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PREFACIO

Com o advento da Globalizagdo e do incremento do Mercosul, as nossas
empresas passaram a ter o fator custo como ponto critico da continuidade de
suas atividades. Custo esse que passou a ficar cada vez mais dificil de

mensurar em virtude do crescimento excessivo da méo-de-obra indireta.

Diante do exposto, elaborei esse trabalho visando demonstrar aos leitores a
real necessidade do gerenciamento de custos baseado nas atividades
(Activity Based Costing - ABC), um comparativo com sistema de custo
tradicional e a melhor forma de implantar o Sistema ABC. Devo lembrar que
esse trabalho demonstra as caracteristicas do citado sistema de apuragéo de
custos de um modo generalista, ou seja, a esséncia do método para todas as

empresas.
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O NOVO PARADIGMA EMPRESARIAL

A concorréncia nos mercados exige hoje das empresas que produzam bens e
servigos com qualidade, entreguem no prazo determinado, oferegcam
assisténcia técnica pds venda e sejam capazes de produzir com um custo

adequado.

Para atender aos requisitos desse mercado € necessario fazer uma
abordagem racional para a melhoria de alguns aspectos criticos do

desempenho das empresas:

¢ melhor desenho do produto;
e maior sensibilidade para o mercado;
¢ melhor gestédo estratégica e

e melhor gestédo operacional.

Essa necessidade coloca novamente a produgéo em evidéncia como

elemento chave da estratégia das empresas.



Melhores processos e técnicas de manufaturas estdo sendo incessantemente
perseguidos de forma a possibilitar que a empresa atue simultaneamente nas
quatro dimensdes competitivas:

e Prego;

e Qualidade;

¢ Confiabilidade e

» Flexibilidade.

Essas mudangas estabeleceram um novo paradigma para as empresas: a

Filosofia da Exceléncia Empresarial. Tal filosofia se apia em dois

principios fundamentais:

> Continuo aperfeigoamento e

> Eliminagdo de desperdicios.

O principio do continuo aperfeigoamento implica reconhecer que a
produtividade, qualidade, servigos ao consumidor e flexibilidade em as
mudangas de desenho e programagéo de produgdo devem melhorar

continuamente.



O principio de eliminago de desperdicios implica reconhecer que este nao

adiciona nenhum valor ao produto, pela ética do consumidor.

A melhoria de produtividade e qualidade e a redugéo de custos através da
eliminagdo de desperdicios exigem, entretanto, a geragéo de dados e
informacdes precisas e atualizadas, que auxiliem os administradores a
tomarem decisdes corretas, tanto nas atividades relacionadas com as suas

areas funcionais como nos investimentos.

Embora os administradores ja tenham iniciado o processo que objetiva o
dominio sobre as tecnolégias avangadas de produgédo, 0 mesmo n&o
acontece em relacdo a necessidade de um sistema de gestio e mensuragéo

de custos eficaz.

Os sistemas tradicionais de controle e valorizagéo dos custos de produg&o
sdo ineficazes para auxiliar as empresas no seu caminho em busca da

exceléncia empresarial.



A OBSOLECENCIA DO SISTEMA DE CUSTO TRADICIONAL

Os sistemas de custo tradicionais (baseados em volume) foram desenhados
para atender as necessidades de gerenciamento das empresas que
competiam no mercado com base em estratégias de redug&o de custos de
produtos homogéneos e produzidos em grande escala para estoque. Para
essa realidade esses sistemas apropriam os custos indiretos de fabricagéo,

com base em atributos relacionados diretamente com volume de produg&o.

Contudo, as tecnoldgias avangadas de produgéo provocaram sensiveis

alteragdes nos padrdes de comportamento dos custos.

A incidéncia dos custos de materias e mao-de-obra diretos sobre os produtos
foi decrescendo ao longo do tempo e, por outro lado, os custos indiretos de

fabricagdo aumentaram consideravelmente.

Se por um lado o mercado atual exige pregos menores para o produto por
outro lado essa tendéncia (crescimento do custo indireto de fabricag&o) tem
dificultado a visualizagéo do impacto de tais custos na composigéo do custo

real de produgdo, impedindo que a administragéo tenha uma compreensé&o



clara da relagéo de causas e efeitos entre os numerosos fatores que

determinam o consumo de recursos e o custo de produtos.

As principais necessidades ndo atendidas pelos sistemas de custos

tradicionais estéo relacionados com:

N identificagdo precisa do custo real do produto (a utilizagéo de critérios
arbitrarios de rateio para alocagéo do custo indireto de fabricagéo aos
produtos gera distorgdes na informagéo sobre o seu custo real, e ainda,
enquanto o mesmo cresce, as bases utilizadas para sua apropriagao
diminuem sensivelmente, elevando as taxas de aplicagéo desse custo e
aumentando o erro na apuragdo do custo final do produto);

A identificagdo e mensuragdo dos custos da ndo qualidade (falhas internas
e externas, prevengéo, avaliagdo efc);

A inexisténcia de avaliagdo adequada dos desempenhos operacionais ndo
mensuraveis financeiramente (qualidade, flexibilidade, ciclo de produgéo)
e

A excessiva concentragdo sobre os custos correntes de produgdo em
detrimento de analise sobre o impacto do custo no ciclo da vida dos
produtos, deixando de considerar o custo-meta, através do qual se

analisa a viabilidade do produto no mercado.



: Diante de todas essas necessidades ndo atendidas & muito facil imaginar as
dificuldades enfrentadas pelos administradores quando tém de tomar
importantes decisdes relacionadas com:

N politica de pregos; BSFE A ¢

A langamento de novos produtos e aumento na fabricagdo ou eliminagéo de
outros;

N fabricar ou tercerizar,
estratégia de mercados em relagdo a concorrentes e

= A identificagéo e eliminagdo de atividades que n&o adicionam valor ao

produto e informagdes sobre as oportunidades para eliminar desperdicios

e aperfeigoar atividades.

A REDUGAO DOS CUSTOS ATRAVES DO GERENCIAMENTO DAS

3 ‘ ATIVIDADES

A Unica maneira efetiva de cortar custos é tentar reduzir as atividades
i propriamente ditas. Apenas cortar custos raramente funciona. N&o ha razéo
para fazer alguma atividade de forma barata, se essa atividade simplesmente
n&o deveria ser feita (Peter F. Drucker). Drucker conseguiu resumir, em

- poucas palavras, o significado do gerenciamento das atividades.



Gerenciar atividades é controlar a sua ocorréncia, eficacia e eficiéncia. Se as

atividades criam custos, regulé-las significa controlar a origem destes.

Em épocas dificeis, por exemplo, os administradores s&o incentivados a

estabelecer um programa de redugéo de gastos que, normalmente, se

concentra na redugdo da folha de salérios. Efetuar redug&o do quadro de

profissionais de forma intuitiva, resulta em situagdes tais como:

3 eliminagao de trabalhos importantes;

N sobrecarga de trabalho para alguns profissionais, a qual compromete o
rendimento de diversas atividades e

3 necessidade de relocagéo de profissionais.

Decisdes como essa faz com que a empresa elimine apenas o sintoma do

problema (o custo) e esquega da causa (as atividades).

Uma simples redugéo de profissionais significa uma perda de recursos
necessérios para desenvolver uma atividade. Se tais atividades séo
consumidas por produtos ou clientes, elimina-las significa perda de

producéo e qualidade.



Para controlar os custos é necessario que, primeiro, se aprenda a controlar
as atividades. Os cortes de custos serdo eficientes se as atividades
correspondentes puderem ser eliminadas por n&o satisfazerem mais os
clientes, ou seja, a eliminagéo de atividades que n&o agregam valor n&o

causam nenhum efeito sobre os clientes.
AS ATIVIDADES SEM VALOR AGREGADO

O conceito de sem valor agregado refere-se a atividades desnecessarias ou

ineficientes.

O primeiro passo é identificar se o alto custo da atividade decorre da sua
eficacia, eficiéncia ou se ndo existe problema algum, pois, se ndo compensa

fazer alguma atividade, ent&o ndo ha razéo para tentar fazé-la bem feita.

Se for identificado que a atividade n&o agrega valor para o consumidor do

produto, a empresa deve simplesmente ndo faze-la.

Todos os passos da atividade devem ser identificados, assim como os seus

responséveis, o tempo que demoram, como € executado e qual a fungéo de



cada um desses passos. Fluxogramando o processo é possivel quantificar

quaiquer varidveis criticas, como, tempo de durag&o e custo por tarefa.

A etapa seguinte é a avaliagdo de cada um desses passos, por equipe de
profissionais especializados, em busca de um processo mais eficiente. Neste
caso, a eliminagdo do maior nimero possivel de passo do processo é um

objetivo a ser perseguido.

No processo de produgéo, por exemplo, em cada movimentagio de pegas ou
documentos mais custos séo incorridos e muito tempo é perdido em esperas.
Deve-se buscar eliminar qualquer passo em que a pega seja estocada,
inspecionada, movimentada ou contada. A seguir devem ser eliminadas todas
as tarefas redundantes e, por ultimo, quaisquer atividades que possam ser

eliminadas através de um treinamento multidisciplinar.

Devemos entretanto, observar a empresa como um todo e levantar pontos
que est&o além do interesse pessoal ou departamental. A administragao ira
perceber que cortando custos num certo departamento eventualmente ira
criar novos custos, ou simplesmente concluir que investir num processo pode

resultar em custos totais menores.



O ABC E A ANALISE DO VALOR DO PROCESSO

Ao adotar e desenvolver um sistema de custeio ABC, a eﬁnpresa coloca bada
uma das suas atividades sob uma lente de aumento. Neste momento, além
de questionar se determinada atividade é realmente necessaria, a
administragdo deve iniciar um processo de investigagdo de oportunidades de
melhoria dessa atividade. Uma das metodologias aplicaveis € conhecida

como Anélise do Valor do Processo.

A Andlise do Valor do Processo pode ser definida como um processo
dinamico de exame do negécio como um todo, em busca de um aumento de
sua eficacia e eficiéncia. Ele busca identificar maneiras de melhor satisfazer

os desejos dos clientes, com redugéo de custos e aumento da qualidade.

A Andlise do Valor do Processo por abordar o processo do negocio com um
enfoque de sistemas, quebra as atividades em varias tarefas, o que o torna

mais detalhado que um sistema ABC.

O desenvolvimento da Anélise do Valor do Processo inclui as seguintes

principais etapas:
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Primeira etapa

Nesta etapa o processo, como um todo, deve ser fluxogramado,
suficientemente entendido e ter sua performance analisada. Devem ser
claramente identificados todos os eventos que disparam o processo, assim

como seus inputs.

O custo e o ciclo do processo devem ser estimados, sendo recomendéavel
que se divida o tempo do processo em tempo de trabalho e de espera e em

trabalho que agrega valor e que ndo agrega valor.

Segunda Etapa

Uma vez verificado o processo, as necessidades dos clientes devem ser

validadas, identificando-se:
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e quem sdo os verdadeiros clientes do processo e

e qual a percepgéo dos clientes em relagéo aos oufputs dos processos.
Eles satifazem as necessidades dos clientes ? Por quais razdes ?

Na maioria das vezes, entrevistas ou pesquisas sdo utilizadas para auxiliar o
entendimento de como o cliente funciona. Esta andlise permite identificar as
lacunas entre o que o cliente necessita e como ele percebe o produto, e 0

que a empresa lhe esta oferecendo.

Terceira etapa

Esta etapa do processo deve cuidar da melhoria do desenho a partir das
diferengas apontadas na fase anterior, que identificaram, inclusive, as
oportunidades para essas melhorias. Tais oportunidades devem ter o seu
custo de implementagéo e beneficios quantificados e analisados antes que

se decida pela sua adogao.
Quarta etapa
Esta ultima etapa do processo requer um esforgo no sentido de promover

melhorias no processo. Esta tarefa é relativamente dificil em virtude da

12



cultura de certos execultivos que gerem um negécio da mesma forma ha

muitos anos.

Com a implementag&o dessa fase, virdo a tona tantas duplicidades de
fungdes e atividades que ndo agregam valor que sera impossivel resistir ao

convite pela eliminagao.

O ABC E A REENGENHARIA

rd
O termo reengenharia no traz em si o impacto que a sua pratica provoca
nas empresas. O seu efeito € sempre draméatico, porque remove o que ja
existe e constréi algo inteiramente novo. A reengenharia representa uma
verdadeira revolugédo conceitual do que € uma empresa, rompendo com

modelos administrativos que vigoram a pelo menos dois séculos.

Reengenharia significa repensar, questionar, e reestruturar os processos e
modos de operagéo do passado, com o objetivo de alcangar melhorias
dramaticas nos indicadores de desempenho da organizagao, tais como
custos, servigos, qualidades, velocidade etc. Ndo deve ser confundida com a
melhoria de processos, na qual as formas de atuagdo da empresa s&o

aperfeigoadas, mantendo o foco na tarefa e ndo no processo.
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A sua ligagdo com o método de gerenciamento de custos ABC é bastante
estreita tendo em vista que, apesar de gerar uma revolugao estrutural e
cultural nos processos da empresa, contribui de forma extremamente positiva

na apuragdo dos custos baseados em atividades.

O SISTEMA ABC E A ADMINISTRAGAO INTEGRADA

A filosofia do ABC revolucionou a administraggo. A partir da sua divulgagéo
um negécio ndo é definido em termos de produtos e mercados, e sim em

termos de atividade desenvolvidas.

Toda a gama de atividades da empresa consome recursos (gera custos); os
produtos consomem atividades e os clientes consomem produtos, isto €,
atividades da empresa. A eficacia com que a empresa consome seus
recursos € essencial para a sua competitividade. Diante do exposto, a
administrag@o passa a necessitar de um maior envolvimento com as
atividades, a qual devera procurar ajustar as mesmas, da forme mais
adequada, as reais necessidades do cliente. Para tanto a administrag&o
devera estar suportada por informagdes ageis e precisas visando dessa

forma a eliminagéo de atividades que ndo agregam valor ao cliente.

14



A empresa completamente eficaz consegue fazer com que todas as suas

atividades agregem valor ao cliente.

O sistema ABC ajuda a administragéo a identificar as politicas que geram
atividades, habilitando a empresa a julgar a efetividade dessas politicas

(quanto custam as atividades resultante de uma politica X quanto os clientes

estdo dispostos a pagar).

Através do gerenciamento de atividades, a empresa aumenta a sua visédo em
relagéo as necessidades de seus clientes, possibilitando que suas atividades
sejam configuradas de forma a estimular os seus clientes a despenderem

recursos para as consumirem.

AS VANTAGENS DO ABC

Essa nova viséo, aliada ao sistema ABC, propicia & administragdo uma das
melhores oportunidades para a redugéo de custos, porque ela passa a ter
uma gama de informagdes que a convida a exercitar uma prética continua de
redugdo de custos. Se apenas os custos acompanhaveis séo controlaveis, o

ABC torna toda a méo-de-obra indireta acompanhavel.
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Descreveremos a seguir algumas vantagens do sistema ABC:

Descreve quais atividades geram custos

Embora parega surpreendente, a maioria dos administradores nao
concentra sua atengdo nas atividades mais criticas e caras desenvolvidas
pela empresa. Isto em parte, é causado pelo enfoque excessivo dado a
mao-de-obra direta pelos sistemas tradicionais de custos, da mesma
forma que em estruturas departamentais. Essas estruturas concentram sua

atengdo nas fungGes e ndo na performance das atividades.

O ABC enfoca o gerenciamento das atividades que originam custos. Como
resultado, ele propicia uma visdo de quais atividades s&o mais caras. Ele
mostra 4 administragdo que custos sédo sintomas e que politicas e sistemas

s30 os responsaveis pela criagéo de custos.
Identifica os criadores de atividades
O ABC informa & empresa quais produtos, clientes e atributos de produtos

geram atividades, e, consequentemente, custos.

O sistema ABC da & administragdo uma visdo sobre o que induz ao custo.

Através do exame de altas taxas de direcionadores de custos, os

16



administradores conseguem identificar politicas e procedimentos que

geram muito custo.

Permite a medigdo da produtividade da mdo-de-obra indireta

Com o ABC é possivel comparar custo interno de certa atividade com o
custo externo, o que pode servir para comparagao da empreSa em relagao
aos seus concorrentes ou como parametro para decisdes do tipo fazer ou

comprar.

Sem a medigdo e compreenséo do que efetivamente causa a méo-de-obra
indireta, estabelecer razoaveis metas de performance é uma tarefa dificil.
O ABC fornece as informagdes necessarias a esta tarefa e a empresa

pode estabelecer metas factiveis e acompanhar sua realizagéo.

Torna disponiveis informagdes necessarias as mudangas

Quanto vale qualificar completamente um comprador, eliminando assim as
atividades relacionadas a recebimento de mercadorias, inspegéo de
produtos e outras? Essas informagbes ddo ao departamento de compras

justificativas para treinar seus compradores.
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IMPLANTAGAO DO SISTEMA ABC

A administragdo de uma empresa que decide implementar um sistema ABC
deve estar plenamente conscientizada de que ele, por si s6, ndo trara todos
os beneficios pretendidos: maior competitividade, Iucratividade, expansao de

mercados etc.

O sistema ABC é apenas uma ferramenta, de extrema eficécia, utilizada para

permitir um gerenciamento efetivo de custos.

Como ferramenta ela pode ser comparada a uma lanterna que langa um
facho de luz e ilumina um ambiente escuro (neste caso o buraco negro da
mao-de-obra indireta). A partir dessa iluminagéo pode-se ent&o caminhar. A
luz gerada a partir do ABC nada mais é do que a informagao que,
devidamente entendida e trabalhada, sera uma grande catalisadora de

mudangas.

Os beneficios do ABC esto justamente ai: nas agdes tomadas tendo por

base as informagdes geradas pelo sistema.

18



Se o gerenciamento do custo através das atividades néo for muito bem
compreendido e aceito, as informagdes que o sistema ABC tornara
disponiveis ndo iréo gerar as agdes esperadas. E ainda, até que ele se torne
um sistema integrado aos demais, os profissionais tenderdo a continuar

utilizando o sistema de custo tradicional para a tomada de decisdo.

Toda a administragdo deve estar comprometida com a filosofia do novo
sistema e empenhada em seguir as suas conclusdes. Somente se o
administrador entender o gerenciamento das atividades e vislumbrar que
alguns produtos geram muito mais trabalhos que outros, podera entender

verdadeiramente os resultados do ABC.

Demostraremos a seguir como o sistema tradicional difere do ABC na
determinag&o do custo e do produto. Os componentes das despesas gerais
de fabricag&o sob o método tradicional séo substituidos no ABC pelas

atividades geradoras de custo efetivamente consumidas.

CUSTEIO TRADICIONAL ABC
Preco de venda 3.122 3.122
Mao-de-obra e materiais (1.054) (1.054)
Margem de contribuigdo 2.068 2.068
Despesas indiretas de fabricagdo 1.337

materiais 40

aquisi¢des externas 15

mao-de-obra 1.282
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Supervisdo/Gerenciamento/lnspegéo 434

Engenharia/Plano de produgido 249
Equipamentos/Facilidades 531
Aquisicado/Distribuigdo 272
Estoques/Manutencdo ' 248
Total de despesas gerais de fabricagado 1.337 1.734
Lucro bruto 731 334
Percentagem 23% 11%

A diferenga do lucro bruto entre os dois métodos &, em regra, relevante.

A ESTRUTURA DO SISTEMA ABC

As etapas a seguir devem ser observadas quando da estrutura do sistema
ABC. Para um melhor aproveitamento do sistema ABC é condigdo essencial

que certos fatos acontegam, tais como:

e Apurar os Custos dos Departamentos a Partir dos Registros
Contabeis
Todos os custos da empresa, tais como saldrios e beneficios, encargos,
utilidade etc, normalmente ja séo alocados entre os seus diversos

departamentos. E condigdo essencial para a sua andlise que o sistema
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contébil tenha um nivel de detalhes suficientes para fornecer as

informagdes necessérias.

Através da alocagdo de todos os custos aos seus departamentos
especificos, a equipe de estruturagdo sera capaz de, rapidamente,
organizar as informagdes de maneira a facilitar a sua manipulagéo e
identificar os maiores custos incorridos pela empresa, bem como os

departamentos de maior relevancia.

Identificar os Departamentos de Apoio e as suas Fungdes
Os departamentos de apoio sdo aqueles cujos recursos s&o indiretamente

consumidos pelos produtos.

Apurado os custo total desses departamentos, o passo seguinte € dividir
esse custos entre as principais fungdes. Procedendo dessa forma, cada
funcdo passa a ser um centro de custo que sera disparado por ocorréncias

diferentes.

Identificar os Centros de Atividades

A préxima etapa é a identificagdo dos centros de atividades existentes na

empresa.
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Os centros de atividades s&o agrupamentos funcionais ou econémicos de

processos homogéneos que tém seus recursos diretamente consumidos
por produtos ou clientes. Tais centros direcionados aos produtos alocam
custos de aquisigdo de materiais, armazenamento, planejamento de

produgao, engenharia, desenho, manufatura etc.

Alocar os Custos das Fungdes de Apoio aos Custos dos Centros de
Atividades

Nesta etapa, os centros de custos funcionais dever&o ser alocados aos
centros de atividades, segundo a sua efetiva utilizagdo. Essa alocagdo
sera baseada nos chamados direcionadores de primeiro estagio.

Os chamados direcionadores de primeiro estagio sdo utilizados para

alocar os custos das fungdes de apoio aos centros de atividades ou, se for

o caso, a outros departamentos de apoio para posterior alocagao.

Alocar os Custos dos Centros de Atividades aos Produtos

Apurado o custo total dos centros de atividades, resta alocar esse custo
aos produtos através dos direcionadores de segundo estagio. Esses
direcionadores definem a preciséo e a confiabilidade do sistema e sua
utilizacdo é o grande diferencial entre o ABC e o sistema de custo

tradicional.
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Os direcionadores de segundo estégio medem o nivel de atividades toda

VEZ que 0 consumo de recursos _é disparado no centro de atividades.

O custo do centro de atividades é distribuido aos produtos com base no

maior nimero de direcionadores de custos que este consome.

A complexidade do Sistema ABC dependera da quantidade de centros de

custos e de direcionadores que forma utilizados para assegurar que o

sistema fornega todas as informagdes requeridas pela empresa. Para decidir

sobre o nivel de detalhes do sistema, tem-se que levar em conta:

e 0 uso pretendido do sistema;

e acomplexidade da empresa e

¢ adisponibilidade de recursos existentes.

Ja vimos que o Sistema ABC utiliza dois estagios de direcionadores de custo,

os quais podemos diferenciar da seguinte maneira:

Direcionadores de 1° Estagio

Direcionadores de 2° Estagio

N&o alocam custos aos produtos.

Alocam custos aos produtos.

N3o requerem muita precisdo no
direcionamento de custos.

A precisdo no direcionamento de custos
determinaré a qualidade do sistema.

N&o interferem na complexidade do sistema.

A sua quantidade é variavel e determina a
complexidade do sistema.

NAo sdo numerosos e sdo utilizados no
célculo de orgamentos e determinagéo de

variacoes.

Permitem um maior e continuo
gerenciamento das atividades.
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CONCLUSAO

O Sistema de Custos ABC promoveu, com certeza, uma revolugéo na forma

de apuragéo de custos como um todo.

Esse método traz consigo resultados bastante positivos para empresas que
trabalham com grande quantidade de mao-de-obra indireta, a qual podemos

classificar como custo de dificil mensuragdo para o método tradicional.

A sua implantagdo nem sempre provoca efeitos benéficos de grande
proporgao em virtude dos paradigmas existentes em algumas empresas. Vale
ressaltar que antes de qualquer mudanga estrutural em uma empresa

devemos estudar o custo-beneficio.
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