CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES - ABC: ASPECTOSDA ANALISE DOS
PROCESSOSE ATIVIDADES

NIVALDO JOAO DOS SANTOS
ANTONIO CESAR BORNIA

Resumo:
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e atividades da organizacdo, que constitui-se no pré-requisito fundamental para a implantacdo do ABC. Essa parte
requer a intervencao de especialista, capaz de construir, ou reconstruir, uma nova visao estruturada da organizacao,
bem diferente dos organogramas tradicionais. O presente artigo aborda alguns aspectos da analise dos processos e
atividades, com o propdsito de evidenciar a complexidade e beneficios para a organizacdo, derivados do processo de
implantacéo da metodologia do ABC, e alimentar a discussdo sobre responsabilidades e competéncias na
implantacdo do Custeio Baseado em Atividades.
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Resumo

O Custeio Baseado em Atividades esta sendo colocado no elenco de metas de
muitas organizagdes, como um dos passos para a modernizacdo das praticas gerenciais,
condicdo essencial para que permanecam num mercado globalizado e extremamente
competitivo. Entretanto, a implantacdo desta ferramenta de gestdo de custos apresenta um
conjunto de desafios, cuja solugdo transcende a fungédo contabil. Uma das etapas refere-se a
analise de processos e atividades da organizacdo, que constitui-se no pré-requisito
fundamental para a implantacdo do ABC. Essa parte requer a intervencdo de especialista,
capaz de construir, ou reconstruir, uma nova Visdo estruturada da organizagdo, bem
diferente dos organogramas tradicionais.

O presente artigo aborda alguns aspectos da andlise dos processos e atividades,
com o proposito de evidenciar a complexidade e beneficios para a organizacgdo, derivados
do processo de implantacdo da metodologia do ABC, e alimentar a discussdo sobre
responsabilidades e competéncias na implantagdo do Custeio Baseado em Atividades.

Area Tematica: Gestio Estratégica de Custos no Processo Decisdrio das Organizagdes
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1. INTRODUCAO

A discussdo sobre a melhor maneira de imputar gastos indiretos de produgdo aos
produtos tem rendido muitos artigos e certamente muitos contratos de consultoria. O foco
principal de toda a movimentacdo reside no esgotamento da capacidade dos sistemas
tradicionais de custeamento em atender as necessidades de informacdo para tomada de
decisdo dos diversos niveis gerenciais da organizacdo. Os métodos de custeamento estdo
sendo contestados, 0s critérios de alocacdo de gastos se revelaram incompativeis e todo um
aparato de novas metodologias é anunciado como a ultima palavra em termos de
custeamento de produtos. E neste contexto que o sistema o ABC (Actitvity Based Costing)
é apresentado, j& ha alguns anos, como a melhor opcdo, sendo a resposta para as
indagacOes gerenciais de empresa que pretende ser competitiva.

A grande vantagem ofertada pelo sistema de custeamento baseado em atividades (ABC)
reside exatamente no melhor tratamento aos custos indiretos, considerando que estes
tendem suplantar os custos diretos na relacdo de valor do produto. O Activity Based
Costing é um sistema de custeio baseado na analise das atividades significativas
desenvolvidas na empresa.

Na realidade, segundo Martins (1996), o ABC é uma ferramenta de gestdo de custos,
muito mais do que de custeio de produto. Os sistemas de custeamento tradicionais
refletem os custos segundo a estrutura organizacional, em forma de pirdmide e, quando
muito, a estrutura funcional da empresa. O ABC, na sua visdo horizontal, procura custear
processos, que sdo interdepartamentais, extrapolando os limites da estrutura organizacional
e funcional. Neste sentido, o ABC pode ser visto como uma ferramenta de analise dos
fluxos dos custos. Quanto mais processos interdepartamentais houver na empresa, tanto
maiores serdo os beneficios que o ABC propiciara.

E de se registrar que os sistemas de custeamento tradicionais (Integral, Direto, RKW,
Padréo etc.) tém sua aplicacdo e verdadeira utilidade nos dias atuais. O que causa muita
confusdo e insatisfacdo ao usudario da informacdo de custos é a prescricdo destes sistemas
para 0 custeamento de fatores e eventos que requerem prévio redesenho dos processos e
atividades desenvolvidos para a elaboracdo dos produtos.

J& foi demonstrado que os produtos sdo consumidores de atividades e as atividades
geradoras de gastos, mas nem todas as atividades possuem clientes. Isto € muito comum
dentro das empresas.

RECURSOS ATIVIDADE PRODUTO
MATERIAIS - -
MAO-DE-OBRA CONSOME RECURSOS CONSOME
TNl NRIA T ATINMINDA NCC

O presente artigo procura evidenciar que o maior desafio para a implantacdo do sistema
ABC consiste na analise dos processos e atividades. E através desta tarefa que ficara
evidenciado o conjunto de processos e atividades empresariais relacionados com o0s
produtos bem como a identificacdo dos esforcos que ndo agregam valor ao produto ou a
organizacao.
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Abordaremos também o aspecto comportamental da organizacdo quando da analise dos
processos, considerando que esta tarefa se configura num dos momentos de revisdo de
praticas hd muito sedimentadas, e que afeta o individuo com angustias e expectativas a
respeito do desenho futuro da Empresa, uma vez que coloca em evidéncia alguns postos
de trabalho.

O papel da lideranca da alta administracdo sobre a tarefa de analise de processos é
fundamental para que esta se inicie e se conclua, estando assim dado o passo principal
para a esquematizacdo do sistema de custeio baseado em atividade.
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2. A EMPRESA VISTA COMO UM PROCESSO

O comeco da evolucdo dos sistemas de custeamento veio com a departamentalizacio
do sistema produtivo, onde as diversas etapas da producdo eram realizadas nos
departamentos. Cada departamento para realizar sua tarefa no produto utilizava recursos
(materias primas, mao-de-obra direta e gastos indiretos de fabricagdo). No modelo de
departamentalizacdo da producdo existiam alguns que realizavam apenas servicos ou
atividades auxiliares. Estes depois eram rateados aos custos diretos, atraves de critérios
onde se equilibravam bom senso e economicidade no processo de alocacdo. Em seguida a
departamentalizagdo evoluiu para as Areas de Custo, Centros de Custo etc., com enfoque
na estrutura funcional da organizacdo

A abordagem da empresa através de processos implica numa mudanca de cultura,
percebida pela modificagcdo dos pardmetros de referéncia do sistema de informagfes. Os
critérios de avaliacdo da performance empresarial passam a ser de forma horizontal,
acompanhando o perfil dos processos.

A visdo horizontal reconhece que um pocesso é formado por um conjunto de atividades
encadeadas, exercidas através de varios departamentos da empresas. Esta visdo horizontal
permite que 0s processos sejam analizados, custeados e aperfeicoados através da melhoria
de desempenho na execucdo das atividades.

EMPRESA
CAPITAL FINANGAS
RECEITAS
PESQUISA E INOVACAO
TECNOLOGIA |l>
PRODUCAO COMERCIALIZACAO
PESSOAS " T PRODUTO
MERCADO

Figura 1 : AEMPRESA E UM GRANDE PROCESSO
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3. OS VARIOS PROCESSOS EXISTENTES DENTRO DA EMPRESA

Cada processo identificado devera possuir um produto ao seu final e também possuir
seus insumos e principalmente seus clientes e fornecedores. Dessa forma, a eliminacao de
atividades que ndo contribuem para o surgimento do produto ao final do processo tornar-
se-4 inevitavel. Neste ponto, surge a questdo mais delicada da andlise de processos,
considerando que a eliminacdo de atividades como meio de cortar gastos elimina também
empregos. Este aspecto tem forte apelo humano e social, necessitando de muita habilidade
e apoio da alta adminsitracdo na sua condug&o.

A analise de processos levara a uma expressiva alteracdo na técnica de controle dos
gastos empresariais: a mudanca do conceito de controle dos gastos por departamento para
0 conceito de controle por processo.

A implantacdo de um sistema de custos baseado nestes conceitos € uma oportunidade
para se promover a reengenharia de processo. De forma inversa, também é possivel que
uma empresa que esteja efetuando reengenharia em seus processos, possa utilizar o
rearranjo para implantar um sistema de custos ABC.

Os processos empresariais sdéo compostos de tarefas interligadas logicamente, que
fazem uso dos recursos da organizacdo, para gerar resultados definidos, em apoio aos
objetivos desta organizacdo (agregam valor).

MATERIA-PRIMA EQUIPAMENTOS INFORMAGOES
PROCESSO
CONJUNTO DE ATIVIDADES ORDENADAS PARA A
OBTENCAO DE RESULTADOS PREVIAMENTE RESULTADO
ESTABELECIDOS
MAO-DE-OBRA AMBIENTE NORMAS

Figura 2: PROCESSOS EMPRESARIAIS

A andlise de processos mostrara a cadeia de atividades vinculada a determinado
processo, como o trabalho realmente é executado, a despeito dos manuais € normas em
vigor, como € o fluxo de informacfes e como se agrega valor dentro da organizacao.

Um trabalho de rastreamento ou andlise de processos e atividades levard a organizagdo a:
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identificacdo de duplicacdo de atividades

identificacdo de atividades desnecessarias

identificacdo de areas em duplicidade

identificacdo de pontos de atencéo

identificacdo de falhas estruturais e organizacionais na composicdo dos processos

4. AS ATIVIDADES DE CADA PROCESSO

Nunca é demasiado afirmar que a implantacdo do sistema de custeamento ABC deve ser
precedida por um mapeamento de produtos, clientes, processos e atividades, de forma que
o rastreamento de custos se dé simultaneamente com o desenho de todas a fases do
processo.

Segundo Martins (1996), em geral a classificacdo das atividades reconhece duas
categorias:
e atividades primarias - quando diretamente relacionadas com as finalidades de uma
determinada unidade da empresa ou,
e atividades secundarias - quando servem de apoio a uma ou mais atividades
primarias. Sdo exemplos de atividades secundérias as atividades de treinamento
de supervisdo, de secretaria etc.

O sistema ABC possui duas fases fundamentais. A primeira refere-se ao custeamento
das atividades e a segunda corresponde a alocacdo dos custos das atividades aos produtos.
Quando se tem por objetivo calcular os custos dos processos, é preciso decidir sobre a
inclus@o, ou ndo, nos custos das atividades que compdem o processo, de itens de custos
diretamente alocaveis ao produto tais como materiais e mdo de obra.

Apobs a identificacdo dos principais e fundamentais processos da organizacdo, as
atividades devem ser elencadas de tal forma que formem um conjunto coerente com o
produto que se espera ao final de determinado processo. E nesta etapa que se identificam
as tarefas, os recursos desejaveis para sua execucdo, especialmente o guantitativo de
pessoas com a respectiva qualificacdo profissional.

5. RASTREAMENTO DE GASTOS

O ABC é um método de rastrear os custos (Ching, 1995) empregados em determinada
atividade, possibilitando aos gestores avaliar se seus custos estdo gerando beneficios a
organizacdo, através da agregacdo de valor percebido pelos clientes.

Por outro lado, Martins (1996) explica que a atribuicdo de custos as atividades deve ser
feita de forma mais criteriosa possivel, de acordo com a seguinte ordem de prioridade:

e alocacéo direta;
e rastreamento; e
e rateio.
O rastreamento é uma forma de alocagdo de gastos com base na identificacdo da relacéo
de causa e efeito entre a ocorréncia da atividade e a geracdo dos custos. Essa relacdo é
expressa através de direcionadores de custos. O direcionador de custo pode ser o mais
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variado possivel, mas deve constituir o fator que determina a atividade, que reflete a causa
basica da atividade e da existéncia de seus custos. Eles podem ser, de acordo com Martins
(1996):

quantidade de empregados;

area ocupada;

tempo de mao-de-obra (hora homem);
tempo de maquina (hora maquina);
guantidade de kWh;

estimativa do responsavel pela area etc.

Critérios de rateio baseados em volumes de produgdo sdo também utilizados no sistema
ABC, apesar de considerar o rateio como a Ultima possibilidade.

PRODUTO

ATIVIDADE |\
< (o)
RATEIO RATEIO
TN
| ATIVIDADE PRODUTO

Figura 3: ESQUEMA DE ALOCACAO DE GASTOS AO PRODUTO

Devido a sua maior complexidade, em comparacdo com 0s sistemas de custeio
tradicionais, o ABC pode ndo ser conveniente a todas as empresas, sendo sua aplicacao
particularmente recomendavel quando® :

e 0S custos indiretos representarem parcela significativa dos custos industriais totais;

e produzem produtos e/ou servi¢os muito diversificados, no que se refere aos volumes de
producdo ou ao processo produtivo;

e que trabalham com clientela diversificada em termos de volume de encomenda, de
especificacbes especiais, de servicos adicionais etc.

(1)---------—-Alguns Conceitos e Procedimentos Fundamentais do Sistema de Custeio ABC. Tematica
Contabil e Balangos. Boletim 10B 1/95, p. 9 - Sdo Paulo : 1995.

6. OS DESAFIOS PARA O DESENHO DOS PROCESSOS E ATIVIDADE

Face a acirrada competicdo da indUstria, a anélise e o rastreamento dos processos € uma
medida que as empresas mais cedo ou mais tarde terdo de tomar, bem como a aplicacédo de
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programas de ajustamento e reducdo de custos. Caso contrério estardo colocando em risco
sua propria sobrevivéncia.

Como se trata de um sistema de informagdes ndo compulsorio, do ponto de vista legal,
sua implantacdo podera perfeitamente ocorrer em determinado periodo e ser abandonada
num momento subsequente.

Pode-se fazer uma analogia entre as empresas que realizam a analise de processos e as
empresas que se organizam para obter a certificagdo 1SO 9000, que em anos seguintes
abandonam o aparato de procedimentos e a rotina prescrita e ndo mais conseguem manter a
certificacao.

Um dos grandes desafios do rastreamento de processos, e consequentemente o
mapeamento de atividades, é exatamente fazer com que o corpo funcional acredite que ao
final do rastreamento de todos 0s processos restara uma organizacdo mais enxuta e capaz
de assegurar a continuidade da maioria dos empregos.

Quando da coleta de informacOes sobre os processos, os empregados tendem a se
identificar como integrante de equipes que desempenham atividades relacionadas com a
formacgdo de produto final.

Obviamente que os sindicatos ndo vém com bons olhos um processo desta natureza,
pois pressupfe-se que resultara em dispensas, em decorréncia da diminuicdo dos postos
de trabalhos.

No caso de organizagcbes com quadro funcional com média de tempo de casa acima de
dez anos, torna-se ainda mais desafiador a implementacdo de uma organizacao fatiada em
processo e atividades. A cultura enraigada, as influéncias politicas, especialmente se 0s
adeptos do projeto ndo pertencerem & coligacio dominante'® |, e os conflitos entre
diretores, aflorardo como nunca e as discussbes muitas vezes dar-se-d0 por confusdo
conceitual, pois tendem a quererem raciocinar sempre em termos do organograma
tradicional e ndo por processo/atividade.

(9) Uma exposicdo sobre o papel e a influéncia das coligacbes dominantes dentro das organizagdes encontra-
se em Mintzberg, H. Strategy - making in three modes. Colifornia; Management Review, v. 16, n. 2 p.
44-53. 1994.

CONCLUSOES

Assim como a implantacdo da Gestdo da Qualidade Total € uma meta a ser perseguida
pelas empresas que pretendem manter posicdes de destaque no seu ramo de negécios,
considerando que a exceléncia do sistema de gestdo é um fator de grande importancia para
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competir com grandes chances de éxito, o sistema de custeamento ABC também é um alvo
a ser perseguido.

Evidentemente um projeto que pretende rastrear processos dentro da organizagdo, com
certeza devera ser encomendado pela alta administracdo. Mas é preciso que 0s membros
dos altos escaldes déem demonstracdo de que querem e apoiam o projeto, sendo 0s
trabalhos entrardo em descrédito, ndo s6 a respeito de sua conclusdo, mas, principalmente,
no que se refere a implantacdo das recomendacdes.

A maioria das publicacdes trazem mais enumeracdo de vantagens do ABC do que
detalhes pormenorizados sobre os aspectos de sua implantacdo e principalmente sobre a
sua manutencdo ao longo dos periodos seguintes.

A visdo inicial que se tem do sistema ABC € de que se trata de uma nova forma de
custeamento para resolver limitagbes que 0s sistemas convencionais apresentam para a
alocacéo de custos indiretos de producdo. Na realidade o ABC é uma ferramenta de auxilio
a gestdo empresarial, além de favorecer uma melhor alocacdo de custos. N&o raro, o
motivo imediato anunciado para a implantagcdo do sistema ABC referir-se a atribuicdo mais
criteriosa de gastos indiretos ao bem ou servigco produzido pela empresa, sua utilidade vai
além do custeio de produtos. E na sua plenitude um sistema de gestdo de custos.

O ABC em uma de suas utilidades constitui-se num complemento de um sistema
tradicional de custos. Sua implementagdo ndo implica em abandono do sistema de custos
que a empresa possui. A esséncia do interesse do sistema ABC estd na alocagdo dos custos
indiretos, uma vez que 0s custos primarios (materiais e mao-de-obra diretos) ndo
apresentam complexidade para sua alocacao.

Catelli e Guerreiro (1994) sustentam que os profissionais mais experientes sabem que
ndo existem sistemas de custeamento perfeitos, o ABC ndo foge a regra. Eles levantam
suspeitas a respeito dos custos e dos beneficios de sua implantacdo, comparando a grande
guantidade de textos que abordam as virtudes do ABC, em relacdo aos sistemas
convencionais (custeio direto, integral etc.), em contraponto a baixa quantidade de
empresas que efetivamente implantaram o sistema.

Dentre os pontos a serem contornados pelas empresas que estdo tentando ou que ja
tentaram e desistiram de implantar o ABC, sdo apontadas: resisténcia a Mudangas,
complexidade do sistema, elevada carga de trabalho na fase de implantacéo, inadequagéo
dos recursos humanos e materiais para a sua manuteng&o.
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