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Resumo:

O objetivo deste trabalho é descrever a capacidade do ABC como gerador de informagdes de custos, auxiliando no
desenvolvimento de produtos e na fixagao do preco final ao cliente. Usar o ABC para melhorar os negécios da empresa é
denominado de ABM Activity-Based Management, Gerenciamento Baseado em Atividades. E integrar as informacgdes de
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INTRODUCAO

O cenario de competitividade estabelecido entre as principais economias
mundiais através de posturas mais liberalizantes - acordos de comércio, abertura de
mercados, desregulamentacdo, privatizacdo - propiciou a formacdo de blocos
econOmicos e, de maneira geral, os mercados estdo sendo disputados por uma politica
de precos inferiores aos até entdo praticados.

A competicdo em nivel mundial forgou as empresas a reformularem suas
estruturas organizacionais, visando a uma maior racionalizagdo em busca do que, a
partir de agora, passa a ser o seu principal objetivo: o grau maximo de eficiéncia
operacional.

Neste cenario, as empresas foram compelidas a adotar sistematicamente novas
tecnologias de produgao e gerenciamento, especialmente as empresas industriais, para
aumentar sua competitividade e, assim, fazer frente a uma concorréncia cada vez mais
acirrada.

No processo de modernizacdo das empresas, sensiveis melhorias vém-se
registrando no sistema produtivo, na qualidade dos produtos, no atendimento dos
clientes, na produtividade, entre outros de ambito organizacional. A competitividade
exige concentracdo de esforcos na missao da empresa, no comprometimento com o
continuo aperfeicoamento de sua estrutura organizacional, e prioridade na eliminagdo
de desperdicios.

Nesse ambiente de mudancas, as informacdes devem ser precisas e oportunas.
No momento em que se pretenda medir tais melhorias e conhecer os resultados
alcancados, devera existir na empresa um sistema que permita mensura-los. Quando
as organizacOes necessitarem de informacdes precisas para alimentar o processo
decisério no que diz respeito a formacao de precos, lucratividade por produto, comprar
ou fazer novos investimentos, ndo devem se ressentir da falta de uma ferramenta
eficaz de apoio. Diante dessas necessidades, verificamos que o sistema de custeio
convencional estd obsoleto para a época atual.

Uma das ferramentas adotadas nesse processo de mudancas foi a abordagem
de acumulacao de custos por atividades, denominada ABC - Activity Based Costing,
Custeio Basico em Atividades, possibilitando as empresas tornarem-se mais lucrativas
e mais eficientes.

O objetivo deste trabalho é descrever a capacidade do ABC como gerador de
informacdes de custos, auxiliando no desenvolvimento de produtos e na fixacao do
preco final ao cliente.

Usar o ABC para melhorar os negécios da empresa é denominado de ABM -
Activity-Based Management, Gerenciamento Baseado em Atividades. E integrar as
informagdes de custos eficientemente identificadas através da metodologia do "ABC"
ao processo de gerenciamento organizacional.

O resultado final € um direcionamento dos esforgos para atender as estratégias
de negdcios em ambiente de competitividade sem perder lucratividade.

! Vagner Cavenaghi € da Controladoria da FEA/USP.
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O SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES

Conforme ROBLES (1994), o sistema de controle e gerenciamento de custo
tradicional - sistema de custeio baseado em volume —, por se assentar em economias
de escala, vem perdendo sua relevancia e tem provocado distorgdes em funcdo das
modificacles tecnoldgicas que estdo sendo introduzidas nas empresas, principalmente
naquelas com atividades industriais, tais como:

e Crescimento progressivo das despesas de overhead. Os custos indiretos de
fabricacdo, principalmente em funcdo da automagdo dos processos
produtivos, vém crescendo nos ultimos anos. O critério de alocacdo dessas
despesas permanece 0 mesmo, provocando imprecisdao na apuragdo do custo
final do produto, ja que essas despesas nao estao relacionadas com o volume
de producao;

e diversificagdo da linha de produtos diante da concorréncia cada vez mais
acirrada. Cada vez mais as empresas buscam uma combinacao ideal de
produtos em uma uUnica planta de producdo. Os sistemas tradicionais de
custeio nao consideram os fatores de diversidade de produgdo, que exigem o
estabelecimento de flexibilidade no sistema de manufatura;

e sensiveis modificagdes na maneira de pensar a produgdo. A eliminagdo dos
estoques, a formacdo de células de manufatura, entre outras técnicas
utilizadas atualmente, causaram modificacdes nos custos de produgao. No
entanto, nos sistemas tradicionais ndao encontramos os reflexos destas
modificagdes nos custos dos produtos;

¢ atividades que nao adicionam valor. Os sistemas de custos tradicionais nao
estimulam a identificacao de atividades que ndo adicionam valor ao produto.
Visando apenas a alocacdo da despesa e nao a eliminacdao do desperdicio,
induzem a producdo de grandes quantidades para absorcdao dos custos fixos,
ignorando os estoques excessivos.

Diante desse cenario, podemos notar que existe atualmente um ndmero
significativo de perguntas que precisam ser respondidas, quando observamos,
principalmente, os impactos que as novas tecnologias de producao estdo causando nas
empresas. O fator custo ganha relevancia na determinagdo do preco final do produto
que visa a um mercado de muita competitividade.

Sensivel a essas constatacdes, a "Computer Aided Manufacturing International"
- (CAM-I) constituiu um consorcio de organizagdes industriais, empresas de
consultoria contdbil, agéncias governamentais e universidades para examinar e
debater, em nivel internacional, as idéias e experiéncias dentro desse ambiente
tecnoldgico.

O resultado foi uma revisdo das praticas utilizadas em gerenciamento de custos
e o desenvolvimento de uma base conceitual para uma sistematica de apuracgdo de
custos em ambiente de tecnologia avancada, denominado Sistema de Gerenciamento
de Custos (CMS - Cost Management System).

Segundo Berliner, Brimson (1988), o CMS reconhece que a melhor base para o
registro e a acumulacdo de custos no ambiente de tecnologia avancada deve ser a
contabilizacdo das atividades, pois uma empresa alcanga seus objetivos
organizacionais através da execugdo de diversas atividades definidas na sua estrutura
funcional, que, ao mesmo tempo, consomem os recursos disponiveis e sdo consumidas
pelos departamentos e produtos. Os custos sdao auferidos através das atividades
empresariais. Portanto, as atividades sdo a base do sistema de gerenciamento de
custos para o CMS, pois elas podem identificar, com o grau de detalhamento desejado,
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como a empresa emprega 0S seus recursos disponiveis no cumprimento de seus
objetivos organizacionais.

O Sistema de Custeio Baseado em Atividades - Activity Based Costing — ABC,
considerado pelo CMS, identifica os custos por atividades requeridas para a execugao
dos produtos e o funcionamento dos departamentos.

GERENCIAMENTO BASEADO EM ATIVIDADES

Gerenciar custos é muito mais abrangente do que identificar os custos das
atividades envolvidas no processo ou uma metodologia de acumulagdo desses custos.
E necessario também se fixar na sua administragdo e reducdo, segundo
Sharman(1993).

Em um processo de melhoramento continuo, é importante um fluxo
permanente de informacdo, pois entre o momento de planejamento e a execugao
podem ocorrer mudancas. Informar com acuracia o desempenho das atividades diante
dos objetivos globais da empresa ndo é tudo para se alcangar com sucesso sua missdo.

O ABC tem atendido as empresas nas suas necessidades de informacdo de boa
qualidade, mas é necessario usar essas informacdes para identificar estratégias
apropriadas para o negécio da empresa; melhorar o desenvolvimento do produto,
visando a satisfagdo do cliente, e eliminar os desperdicios nas atividades operacionais,
entre outras acdes, buscando a exceléncia empresarial.

Para Turney(1992), usar o ABC para melhoramento de um negécio é
denominado ABM - Activity-Based Management, ou, Gerenciamento Baseado em
Atividades. E direcionar os esforcos adaptados a estratégia de negdcio definida a
empresa, em ambiente de pressdes competitivas, assim como melhorar o desempenho
operacional da empresa como um todo. Portanto, o ABC fornece a informacdo e o ABM
usa essa informacdo em analises para o processo de melhoramento continuo,
significando uma integracdo da informacdo gerada pelo ABC ao processo global de
gerenciamento.

O modelo de Custeio Baseado em Atividades desempenha um papel importante
para o ABM, pois exige primeiramente um compromisso de custos diante dos recursos
disponiveis, das atividades e dos objetivos de custos, auxiliando nas decisdes de
desenvolvimento do produto, definicio de preco e prioridade nos esforcos de
melhoramento.

Uma segunda caracteristica do ABC é a necessaria visdo do processo, quando
se determina o direcionador de custo da atividade e a sua medida de desempenho.
Esta informacdao mostra quais as causas do trabalho e como deve ser bem executado.
O direcionador de custo de uma atividade é o fator que determina a carga de trabalho
e o esforco requerido na realizacdo da atividade. A medida de desempenho evidencia o
trabalho realizado e o resultado alcangado pela atividade.

Segundo Cooper (1992), implementar o ABC é o primeiro passo em direcdo a
pratica do ABM. Ndo importa a amplitude do objetivo pretendido pela empresa, o ABC
deve iniciar o processo que a levara a adotar uma postura de gerenciar suas operagoes
baseando-se nas atividades funcionais da empresa. Para Sharman (1992), existem
nove etapas basicas no processo de implementacdo do ABC:

a) identificagdo e avaliagdo das necessidades do ABC;

b) treinamento requerido para o ABC;

c) definicao do alcance pretendido com o ABC;

d) identificacdo das atividades e dos direcionadores de custo;

e) estabelecimento dos custos e do diagrama esquematico do fluxo de
operacoes;

f) coleta dos dados;

g) construcao do modelo de software para o ABC;
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h) interpretacao dos resultados e preparacao dos relatérios gerenciais;

i) integracao dos dados compilados e sua informacdo.

A informacdo gerada a partir da implementagcdao do ABC capacitara o ABM para
um processo de melhoramento continuo.

O ABM possui dois objetivos comuns para qualquer tipo de empresa. O primeiro
€ melhorar o valor recebido dos clientes pelo produto e/ou servigo objeto da transacgao.
O segundo é melhorar o lucro proveniente dessa transacdo. Esses objetivos sé serao
alcancados com uma maior atengdo nas atividades de gerenciamento, segundo Turney
(1992).

A constatacdo é muito simples. De um lado, temos o cliente desejando que suas
necessidades especificas sejam atendidas - qualidade no produto, boa prestacdao de
servicos, preco de mercado - e, do outro lado, o acionista visando a atender as
necessidades do cliente, mas com lucratividade. Ndo basta, para uma empresa, possuir
uma alta taxa de satisfacdo dos seus clientes; é necessario também existir um
adequado retorno ao investimento do acionista. Aparentemente conflitante, esta
constatacdo, diante de um periodo de tempo mais longo, passa a ser uma situacdo de
mutua satisfacdo, pois também é interessante para o cliente que o seu fornecedor
mantenha sua lucratividade, a fim de conservar a politica de melhoramento continuo e
o fornecimento de produtos e/ou servigos, de acordo com suas necessidades.

Segundo Sharman (1993), o Gerenciamento Baseado em Atividades &€ um
processo de melhoramento continuo de todos os aspectos do negdécio da empresa. E
uma pesquisa de oportunidades de melhorar, visando a uma andlise cuidadosa das
atividades, identificando quais devem ser realizadas e como devem ser gerenciadas.

IMPLEMENTAGAO DO GERENCIAMENTO BASEADO EM ATIVIDADES

Para NAKAGAWA(1993a), a implementacdao do ABC possui dois aspectos
distintos no processo de melhoramento continuo:

a) analise das atividades;

b) acdo resultante da analise das atividades.

Conforme Turney (1992), as atividades sao determinadas por escolha de
estratégias de negdcios. O negdcio, para ser bem-sucedido, utilizarad recursos para que
estas atividades sejam realizadas no alcance dos objetivos estratégicos pretendidos.
Para identificar o que é necessario, a empresa deve analisar as informagoes do ABC
sobre a ligacdo existente entre a estratégia de melhoramento e as atividades, assim
COMO 0S recursos necessarios para efetivacdo dessa estratégia. Através dessa analise,
podem-se obter elementos que auxiliem nas decisdes antes da implementagdo e
também ajudem no processo da efetiva realizacao.

Segundo Nakagawa (1991), a chave para implementacdo com sucesso de um
programa de melhoramento continuo é melhorar o que importa para o cliente. Isto ndo
é recente, mas nunca foi tao importante como agora. O que interessa para o cliente é
o que diferencia um determinado tipo de negdcio de outros negdcios e de atividade
para atividade dentro do negdcio.

O ABC pode suprir muitas dessas informacOes, pois as informacdes dos
direcionadores de custos e as medidas de desempenho das atividades revelam as
oportunidades de melhoramento e indicam a ajuda necessdria no processo de
monitoramento.

Turney (1992) sugere que a execucao das atividades de melhoramento
continuo seja realizada em trés etapas:

1. Anadlise das atividades para identificar as oportunidades de melhoramento.

¢ Entender por que o trabalho é realizado, e como ele deve ser feito, é o ponto
central para a eliminacdo de desperdicios e, também, fortalecimento do
posicionamento estratégico da empresa. Este processo pode ser realizado nas
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seguintes fases:

a) Identificar as atividades ndo-essenciais

e As atividades que possuem valor enquadram-se em duas categorias. Na
primeira, uma atividade tem valor se ela é essencial para o cliente. Na segunda, uma
atividade tem valor se é essencial para o funcionamento da organizagcdo. Todas as
demais atividades nao adicionam valor, pois sdo julgadas nao-essenciais e candidatas
a eliminacao.

b) Andlise das atividades significativas

e Um negdcio pode ter centenas de atividades. Nao existirdo tempo e recursos
para analisar todas de uma vez. A solugdo pratica indicada é identificar dentre as
atividades significativas, para os clientes e a organizacdo, 20% dessas atividades que
correspondem a 80% dos custos.

c) Comparar as atividades para melhorar a pratica

e Uma atividade deveria ser comparada com uma atividade similar em
outra empresa ou em outra unidade de organizacdo. O simples fato de uma
atividade adicionar valor ndo significa que ha eficiéncia ou que o trabalho € de boa
qualidade. Comparar uma atividade com uma boa referéncia? é uma pratica que
ajuda a determinar o alcance do melhoramento.

d) Examinar a ligagdo entre as atividades

e As atividades trabalham juntas, em cadeia, para atender a objetivos comuns.
As ligacOes desta cadeia devem ser construidas visando a minimizar o tempo de
execucdo e a aumentar a capacidade de trabalho.

2. Identificar nos direcionadores de custos os fatores que provocam perdas.

e A identificacdo das atividades ndo-essenciais e de baixo desempenho é a
primeira etapa para as agdes de melhoramento continuo. A segunda etapa é procurar
os fatores direcionadores de custos que exigem essas atividades.

e entendimento e o gerenciamento dos direcionadores de custos sao
fundamentais para as agbes de melhoramento. Identificar simplesmente que existe
desperdicio ndo resulta na sua remocgdao automatica. Somente quando as causas do
desperdicio forem apontadas - o direcionador de custo - é que o desperdicio podera
ser removido.

3. Medir os fatores que nas atividades deveriam ser eficientes e se eles estao
contribuindo para o sucesso da organizacao e o atendimento lucrativo dos clientes.

e A andlise das atividades e dos direcionadores de custos é periddica. Mas a
verificagdo do desempenho das atividades estd presente no cotidiano da empresa.
Entdo como assegurar ser bem-sucedido nos esforcos realizados com as atividades que
importam para a organizacao?

e A resposta é desenvolver um sistema de medidas de desempenho que
alimente o processo de melhoramento continuo nas &areas certas. Tal sistema de
medida possui as seguintes caracteristicas:

* Determinar a missdo

e A primeira etapa é determinar o que importa para a empresa. Geralmente
esta etapa resulta no estabelecimento da missdo, ou seja, os objetivos realmente
considerados importantes para atender as necessidades do cliente com lucratividade. E
natural, no estabelecimento da missdao de uma empresa, que se defina a sua razao de
ser ou o proposito de sua existéncia.

* Comunicar os objetivos

2 "As empresas de classe mundial estdo permanentemente perscrutando pelo mundo afora os melhores
(benchmarks) processos e técnicas de manufatura, a fim de que possam competir simultaneamente em
todas as quatro dimensbes competitivas: preco, qualidade, confiabilidade e flexibilidade." Nakagawa(1991,
p. 23).
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e Apds fixar o que realmente é importante para a empresa, ou seja, a filosofia
da empresa claramente explicitada, a proxima etapa é comunica-la as pessoas da
organizacdo. Todos deveriam entender a importancia da missdo da empresa e como
cada ponto da filosofia de negécio da organizacao se relaciona com sua atividade em
particular.

* Desenvolver as medidas

e A etapa final é desenvolver as medidas de desempenho para cada atividade.
O papel dessas medidas é esclarecer como cada uma delas contribuird para a missao
global da empresa. Elas também coordenardao e motivardao os esforcos desenvolvidos
nas atividades, assim como fornecerdo os elementos para a analise do desempenho
das atividades diante dos esforcos de melhoramento.

CONSIDERAGOES FINAIS

Mais do que um sistema de acumulagdo de custos, o ABM é um processo de
gerenciamento de atividades organizacionais. Envolve decisdes de ordem operacional e
social em relagcdo ao comportamento das pessoas, quase sempre associado a um
programa de qualidade total, uma filosofia de melhoramento continuo em busca da
exceléncia empresarial.

Para Sharman (1993), o sistema ABC inicia um processo completo de
investigacao que pode trazer melhoramentos a longo prazo para a empresa, pois as
informacdes do ABC capacitam os administradores para analisar as atividades e a
forma de negdcio da empresa, dando-lhes uma visdo integrada.

Empregar o ABC identifica as atividades e os recursos consumidos, o ABM
questiona os procedimentos adotados e a real necessidade desses procedimentos. Com
este enfoque, segundo Turney (1992), podemos atingir a meta de reducdo de custos
adotando os seguintes procedimentos no gerenciamento de atividades:

1. Reducdo de tempo e esforco

¢ oelemento-chave no melhoramento continuo é a reducdao de tempo e esforgo
para o desempenho da atividade. Esta reducao pode ocorrer no processo operacional
e/ou no melhoramento do produto.

2. Eliminagao de atividades desnecessarias

e Algumas atividades sdo candidatas a eliminacdo porque elas ndo tém valor
para os clientes ou ndo sao essenciais para o funcionamento da empresa.

3. Selecao de atividades de baixo custo

e Os projetistas de produtos e processos freqlientemente tém influéncia na
escolha das atividades que deverdo ser executadas na realizagdao do produto. Eles
podem reduzir despesas simplesmente escolhendo atividades de custos mais baixos.
Dai a importancia da participacdo, desde o desenvolvimento do produto, de pessoas
gue possam auxiliar nas decisdes de custos, propondo suas alternativas. Com esta
integracdo, é muito grande a possibilidade de se adotarem atividades adequadas a
realidade da empresa e com custos mais baixos.

4. Compartilhar atividades quando possivel

e Se o cliente tem necessidades Unicas, € necessario especificar no desempenho
da atividade que visa atender aquele cliente. Se clientes tém necessidades comuns, é
racional evitar a duplicidade de atividades ser esbanjador ndo uni-las.

5. Alocacgdo dos recursos ndo usados

¢ No final da anadlise, os custos somente serdo reduzidos se os recursos forem
redirecionados para outras atividades, ou eliminados. Reduzir a carga de trabalho de
uma atividade por si s6 podera ndo reduzir um equipamento ou um numero de pessoas
dedicadas aquela atividade. Os administradores devem tomar uma decisdo consciente
e lidar com os recursos liberados, visando a racionalizacdo e ao crescimento dos
negocios da empresa com liberdade de agdo, redirecionando os recursos para outras
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atividades, ou até mesmo retirando-os da empresa.

e ABC pode ser usado para calcular o tipo e a quantidade de recursos nao
usados ou usados indevidamente. Um plano de recursos baseado nestas informacdes
torna-se a base para o redimensionamento dos recursos necessarios.
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