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ASPECTOS PRATICOS RELACIONADOS A IMPLEMENTACAO DE
SISTEMAS DE CUSTEIO BASEADOS EM ATIVIDADES (ABC)

Area Tematica(5): GESTAO DE CUSTOS E SISTEMAS DE INFORMACAO

RESUMO:
Sdo inimeros os artigos que discutem os beneficios trazidos pela metodologia de
custeio baseada em atividades (Activity-Based Costing — ABC).

Este artigo, apesar de discutir a metodologia ABC, diferencia-se dos demais por trazer
aspectos diretamente relacionados a ‘“vida real”, apresentando as dificuldades e as
necessidades, comentando-se as medidas praticas que podem ser adotadas, para a
manutencdo de sistemas de custeio que tem o ABC como metodologia de rastreamento
dos custos da organizagdo para 0s produtos.

Tragou-se algumas premissas basicas do modelo analisado para que se pudesse, a partir
delas, discutir as atividades de manutencdo geradas pela implantacdo de um sistema de
custeio que utiliza a metodologia de custeio ABC.

A IMPLANTACAO DO SISTEMA

As etapas basicas para implantacdo de um sistema de custo que se utilize da
metodologia ABC séo:

0 levantamento dos processos de negocio e das atividades que os compdem;
0 levantamento dos recursos consumidos nos processos em questdo;

o rastreamento e a identificacdo dos recursos as atividades que os consomem;
o relacionamento das atividades aos objetos de custeio definidos; e

o calculo dos custos.

A principio tem-se como verdade que um modelo de custos que utilize ABC é
trabalhoso, tanto para ser implantado como também para ser mantido. Na verdade boa
parte destas dificuldades estdo diretamente relacionadas com o nivel de detalhamento
dos dados a serem tratados e das informacGes que se deseje extrair do sistema.

Para que o sistema funcione de forma a atender os anseios da empresa € imprescindivel
a utilizacdo de uma ferramenta de automacdo bem como a montagem de uma estrutura
que possibilite a manutencdo periddica dos dados.

A automacdo esta ligada a questdo fundamental do suporte ao sistema ABC por um
software especialista. S80 muitos os softwares de ABC disponiveis no mercado.
Existem softwares para todos os orgamentos de U$ 1.000,00 a até U$ 25.000,00. A
principio, observa-se que a escolha do software esta diretamente associada aos objetivos
do projeto e as informacBes que se desejam extrair desse sistema, bem como, é claro,
aspectos praticos como facilidade de uso, performance e custo do aplicativo. Tomando-
se como base estas premissas, né@o discutiremos de forma mais aprofundada tal assunto.
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Com relacdo & estrutura de manutengdo dos dados, qualquer planejamento de
implantacdo de um sistema de custeio baseado em atividades deve prever a existéncia
de uma equipe que ficara responsavel pela manutencdo e atualizacdo dos dados do
sistema.

Para grandes empresas de servicos que lidam com diferentes produtos e diferentes graus
de especializagdo e, em muitas das vezes, com estruturas funcionais bastante “pesadas”
(as instituicdes financeiras sdo exemplo disso), a principal questdo é a constante
atualizacdo das informacdes relativas as atividades. A dindamica do mercado gera uma
constante  necessidade de adaptacdo dos processos aos novos produtos e novas
situacOes requeridas pela concorréncia e pelos clientes, dai a grande preocupacdo dos
responsaveis pelo sistema.

No caso das indUstrias, os processos sao alterados na busca do melhor aproveitamento
de recursos, no lancamento de novos produtos ou mesmo quando tais empresas
trabalham na busca de um melhor atendimento das necessidades dos clientes.

Sendo assim, tanto para as industrias quanto para as empresas de Servicos 0S processos
sofrem modificacbes constantes que precisam ser muito bem acompanhadas,
principalmente quando o custo do produto esta baseado nessas informacoes.

Outro ponto relevante € a necessidade de atualizagdo dos ndmeros relativos a custos e
volumes operacionais e a devida formatacdo destes dados, adaptando-os ao sistema de
custos. Nas grandes empresas estes dados estdo concentrados em computadores de
grande porte e na maioria dos casos as ferramentas para operacionalizagdo do sistema
de custos estdo disponiveis e sdo mais eficientes quando operadas em baixa plataforma.

Estes pontos estdo diretamente relacionados com a qualidade das informacBes de saida
do sistema. O acompanhamento nas alteracdes sofridas nos processos e a constante
atualizacdo dos dados de entrada garantem que 0s custos unitarios calculados para 0s
diversos produtos e servicos estejam demonstrando devidamente a situagdo atual dos
custos da empresa.

Aliada a estas duas grandes questOes, a propria implantacdo do sistema e da divulgacédo
dos seus resultados requer um estudo prévio bastante acurado de forma a se definir a
solucdo mais adequada ao ambiente da empresa e as necessidades de informacdo a
serem extraidas do sistema. Um completo sistema de custos envolve praticamente todas
as areas da empresa, responsaveis por geracdo de dados e participantes dos processos
operacionais que servirdo de base para alocagdo dos custos as atividades.

Outro ponto critico que certamente deve ser levado em consideracdo é o tempo de
implementacdo da solugdo ABC. Em grande parte dos casos a ansiedade por resultados
€ muito grande e a alta administracdo precisa visualizar de forma rapida e concreta 0s
beneficios do sistema.

Um elemento que também é fundamental para implementacdo de projetos de qualquer
natureza, e ndo somente de custos, € o0 apoio da alta administracdo e o
comprometimento de todas as partes envolvidas. Tal apoio é essencial para que se
efetive 0 levantamento dos dados e especialmente para que a definicdo da estrutura de
manutencdo dos mesmos seja desenvolvida de forma eficaz.
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Esse trabalho aborda as principais atividades de manutengdo que podem ser requeridas
no decorrer da utilizacdo de um sistema de custo que tem como metodologia de custeio
0 ABC.

As questdes advindas de manutencdo levantadas no artigo estdo baseadas em
experiéncias profissionais dos autores em projetos desta natureza.

Premissas

Partiremos, para demonstracdo da estruturacdo do sistema de custeio, das seguintes
premissas:

0 modelo contemplard todos os produtos e servicos da empresa;

todos os dados financeiros e de volumes necessarios ao calculo dos custos ndo estéo
disponiveis em sistemas corporativos;

ndo sera levado em consideragdo quaisquer restricbes quanto ao tempo de
implantacdo, sendo que, no entanto, esta restricdo estd baseada apenas no tamanho da
empresa e complexidade de seus processos, no nivel de detalhamento requerido; o
tempo para implantacdo do sistema propriamente dito ndo leva em consideracdo o
volume de informagdes a serem tratadas ou geradas, a ndo ser o tempo demandado para
customizacdo das entradas e saidas requeridas;

0 levantamento das atividades, seus atributos e recursos nelas consumidos foi
realizado junto as diversas areas da empresa; todas informacOes relativas aos processos
foram levantadas manualmente e estdo documentadas na forma de textos ou planilhas
descritivas;

o0 relacionamento das atividades com os produtos e servicos (objetos de custeio) foi
devidamente definido;

0 levantamento de todos os dados financeiros e ndo-financeiros ja foi realizado,
estando todas as fontes de informagOes devidamente reconhecidas e relacionadas;
supde-se também que todos estes dados foram capturados automaticamente a partir de
sistemas corporativos, ndo impedindo, todavia, que existam dados “nputados”
manualmente;

ndo serdo considerados quaisquer aspectos estrategicos da empresa quanto a
definicdo da aplicabilidade do sistema; sera considerado que todas 0s objetivos e metas
ja estdo previamente definidos e institucionalmente acordados;

nao sera levado em consideracdo o tamanho, a estrutura ou 0 ramo de atividade da
empresa em que se esta aplicando o modelo de sistema de custeio;

0 sistema estd modelado para operagdo em baixa plataforma, sem prejuizo de
necessarias interfaces com sistemas de grande porte; esta premissa ndo impossibilita que
0 sistema utilize plataformas mais robustas, desde que o software a ser utilizado possua
a disponibilidade de operar em diferentes sistemas operacionais e gerenciadores de
banco de dados; e

0 sistema, mesmo contendo informacOes acerca dos processos empresariais e outros
dados que podem ser utilizado em projetos de gerenciamento baseado em atividades
(ABM), redimensionamento de capacidades, reorganizacdo de processos, reorganizacao
empresarial, implantacdo de sistema de qualidade, controles internos, sistema de
conformidade, racionalizagdo de custos, andlise de performance, modelos de apuracao
de resultados etc., tem como fun¢do Unica e especifica o calculo e divulgacdo dos custos
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unitarios de produtos e servigcos, podendo, evidentemente, serem previstas saidas
adequadamente formatadas para atender tais necessidades.

A MANUTENCAO DO MODELO

O sistema de custeio deve prever as dificuldades de manutencdo sob trés elementos que
se interrelacionam:

manutencdo na base de recursos;
manutencdo na base de atividades; e
manutencdo nos critérios de custeio.

Manutencéo na base de recursos

Qualquer modelo de custeio baseado em atividades pressupbem a existéncia de grupos
de custos (pessoal, ocupagdo, bens mdveis, comunicacdo, publicidade, etc.) os quais a
partir de seus direcionadores de custeio séo alocados as atividades.

Tem-se entdo dois elementos de atualizacdo no que se refere a base de recursos, sendo
eles:

a. atualizacdo periddica dos gastos em cada grupo de custo:

Se a empresa trabalha, por exemplo com médias trimestrais de custos, a cada trés meses
(ou mensalmente, caso se trabalhe com médias moveis) deve-se rever o quanto estd
sendo gasto na empresa em seus diversos grupos de custo.

S6 que essa atualizacdo da base de recursos geralmente € acompanhada por critérios de
realocacbes entre os centros de resultado/custo. As realocacfes referem-se aos servicos
prestados entre os diversos departamentos e € utilizada como forma de medicdo de
desempenho, além de servir como métrica de comparacdo do custo do servico interno
com o custo dos servicos prestados pelo mercado, estimulando a eficiéncia dos
departamentos que, por exceléncia, apenas consomem recursos e ndo geram receitas.

Os problemas enfrentados nesta etapa de atualizacdo dos recursos é a mesma enfrentada
pelas demais metodologias de custeio e referem-se a questbes de gerenciamento das
politicas internas, j& que quase sempre nos deparamos com departamentos
inconformados por receberem custos de outros departamentos, mesmo sabendo que
foram os verdadeiros geradores do gasto.

RevisGes nos critérios de realocacGes, andlise da forma de alocacdo dos novos gastos
que ndo existiam no periodo anterior (ex.: gastos com campanhas publicitarias de
produtos especificos) e eliminacdo de gastos do periodo anterior que ndo mais existem
(ex.: cancelamento de contrato com prestadora de servicos) sdo atividades que
normalmente uma empresa deverd realizar a cada “rodada dos custos” para atualizagdao
de periodo.

a. revisdo dos direcionadores de custeio:
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Aliada as atividades descritas no item anterior deve ser feita também a revisdo dos
direcionadores de custos de primeiro estagio (ligam os recursos as atividades).

A revisdao dos direcionadores de custos envolve as atividades de analise dos critérios de
alocacdo dos recursos as atividades (gastos existentes no periodo anterior e que
continuam existindo no atual), determinacdo dos direcionadores de custos mais
apropriados referente aos novos gastos do periodo em andlise e a determinagcdo e
importacdo dos direcionadores para 0 modelo de custeio.

O dlitimo item diz respeito a uma dificuldade que € peculiar aos sistemas de custeio
baseados em atividades. Alguns dos volumes utilizados como direcionadores de custeio
ndo sdo determinados de maneira automatica ou ndo sdo volumes controlados em
sistemas corporativos.

Alguns dos volumes utilizados como direcionadores de custo podem ser resultado do
somatorio do volume de n operagbes (nUmeros de saques, nimeros de depositos,
nimeros de pagamento de contas no caixa, etc.). Caso o sistema de alimentacdo dos
dados ndo esteja preparado para fazer essa captura automaticamente isso ira requerer a
realizacdo de célculos manuais.

Enfim, dependendo do tipo de direcionador escolhido e da complexidade em calcula-lo,
tanto maior ou menor seré a dificuldade na manutencdo do modelo.

Recomenda-se, desta forma, que exista a preocupacdo de se manter uma documentacao
adequada que indique a forma como foram construidos os numeros utilizados como
direcionadores de custos; essa documentacdo ira facilitar tanto a revisdo como o
trabalho de automatizagdo na captura desses dados.

Ao contrario do que vai ser comentado quando da discussdo sobre a base de atividades,
a manutencdo da base de recursos deve ser feita de forma centralizada, uma vez que a
composicdo de cada grupo de custo, os conceitos de elaboracdo do relacionamento dos
recursos as atividades, bem como a escolha dos direcionadores para 0s grupos de custo
sdo decisOes que exigem um conhecimento aprofundado da metodologia de custeio e
que dificilmente sera unanime, apesar de ser fruto de discussGes que devem envolver 0s
responsaveis pelos produtos e servicos em questao.

A manutencdo centralizada aumenta a dependéncia do departamento que executa a
manutencdo do modelo em relacdo aos demais departamentos da empresa,
principalmente se houver um grande ndmero de direcionadores encontrados apenas em
sistemas de plataforma baixa, ou seja, sistema de uso exclusivo de determinados
departamentos e sem ligacdo com sistemas corporativos.

Para diminuir o grau de dificuldade na manutencdo do modelo ABC a base de recursos
deve permitir:

manutencdo centralizada;

realocacOes gerenciais de gastos entre os departamentos;

0 céalculo automéatico dos grupos de custo a partir das informacBes geradas pelos
sistemas contabeis;

a visualizacdo da composicdo dos grupos de custos;
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a analise de novos gastos e sua relagdo com a execucdo das atividades; e
a analise, célculo e importacdo dos direcionadores de custos.

Manutencéo na base de atividades

Neste tipo de manutencdo consideram-se algumas dificuldades que podem ser
encontradas na manutencdo do banco de dados onde estardo organizadas todas as
informacOes referentes ao processo, quais sejam:

as atividades e os atributos necessarios para a aplicacdo do custeio, tais como tempo
consumido, cargos envolvidos, area que a realiza, etc.;

dados descritivos que facilitem o entendimento do processo; e

0s recursos consumidos pelas atividades.

Estas informacdes deverdo estar dispostas de forma a possibilitar a visdo funcional,
relacionada as areas onde sdo executadas as atividades e a visdo de processos,
demonstrando o fluxo das atividades permeando as diversas areas da organizacéo.

A apresentacdo do fluxo do processo deve ser feita de forma gréfica, facilitando a
visualizacdo da cadeia de atividades. Todos os demais atributos de uma atividade
estardo vinculados ao respectivo item dentro do fluxo. Também deverdo estar
demonstradas as entradas e saidas relacionadas a cada atividade e o relacionamento
cliente-fornecedor, quer interno ou externo a empresa.

Deve ficar claro que a manutencdo dos dados relativos as atividades ndo é feito de
forma automatizada como no caso da maior parte dos recursos. A correta representacdo
do fluxo do processo depende necessariamente do comprometimento das areas
envolvidas em manté-lo atualizado, tanto em termos do processo em si como dos
atributos a ele inerentes.

A primeira grande questdo diante da qual se depara a controladoria ou a area
responsavel pela operacionalizacdo do sistema € a manutencdo dos dados das atividades.
Feito o levantamento inicial, em que geralmente, a &rea responsavel se envolve
diretamente em sua condugdo, e implantado nas diversas areas da empresa, COMo
manter fidedignos os dados para que as informacdes geradas pelo sistema ndo fiquem
defasadas e o tornem desacreditado?

Geralmente, a equipe responsavel pelo sistema ndo tem estrutura suficiente para
suportar o volume de trabalho envolvido no levantamento de processos, principalmente
em grandes empresas. Desta forma, a estrutura de manutencdo das informacfes deve ser
feita de forma descentralizada, ou seja, deve-se criar condiches para que cada area se
responsabilize pela manutencdo das atividades relacionadas aos processos em que estdo
inseridas, sendo que as informagfes corporativas, tratadas dentro da visdo de processo,
sejam consolidadas pela area de custos. Esta manutencdo descentralizada evita uma
possivel sobrecarga de trabalho para area de custos além de comprometer cada area da
empresa com o0s resultados apontados pelo sistema, uma vez que elas estardo
diretamente envolvidas na garantia da qualidade das informacdes geradas. E evidente
também que esse comprometimento dependera do interesse das areas no projeto e da
importancia dada pela alta administracdo da empresa, forcando a participacdo pro-ativa
de todas as areas.
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A questdo de ser pré-ativo é bastante relevante uma vez que a area de custos ndo tem
como detectar mudangas no processo ou nos atributos das atividades, pelo menos ndo na
mesma Velocidade que as areas operacionais envolvidas, necessitando, portanto, da
interferéncia destas para a pronta atualizacdo das informacdes. Também é importante
ressaltar que as areas operacionais, por estarem diretamente envolvidas no processo,
tém condi¢cbes muito melhores de estar executando esta manutencéo.

Diante desta restricdo, a constatacdo da necessidade da visdo funcional para a
demonstracdo das atividades se torna evidente, uma vez que cada &rea serd responsavel
pela manutencdo de suas proprias atividades.

Uma dificuldade para este tipo de modelagem € que cada area devera ter um ou mais
responsaveis por esta manutencdo, 0 que, em grande parte dos casos, gera resisténcias,
tanto pela demanda de tempo para execucdo desta atividade extra como pela possivel
especializacdo  requerida, principalmente se esta especializacdo estiver ligada
diretamente a utilizacdo do software que ira dar suporte a esta manutencao.

Para o suporte a documentacdo e a manutencdo dos processos deve-se analisar 0s
seguintes pontos:

se existe estrutura na area de custos para que a manutencdo seja centralizada;

se existe pre-disposicdo das areas para a conducdo do processo de manutencdo
descentralizada;

se os funciondrios da empresa, ou 0s possiveis responsaveis por cada area, estdo
familiarizados com a linguagem de fluxogramas ou a linguagem descritiva de
processos; e

se existe estrutura de comunicacdo eletrbnica entre as diversas areas da empresa,
como por exemplo, uma intranet corporativa;

O mddulo de atividades deve entdo permitir:

manutencdo descentralizada, o que implica em disponibilizar a visdo funcional do
processo para que cada area seja responsavel pela manutencdo da sua parte do processo;

permitir a comunicagdo com uma outra ferramenta que facilite uma apresentacdo
descritiva do processo, como por exemplo o MS Office, ou que o software utilizado para
a representacdo grafica possibilite também esta visdo descritiva;

uma visdo integrada dos processos de negocios;

um repositorio onde os atributos das atividades deverdo ser armazenados; e

facilidade de geracdo de paginas HTML, caso a intencdo seja a utilizagdo de uma
intranet corporativa para divulgacdo das informagdes.

Manutencéo nos critérios de custeio
Fase final no custeio baseado em atividades, o relacionamento das atividades com o0s
objetos de custeio, pode ser alterado significativamente em funcdo das modificacbes

ocorridas nos processos de disponibilizagdo dos produtos ou servicos aos clientes.

A eliminacdo ou a criacdo de atividades modifica 0 modelo de custeio criado em
periodos anteriores. Além disso, a descontinuidade de uma linha de produtos ou mesmo
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0 langamento de novos produtos pode exigir uma nova andlise da distribuicdo de custos,
bem como dos direcionadores de custeio de segundo estagio (ligam as atividades aos
objetos de custeio).

Quando se discute as dificuldades da manutencdo dos direcionadores de custeio de
segundo estagio pode-se repetir as mesmas questdes que foram apresentadas quando do
detalhamento da manutengdo dos direcionadores utilizados e controlados na base de
recursos (direcionadores de primeiro estagio).

No caso das alteragdes de processos (eliminagdo ou criagcdo de atividades) mesmo que a
obrigacdo do acompanhamento das modificacbes e a atualizacdo dos atributos das
atividades tenha sido descentralizado entre os diversos departamentos da empresa, ainda
resta uma complexa tarefa de andlise do impacto dessas alteracbes na etapa de
relacionamento das atividades aos objetos de custeio.

Baseando-se nos modelos simplificados de relacionamento das atividades aos objetos de
custeio, ou seja, distribuicdo percentual do consumo das atividades entre os diversos
objetos de custeio do modelo ABC, pode-se perceber que qualquer alteracdo na
estrutura das atividades modifica o consumo dos objetos de custeio.

Sendo assim, qualquer alteracdo, por menor que ela seja, exige da area de controladoria
(assumindo que ele seja o responsavel pelo célculo do custo ABC) a analise do impacto
que isso venha a trazer na distribuicdo dos custos das atividades aos produtos.

A dificuldade na reandlise da distribuicdo dos custos das atividades para os objetos de
custeio é tanto maior quanto forem as alteragdes na estrutura de atividades.

Pode-se perceber que para 0 ABC a possibilidade de modificacdo nos processos é uma
premissa basica, pois essa metodologia coloca a disposicdo da empresa a informacédo
dos custos dos processos tendo como objetivo apontar possiveis oportunidades de
redesenho que tragam beneficios para as organizacdes.

O grau de dificuldade na reanalise da distribuicdo dos custos das atividades para 0s
objetos de custeio tem a tendéncia de ser alta nas primeiras reavaliages dos processos
(onde o impacto das primeiras informacGes geradas pelo modelo ABC s&o, na maioria
dos casos, mais importantes em funcdo de grandes problemas que podem ser
identificados a partir do conhecimento aprofundado dos processos da organizacdo) e
baixas nas reavaliagdes seguintes (onde as melhorias no processo sdo resultado de
analises as quais inclusive, podem ser geradoras de uma prévia das possiveis alteracdes
a serem efetivadas na distribuicdo dos custos das atividades).

Na montagem da estrutura de manutencdo dos critérios de custeio deve-se observar:

manutencdo centralizada, pois os critérios de custeio exigem um profundo
conhecimento da metodologia ABC,;

auxilio computacional que permita avaliar os impactos das alteracbes nos critérios
de rastreamento do custo aos objetos de custeio em funcdo de alteragfes nos processos,
se possivel, para alguns casos, com a utilizacdo de modelos de simulacdo;

sistemas de captura automatica dos direcionadores de segundo estéagio; e
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- avaliacdo das modificacbes nos critérios de calculo dos direcionadores de segundo
estagio no caso de alteracBes nos processos.

CONCLUSOES

E o6bvio que um sistema de custeio baseado em atividades ndo pode ser avaliado
simplesmente pela dificuldade em se chegar aos numeros finais, dele se depreendem
outros fatores que s&o tdo ou mais importantes do que o custeio dos produtos.

Qualquer avaliagdo de um sistema de custo baseado em atividades deve levar em
consideracdo beneficios outros que ndo simplesmente o de melhorar a informacdo de
custo dos produtos da empresa (Unica situacdo avaliada neste artigo).

Orcamento baseado em atividades, custeio do ciclo de vida do produto, target cost,
custo da ndo conformidade, custo da qualidade, gerenciamento de processos, melhoria
continua, kaizen entre outras iniciativas podem e devem ser unidas as iniciativas de
implantacdo de sistemas de custo que tem como metodologia de custeio o ABC.

A agregacdo dessas novas iniciativas trazem, € claro, novas dificuldades de manutencéo
e outros beneficios adicionais que certamente devem ser avaliados conjuntamente para
gque se possa tomar uma decisdo acertada quanto ao verdadeiro ganho de uma
metodologia como a do ABC.

Desta forma, defende-se que qualquer empresa que pense em implementar um sistema
de custeio baseado em atividades deva fazé-lo, mas ndo simplesmente pensando em
modificar a forma de encontrar o custo de seus produtos e sim buscando aprimorar a
forma de gerenciamento da propria empresa, agregando iniciativas que juntas trardo
muitos beneficios que acabardo por compensar os sacrificios e 0s custos incorridos no
desenvolvimento desses projetos.

A menor ou maior dificuldade na manutencdo de um sistema de informacdo de custos
baseado em atividades esta certamente vinculado ao seu nivel de detalhes e ao grau de
confiabilidade das informacdes que se quer extrair do sistema. Os modelos tradicionais
de custeio (baseados em volumes) sdo mais facilmente gerados e mantidos. No entanto,
existe uma grande margem de erro na informacdo fornecida por sistemas dessa natureza.
A metodologia ABC gera informacGes bem mais precisas e com uma inimera variedade
de utilizac6es.

Cabe, assim, aos interessados na implantacdo de modelos de custeio ABC, a avaliagéo
dos beneficios e as dificuldades na implantacdo e atualizacdo desses tipos de sistemas,
bem como a decisdo de encara-los como sendo simples sistemas de custeio ou de
gerenciamento de custos.

Acredita-se que a segunda definicdo encontrard na metodologia ABC uma compensacdo
maior no que diz respeito a sua implantacdo e manutencao.
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