas) e mostradores (graficos) de
um “painel de controle” da empresa. Por sua apresentagao grafica e facil analise, o
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conjunto de medidas do cenario permite aos gerentes uma rapida e abrangente
visdo da situacdo dos negécios. A apresentacdo grafica dos resultados financeiros
resultantes de ac¢bes j& tomadas € complementada pelas medidas operacionais de
satisfacdo dos clientes, dos processos internos, e de crescimento e aprendizado, ou
seja, dos elementos basicos que conduzem a empresa para o futuro desempenho
financeiro do negocio.

Kaplan e Norton (1997) ressaltam que as empresas da Era da Informacéao
estdo baseadas em um novo conjunto de premissas operacionais: Processos
interfuncionais; ligacdo com clientes e fornecedores; segmentacdo de clientes;
escala global; inovacao e trabalhadores do conhecimento.

Hoje, 0 processo de gestdo em relatorios financeiros se mostra inadequado,
pois esta atrelado a um modelo contabil desenvolvido ha séculos para um ambiente
de transacgOes isoladas entre entidades.

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC capta as atividades criticas de geragao
do valor criados por funcionarios e executivos capazes e motivados da empresa.
Preservando, o interesse no desempenho em curto prazo, através da perspectiva
financeira, o Balanced Scorecard revela claramente os vetores de valor para um
desempenho financeiro competitivo superior em longo prazo.

Os mesmos autores dizem que para a aplicacdo do BSC nas organizagoes,
tres aspectos sdo de fundamental importancia: a integracdo entre as quatro
perspectivas, para que estas ndo se tornem isoladas dentro do contexto; o
balanceamento entre os graus de importancia das perspectivas do BSC; e que o
BSC seja visto pela organizacdo como sistema de gestao estratégica e hdo somente
gestao financeira.

O BSC divide a organizacdo em quatro perspectivas: Perspectiva
Financeira, Perspectiva do Cliente, Perspectiva dos Processos de Aprendizagem de
Negocios (ou Processos Internos); Perspectiva de Evolucdo Organizacional (ou
Aprendizado e Crescimento). Cada perspectiva é constituida por um conjunto
equilibrado de indicadores financeiros e ndo financeiros que procuram traduzir o

desempenho e as acbes necessarias para realizacdo dos objetivos.

As medidas de desempenho devem englobar os valores que a empresa
considera como vitais para sua sobrevivéncia e crescimento. As medidas de
desempenho em cada uma das perspectivas do BSC sdao:

e Financeira — Valor agregado e retorno do investimento;
Clientes — Satisfagéo, retengdo, mercado e participacao;

Processos Internos — Qualidade, tempo de resposta, custo e
introducdo de novos produtos;
e Aprendizado e Crescimento — Satisfacdo dos colaboradores e

disponibilidade dos sistemas de informacéo.

As medidas referentes a perspectiva financeira do desempenho do BSC

indicam se as estratégias implementadas e executadas pela empresa estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Normalmente estido
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relacionados a lucratividade, como, por exemplo, receita operacional, retornos sobre
capital investido ou valor econdmico agregado.

Ja4 a perspectiva do cliente permite que se defina os segmentos de
clientes e mercados em que competira e os melhores indicadores para acompanhar
0os resultados. Essas medidas referem-se a satisfacdo do cliente, retencdo de
clientes, lucratividade dos clientes e participagdo em contas dos clientes em
mercados alvos.

Na perspectiva dos processos internos, busca-se identificar aqueles em
gue a empresa deve alcancar exceléncia, considerando os que refletirdo com maior
impacto na satisfacdo do cliente e alcance dos objetivos financeiros da empresa.
Esses processos permitem que a empresa ofereca as propostas de valor capaz de
atrair e reter clientes em segmentos alvos de mercado e satisfazer as expectativas
dos acionistas no que tange ao retorno financeiro.

A Ultima perspectiva é a do aprendizado e crescimento, que identifica a
infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a
longo prazo. Essa perspectiva é derivada de tres fontes principais, que sdo as
pessoas, 0s sistemas e o0s procedimentos da organizacdo. Essa perspectiva
geralmente preenche uma lacuna deixada pelas perspectivas anteriores de
mensurar as capacidades atuais dessas pessoas, sistemas e procedimentos, sendo
que o resultado dessa avaliagdo poderd identificar onde melhor investir em
reciclagem de pessoal, em aperfeicoamento da tecnologia da informacéo e sistemas,
e em alinhamento dos procedimentos e rotinas operacionais.

Um BSC adequado com propésitos comuns incorpora medidas de
resultados (inputs) e medidas de saida de processo (outputs) que indicam se 0s
objetivos estdo sendo atingidos e se as estratégias estdo sendo implementadas com
sucesso. Toda medida escolhida pelo BSC deve ser um elemento dentro de uma
cadeia de relagbes causa-efeito que comunique o significado da estratégia para toda
organizagao.

5. O FATO DE SABER O CUSTO DA ATIVIDADE NAO EVIDENCIA A
PRODUTIVIDADE RELACIONADA COM ESSE GASTO

A gestdo de custos, para muitos sistemas organizacionais tornou-se
essencial para a manutengdo de suas atividades e sucesso dos
negoécios/operacfes, enquanto noutras, um aspecto que merece relativa atencao.
Bornia (1995, p.8) refere que “o efetivo controle das atividades produtivas € condicéo
indispensavel para que qualgquer empresa possa competir com seus concorrentes,
hoje em dia. Sem esse controle, ou seja, sem a capacidade de avaliar o
desempenho de suas atividades e de intervir rapidamente para a corregéo e
melhoria dos processos, a empresa estara em desvantagem frente a competicao
mais eficiente”.

De acordo com Silva (1999, p. 29) “tornou-se essencial para as
organizacbes, de um modo amplo, o conhecimento dos seus processos e
comportamento dos custos a eles associados. Johnson e Kaplan apontam que nem
toda firma pretende competir como produtor de baixo custo, mas mesmo as firmas
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optando por uma estratégia diferenciada, através de servicos ou itens especiais
valorizados por seus clientes, precisam ter certeza de que o adicional de preco dos
servigos e itens especiais mais do que cobriu o custo adicional para proporcionar tais
itens”.

Ainda segundo Silva, deve haver uma compreensdo das informac¢des dos
custos nos processos, muito embora, nem todos os sistemas de transformacao
oferecam facilidade de obtencdo dos mesmos. Johnson e Kaplan (1993) referem-se,
principalmente aos custos incorridos fora dos centros de custos, chegando a
questionar a validade de apura-los para atribui-los, seja la qual o critério adotado, as
referidas unidades, quando sao efetuadas avaliacoes de desempenho.

Hornegren, Foster e Datar (2000, p. 618) definem que “a produtividade
exprime a relacdo entre os insumos reais utilizados (insumos fisicos e custos) e a
producdo (output) real alcancada; quanto menos insumos em determinado nivel de
producdo ou maiores os niveis de producdo para determinado volume de insumos,
maior a produtividade”.

Ainda segundo os autores, as medidas de produtividade examinam dois
aspectos da relacao entre insumos e producgéo. Elas avaliam (1) se foram utilizados
mais insumos do que 0 necessario para atingir determinado nivel de producéo, e (2)
se foi utilizado o melhor mix de insumos para atingir esse nivel de producéo.

Portanto na mensuracdo da produtividade, diferentemente da mensuracao
de custos, as medidas ndo utilizam dados de orcamentos ou padrdes. Elas
comparam a relacdo entre insumos e producédo reais das organizacdoes semelhantes
ou em diversos periodos, o que nao significa que o conhecimento do custo da
atividade proporcione a medida exata dos indices de produtividade. As comparacdes
da produtividade ao longo dos periodos fornecem um resultado efetivo dos esforcos
de uma organizacdo em continuo aperfeicoamento. Essa comparacdes sao mais
eficazes se utilizadas métricas ndo monetarias.

Conforme Rey (2000) as etapas de medicdo de desempenho consiste em
quatro etapas. A Unica forma de justificar uma nova estratégia em custo e
produtividade (relacionado a logistica), é ter um sistema de medicao e avaliacdo de
desempenho que demonstrem o impacto das iniciativas aplicadas na melhoria (ou
ndo) dos resultados globais da empresa, fazendo desta forma com que se otimize a
logistica como um todo na organizacao.

De acordo com a autora, os indicadores devem ser construidos com base
nos elementos que contribuirdo para melhorar a posicdo competitiva da empresa,
sendo proposto quatro elementos basicos:

1) Custo: é a habilidade de produzir bens ou servicos ao menor
custo possivel;

2) Produtividade: €é a habilidade de produzir os maiores
resultados possiveis com a menor quantidade de recursos
disponiveis;

3) Qualidade: é a habilidade de gerar bens e servicos que
satisfacam ou excedam as expectativas dos consumidores;
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4) Tempo: é a capacidade da empresa de responder as
mudancas no menor tempo possivel.

Portanto, esses quatro elementos basicos (grupos de indicadores), sao
complementares e devem ser avaliados de forma simultanea, ja que a dedicacao ou
esforco para melhorar os resultados de um grupo de indicadores pode afetar o
desempenho de outro se ndo estiverem sendo avaliados de forma integrada. Uma
empresa que avalia de forma integrada os quatro grupos tem a seguranca de estar
otimizando as operagfes em todas as frentes que podem proporcionar vantagem
competitiva.

6. NECESSIDADE DE METRICAS NAO MONETARIAS PARA ANALISE DE
CUSTONO ABC

Conforme Guerreiro (1993, p.12-29) e Oliveira (1993, p.35) apud Santos
(1999, p.11) ao considerar a informacdo como sendo a matéria-prima do processo
de decisédo, os informes devem ser estruturados de maneira légica para que possam
atender eficientemente as necessidades informativas de seus usuarios, bem como
incorporar conceitos, politicas e procedimentos que motivem e estimulem o gestor a
tomar as decisfes para a empresa. Contudo, Guerreiro aponta, ainda, fraquezas e
insuficiéncias da informacao contabil gerencial, motivadas por moedas de diferentes
poder aquisitivo (épocas distintas), valores historicos defasados, falta de avaliacédo
dos reflexos dos custos e receitas financeiras nas atividades operacionais,
dificuldade de mensuracdo da contribuicdo dos produtos no resultado empresarial,
reconhecimento da receita apenas na ocasido da venda e dificuldade de avaliacédo
do desempenho das diversas areas, em virtude de controvertidos critérios de rateio
de custos indiretos.

Shank e Govindarajan (1997, p.178-180) dizem que os relatérios financeiros
sdo muito parecidos com um placar de uma partida de beisebol, o qual aponta se o
time esta ganhando ou perdendo o jogo, mas ndo informa se esta jogando bem ou
mal, dentro daquele esporte.

Nem sempre os relatérios financeiros ddo aos gerentes uma facilidade de
interpretar as variacdes apontadas por sistemas de custos e associa-las a um
problema especifico. Como as variancias tém em geral mdiltiplas causas, as acdes
para controlar os desvios ndo séo identificadas com facilidade. Outro aspecto é que
0s gerentes raramente véem os reflexos de suas acdes de chao-de-fabrica nos
relatérios contdbeis, em virtude se serem emitidos de forma agregada, ndo
permitindo enxergar determinado nivel gerencial especifico, o que termina por levar a
frustracdo em relacdo ao esforco despendido.

Para a gestdo de custos, o uso de métricas ndo-monetarias sdo sinais vitais
para uma organizacdo. Seu uso permite mostrar as organizacdes o que elas estao
fazendo e quais os resultados de suas ag¢des. Funcionam como um painel de
controle para a organizagdo ou cada unidade acompanhar, controlar e decidir sobre
seus custos.
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Cada organizacao seleciona e define as métricas ndo monetarias mais
adequados e eficazes em funcdo de seu negocio, de seus clientes, fornecedores,
processos, bens e servicos e, sobretudo, de seu capital humano.

As métricas ndo monetarias, no custeio ABC, se constituem daqueles
fatores que auxiliam na avaliacdo dos custos totais de cada atividade, contribuindo
para o0 acréscimo ou decréscimo dos mesmos. Dependendo da necessidade, o que
interessara € a frequéncia e a intensidade com que os recursos serdo demandados
pelas atividades ou objetos de custos.

As ligacOes das atividades e os objetos de custos podem ser efetivados por
meio de métricas ndo monetarias. A sua selecao € um misto de “acuracia” e “custo
da medigao”. A escolha dar-se-4 em funcdo dos propésitos almejados.

No gerenciamento das atividades, o uso de métricas ndo monetarias sédo
informacdes vitais, pois apresentam as formas de consumo dos recursos. Estes,
portanto, devem ser usados para avaliacdo e redugdao de custos. A reducao deve
ocorrer diretamente nos “produtos” e nos “processos”. Ao determinarem-se as
atividades a serem custeadas, o0 uso de métricas ndo monetarias possibilitam ao
gestor de custos conhecer cada uma delas, em funcdo dos recursos consumidos.

Na avaliacdo de desempenho, 0s usos de métricas ndo monetarias tornam-
se elementos vitais, posto que, através das mesmas, poder-se-a analisar os fatores
gue afetam o custo das atividades e dos objetos de custos.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p.129) “em meio a toda atencado
dispensada as medidas de tempo e qualidade dos processos, podemos perder de
vista a dimensdo do custo dos processos. Os sistemas de contabilidade de custos
tradicionais medem as despesas e a eficiéncia de tarefas, operacbes e
departamentos isolados. Mas o0s sistemas ndo medem o0s custos em nivel de
processo. Normalmente, processo como o processamento de pedidos, compras ou
planejamento e controle de producao utilizam recursos e atividades de varios centros
de responsabilidade. Antes do advento dos sistemas de custeio baseado em
atividades os gerentes ndo tinham como medir 0 custo de seus processos de
negoécios”.

Ainda segundo os autores, em geral, a analise de custos baseados em
atividades permite que as empresas megcam 0 custo de processos que, juntamente
com a medicao da qualidade e do tempo de ciclo, oferecem parametros importantes
para caracterizar processos internos importantes.

Esses parametros, baseados em custos, qualidade e tempo, quando
medidos por métricas ndo monetarias, oferecerdo dados que indicardo se as metas
dos programas de melhoria estdo sendo alcancadas.

7. AREAS TIPICAS PARA APLICACAO DESTE ARTIGO

O conjunto 6timo de métricas ndo monetarias tem uma vasta area de
aplicacao nas organizagdes, onde ndao exaustivamente indicamos:
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a. Logistica:
I. Suprimentos e manufatura,
[l. Servico ao cliente e processamento de pedidos;
lll. Planejamento e administracdo de materiais
IV. Transporte e distribuicao e;
V. Armazenagem.
b. Recursos Humanos:
I. Selecao de pessoal,
[l. Treinamento e desenvolvimento de pessoal;
.  Administracdo de salarios e;
V. Movimentacdo de pessoal.
Marketing
Tecnologia da Informacéo
Desenvolvimento
Financas
Suprimentos

@~oao0

O uso de métricas ndo monetarias no custeio ABC trata, de processos
produtivos e produtividade, servicos, qualidade, estratégia e tecnologia, tendo como
fundamento o processo decisorio.

Conforme Chiavenato e Cerqueira Neto (2003, p.69), para a administracao
de operacgdes, os indicadores constituem a meétrica utilizada em todo sistema de
medicdo. Cada organizacdo seleciona e define os indicadores mais adequados e
eficazes em fungdo de seu negdcio, de seus clientes, fornecedores, processos, bens
e sernvigcos e, sobretudo, de seu capital humano.

Ainda segundo os autores, em sua grande maioria, no entanto, as
organizagOes preferem indicadores de cunho objetivo para prioridades imediatas em
termos fisicos e tangiveis. A preocupacdo sempre presente fica restrita a realidade
fisica e concreta das organizagbes, ou seja, ao dinheiro, as maquinas, aos
equipamentos, as tecnologias, aos produtos, as matérias-primas e aos edificios,
como se esses fossem 0s Unicos recursos estratégicos da organizacao.

8. CONCLUSAO

O trabalho apresentado pretendeu discutir 0 uso de métricas ndo
monetarias, reconhecendo nas mesmas um carater gerencial, porem sugerindo uma
nova perspectiva, ndo como um simples processo de mensuracdo e avaliacdo do
Custeio ABC, mas num contexto mais amplo, sob o prisma de intervencao
estratégica.

O grande dilema encontrado da-se no estabelecimento de uma integracao
entre 0s recursos consumidos, no custeio das atividades, e sobretudo num instante
em que a competitividade marca as estratégias e as acBes das entidades
empresariais num, fator de medicdo de desempenho, onde a luta por recursos é
especialmente acirrada tanto no setor publico quanto privado.

O uso do custeio baseado em atividades (ABC) € apresentado como
ferramenta vital para o processo decisorial, onde com o0 uso de métricas nao
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monetarias, em funcdo das inovacdes que proporciona, adequa-se ao contexto de
controle e de necessidade de constantes melhorias. Nesse sentido, evitou-se entrar
no mérito das discussdes sobre sua superioridade ou ndo do método em relagéo a
outros, por considerar-se desnecessario e suficientemente tratado noutras
instancias.

A énfase dada no uso do ABC utlizando-se métricas ndo monetarias
decorre, todavia, pela difusdo crescente do método e por compartilhar-se dos
ensinamentos de Kaplan e Cooper, quando se referem ao ABC ndo mais como um
sistema de custeio, mas sim, como um “mapa econbémico” das atividades
organizacionais. Com essa visao o ABC passa a ser encarado como um instrumento
gerencial, proporcionando informagBes imprescindiveis para o sucesso dos
empreendimentos.

A questdo que surge dessa abordagem, decorre dos proprios sistemas
organizacionais existentes que alem de ndo oferecerem maiores perspectivas a
gestdo dos recursos, integram um processo de medicdo com indicadores de
desempenho inconsistentes por agregarem apenas métricas monetarias, que nem
sempre reproduzem o0s avangos obtidos tanto na reducdo de custos com nos indices
de produtividade.

Um grande obstaculo no tratamento da questdo, diz respeito a pouca
discussdo do tema no pais, onde poucos autores o tratam com a relevancia devida.
O surgimento do Balanced Scorecard nos Estados Unidos, calcado nas pesquisas
de Kaplan e Norton, poderia ser tratado com mais relevancia no Brasil, onde além de
disponibilizar modelos com maior riqueza de dados, poderia com o uso de métricas
ndo monetarias ser utiizado como uma metodologia que desempenharia melhores
resultados aos tomadores de deciséo.
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