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Resumo

A presente necessidade das empresas em tornar-se competitiva, buscar a melhoria continua
dos seus processos e a pressdo por uma constante diminuicdo dos custos dentre outras, tem levado
as empresas a buscar solucdes diversas. Neste contexto, a Gestdo Baseada em Atividades tem se
revelado de inegavel valor. A administracdo de melhorias do processo orientada pelo Custeio
Baseado em Atividades possibilita a maximizacdo dos resultados obtidos. Por outro lado, a
implementacéo desta metodologia implica numa adaptacao dos sistemas de informacao existentes na
empresa a fim de prover o modelo ABC dos dados necessarios.

ABC/ABM/CMS no Contexto da Gestédo Estratégica de Custos
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NECESSIDADE DA INTEGRACAO DOS SISTEMAS DE
INFORMACOES EXISTENTES COM O MODELO ABC

1. Introducéo

A globalizacdo das economias em geral e a insercdo do Brasil no mercado mundial nos
uktimos anos, tornou essencial para a sobrevivéncia das empresas sua competitividade em qualidade,
tempo de resposta, flexibilidade e custo. Neste cenario, varias metodologias distintas tém sido
propostas como capacitadoras de competitividade. Dentre estas 0 Custeio Baseado em Atividades
tem sido bastante utilizado.

A atengdo que se tem dado ao sistema Activity Based Costing - ABC, deve-se ao
reconhecimento das suas qualidades em oferecer as empresas uma maior precisdao no custeio dos
produtos, a identificacdo do potencial de possiveis melhorias economias na producdo e a analise do
desempenho econémico das suas atividades.

No entanto, a eficiéncia e eficacia de adocdo de um novo sistema depende, de como é
administrado o processo de mudanca, ou seja, como se conduz sua implementacdo. O objetivo
deste artigo € reunir reflexdes a respeito da obtencdo, atualizagdo e integracdo dos dados
necessarios a um efetivo processo de Gerenciamento Baseado em Atividade.

2. Custeio Baseado em Atividades
2.1. Defini¢éo e caracterizagcdo do Custeio Baseado em Atividades

O Custeio Baseado em Atividade (Activity Based Costing - ABC) é um método de célculo
de custo das atividades, produtos e clientes. Com o ABC é possivel rastrear os gastos de um
negdcio ou departamento para aloca-los as atividades realizadas e verificar como estas estdo
relacionadas com a geragdo de receitas e 0 consumo dos recursos [Ching, 1995].

Seu principio béasico € a utilizacdo de recursos pelas atividades e a demanda de atividades
criada pelos produtos. Ou seja, as atividades consomem recursos e estas sdo realizadas em funcéo
dos produtos, como mostra a figura 1 [Turney, 1991].
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Figura 1. Ldgica do Custeio Baseado em Atividades
2.2. Elementos basicos do Custeio Baseado em Atividades
A sequir serdo definidos os elementos que compdem a ldgica do ABC.
Recursos

E o gasto realizado com a entrada fisica de elementos requeridos para efetuar uma atividade.
Por exemplo: pessoas e maquinas, ou seja, gastos com saldrio e depreciacdo de méquinas. Os
recursos sdo considerados a fonte dos custos.

Atividades

Pode ser definida como um processo que combina, de forma adequada, pessoas,
tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a produgdo de um produto, ou
seja, € 0 processamento de uma transacdo [Nakagawa, 1994].

As transacdes sdo materializadas através de documentos, procurando reproduzir 0 mais
fielmente possivel 0s eventos e as atividades a que se referem. Ja o evento é uma conseqiiéncia ou
resultado de uma acdo externa a uma atividade, isto €, 0s eventos dao inicio a uma atividade.

Por exemplo, a atividade de comprar um material origina-se do evento da necessidade de se
comprar um material, como mostra a figura 2.

EVENTO TRANSACAO ATIVIDADE
Compra de material Ordem de compra Comprar o matgrial
requisitado

Figura 2. Exemplo de atividade [Nakagawa, 1994]
Objeto de custo

Os objetos de custo podem ser produtos, servigos, projetos ou clientes. Ou seja 0s objetos
de custos sdo os geradores de eventos.
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Direcionadores de custos

Séo fatores geradores de custos que tém influéncia na execucdo das atividades, ou seja,
determinam o consumo de recursos pelas atividades e destas pelos produtos. E uma transacio que
determina a quantidade de trabalho. E um evento causal que influencia o nivel e o desempenho das
atividades e o consumo resultante de recursos. No exemplo mostrado acima, o percentual de
dedicacéo das pessoas do departamento de suprimentos para compra de material é o direcionador
de recursos para a atividade. Ja o nimero de ordens de compras seria 0 direcionador de atividades
para o produto [Nakagawa, 1994].

Um conceito importante do ABC € a hierarquia das atividades de acordo com os tipos de
direcionadores. As atividades séo relacionadas a unidade, ao lote, ao produto e as instalacoes,
como mostrado na tabela 1.
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Fator de
proporcao

Atividade

Descrigcdo

Unidade

Atividades de producdo em geral

Matérias primas

S&0 custos provenientes de atividades
cuja execucdo é proporcional a unidade
produzida, ou seja, sd0 0s custos
variaveis.

Lote

Setup
Movimentacgao de materiais

Embarques

S&0 custos provenientes de atividades
cuja execucdo € proporcional aos lotes
produzidos. Estes custos ocorrem a
partir da decisdo de se produzir um lote
de pecas, ndo importando a quantidade
produzida.

Produto

Pesquisa & Desenvolvimento

Engenharia de Processo

S&o custos provenientes de atividades
cuja execucdo esta ligada a decisdo de
se ter um produto.

Instalacbes

Manutencéo predial

Seguranca patrimonial

S&0 custos provenientes de atividades
cuja execucdo esta ligada a decisdo em
ter um negaocio.

3. Gerenciamento Baseado em Atividades

Tabela 1. Relacdo entre as atividades basicas e seus direcionadores

A chave para estender o ABC para 0 ABM (Activity Based Management) é uma vasta
apreciacdo do conceito de direcionadores de custos, para analisar 0s recursos gque estdo sendo
consumidos e identificar as areas pelos direcionadores de qualidade, tempo e inovacdo [Smith,

1995].

O ABM é um processo que utiliza as informacdes geradas pelo ABC para gerenciar um
negdcio. Pode-se afirmar entdo, que um banco de dados de atividades € a base ou fundamento do
ABM. Seus principios basicos sdo [Ching, 1995]:

e Os custos ndo sdo meramentes incorridos, eles sdo causados;

e Gerenciam-se as atividades e os direcionadores e ndo 0S recursos;

e Enfoca-se os fatores geradores de custos, ou seja, aquilo que origina a demanda de consumo

dos recursos.

O ABM consiste nos pontos relacionados na tabela 2.
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Custeio de produto

Anélise de rentabilidade de produto/linha de
produtos;

Racionalizacdo de linha de produtos;

Precificacao.

Custeio de cliente

Analise de rentabilidade do cliente;

Estabelecimento de niveis de servico ao
cliente.

Gastos de capital

Decisdo de fazer ou comprar;

Justificativa de investimento.

Gerenciamento de processos

Anélise do valor do processo;
Melhoria do tempo de ciclo operacional;

Reducdo de desperdicios e duplicidades.

Reducéo de custos

Minimizag&o ou eliminagdo de atividades que
ndo agregam valor;

Foco nos fatores geradores de custos.

Medida de desempenho gerencial

Balaceamento e racionalizagéo da:
o Eficiéncia;
e Produtividade;

e FEficacia.

Orcamento

Planejamento de recursos necessarios com
base em atividades;

Previsdo orcamentaria.

Tabela 2. Usos do ABM [Ching, 1995]

O ABM é um processo de analise das atividades que resulta em modificacGes destas
atividades para uma melhoria de desempenho. Devendo ser analisados os dados financeiros e ndo-
financeiros para direcionar a organizacdo nas acdes de eliminacdo de desperdicios, focando
processos mais lucrativos, satisfagdo do cliente e maximizagdo do retorno sobre o investimento

[Sharman, 1993].

O ABM ¢ a ferramenta ideal para uma reducdo de custos e aplicacdo de uma melhoria
continua. Com o ABM ¢ possivel reduzir o tempo de esfor¢o, compartilhar atividades, redirecionar
recursos e analisar as atividades. O ABC serve mais para custear os produtos e medir a

rentabilidade.
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Um conceito importante para o Gerenciamento Baseado em Atividades é a "Cruz" do ABC,
como apresenta-se na figura 3, onde tem-se as duas visdes, a vertical ou de alocagéo de custos e a
horizontal, ou de processo.

Através da visao horizontal é realizada uma andlise do processo do negécio para identificar
0 processo e logo apods subdividi-lo em atividades. Através da visdo das atividades pode-se
identificar oportunidades de melhorias [Di Domenico, 1994].

Ja com a visdo vertical pode-se custear estas atividades, uma vez que estas utilizam recursos
com base nos direcionadores de custos, sendo possivel custear o produto, pois séo eles que geram
a demanda pela realizagé&o das atividades.

Um detalhe importante € a desvinculacdo do direcionador e da medida de desempenho.
Utilizando o exemplo da atividade de setup e o direcionador desta atividade- nimero de setups,
pode-se notar uma tendéncia para reduzir o nimero de setups para tornar o produto mais lucrativo.
Logo, o Custeio Baseado em Atividades demonstra que é mais lucrativo produzir e vender grandes
lotes para economizar nos custos dos acertos e de processamento de pedidos, conforme mostra a
figura 3.

Visdo de Alocacéo
dos Custos

\

Visa Process ;
sao do 0cesso Depreciagio HOF&S de setup
do Negbcio

|

Anéalise dos Custos dos Medidas de
Processos Setup
Processos do Processos/ ﬁ Desempenho
Negdcio Oport. Melhorig
§ No°de setups Tempo de
Produto setup

Figura 3. Visao de custos vs. visdo processual

Porem, esta abordagem pode prejudicar o desempenho global da empresa, pois os clientes
ndo querem comprar em grandes quantidades e a grandes intervalos de tempo. As informagdes do
ABC sobre 0s custos de produtos ndo irdo mostrar as mudancas que sao necessarias para se obter
uma manufatura flexivel.

Neste caso, o ideal para medir o desempenho é o tempo de cada setup, pois com a
diminuicdo deste tempo é possivel realizar mais setups e diminuir cada vez mais o tamanho do lote.

Para competir, as empresas necessitam de informacdes a respeito do trabalho feito pelas
pessoas e do tempo que levam para fazé-lo [Johnson, 1994].
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4. Obtencéo de dados
Existem duas técnicas de operacionalizar o ABC [Sharman, 1991]:

e A primeira é melhor descrita como "decomposicdo de custos™. Este método de dois estagios de
direcionadores envolve custos do livro razéo, alocados primeiro para atividades e depois para
produtos.

e A segunda é a andlise de processo do negocio (Business Process Analysis - BPA). As
ferramentas e técnicas para o estudo desses processos sao coletivamente chamadas de BPA.
Esta analise de processos do negdcio € utilizada para guiar programas de reducdo de custos,
reducdo de tempos de ciclos, de melhoria da qualidade ou outros esforgos para melhorar o
desempenho organizacional. O BPA basicamente identifica processos e os divide em atividades.

A implementagdo do ABC envolve a identificacdo das atividades e dos eventos que causam
atividades - direcionadores de custos. A necessidade de identificar as atividades é baseada na
premissa de que a atividade gera os custos. O processo de identificacdo das atividades e seus
direcionadores de custo envolve uma discussdo com gerentes e 0s operarios da area [Sephton,
1990]. Este levantamento de dados é complexo, podendo ser muito demorado. Logo, a utilizacdo
do sistema ABC é recomendada quando existe 0s seguintes cenarios:

¢ Alta competitividade no mercado;
e Diversificacdo do mix de produtos, processos e clientes;
¢ Custos indiretos altos que séo de dificil alocacdo para os produtos.

A freqiéncia da atualizacdo das informacdes provenientes do modelo ABC depende
diretamente do ritmo de mudancas da empresa, além do custo e da facilidade associada a esta
atualizagéo.

Também deve ser considerada a possibilidade de construir um sistema de informacGes
gerenciais ou financeiros. Como as implantacfes de sistema de custeio ABC buscam informac6es
gerenciais e ndo apenas mais um sistema de rateio dos custos, a obtencdo de dados deve ser feita
utilizando-se equipes multi-disciplinares de modo a diminuir o peso dado as informacdes financeiras
pelos individuos da &rea.

Deve-se ainda optar por um sistema de informacéo que represente o ocorrido, ou seja, 0s
custos realizados, permitindo uma maior precisdo, ou gerar informagdes de custos futuros,
incorrendo em menor precisao, porem permitindo maiores possibilidades de intervencdo da parte da
geréncia.

5. Integracdo com os sistemas de informacéo atuais

Os dados necessarios para constru¢do de um modelo de custo ABC sao de dificil obtencéo.
Porém, pode-se observar que a maior parte destes dados estdo disponiveis nos sistemas existentes
da empresa. Logo, deve-se sempre buscar a elaboracdo de um sistema que se integre ao sistema de
informacdo existente. Embora isto acarrete em mais tempo de instalagdo - pois é necessario a
implementacdo de interfaces como 0s outros sistemas, evita que existam informacdes redundantes e
possivelmente conflitantes, no caso de optar por um sistema de informacao isolado, além da ébvia
necessidade de alimentagcdo dos mesmos dados em sistemas distintos.
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Assim, o sistema de dados para o0 ABC deve estar articulado no sistema integral de
informacdo para gestdo, sendo adequado ao sistema de planejamento, programacéo e controle de
producdo. [Barrionuevo, 1995].

Este sistema ndo devera ser concebido como um conjunto de procedimentos estaticos, e sim
deveré ser construido com um alto grau de flexibilidade, para funcionar com um dinamismo tal, que
permita gerar um impulso de retorno da informacéo.

A sequir serdo analisados os elementos que comp6em uma modelagem ABC e como estes
interagem com os sistemas existentes.

Recursos

Os recursos utilizados pelo ABC séo geralmente 0os mesmos que os utilizados nos sistemas
de custeio tradicionais. As vezes, ha a necessidade de sintetizar os dados atraves de um
agrupamento de contas em funcdo do tipo de alocacdo de custos para as atividades; ou detalhar
estes dados.

Os dados dos recursos podem estar disponiveis no livro razdo, nos sistemas da
contabilidade, ou mesmo no sistema de suprimentos.

Por exemplo, dados de depreciacdo e seguro estdo disponiveis no livro razdo. Porém, eles
podem ser agrupados numa mesma conta, como mostra a figura 4, pois serdo alocados para as
atividades através do mesmo direcionador - hora maquina.

Depreciagao Seguro

\/

4

Grupo de custos com

gastos de méaquinas

Usinagem Preparagdo de magq.

Figura 4. Recursos agrupados

Entretanto, existem recursos, como a conta de ferramenta, que precisa ser detalhada para
que se possa alocar este recurso para as atividades, como mostra a figura 5. Este tipo de dado pode
ser obtido através dos sistemas de materiais.

Ferramentas

AN

Ferramenta para Ferramenta para

torno Fresadora

~

Torneamento Fresamento
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Figura 5. Recurso detalhado
Atividades

As empresas que utilizam o sistema de custeio tradicional ndo possuem a visdo de
atividades. Elas contabilizam os custos por departamentos, ndo conhecendo Seus processos.

Para obter informacdo sobre as atividades é necessario realizar entrevistas com 0s
responsaveis por cada setor.

Objetos de custos

Os dados sobre os produtos podem ser obtidos através das folhas de processo e através de
entrevistas.

Direcionadores de custos

Existem direcionadores, cuja obtencdo deve ocorrer mensalmente, que serdo chamados de
direcionadores dindmicos. Existem direcionadores, 0s quais ndo se alteram todo més, que serdo
chamados de direcionadores estaticos.

Os direcionadores estaticos sdo geralmente obtidos através de entrevistas e estdo
relacionados com as atividades indiretas. Por exemplo, o recurso salario de pessoas que realizam
atividades administrativas, pode ser alocado para as atividades através do direcionador percentual
de dedicacdo das pessoas para cada atividade. Este direcionador permanece constante no tempo, a
ndo ser que o processo seja modificado.

Ja recursos como salario de operadores ou deprecia¢do de maquinas, deverao ser alocados
de acordo com o mix de producdo. O mix é um fator que muda mensalmente, logo, 0 modelo
necessita de uma atualizacdo mensal destes direcionadores, como hora homem e hora maquina.

Os dados sobre os direcionadores dindmicos geralmente estdo disponiveis no sistema de
programacéo e planejamento da produgé&o.

Ainda existem direcionadores que se alteram mensalmente, porém séo de dificil obtencéo.
Logo, pode-se atualiza-los com menor frequéncia. Por exemplo, o nimero de setups. Existem
empresas que ndo anotam o ndmero de setups das maquinas, com isto fica dificil levantar este
direcionador mensalmente.

E extremamente importante que os dados que alimentam o modelo de custo ABC reflitam a
realidade para que a direcdo acredite nos dados fornecidos pelo modelo. Para que os dados
fornecidos pelo modelo ABC sejam confiaveis, € importante que este modelo seja alimentado pelos
sistemas existentes na empresa. Logo, é necessario uma integracao automatica destes dados, atraves
de um sistema computacional, sendo de vital importancia a consolidacédo dos dados do ABC com
os dados do Livro Razdo.

6. Conclusao

O Gerenciamento Baseado em Atividades atende a necessidade das empresas em busca de
maior competitividade, porém para isso € necessario um sistema de informacdo que modele
corretamente todo o processo realizado na empresa e exponha de maneira simples e flexivel os
resultados para a geréncia.
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Os pressupostos de um eficiente Sistema de Gestdo de Custos sdo a disponibilidade de um
sistema de informagdes de alta qualidade e de uma metodologia de andlise de atividades bem
estruturada.
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