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Resumo:

O presente artigo é um estudo de caso prético que foi aplicado pela autora em algumas indastrias Transnacionais do
setor farmacéutico ( que por uma questéo ética estas pediram que nao tivessem seus nomes mencionados no artigo ).
Até o momento a pesquisa abrange doze industrias do referido setor. A pesquisa de campo foi realizada durante trés
meses, atraves de visitas realizadas as fabricas destas, a metodologia até entdo aplicada vem descrita no artigo. A
constatacao que industrias Transnacionais utilizavam rateio para apropriar custos aos seus produtos, me levou ter a
idéia de propor um projeto piloto para aplicacdo do ABC nestas. O objetivo do projeto piloto é ter dados efetivos
para conversar com a alta geréncia das mesmas e demonstrar que o ABC € mais apropriado e aloca melhor os custos
aos produtos. O artigo traz uma série de dados que foram adquiridos via pesquisa de campo e os descreve, mostra o
gue ha de comum entre o grupo estudado. Além desta, foi realizada uma pesquisa bibliografica onde procurei buscar
0 que havia de interessante sobre 0 ABC dentro da extensa bibliografia que ha sobre o tema, uma série de manuais
pertencentes a estas industrias também foram lidos. Considero que foi extremamente importante a revisao que foi
realizada, que teve como objetivo avaliar o atual sistema de custos das Companhias e quais seriam as perspectivas
para o desenvolvimento futuro.
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Resumo:

O presente artigo € um estudo de caso pratico que foi aplicado pela autora em algumas
indUstrias Transnacionais do setor farmacéutico ( que por uma questdo ética estas
pediram que ndo tivessem seus nomes mencionados no artigo ). Até o momento a
pesquisa abrange doze indUstrias do referido setor.

A pesquisa de campo foi realizada durante trés meses, atraves de visitas realizadas as
fabricas destas, a metodologia até entdo aplicada vem descrita no artigo.

A constatacdo que induUstrias Transnacionais utilizavam rateio para apropriar custos aos
seus produtos, me levou ter a idéia de propor um projeto piloto para aplicacdo do ABC
nestas. O objetivo do projeto piloto é ter dados efetivos para conversar com a alta
geréncia das mesmas e demonstrar que o ABC é mais apropriado e aloca melhor os
custos aos produtos.

O artigo traz uma série de dados que foram adquiridos via pesquisa de campo e 0s
descreve, mostra 0 que ha de comum entre o grupo estudado.

Além desta, foi realizada uma pesquisa bibliografica onde procurei buscar o que havia
de interessante sobre o ABC dentro da extensa bibliografia que ha sobre o tema, uma
série de manuais pertencentes a estas industrias também foram lidos.

Considero que foi extremamente importante a revisdo que foi realizada, que teve como
objetivo avaliar o atual sistema de custos das Companhias e quais seriam as
perspectivas para o desenvolvimento futuro.

Area Temética: Modelos de Mensuracdo e Gestdo de Custos na IndUstria. Casos
Aplicados. ( Tema 9) Coordenador : Prof. Dr. Fabio Frezatti



VI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

MODELO DE UM PROJETO PILOTO BASEADO NO ABC: UM ESTUDO DE
CASO APLICADO AO SETOR FARMACEUTICO.

1) Introducgéo :

Os anos 90 tém-se apresentado como uma época de grandes desafios as companhias. Os
aspectos relacionados a produtividade, qualidade e controle de custos tém — se tornado
cada vez mais importantes no gerenciamento e controle das empresas.

A industria farmacéutica nacional insere-se neste contexto como um setor que esta
buscando aprimorar administrativa e tecnologicamente, no sentido de indentificar
formas mais eficazes e menos custosas de administrar 0s seus negdcios.

O ambiente competitivo que estd configurando com a globalizacdo da economia
mundial sugere, cada vez mais, que a busca da Ilucratividade ideal dar-se-a
predominantemente por intermédio do controle e da gestdo eficazes dos recursos,
notadamente em empresas com a diversificacdo de produtos, caracteriticas bésicas das
indUstrias farmacéuticas transnacionais instaladas no Brasil, nas quais 0 processo
decisorio da administracdo devera tender , progressivamente, para a utilizacdo de custos
e orcamentos como informacBes de fundamental importancia para a anélise e tomada de
decisdes de carater comercial, financeiro e operacional.

Embora a maioria das inddtrias farmacéuticas transnacionais terem informagdes
gerenciais de custos que refletem os conceitos modernos geralmente empregados em
sua gestdo, tém base de dados inicial bem estruturada, principalmente, atendem as
necessidades de natureza contabil e fiscal.

Tal realidade acima apresentada me levou a propor que as indUstrias que se inserem no
contexto acima descrito que revisem 0 Seu sistema de apuracdo de custos. A fim de
adapta-lo as suas operagdes, evitando pois, 0 rateio indiscriminado de gastos,
consequéncia do custeio tradicional, e a absorcdo de valores, pelos produtos, de forma
incompativel com o esforco requerido para sua confeccdo ou com seu volume real de
producdo, e tornando, ainda, as informagBes de custos um produto para andlise e
gerenciamento do processo decisério.

Perante a tal realidade foi realizado um trabalho procurando direcionar a atencdo para 0s
aspectos mais relevantes de custos e de sistemas de informacOes, mediante a utilizag&o
de uma metodologia que enfatiza o conceito de focalizagdo de custos e real
conhecimento do atual processo produtivo ( Activity Based Costing — ABC ), que me
permite determinar as principais alteracOes e as novas concepcoes, descritas a seguir :

Revisdo global do sistema de custos das industrias transnacionais farmacéuticas
instaladas no Brasil e estruturagio de um novo modelo conceitual, baseado na
metodologia ABC de custeio.

Segregacdo, focalizacdo e maior abertura dos gastos gerais de fabricacdo e de
despesas operacionais de suporte

Mudanca nos critérios de alocacdo de custos nas atividades de suporte e diretas ( de
producdo ), abandonando-se , quando necessario, 0 conceito classico de rateio.

Alocacdo de custos nos produtos, considerando-se o conceito de capacidade
instalada e efetivamente empregada de producdo e identificando-se os correpondentes
custos de ociosidade e de “ setup”.

Custeio individualizado dos produtos por fase ou estigio de processo produtivo (
atividade ) , de tal forma que o custo de um determinado produto passe a ser entendido
como somatério dos recursos efetivamente utilizados por este item, em cada etapa do
processso de fabricacdo do mesmo.
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Revisdo e andlise dos apontamentos das atividades, esforgos e produgdo — base para
o “input “ de dados no sistema

Criacdo de um sistema de custos contabil e gerencial, como ferrramenta basica para
anélise das operac0es e resultados de cada companhia do grupo em quest&o.

2 ) Metodologia do Custeio Baseado na Atividade:

O custeio por atividades ¢ uma inovadora ferramenta de custos , diferenciando-se dos
sistemas tradicionais por demonstrar uma efetiva relacdo entre os sitemas consumidos,
atividades executadas e produtos resultantes de procedimentos operacionais, produtivos
e administrativos.

A supracitada ferramenta emprega acumuladores de custos, denominados geradores (“
cost drivers” ), que representam um grande avango em relacdo a classica e anacronica
sistematica de rateios, gerando bases mais efetivas para estimativa de custos e avaliacdo
da relacdo entre custos, atividades e produtos.

As definicbes centrais, referentes a metodologia, e a sua forma de uso encontram-se
apresentadas a sequir :

Revisdo global do sistema de custos das companhias do setor e estruturacdo de um
nvo modelo conceitual baseado na metodologia ABC de Custeio

Segregacdo, focalizacdo e maior abertura dos gastos gerais de fabricacdo e das
despesas Operacionais de Suporte

Mudanca nos critérios de alocacdo de custos nas atividades de suporte e diretas ( de
producdo ), abandonando-se quando necessario o conceito classico de rateio

Alocacdo de custos nos produtos, considerando-se o conceito de capacidade
instalada e efetivamente empregada de producdo e identificando-se 0s correspondentes
de custos de ociosidade e de “setup”

Custeio individualizado dos produtos por fase ou estagio do processo produtivo (
atividade ) , de tal forma que o custo de um determinado produto passe a ser entendido
como somatorio dos recursos efetivamente utilizados para esse item, em cada etapa do
processo de fabricacdo do mesmo

Revisdo e andlise dos apontamentos das atividades, esforcos e de producdo — Base
para o “input” de dados do sistema

Criagdo de um sistema de custos contabil e gerencial, como ferramenta bésica para
analise das operacOes e resultados das companhias pertencentes ao segmento em estudo,
sendo que estas se caracterizam por sua abertura e grande capacidade de simulacdo (
possibilitando, assim, diversas comparacdes e medicOes de performace — entre linhas de
producdo e entre as diversas tecnologias )

2 ) Metodologia do Custeio Baseado na Atividade

O custeio baseado por atividade € uma importante ferramenta de gestdo de custos,
diferenciando-se dos sistemas tradicionais por demonstrar uma efetiva relacdo entre
recursos consumidos, atividades executadas e produtos resultantes de procedimentos
operacionais, produtivos e administrativos.

Constatamos o0 uso da referida ferrameta emprega acumuladores de custos,
denominados geradores ( “cost drivers” ), que representam um avanco a classica
sistematica de rateios, gerando bases mais efetivas para a estimativa de custos e
avaliacdo da relacdo entre recursos, atividades e produtos.

Os conceitos centrais, referentes a metodologia , e sua forma de utilizacdo encontram-se
apresentadas a sequir:
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Atividades : Correpondem & descricdo do trabalho em andamento, em uma companhia.
A metodologia procura sempre identificar as atividades relevantes que ocorrem nos
processos de pré-producdo, producdo (processamento ) e pos-producdo. Essa relevancia
pode ser definida em funcdo do volume de recursos ou tempo consumidos, bem como
dos impactos que as atividades causam na qualidade dos processos e dos produtos. O
que ndo significa que atividades ndo materiais serdo desconsideradas no modelo; na
realidade estas receberdo um tratamento mais simples , sendo incorporadas as atividades
relevantes  ou agrupadas em titulos genéricos. Nas Organizages em geral, a
distribuicdo dos custos segue a regra de Pareto ( 80 % dos custos sdo representados por
20% das atividades executadas ).
Abordagem de Analise de Atividades : o processo de andlise de atividades segmenta
as mesmas em produtivas ( diretas ), que sdo aquelas fisicas e intrinsecamente
associadas a fabricagdo dos produtos, e as atividades de suporte ( indiretas ). A
segregacdo e a definicdo das atividades diretas tendem a ser mais faceis, em virtude de
sua estreita correlacdo com o processo fisico, do que as indiretas.
Neste contexto, a andlise de atividades segue , basicamente, dois formatos de
abordagem : ““ top-down” e “ bottom — up” , que podem ser usados em conjunto ou
separadamente, dependendo das particularidades e necessidades do modelo. A seguir
listarei as principais vantagens de ambos métodos:
“Top — Down”

focalizacdo de &reas de importancia estratégica

Consisténcia com a visédo gerencial

Abrangéncia de todas as Atividades Relevantes

Identificagdo de inter-relagcbes entre atividades

Maior estruturagdo da abordagem
Esta foi a abordagem utilizada para andlise de atividades de industrias Transnacionais
Farmacéuticas.
“ Bottom —up”

Maior nivel de detalhe e exatidao

Consisténcia com a realidade operacional
A adocao de uma ou ambas metodologias depende, principalmente, de :

Nivel de detalhe requerido pelo sistema

Complexidade de &rea analisada
O que foi possivel constatar € que as organizacbes se encontram, em geral,
funcionalmente estruturadas em : Vendas, Compras , Financas, Producdo e outros.
Seguindo o enfoque “ top-down” , a metodologia introduz o conceito de decomposicéo
funcional, que consiste na subdivisdo das funcGes ( geralmente representados pelos
departamentos ) em grandes atividades. Estas atividades poderdo ser divididas, “ a
posteriori” , até o grau de detalhe requerido pelo sistema.
A identificacdo do nivel de detalhamento, por sinal, € um dos pontos criticos, devendo
ser definido fundamentalmente conforme os objetivos do sistema influenciado também,
por fatores, tais como limitacdes de tempo e complexidade da organizagéo.
Os Principais objetivos de um sistema de custos por Atividade, considerando-se o
estabelecimento do grau de detalhes, sdo:

Desenhos dos produtos e/ou processos

Anélises de lucratividade

Gestdo
Desenhos de Produtos e / ou Processos: O desenho de um produto é um fator
fundamental na determinacdo dos recursos que serdo consumidos em sua produgédo, uma
vez que irar indicar os processos pelos quais devera passar. Uma andlise da cadeia de
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atividades e processos ( desde a aquisicdo de recursos até a entrega, ao cliente, e
servicos de pos-venda ) exercerd grande influéncia sobre o desenho futuro de produtos
e processos. As informaces voltadas para o desenho de produtos e processos sdo
obtidas geralmente pelo “ layour “ fabril, sendo que a analise de atividades pode exercer
um impacto significativo, mediante estruturagdo mais eficiente do fluxo produtivo.
Analise de Lucratividade : esta pode influenciar a forma como o consumo de recursos
é atribuido aos produtos. No momento em que se encontra 0 presente trabalho pretende-
se estabelecer uma relagdo de causa e efeito, permitindo uma alocagdo mais ‘realista
“dos custos. As informagdes geradas levam as organizacdes do supracitado setor
reverem suas praticas metodologicas como, por exemplo, formacdo de precos, ou geram
questionamentos sobre posicdo estratégica de produtos. A analise de lucratividade ird

influenciar a forma como operam todas as areas da mesma. Neste ponto, a metodologia
ird indicar uma matriz, relacionando recursos e atividades produtivas.

Gestdo : a existéncia de informacBes a respeito das atividades relevantes, bem como
seus inter-relacionamentos e geradores, produz uma base sélida para o entendimento da
organizacbes e, consequemente, para gestdo mais eficaz de suas operagbes. O
questionamento continuo sobre a contribuicdo de cada atividade para a fabricacdo dos
produtos finais levara a organizagbes a estabelecerem novos mecanismos de gestdo.
Tais mecanismos, certamente, envolverdo a criagdo e o acompanhamento de medidores
de performace que retratem aspectos, tais como eficacia e eficiéncia de atividades. A
analise destes medidores deverd desencadear iniciativas que terdo, como objetivo final,
a otimizacdo de recursos.

O que pode ser evidenciados é que trés objetivos aqui constituem a base da analise de
atividades que influenciem a construcdo do modelo de custos a ser desenvolvido,
servindo como parametro para determinacdo do ponto em que atividades deixardo de ser
quebradas e mais detalhadas. Assim, a principal varidvel que determina o grau de
detalhe que se deseja é o objetivo do modelo, ou seja, 0s que visam a custear produtos
tendem a ser mais simples, e 0s que pretendem custear processos a ser mais complexos.
Historicamente, podemos constatar que os primeiros modelos de custeio por atividades
objetivaram, em sua maioria, 0 custeio de produtos, ou objetos de custeio. Com a
evolucdo dos estudos e o aprofundamento da metodologia, desenvolveu-se a nova visao
de modelos, que passaram a atuar na gestdo de processos e atividades, estabelecendo-se,
assim, premissas de performace e acompanhamento.

A matriz que demonstra as diferentes visdes na utilizacdo da metodologia € evidenciada
a seguir:

Visdo do Custo do Produto

|

Visdo do Processo

- 4
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Uma consideracdo que deve ser feita e € de extrema relevancia no processo de anélise
das atividades refere-se a compatibilidade do modelo conceitual com a estrutura
organizacional. Tanto quanto possivel o modelo de custos deve espelhar a
correspondente estrutura, 0 que, porém, nem sempre é possivel; neste caso, 0 que pode
ser proposto € a soma do conjunto de atividades similares ou complementares,
localizadas em diferentes funcbes das organizacBes, mensurando o0 custo especifico de
cada processo.

No presente trabalho processo é entendido como um conjunto de atividades que se inter
- relacionam, ou atividades que compartilham um mesmo gerador ( 0 processo também
define-se como fluxo seguido por um material, na producéo de Bens ).

Recursos: sdo os custos atribuidos ou alocados em uma determinada atividade. Em
geral, sdo classificados em quatro categoria basicas: pessoal, materiais, tecnologia e
despesas gerais. Os recursos podem ser alocados em uma atividade ou em um centro de
custos de suporte. Na alocacdo de custos, consideram-se fatores como capacidade, vida
(til estimada e tempo médio para execucdo da atividade. Considero importante fazer
algumas consideragdes sobre 0s principais recursos:

Pessoal : no caso em as atividades ndo mantiverem uma relacdo direta com o0s
centros de custos tradicionais, algumas estimativas deverdo ser realizadas, com base na
decomposicdo do tempo dos funcionarios por atividades ( esforcos ). Posteriormente, as
horas de trabalho poderdo ser avaliadas, em funcdo da remuneragdo média dos cargos.

Materiais: 0s mesmos utilizados nas atividades devem ser identificados. Tal
identificacio € mais facil nos ambientes de producdo, nos quais 0s materiais
consumidos em uma etapa do processo séo fortemente controlados.

Tecnologia: os custos desta sdo aqueles relacionados ao ciclo de vida de um
produto ou de um equipamento. O ponto de partida deve ser a identificacdo dos ativos
empregados em cada atividade ou fase do processo de producao.

Despesas Gerais : estas, representadas por seguros, telefones e outros, devem ser
alocadas nas atividades, sempre que possivel. O que pode ser constatado € que
tradicionalmente estas despesas ndo séo representativas, o que permite sua alocacédo
através de meios mais simples, como rateios ( ndo se incluem, nesta categoria, despesas
de energia ).

Geradores de Custos: este é o fator que causa mudanca no desenvolvimento de uma
atividade, constituindo-se no mensurador dos recursos exigidos por essa atividade. Os
mesmos sdo usualmente utilizados para diferenciar um produto do outro, assumindo que
as atividades ndo sdo desenvolvidas da mesma maneira, requerendo niveis de esforcos o
que conduz a custos diferenciados.

Os geradores sdo classificados, simplificadamente, em dois tipos : primarios e
secundérios. Os primarios sdo utilizados na alocacdo de custos nas atividades,
enquanto que geradores secundarios alocam os “ pools” de atividades nos produtos.

As atividades estdo relacionadas aos objetos de custeio ( produto, linha de produtos,
clientes, mercados e outros ), em algum nivel. Diferentes niveis requerem geradores
distintos, conforme exemplificados a seguir:
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Nivel Atividade Gerador
Unidade (1) linha de gotas (1) Hora Maquina
(2) Esteira Manual (2) Hora Homem
Suporte de Fabrica Gerenciamento da fabrica Percentual de esforgo

Como pode ser visto um gerador de custos é representado por um evento ou transacédo
mensurdvel, que provoca a ocorréncia de uma atividade. O uso de um gerador objetiva a
alocacdo dos custos nas atividades e destas nos produtos, clientes, mercados, processos
e outros.
Um gerador de custos deve ser: - um evento, mensuravel, inicializador de uma
atividade ou processo e causa do volume de recursos consumidos pela atividade.
Considero que é essencial que os geradores de custos sejam mensuraveis, uma vez que
serdo utilizados para alocar custos nos produtos, de preferéncia 0os mesmos devem ser de
facil obtencdo nos sistemas e controles existentes. Contudo, hd a possibilidade de
acontecer situacbes nas quais estes devem sofrer alteracBes, ou um gerador alternativo
precise ser adotado. Sempre que um gerador é identificado sua razoabilidade deve ser
checada, através de discussdes com o pessoal envolvido na execucdo das atividades, ou
mediante estudos de correlacdo entre o gerador de volume ou a natureza dos custos, em
um determinado periodo de tempo, tendo em vista sua validacao.
Racionalizacdo dos geradores de Custos identificados: Para viabilizar um sistema é
importante a reducdo da quantidade de geradores de custos a um nimero que permita 0
gerenciamento. Como a aplicacdo do sistema de custeio por atividade visa a alocacdo
dos custos nos produtos, este fator € particularmente critico, uma vez que dados seréo
coletados para todos os produtos. Apresentarei a seguir algumas formas de se
racionalizar o volume dos geradores de custos :

Fusdo de geradores similares e proporcionais

Eliminagdo de geradores ndo materiais

Fusdo de geradores ligados a atividades semelhantes
A titulo de exemplo, o nimero de reclamacdes de clientes e o nimero de lotes
devolvidos podem ser proporcionais, 0 que permite a fusdo de geradores sem prejuizo
da informacgéo final.
Formaciao de “Pools” de Atividades: na metodologia em questdo o passo final é a
formacdo de” pools” de atividades, que representam o agrupamento das atividades,
segundo geradores de custos ou processos similares. As principais razdes para formacédo
de “pools’séo descritas a seguir :

Permitem a visualizagdo do impacto de diferentes geradores

A formacdo de acumuladores auxilia a alocacdo de custos nos produtos

Fornecem indicadores para fins de gestdo de custos e atividades
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Fontes de Informacles: a existéncia de uma base adequada de informagdes € fator
essencial para o bom funcionamento de um sistema de custos por atividade, que refiita
de forma precisa, as estatisticas operacionais e de producdo. Em relacdo as informacgdes
fisicas ( atividades e geradores ), o que a experiéncia tem demonstrado é que a maior
parte das informagdes necessarias para a construcdo do modelo de custos ja existe nas
organizacdes ( formal ou informalmente controladas ). A identificacdo das fontes bem
como a definicdo do formato e a periodicidade destas informacdes, sdo pontos criticos
para que o sistema opere, em bases correntes, permitindo a implementacdo do mesmo,
sem a necessidade de criacdo de novos controles e registros. As fontes de informacgéo
tipicas sao:

Sistemas e andlises existentes ( exemplos: sistemas de materiais, apontamentos de
producdo, relatérios de tempo, folha de pagamentos e outros )

Fichas técnicas de produtos

Manuais organizacionais

Pessoas

Outros

Considero que é importante lembrar que a utilizacdo destas fontes requer certos
cuidados, como se atentar para o risco da utilizacdo de informacdes desatualizadas ou
manuais que retratem a realidade do funcionamento das &reas, bem como excesso ou
falta de detalhes necessarios. InformacGes incorretas ou ndo confidveis inviabilizam a
utilizacdo do modelo de gestdo dos negocios e geram incredulidade por parte dos
usuérios do sistema e das demais areas da organizacao.
Quando entramos na secdo que requer informacGes mais especificas de custeio (
recursos e valores ), a principal fonte de informacdes, para o sistema, é geralmente, o
proprio sistema contabil existente. Contudo, freqlentemente tem-se deparado com as
seguintes situacdes:

Formato incompativel com as necessidades: ndo segregacdo de recursos relevantes (
em funcdo da reestruturacdo do sistema e da cria¢do, eliminacdo ou fusdo de centros de
custos ).

Custos apurados com base em critérios fiscais, por exemplo: Custos de reposicéo
versus custos de aquisicdo para certos recursos ( matérias — primas, depreciacdo e outros
).

Em funcdo do enfoque do custeio por atividade, as informacOes que precisam sofrer
algumas alteracfes, em relacdo ao plano de contas existente, ou a forma pela qual séo
acumulados, conforme os seguintes exemplos:

Segregacdo dos tempos dos gerentes e demais funciondrios alocados em cada
atividade

Alocacéo direta de recursos aplicados exclusivamente em determinadas atividades
Considero um fator importante a ser considerado, a periodicidade com que as
informacBes tém que ser revisadas. Exemplo tipico:

Informacdes de tempo, fornecidas pela geréncia; estas ndo tém a necessidade de
serem mensalmente revistas, pois a intensidade com que mudam ndo acompanham a
velocidade de outros geradores, no entanto, é fundamental que se estabeleca uma base
minima de revisdes ( Trimestre ), para que o sistema se mantenha atualizado em relagéo
ao que esta ocorrendo efetivamente na areas operacionais, a se garantir, assim, a
credibilidade do mesmo.
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3) Metodologia para desenvolvimento do trabalho e escopo da revisao
3.1) Metodologia para o desenvolvimento do trabalho

A autora do presente artigo propde a adogdo de um projeto piloto, cujo objetivo é
validacdo pela alta geréncia das empresas transnacionais farmacéuticas, permitindo
assim que as mesmas adotem de forma permanente a metodologia aqui apresentada.
No citado projeto, foram selecionados 2 meses e dez produtos relevantes, para
simulacdo e comparagdo com um sistema de custeio tradicional adotado pelas
companhias pesquisadas ( por questdo ética pediram para ndo ser mencionados seus
nomes ). Procurei enfatizar o custeio dos processos, e estabeleci como ponto de partida
para a analise, a identificacdo dos produtos mais relevantes e de todos os custos
relacionados aos mesmos, de modo focalizado e em conformidade com o efetivo
esforco de producdo de cada item.
Neste mesmo projeto piloto houve um trabalho de campo que durou onze semanas e foi
desenvolvido por mim, através de visitas periddicas as fabricas com constante
acompanhamento do gerente de Custos e do gerente financeiro destas Companhias
pesquisadas.
As etapas cumpridas, algumas de forma simultanea, foram as seguintes:

Organizacdo do projeto
Segui 0s seguintes passos nesta etapa:

Coordenacédo e administragdo

Levantamento preliminar de dados

Estabelecimento de cronograma

Definicdo dos produtos para andlise e do escopo do trabalho

Foi realizada uma analise dos atuais critérios de custeio
Nesta parte foi feita uma andlise os critérios atuais de custeio, mediante revisdo das
rotinas e relatorios usualmente elaborados pelos Departamentos das Companhias. Nesta
fase obtive o0 custo dos produtos selecionados, conforme critério atuais para poder
utilizar na comparagdo com os resultados encontrados no ABC.

Procurei fazer um levantamento detalhado das atividades de producéo
Na presente etapa, fiz mapeamento do fluxo produtivo de cada unidade fabril. Tal
levantamento foi baseado em discussdes efetuadas com o pessoal das &reas de
fabricacdo e acondiconamento. Nesta fatores considerados relevantes foram focados
como a relevancia em termos de custos dos produtos das Companhias, os fluxos de
produtos das mesmas e importancia estar fazendo uma pesquisa académica que podera
ser (til pela alta geréncia dessas. O produto final desta fase do trabalho foi a geragédo
dos fluxos produtivos por Atividades das Companhias pesquisadas, onde foi possivel
mostrar a quebra dos centros de custos em atividades e explicando a razdo, e confeccao
de um dicionario descritivo das atividades identificadas e seus respectivos geradores de
custos.

Levantamento das atividades de suporte
A preocupacdo foi mapear as unidades de suporte das companhias em estudo, é
importante lembrar que tal projeto s6 incluiu fabrica ficando de fora outras unidades das
companhias ( Finangas, Marketing , vendas e outras ). A base do levantamento das
atividades de suporte foi entrevistas feitas com os gerentes reponsaveis pelas areas. O
produto final desta fase do trabalho foi um dicionario descritivo das atividades e seus
respectivos geradores de custos.
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Desenho do Modelo conceitual:

O foco foi compilar todas as oportunidades identificadas no projeto e, a partir desta foi
dado inicio ao processo de conceituacdo do modelo de custos por atividade. A primeira
etapa foi a maneira pela qual a geréncia das Companhias desejam ver 0s seus custeios.
Nesta fase foram identificados 0s processos e 0S sub - processos empresariais, 0S
consolidadores de custos ( custo de fabricacdo e acondicionamento, por exemplo ), as
familias de produtos, divisbes de mercado e outros. A segunda fase do processo foi a
hierarquizacdo das alocacOes departamentais e de atividades, evitando assim um
looping “ no sistema. A importancia da hierarquizacdo é poder identificar aquelas
atividades prestadoras de servico por natureza, colocando-as no topo da pirdmide das
alocacOes, chegando até as atividades mais proximas do produto ( atividades produtivas
), estando estas na base da piramide.

Levantamento e entrada do dados no sistema e simulagdo e validagéo dos resultados
ApOs passar pelas etapas acima, 0 passo seguinte foi levantar, junto as areas, as
informacdes necessarias para rodar o sistema. A fase seguinte foi a entrada de dados no
sistema e simulacbes dos resultados. Efetuou-se também conferéncia de todos os dados
financeiros geradores de custos utilizados no modelo, para se ter seguranca dos numeros
alcancados.

Documentacdo da metodologia utilizada e do plano de implementacéo

Foi documentada toda a metodologia utilizada no projeto - piloto, para servir de base
para esta pesquisa.
A etapa de implementacdo ter4& como principais objetivos, a insercdo de todos os
produtos das companhias em questio no sistema ABC, e a definicdo e o
desenvolvimento de uma metodologia de geracdo mensal de custo pelas organizacGes,
usando o conceito ABC.

3.2) Projeto Piloto — Proposta para utilizagao de ““ software”

A proposta ¢ que se utilize para implementagdo dos projetos pilotos o “software
Easy ABC “ da ABC Techonologies Incorporated, “ software”  este usado
especificamente para trabalhos de ” Activity Based Costing”.

3.3) Escopo da Reviséo

Importante lembrar que o escopo foi realizado com base nos custos operacionais de
producdo, cabe ressaltar que este ndo engloba custos indiretos ( no qual a metodologia é
mais eficiente ) de areas administrativas e comerciais cujo montante corresponde em
média a 45% do custo total.

Foram selecionados dez produtos para efeito de comparacdo de custos. Na escolha dos
produtos, procurei utilizar a combinacdo de alguns critérios, como representatividade
financeira, alto volume de producdo, complexidade de producdo, todas as familias de
produto e todas as linhas de producéo.
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4) Simulagdo de Custos

Para o projeto—piloto proposto, procurei selecionar produtos conforme o escopo
estabelecido no item 3.3 deste artigo, para desenvolvimento do modelo conceitual e
simulacdo de custos pela metodologia ABC.
Como procedimento de seguranca sobre os futuros dados serem apurados na simulacéo,
considero primordial efetuar os seguintes procedimentos:

Validagdo analitica de todos os dados “ imputados “

Conferéncia com as fontes de dados

Revisdo de todos os célculos elaborados por planilhas auxiliares

Validacdo dos conceitos com um comité operacional

5) Oportunidades

No decorrer da pesquisa foi possivel constatar algumas falhas comuns entre as
Companhias estudadas e que se estas as corrigissem poderiam se transformar em
oportunidades de reducdo de custo, melhorias no processo como um todo:

O pessoal da engenharia realizou uma revisdo dos roteiros, entretanto 0
cadastramento ndo tem sido feito de forma adequada .

Em algumas linhas do Acondicionamento os tempos de “ setup” ndo estdo
cadastrados, 0 que causa distorcbes nos custos dos produtos que passam por estas
linhas.

O consumo de energia elétrica tem sido estimado; as Companhias deveriam entdo
analisar a necessidade do apontamento real

Nestas ind(trias a atividade de manutencdo tem como gerador de custos as horas /
homem de manutencdo por equipamento; entretanto nota-se que 0S MeSMOS
departamentos destas tém tido dificuldade em apontar mensalmente esta informacdo. A
sugestdo € que as Companhias estudem a viabilidade de trocarem o gerador de custos.

7)) Conclusoes

O sistema de custos deve espelhar a realidade fabril de uma empresa, o que é
complicado, considerando a velocidade e a quantidade de mudancas que ocorrem, em
relacdo a fabrica; no entanto, é de suma importancia para manutencdo de um sistema de
custos confiavel que os mesmos contemple os conceitos mais modernos de focalizacdo e
de alocacdo de recursos, e que acompanhe as modificacbes verificadas. Fica claro que
tal processo s6 se tornara possivel mediante a definicdo de uma equipe de custos
direcionada para essa finalidade e de um sistema &gl e maleavel que,
progressivamente, privilegie 0s aspectos positivos da sinergia entre a area de custos e as
equipes de producdo. Considero como fator critico de sucesso ainda, a revisdo periddica
dos conceitos e critérios adotados, adaptando — o0s ou alterando-o0s, sempre que
necessario.

O presente artigo extraiu uma fotografia das operagcBes fabris das indUstrias
farmacéuticas pesquisadas em um determinado momento.

Considero extremamente relevante a revisdo que foi realizada, cujo objetivo foi avaliar
0 atual sistema de custos das Companhias em estudo e quais seriam a perspectivas de
desenvolvimento futuro.

10



VI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

8 ) Bibliografia
AMES, B. Charles & HLAVACEK, James D. “ Vital Truths about managing your costs
“. Harvard Business Review. Boston, v.68, n. 1, p. 140 —147, jan./fev.1990.

BINGHAM Jr., Frank & RAFFIELD, Barney T.IlIl. Business to business marketing
management. Boston: Richard D. Irwin Inc., 1990.

BLOCKER, Jonh G. & WELTMER, R.Keith. Cost Accounting. Nova York : McGraw-
Hill, 1995.

COOPER, Robin. “ You need a new cost system when... “Harvard Business
Review.Boston, V.67, n.1, p. 77-82, jan./fev. 1989.

COOPER, Robin & KAPLAN, Robert S. “ Measure costs right; make the right
decision”, Harvard Business Review .Boston, V.88, n.5, p. 96-103, set./ out. 1988.

-------- . Profit priorities form Activity — Based Costing “.Harvard Business Review
.Boston, V.69, n.3, p. 130-135, maio./ jun. 1991.

-------- . “ The design of cost management systems “.Englewood Cliffs. Nova Jersey :
Prentice Hall Inc., 1991.

FIPECAFI. Manual de Contabilidade das Sociedades por Ac¢des. Ed. Atlas, 4% edicdo,
Sé&o Paulo, 1995.

FIPECAFI / ARTHUR ANDERSEN. Normas e Praticas Contabeis no Brasil. Ed.
Atlas. 2% Edicdo. Sao Paulo. 1994.

IBRACON, Instituto Brasileiro de Contadores. Principios Contéabeis. Ed. Atlas. 2°
Edicdo. S&o Paulo. 1992.

IUDICIBUS, Sérgio; MARTINS, Eliseu; GELBCKE, Ernesto Rubens. Manual de
Contabilidade das Sociedades por Agdes. Ed. Atlas. 4% Edicdo. S&o Paulo. 1995.

KAPLAN, Robert S. “ Advanced management accounting”. Nova Jersey: Prentice Hall
Inc., 1982.

KING, Alfred M. “The current status of Activity — Based costing : an interview with
Robin Cooper and Robert S. Kaplan “. Management Accounting, v. LXXIII, p. 22 26,
set. 1991.

LEWIS, Ronald J. “ Activity — Based Costing for Marketing “. Management
Accounting. Montvale, Nova Jersey, v. LXXIII, n. 5, p. 33 — 38, nov. 1991.

NASCIMENTO, Diogo Toledo do. Bases para eficacia do sistema de custei para
gestédo de precos. Sdo Paulo : Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade /
Universidade de S&o Paulo, 1989 ( tese de doutorado ).

PORTER, Michael. Competitive advantage. Nova York : The Free Press, 1985.

SHARP, Douglas & CRISTENSEN, Linda F. “ A new view of Activity — Based
Costing “. Management Accounting, v. LXXIII, n. 3, p. 32-34, set.1991.

SOLOMONS, David. Making accounting policy. Nova York — Oxford: Oxford
University Press, 1986.

11



