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1. Introdugéo

O ambiente da economia mundial vem mudando radicalmente nos ultimos anos
com a producdo globalizada, mercado sem fronteiras, competicdo acirrada pelo livre
comércio, consumidores mais exigentes, alto grau de instabilidade no mercado
financeiro, reducdo de barreiras alfandegarias, inovacdes tecnolégicas, transformacéao da
economia industrial em economia da informacdo e etc. Neste cenario, que altera
decisivamente o perfil corporativo e estratégico das organizacGes, € imprescindivel
aprimorar 0 controle e a mensuracdo dos custos ja que os tomadores de decisdo
necessitam de informacdes &geis e precisas, para formularem suas estratégias de
racionalizacédo dos custos.

Atualmente os custos tradicionais ndo atendem mais as necessidades da
contabilidade gerencial dentro do cenario de producdo. Os custos indiretos tém
aumentado significativamente nas Ultimas décadas, devido a maior flexibilidade da
producdo, que necessita de uma maior estrutura das atividades de apoio. Hoje sdo
necessarios aprimoramentos continuos e integracdo multifuncional, com o intuito de
oferecer respostas mais rapidas e ageis aos clientes e a esse hovo mercado.

A competitividade e a concorréncia ditam as normas e as organizagdes que
quiserem sobreviver no mercado precisam se mostrar alertas e atuantes neste sentido,
sendo dinamicas e apresentando bons resultados. As transformacdes no mundo dos
negocios estdo exigindo novas formas de utilizacdo das informacdes financeiras. Dado
isso, as organizacOes devem usar sistemas aperfeicoados de gestdo e, por isso, vale a
pena falar sobre um deles.

O trabalho a ser realizado tratara do custeio baseado em atividades (ABC) como
uma metodologia preciosa para apuragdo de custos, mostrando sua relevancia no apoio a
tomada de decisOes estratégicas em relacdo a produtos e clientes mediante analises de
rentabilidade, dado que, por meio da utilizacdo do ABC, e possivel identificar as
atividades que propiciam valor agregado, as que propiciam baixo ou nenhum valor
agregado, as atividades estratégicas e as atividades indispensaveis ao negécio,
permitindo, assim, a visualiza¢do de oportunidades de reducéo de custos.

A primeira parte do trabalho apresentard uma visdo geral sobre métodos de
custeio. A segunda parte tem por objetivo comparar trés metodologias, discorrendo

sobre seus principais conceitos, etapas, vantagens e desvantagens.



A terceita etapa explora o custeio ABC através de exemplos de modelagem,
gestdo baseada em atividades (ABM), matriz BCG, e caminhos até a etapa de coleta das
informagdes necessarias para o processo de tomada de decisdo estratégica.



2. Visao Geral

2.1. Contextualizagdo

Os conceitos sobre custos nasceram em conjunto com a atividade mercantilista.
Até o seculo XIX, a economia mundial era predominantemente comercial. A partir da
Revolucdo Industrial, foram criadas as primeiras sisteméticas de custeio voltadas para a
indUstria. Desde entdo, com a evolucdo de diferentes segmentos econdémicos, como
servicos e tecnologia, foram desenvolvidas outras sistematicas para apuracdo de custos.

Contudo, problemas conjunturais associados ao subdesenvolvimento industrial,
social, politico e cultural, no Brasil, resultaram no retardamento da implantacdo de
préticas de custeio de produtos e de servigos. Diversas foram as causas que elegeram 0s
sistemas de custeio como sistemas secundarios dentro do ambiente de informacdes
gerenciais:

e Sistema protecionista do mercado nacional;

e Producéo e prestacdo de servicos em regimes monopolistas;

e Sistemas de informacfes meramente contabeis ou orientados para a ‘gestdo de
caixa’;

e Longo periodo regido por taxas inflacionarias meteoricas;

e Baixo conhecimento sobre padrfes produtivos e capacidades instaladas;

e Vicios académicos com a maioria das escolas ensinando somente o sistema de
custeio por absorcéo.

SO a partir da década de 90, com o aumento gradativo da concorréncia, as
empresas comecaram a dar a devida importancia aos sistemas de custeio. Porém,
mudangas culturais (na verdade, mudangas nos modelos mentais dos empresarios e
governantes), infelizmente, ocorrem lentamente.

O primeiro passo metodoldgico para o desenvolvimento de um sistema de
custeio é a definicdo da razdo pela qual o sistema existira, ou seja, quais sdo as
necessidades de informacfes a serem atendidas. Elaboracdo das demonstracGes
financeiras? Controle de producdo? Elaboracdo de or¢camentos? Gestdo da qualidade e
produtividade? Abertura de novas filiais? Logistica de distribui¢do?

Um erro comum e um vicio histdrico é a tendéncia das empresas usarem um

unico sistema (tradicionalmente, o sistema de custeio por absorcdo) para diferentes



objetivos, pois muitos dos responsaveis por financas e contabilidade, assim como o0s
empresarios em geral, desconhecem as distor¢des resultantes da modelagem inadequada
de um sistema de custeio. A matematica ajuda os modelos a ‘fecharem’, mas para
diferentes propdsitos sdo necessarios diferentes modelos de custeamento.

Como veremos a seguir, 0s sistemas de custeio por absorcdo e variavel foram
criados no inicio do século 20. Naquela época, as empresas funcionavam em um
contexto mercadoldgico adverso do atual, que é representado pela:

o Diversificagdo produtiva e de servi¢os (ha 90 anos existiam somente geladeiras
brancas e carros pretos);

e Tecnologia de producgéo, informacéo e comunicacgéo;

e Globalizacéo;

e Legislacdo ambiental, fiscal e trabalhista;

e Complexidade logistica de armazenamento e distribuicao;

¢ Qualidade e produtividade com margens de lucro cada vez mais reduzidas.

O conjunto das complexidades funcionais e mercadoldgicas, automaticamente,
resultou na complexidade dos modelos dos sistemas de informac6es. Desta forma, como
podemos utilizar sistematicas de custeio desenvolvidas para um mundo econdmico de
90 anos atras, em uma empresa de alta tecnologia como um Laboratorio, uma
Consultoria, uma Universidade ou uma Instituicdo Financeira?

Existem ainda no mercado empresas, que fabricam somente um tipo de produto,
que podem funcionar com caracteristicas antigas, porque, para elas, 0s conceitos
tradicionais podem ser aplicados com objetivos estritamente financeiros. Para as
demais, faz-se necessario uma total reformulacdo dos sistemas de informacgoes

produtivos, contabeis, gerenciais e financeiros.

2.2. Evolucéo historica dos sistemas de custos

As mudangas nos negocios ocorridas desde meados da década de 70,
desencadeadas pela competicdo global e pelas inovacdes tecnoldgicas, provocaram um
avango impressionante quanto a utilizagdo de informagdes financeiras e ndo financeiras
pelas empresas. O novo ambiente demanda informagdes mais relevantes relacionadas ao

custo e desempenho das atividades, processos, produtos, servigos e clientes. Segundo



Kaplan e Cooper!, as principais empresas estdo utilizando sistemas de custeio

aperfeigoados para:

Projetar produtos e servigos que correspondam as expectativas dos clientes e
possam ser produzidos e oferecidos com lucro;

Orientar o mix de produtos e decidir sobre investimentos;

Escolher fornecedores;

Negociar precos, caracteristicas dos produtos, qualidade, entrega e servigco com
clientes;

Estruturar processos eficientes e eficazes de distribuicdo e servicos para 0s
mercados e publicos-alvo.

De acordo com 0s mesmos autores, 0s sistemas de custeio existem para realizar

as funcdes de:

como:

Avaliar estoques e medir o custo dos bens vendidos para a geracao de relatorios
financeiros;

Estimar despesas operacionais, produtos, servicos e clientes;

Oferecer informages sobre a eficiéncia do processo de produgéo.

A primeira necessidade ocorre em funcdo das demandas externas a empresa,

investidores, credores e reguladores. A segunda e a terceira funcdes surgem das

necessidades de informac6es dos aspectos econdmicos das operagdes para a tomada de

decisdes estratégicas e conseguir o aprimoramento operacional, respectivamente.

No passado, as empresas tentaram suprir estas trés funcbes diferentes com um

unico sistema de custeio. Hoje isto ndo é mais possivel. Os sistemas de custo

tradicionais continuam sendo adequados para a geracao de relatdrios financeiros, porém

alteracfes importantes se processaram nos ambientes econdémicos, mercadologicos e

administrativos que impulsionaram o desenvolvimento do custeio baseado em

atividades (ABC), cujo objetivo é suprir a necessidade de informagdes mais precisas

sobre o custo da necessidade de recursos de produtos, servigos, clientes e processos.

O desenvolvimento dos sistemas integrados de gestdo de custos e desempenho

pode ser comparado a uma viagem composta por quatro estagios seqiienciais, a saber?:

>

Sistemas de Estagio | (inadequados para relatérios financeiros)

! KAPLAN, Robert S. e COOPER, Robin. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais
competitivo. Tradugdo de O. P. Tradugdes. Sdo Paulo: Futura, 1998, p. 12.
2 KAPLAN, Robert S. e COOPER, Robin. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais
competitivo. Tradugdo de O. P. Tradugdes. Sdo Paulo: Futura, 1998, p. 20.



As principais caracteristicas dos sistemas de custo de Estagio | sdo:

¢ Necessidade de enorme quantidade de tempo e recursos para a consolidacao de
diferentes fontes de geragdo de relatérios dentro da empresa e para o fechamento
dos livros ao final de cada periodo contabil;

e VariagOes inesperadas ao final de cada periodo contabil, quando ocorre a
conciliagdo dos estoques fisicos com os valores contabeis;

e Muitos lancamentos de ajustes nas contas financeiras apds o fechamento;

e Auséncia geral de consisténcia e de possibilidade de auditoria do sistema.

Tais inadequagdes devem-se a ineficiéncia no controle interno das transacoes,
impedindo o seu registro ou registrando-os indevidamente. Além disto, possuem
calculos incorretos para a alocacdo de custos indiretos aos produtos impedindo a
correlacdo dos valores contabeis com o estoque fisico.

Empresas que adotam o sistema de custo nos Estagio sdo, em sua maioria,
empresas recentes que ainda ndo tiveram tempo ou recursos para instalar um sistema
financeiro mais eficiente, ou empresas maduras que continuam a usar sistemas
‘herdados’, ou seja, sistemas obsoletos do ponto de vista tecnoldgico e de dificil
manutencao.

“Felizmente a maioria das empresas ndo possui sistemas de custeio de Estagio |
e as que possuem estdo adquirindo e instalando novos sistemas contabeis que evitam

todos os problemas acima” 3,

» Sistemas de Estagio Il (voltados para relatérios financeiros)

A maioria das empresas possui sistemas financeiros, com as seguintes
caracteristicas:
e Suprem as exigéncias da geracdo de relatorios financeiros;
e Coletam custos por centros de responsabilidade, mas ndo por atividades e
processos de negacio;
¢ Relatam custos de produto altamente distorcidos;
e N&o apresentam 0s gastos com obtencdo de clientes ou os apresentam com

grandes distorgoes;

3 KAPLAN, Robert S. e COOPER, Robin. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais
competitivo. Tradugdo de O. P. Tradugdes. Sdo Paulo: Futura, 1998, p. 24.
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e Possuem informagdes em comum para diferentes unidades de negécio
permitindo a consolidacdo e comparacdo dos resultados financeiros;
e Informacdes corretas ap0s o encerramento do exercicio contabil com poucos
ajustes;
e Preparam informacdes coerentes com as exigéncias governamentais e tributarias;
e Possuem sistemas de registros e processamento com alta integridade dos dados,
permitindo rigidas auditorias.
“Os sistemas neste estagio sdo adequados para avaliacdo dos estoques e para a
preparacao de relatorios financeiros periddicos. Porém se mostram inadequados quando
nos referimos a estimativa do custo das atividades e dos processos de negdcio e 0s

custos e a lucratividade de produtos, servicos e clientes” *.

» Sistemas de Estagio Il (personalizados, relevantes para a geréncia e

independentes)

Existe uma nova filosofia de custeio por tras do desenvolvimento de sistemas de
custeio de Estagio Il para relatérios financeiros, gerenciamento de custos e
desempenho, que abrange:

e Um sistema financeiro tradicional, mas funcional, que executa as funcfes
contébeis e de captura de transa¢des basicas e prepara demonstracdes financeiras
mensais ou trimestrais para usuarios externos, usando métodos convencionais de
alocacdo de custos de producdo as contas do custo das mercadorias vendidas e
do estoque;

e Um ou mais sistemas de custeio baseado em atividades que extraem dados do
sistema financeiro ‘oficial’, a fim de avaliar, os custos de atividades, processos,
produtos, servicos, clientes e unidades organizacionais;

e Sistemas de feedback operacional que oferecem, no tempo adequado,
informacdes, tanto financeiras quanto nao-financeiras, precisas.

“No Estagio Il1, as empresas mantém o sistema financeiro existente (Estagio 1)

para preparar relatérios financeiros, e através da tecnologia desenvolvem um novo

4 KAPLAN, Robert S. e COOPER, Robin. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais
competitivo. Tradugdo de O. P. Tradugdes. Sao Paulo: Futura, 1998, p. 25.
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sistema de gerenciamento de custos e desempenho (através de interfaces eletrdnicas)

para propésitos gerenciais” °.

» Sistemas de Estagio IV (integracdo do gerenciamento de custos e dos relatorios

financeiros)

No Estagio IV, os sistemas de feedback operacional e os sistemas ABC sdo
integrados e juntos formam o alicerce para a preparacdo das demonstracdes financeiras
externas. Nao existe um conflito fundamental entre os custos de produtos calculados por
um sistema ABC e exigéncias externas para avaliacGes objetivas e coerentes de estoques
e custos dos bens vendidos. Neste estagio os sistemas foram projetados para maximizar
os beneficios no aperfeicoamento dos processos e as informacBes sdo distribuidas
periodicamente.

Além de preparar demonstracfes periddicas a partir dos sistemas gerenciais, 0s
sistemas integram informacdes do sistema ABC e dos sistemas operacionais. Tornando
o0 sistema ABC a base para o orcamento organizacional, autorizando o suprimento € 0
dispéndio de recursos em todas as unidades organizacionais. Em troca, os sistemas
operacionais fornecem ao ABC informac@es sobre a utilizacdo integral das operacdes,

que atualizam os indices geradores de custo ABC.

2.3. Direcionadores de mudangas do mercado

Neste exato momento assistimos a trés revolugdes no mercado. A primeira é
econbmica e pode ser percebida pelo surgimento de blocos econdmicos, transferéncia de
riquezas e globalizacdo dos mercados. A segunda é tecnologica e possibilitou 0 aumento
de produtividade das fabricas e escritorios e permitiu um melhor gerenciamento das
empresas. A terceira € administrativa e através dela notamos que a qualidade e o
aumento da produtividade estdo andando juntas em primeiro lugar.

Tudo isto leva as empresas a repensarem seus modelos de gestdo, a
reestruturarem-se e principalmente a repensarem Seus processos estratégicos e de

negocios, objetivando sempre enxugar custos, ganhar agilidade, eliminar atividades que

> KAPLAN, Robert S. e COOPER, Robin. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais
competitivo. Tradugdo de O. P. Tradugdes. Sdo Paulo: Futura, 1998, p. 31.
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ndo agregam valor e concentrar seus esforcos nas atividades relacionadas ao ‘core
business’ para cada vez melhor atender aos seus clientes.
Abaixo sdo examinadas algumas forcas que estdo por trds das mudancas

descritas acima.
e Uso de tecnologia avancada na manufatura

Cada vez mais as tecnologias utilizadas nos processos de producdo, necessitam
ser flexiveis e adaptar-se rapidamente a um ambiente dindmico gerado pelas
necessidades do cliente por produto de alta qualidade e prazos mais curtos de

fabricacao.
e Complexidade de producao

A implantacdo de novos sistemas e filosofias, tais como, Just-in-time, Kanbam,
Total Quality Management, Kaizen e etc, tornaram muito mais complexas as operacoes
produtivas nos dias atuais. Estas ferramentas de gestdo empresarial associadas ao ABC

visam tornar as empresas mais competitivas e lucrativas.
e Globalizacédo e concorréncia

Com a globalizacédo, a concorréncia externa, através da abertura dos mercados,
estd obrigando as empresas nacionais a se tornarem cada vez mais competitivas, com 0s

menores custos possivelis.
e Preco determinado pelo mercado

O comportamento do consumidor diante das diversas opg¢des de fornecedores e
diante da sua capacidade de avaliar o quanto estd disposto a pagar por determinado
produto, em relacdo as suas prioridades, impossibilita as empresas de estabelecerem o
valor de venda dos seus produtos. As duas primeiras equagOes, demonstradas abaixo,

ndo mais refletem a realidade do novo contexto de negocios mundial:
e——
ICusto (real) + Lucro (desejage)=-Preco (estipulado)|
Preco (mercado) — CU3 =Resultado (resultante)

Preco (mercado) — Lucro (desejado) = Custo (target)|
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A cada momento, em funcdo dos avancgos tecnoldgicos, novos produtos estdo
disponiveis no mercado. As empresas devem acelerar o ritmo com que introduzem
novos produtos se quiserem bater a concorréncia e conquistar vantagem competitiva.

Essas mudancgas no ambiente competitivo, bem como as forcas tecnoldgicas que
provocaram as mudancas neste ambiente, afetaram consideravelmente a estrutura de
custos das organizacgdes, provocando um declinio das técnicas tradicionais de gestdo de
custos. Além disso, o perfil de custos de uma empresa mudou nas ultimas décadas. O
custo de méo de obra direta diminui drasticamente. Simultaneamente ao decréscimo da
incidéncia em custos com materiais e méo-de-obra direta, os Custos Indiretos de
Fabricacéo (CIF), como a depreciacdo, gastos com engenharia, controle de qualidade e
processamento de dados, tem aumentado sensivelmente.

O significado desta mudanca no perfil dos custos é que a esséncia do valor é
criada no negdcio. Algumas décadas atras, o valor do negécio era criado na fabrica, no
processo de manufatura, hoje a esséncia do valor acontece no servi¢co prestado ao
cliente, na identificagdo de suas necessidades e exigéncias, bem como no desenho do
produto e na sua distribuicdo. Enfim, em areas de custos indiretos, na qual a vantagem
competitiva é criada.

A seguir descreveremos o impacto das mudancgas ocorridas, nos sistemas de
custos tradicionais, analisando as suas deficiéncias frente a nova realidade das

organizacgoes.

2.4. O sistema tradicional de custos e suas deficiéncias

O sistema de custo tradicional é voltado basicamente para o controle dos custos
diretos, matéria-prima e mao-de-obra, alocando os custos indiretos de fabricacéo atraves
de critérios de rateio geralmente arbitrarios. Tal critério de apuracdo ndo permite as
empresas uma visao adequada da relacdo causa e efeito entre 0os numerosos fatores que
determinam o consumo de recursos e custo dos produtos.

Dentre as principais deficiéncias da atual sistematica de custo, destacam-se®:

6 PORTER, Michael E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. 18. ed.
Rio de Janeiro: Campus, 1989.
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Os sistemas tradicionais de custeio tém gerado distor¢des no custo dos produtos
ao alocarem os custos indiretos de fabricacdo (CIF) utilizando critérios de rateio
geralmente arbitrarios;

Enquanto os Custos Indiretos de Fabricacdo (CIF) vém crescendo, as bases
utilizadas para sua apropriagdo vém diminuindo sensivelmente, ndo sé elevando
as taxas de aplicacdo desses custos, como também aumentando o risco de erros
na apuracao do custo dos produtos;

Os sistemas tradicionais de custeio ndo permitem a identificacdo e eliminagéo de
atividades que nao adicionam valor ao produto;

Pelos sistemas atuais, os gestores ndo obtém dados e informagdes sobre as
oportunidades de eliminar desperdicios e promover o continuo aperfeicoamento
de atividade, dificultando, assim, importantes decisdes de investimentos em
tecnologias avancadas de producéo;

As mensuracdes de desempenho feitas pelos atuais sistemas, freqlientemente,
sdo até mesmo conflitantes com 0s objetivos estratégicos da empresa;

N&o avaliam adequadamente os desempenhos operacionais ndo mensuraveis
financeiramente, tais como: qualidade, flexibilidade e ciclo de produgéo.

Tendo-se constatado que os sistemas tradicionais de custeio ja ndo vinham

atendendo adequadamente as necessidades atuais de administracédo e controle de custos,

alguns professores de universidades norte-americanas se uniram a empresas lideres de

diversas areas para iniciar um estudo e desenvolver uma nova sistemética de custeio.

Com base nas mudancas descritas acima e nas alteracbes nos ambientes

externos, as empresas passaram a ser vistas como uma rede de processos € néo apenas

como um sistema hierarquizado de departamentos.

2.5. Conceitos basicos sobre custos

Conceitualmente, sistemas de custeio ndo sdo complexos. O que complica para a

maioria das empresas é o processo de coleta de informagdes.

Historicamente, as empresas brasileiras eram deficientes na modelagem e na

integracdo de sistemas. A partir da década de 90, ocorreram melhorias significativas

com a implantagéo de redes de computadores e de sistemas integrados.
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Mas, até hoje, a maioria dos sistemas integrados ofertados no mercado, néo
possuem mddulos voltados para a gestdo de custos. Isto leva as empresas ao
desenvolvimento de aplicativos complementares ou a aquisicdo de outros “softwares”.
Neste momento, as deficiéncias analisadas anteriormente comecam a aparecer, pois
modelar sistemas de informacdes ndo é uma tarefa simples.

Inicialmente, sistemas de custeio sdo sistemas terminais, ou seja, dependem do
fechamento prévio de outros sistemas para o processo de coleta de informacdes. Desta
forma, é necessario efetuar o fechamento dos seguintes sistemas, antes do
processamento dos sistemas de custeio’:

e Sistema Contabil (fechamento prévio, para obter informacdes sobre despesas);

e Sistema Patrimonial (para obter informacGes sobre depreciagdes);

e Sistema de Recursos Humanos (para obter informacdes sobre gastos com mao-
de-obra);

e Sistema de Controle de Projetos e Atividades (informacOes de apontamentos —
Servicos);

e Sistemas de Controle de Producdo (informacGes de apontamentos - IndUstria);

e Sistemas de Gestdo da Qualidade e Produtividade (informacbes sobre
capacidades instaladas — perdas nas atividades e otimizacdes estruturais).
Dependendo do segmento mercadoldgico, outros sistemas serdo necessarios para

consolidar as informacoes de custeio.

Analisando o texto acima sobre os diferentes sistemas a serem processados,
antes do fechamento efetivo do sistema de custeio, encontramos trés palavras que,
popularmente, possuem o mesmo significado que custos: despesas, gastos e perdas.

Na verdade, tecnicamente (conceito contabil), custos, despesas, gastos e perdas
possuem significados diferentes, a saber®:

e Gastos significa 0 somatorio das despesas, custos e perdas;

e Custos é a transformacéo de ativos (estoques, imobilizado via deprecia¢do, mao-
de-obra fabril e etc.), ou seja, todo gasto relativo a bens ou servicos utilizados na
producéo de outros bens ou servicos;

e Despesas é 0 esforco para gerar receitas (despesas de vendas, administrativas,

financeiras etc.);

’ JOHNSON, H. T.; KAPLAN, R. S. Contabilidade gerencial: a restauracdo da relevancia da contabilidade
nas empresas. Rio de Janeiro: Campus, 1993.
8 MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. 92 Edi¢ao. Sdo Paulo: Atlas, 2003.
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e Perdas sdo advindas de ociosidade de médo-de-obra e maquinario, instalagdes
vazias, materiais vencidos e negligéncias funcionais.

E interessante notar que as definicdes acima, também sio de 90 anos, pois
naquela época a economia era predominantemente industrial (sdo conceitos aplicados
quando se utiliza os sistemas de custeio por absorcdo e variavel). E praticamente
impossivel aplicar os conceitos acima em uma empresa de servicos.

Neste ponto, inicia-se um mar de conflitos, pois a maioria dos modelos de
sistemas de informacGes, independentemente do segmento econdmico, seguem estas
definicBes criadas para sistemas contébeis do inicio do século. Estes conflitos nos levam
de volta ao primeiro passo: Qual a razdo para o desenvolvimento de um sistema de
custeio?

Como vimos anteriormente, 0s gastos sdo representados pelos somatorios dos
custos, das despesas e das perdas. As perdas ndo sdo apuradas nos sistemas classicos
(absorcao e variavel), pois, mais uma vez, ha 90 anos ndo existia este tipo de
preocupacdo gerencial. Esta mentalidade antiga foi perpetuada pela contabilidade das
empresas em funcdo de restri¢des fiscais (diversos tipos de perdas ndo sdo dedutiveis na
base de célculo do Imposto de Renda, resultando na omissdo desta informacéo nas
Demonstracdes Financeiras). Desta forma, os sistemas de custeio classicos preocupam-

se apenas com custos e despesas. Logo, temos as seguintes conceituacdes®:

TIPOS DE CUSTOS

E DESPESAS DEFINIGAO

Custos Diretos . ;
diretamente ao produto ou ao servico.

Custos Indiretos . - L .
produtos ou aos servigos utilizam critérios de rateio.

Custos Variaveis «
volumes de producéo.

Custos Fixos .
aos volumes produzidos.

Despesas Variaveis

Gastos que transformam ativos e que podem ser apropriados
Gastos que transformam ativos, mas que para serem incorporados aos
Gastos que transformam ativos e que variam proporcionalmente ao
Gastos que transformam ativos e que ndo variam proporcionalmente
Gastos efetuados para gerar receitas e que variam proporcionalmente

aos volumes produzidos, dentro do periodo de apuracéo estipulado.
Gastos efetuados para gerar receitas e que ndo variam

Despesas Fixas proporcionalmente aos volumes produzidos, dentro do periodo de

apuracdo estipulado.

? MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. 92 Edi¢ao. Sdo Paulo: Atlas, 2003.
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Veremos a seguir, nos topicos referentes aos sistemas de custeio por absorcao e

variavel, como estes conceitos sdo aplicados.
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3. Diferentes sistemas de custeio

3.1. Sistema de custeio por absorc¢do

O custeio por absorcdo é adotado para fins de Balango Patrimonial, sendo
exigido pela auditoria externa para a Demonstracdo de Resultados. O Fisco também o
utiliza em larga escala para a avaliagdo do Lucro Fiscal. No entanto, apresenta
dificuldades de uso como instrumento gerencial.

Como analisamos anteriormente, este sistema foi implantando no inicio do
século. Naquela época, o0s custos preponderavam sobre as despesas. Desta forma, este
sistema de custeio, classicamente, somente apura custos diretos e indiretos. As despesas
séo registradas na Demonstracdo de Resultados, ndo sendo consideradas na apuracao de
gasto de um produto.

Atualmente, as empresas adotam sistemas de custeio por absorcao hibridos, pois
incluem os valores de despesas nos célculos efetuados, ou seja, adaptam o conceito
classico com a realidade empresarial atual (hoje, em muitos negdcios, as despesas sdo
mais relevantes que 0s custos).

No sistema de custeio por absor¢do, como ja vimos anteriormente, utiliza-se
custos diretos e indiretos. Os custos diretos sdo faceis de serem identificados e
calculados. Para os indiretos é necessaria a utilizacdo de rateios.

E importante ndo padronizar as definicdes, pois um determinado tipo de custo
pode ser direto em uma empresa e indireto em outra. Por exemplo: mao-de-obra
utilizada na operacdo de uma maquina que s6 produz um tipo de produto é custo direto.
Isso ndo quer dizer que mao-de-obra fabril sera sempre custo direto.

Antigamente, diversas empresas fabris, instalavam o0s escritorios de
administracdo fora do ambiente da fabrica. Era facil, pois do portdo da fabrica para
dentro, tudo era custo e no escritorio, tudo era despesa. Os tempos mudaram e
atualmente a administragédo esta dentro da fabrica.

Desta forma, custo € somente o gasto efetuado no ambiente fabril. Custo indireto
é 0 gasto ocorrido no ambiente fabril que necessita de rateio para ser alocado. Por

exemplo:

» Gasto com aluguel de uma fabrica de 10.000 m2, no valor de R$ 10.000,00:

e 7.000 m2 sdo usados pelos setores fabris;
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e 1.000 m2 séo usados pela diretoria;

e 500 m2 sdo usados pela contabilidade, contas a pagar, contas a receber e
recursos humanos;

e 500 m2 s&o utilizados pelo refeitorio;

e 1.000 m2 sdo utilizados como estacionamento.

Para alocar o gasto de aluguel nas diferentes areas faz-se necessario que exista
um critério de rateio. No exemplo acima, o critério € a metragem ocupada por cada area.

Teremos entdo:

e Fabrica—R$ 7.000,00

e Diretoria— R$ 1.000,00

e Setores administrativos — R$ 500,00
e Refeitério — R$ 500,00

e Estacionamento — R$ 1.000,00

> Total rateado = R$ 10.000,00

Existem varios critérios de rateio, como horas gastas com maquinas para ratear
gastos com depreciacao de equipamentos; nimero de funcionarios por setor para ratear
despesas do departamento de recursos humanos e etc.

Desta forma, ndo existem padrdes, mas, sim, limitacdes de apuracdes dentro dos
sistemas de custeio. Em uma empresa, um gasto pode ser indireto, em funcdo da
limitacdo existente na apuragédo da informagdo. Em outra empresa, 0 mesmo gasto pode
ser direto, em funcdo da facilidade de apurar o consumo ocorrido.

Isto € comum com a alocacdo de gastos com energia elétrica. Em vérias fabricas,
existem reldgios de mensuracdo do consumo. A energia consumida podera se alocada
diretamente a uma ou mais maquinas. Em outras, sdo utilizados critérios de rateios em
funcdo da limitacdo da mensuracao do consumo.

Concluindo, o sistema de custeio por absor¢do somente sera util para industrias
que fabriquem um ou poucos produtos, bem como para indUstrias que possuem uma
maior parcela de gastos diretos (identificaveis) em relacdo aos gastos indiretos.

Isto é importante, pois como vimos, ha 90 anos 95% dos gastos eram diretos.
Rateava-se apenas 5%. Desta forma, as possiveis distor¢des causadas por rateios eram
imateriais. Hoje, encontramos estruturas de gastos (principalmente em servigos) nas

quais mais de 60% dos gastos séo indiretos. Como acreditar e usar um sistema de
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informacao, que aloca de forma simplesmente matematica, a preponderancia dos gastos
ocorridos? Como utilizar este sistematica de custeio em um ambiente mercadoldgico no
qual 1% de variacdo nos gastos significa sucesso ou morte? Como utilizar uma
sistematica de mensuracao que ndo gera informacdes de perdas, nivel de agregacéo de

valor aos clientes e utilizacdo das capacidades instaladas?

3.2. Sistema de custeio variavel

A sistematica variavel, ou direta, como é popularmente chamada, baseia-se nos
custos fixos e varidveis e nas despesas fixas e variaveis.

Neste momento, é importante ndo misturar nomenclaturas apliciveis ao sistema
por absorcdo com as nomenclaturas do sistema variavel. Nao é adequado chamar um
gasto de ‘fixo indireto’ ou ‘varidvel direto’. Mesmo que o gasto satisfaca a estas
titulacGes, metodologicamente fica dificil trabalhar com elas. O gasto sera fixo, quando
for calculado pelo sistema de custeio variavel, e indireto, quando for processado pelo
sistema por absorcao.

O processamento e a analise do sistema variavel sdo bem mais simples e
objetivos do que o sistema por absor¢do. Em primeiro lugar, ndo existem critérios e
rateios para complicar. Em segundo lugar, ndo existem alocacbes por areas,
departamentos ou setores.

Desta forma, os calculos sdo rapidos e conclusivos desde que as informacdes
estejam disponiveis (0 que normalmente ndo ocorre nos sistemas).

E um sistema muito usado para o calculo de formacao de precos e para suportar
decisbes comerciais baseando-se no conceito de analise das margens de contribuicdo, ou
seja, 0 que restou de receitas ap6s a deducdo dos custos e despesas varidveis para
amortizar os custos fixos. Apos todas as dedugdes teremos o lucro liquido. O sistema
variavel é um sistema gerencial ndo servindo para fins contébeis e fiscais, e, tal como o
sistema por absor¢do, possui sérias limitacdes para sua real utilizacdo no ambiente
mercadoldgico atual.

Ha 90 anos (esta ficando meio repetitivo este 90 anos, mas mesmo com a idéia
enfaticamente colocada, as empresas continuam usando estes sistemas para fazerem
tudo), o volume de gastos fixos era infimo. Os gastos eram preponderantemente

variaveis, bem como a diversificacdo produtiva inexistia. Neste ambiente, era facil.
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Calculavam-se os gastos variaveis, apurava-se a margem de contribuicdo (de um so
produto) e pronto! Os gastos fixos ndo representavam quase nada.

Os tempos mudaram. Hoje, os gastos fixos sdo preponderantes para um ambiente
de producéo altamente diversificado. Entdo, como alocar os gastos fixos nos produtos
sem ferir a metodologia do sistema variavel? N&o existe esta maneira. As empresas, na
prética, incorrem em um sistema hibrido: cruzam o sistema por absor¢do (com o seu
gene de rateio) com o sistema varidvel (que possui a deficiéncia de sintetizar os custos
fixos em um valor Unico).

Nasce um sistema variavel com rateios aplicados em custos fixos. Lindo! Pena
que esta sistemética é pior do que a utilizada pelo sistema por absor¢do, pois, pode-se,
facilmente, transformar um produto campe&o de margem em um produto perdedor, ou,
pior, transformar um fracasso em um suposto Sucesso.

O sistema varidvel é o mais utilizado para célculos financeiros, principalmente
em marketing (formacdo de pregos). Quando os custos fixos sdo baixos, tudo bem. A
complicacdo ocorre com custos fixos elevados. O pior mesmo é quando a utilizacéo
desta sistematica se dd em empresas de servigcos. Essas sdo caracterizadas por gastos
fixos elevados, ndo possuindo a variabilidade existente da indUstria, ja& que produzem
horas trabalhadas ao invés de produtos fisicos, e, além disso, o enquadramento dos
gastos em custos e despesas fica um pouco complicado, pois a nocdo de custos é
facilmente aplicada na inddstria, diferentemente do caso dos servigcos, quando a
definicdo de custos confunde-se com todos os gastos efetuados, pois ndo existe
transformacéo de ativos para a geracdo de um estoque de produtos a serem vendidos.

O processo decisorio deste sistema é facilitado, pois através da andlise das
margens de contribuicdo (pre¢co do produto menos gastos varidveis) chega-se aos
produtos mais rentaveis. O desconforto ocorre em funcdo do impedimento de alocagdo
dos gastos fixos por produtos. A andlise fica restrita as margens de contribuicOes
geradas, bem como a capacidade de cobertura dos gastos fixos. Alocar gastos fixos por
produto, como ja vimos, é um sistema hibrido e poderad gerar grandes problemas na
analise do lucro liquido gerado.

O sistema de custeio variavel € um bom sistema para ser utilizado em inddstrias
e em estabelecimentos comerciais, nos quais os gastos fixos ndo sejam elevados. Desta
forma, pode-se analisar tranqlilamente as margens de contribuigcdes unitarias e totais

dos produtos e definir o mix de producéo ou comercializacao.
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Esta metodologia ndo pode ser utilizada se os gastos fixos forem elevados, pois
impossibilita a definicdo do consumo dos gastos fixos por produto. Outro aspecto
importante sobre este sistema é que também ndo gera informacGes para a gestdo da
qualidade e da produtividade.

Por altimo, quando utilizamos a metodologia de custeio variavel, o lucro liquido
projetado/real, sempre sera diferente do obtido pela sistemética do custeio por absorcéo.
Isto ocorre pelo fato do custeamento de produtos receber valores adversos em cada
sistema, ou seja, no sistema de custeio variavel, os valores de produtos acabados
contemplam somente os custos e despesas variaveis. Os custos e despesas fixas vao
para a demonstracdo do resultado. J& no sistema por absorcéo, os valores de estoque
acabado contemplam os custos diretos e indiretos, sendo as despesas registradas na
demonstracdo de resultados.

Desta forma, caso a producdo do més ndo seja vendida (gerando saldo de
estoque para o periodo seguinte), o valor de custo dos produtos vendidos sera diferente
nos dois sistemas, 0 que acarretard em um lucro/prejuizo também diferente nos dois
sistemas. Portanto, ndo se deve utilizar valores de custos de produtos obtidos pelo
sistema por absorcdo, dentro da metodologia do sistema variavel. O resultado final

estara errado.

3.3. Sistema de custeio baseado em atividades — ABC

O custeio baseado em atividades (ABC) é um método que visa quantificar as
atividades realizadas por uma empresa, utilizando vetores (direcionadores) para alocar
0s gastos de uma forma mais realista aos produtos e servi¢os. O principio basico do
custeio ABC é que as atividades sdo as causas dos custos e 0s produtos incorrem nesses
mesmos custos, através das atividades que eles exigem.

O método de custeio ABC, na pratica, leva a um rastreamento de dados que
habitualmente é desconsiderado nos métodos de custeio tradicionais. Por extens&o, ele
ajuda a redimensionar a mentalidade gerencial das empresas onde é aplicado.

O funcionamento légico do custeio ABC, segundo Gantzel® “demonstra a
relacdo entre recursos consumidos (0 que foi gasto), atividades executadas (onde foi

gasto - producdo, informatica, vendas, etc.) e os objetos de custo - produtos ou servicos

10 GANTZEL, Gerson. Revolugdo nos custos. Salvador: Casa da Qualidade, 1996.
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(para qué foi gasto)”. Segue abaixo um quadro evidenciando a 16gica de funcionamento

do custeio baseado em atividade — ABC.

Recursos Demonstra o qué foi gasto. Exemplo: agua, luz, salarios, etc.

Atividades Demonstra onde foi gasto. Exemplo: manutencéo, recursos
humanos, etc.

Demonstra para qué foi gasto. Exemplo: produto A, B ou
Objetos de Custos | atividade ndo relacionada ao produto, como associagao,
fundacao, etc.

Enquanto no método tradicional a alocacéo dos custos indiretos é feita através de
critérios de rateios limitados (geralmente, quantidade produzida versus vendida, horas
trabalhadas, custos diretos, matérias-primas), no custeio ABC existe uma multiplicidade
de critérios (cost drivers) especificos as atividades a que se relaciona, como por
exemplo, nimero de notas fiscais emitidas, nimero de requisicbes de compras, nimero
de lotes, nimero de produtos, dentre outros.

Segundo Novaes'! existem quatro pontos que se constituem nos objetivos do
método ABC:

1. Reduzir ou eliminar, se possivel, custos que adicionam pouco ou quase henhum
valor os produtos ou servicos.

2. Aumentar a eficiéncia e a eficacia das atividades que adicionam valor aos
produtos e servicos.

3. Encontrar as raizes que causam os problemas e corrigi-los, lembrando que
custos excessivos sao sintomas que poderdo encobrir deficiéncias diversas.

4. Remover distorcGes causadas por falhas na interpretacdo das relacdes entre
causas e efeitos, levando a alocagdes erroneas de custos.

O ABC trata-se de um método de custeio, baseado em atividades, descrito por
Nakagawa®® como “pressupostos que 0s recursos de uma empresa sdo consumidos por
suas atividades e ndo pelos produtos que ela fabrica. Os produtos surgem como
conseqliéncias das atividades consideradas estritamente necessarias para fabrica-los e/ou
como forma de se atender a necessidades, expectativas e anseios dos clientes.”

Ainda, conforme Nakagawa, “a atividade pode ser definida como um processo

gue combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu

u NOVAES, Antonio Galvao. Logistica e gerenciamento da cadeia de distribuicdo: estratégia, operagdo e
avaliacdo. Rio de Janeiro: Campus, 2001.
12 NAKAGAWA, M. ABC - Custeio Baseado em Atividades. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.
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ambiente, tendo como objetivo a producédo de produtos. Desta forma, os direcionadores
de recursos para cada atividade, possibilitam uma anélise mais coerente da rentabilidade
de cada item, produzido pela mesma fabrica, apoiada em decisdes estratégicas.”

De acordo com Martins™, uma atividade ¢ “uma combina¢do de recursos
humanos, materiais, tecnologicos e financeiros com objetivos de se produzirem bens ou
servicos para satisfazer as necessidades dos consumidores. E composta por um conjunto
de atividades necessérias para 0 seu desempenho. As atividades sdo necessarias para
concretizacdo de um processo, que é uma cadeia de atividades correlatas, inter-
relacionadas”.

As atividades sdo de revelada importancia para que se consiga realizar ou
executar determinada operacdo ou tarefa dentro de um processo produtivo. Estas devem
ser identificadas e catalogadas, para que quando executadas, nos diversos departamentos
da empresa, possam ter devidamente atribuidos os seus custos.

Destaca-se que, empresas com valores expressivos de custos indiretos, nos seus
processos produtivos, poderdo de certa forma, ser beneficiadas com a ado¢do do método
de custeio ABC, pois, a identificacdo das atividades, em especial as que sdo relevantes,
com a posterior atribuicdo dos custos indiretos, serdo vitais para a tomada de decisdo
por parte dos gestores da empresa.

Conforme NovaeSlA, através do custeio baseado em atividades “um cliente, que
nos parece lucrativo a primeira vista, pode se tornar bastante deficitario quando
consideramos despesas individualizadas, associadas a venda, processamento dos
pedidos, estoque e distribui¢ao”.

Para Rayburn®, a finalidade do custeio ABC é “apropriar os custos as atividades
executadas pela empresa e, entdo, apropriar de forma adequada aos produtos as
atividades, segundo o uso que cada produto faz dessas atividades”.

O método ABC é “uma forma de medir os custos, mediante a destinagcdo de
gastos nas atividades, que devem efetuar-se em torno da cadeia de valor e que se podem
definir aquelas que agregam valor ao produto, em qualquer das distintas etapas no

caminho que chamamos da produgio ao cliente” °.

B MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. 92 Edi¢do. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

“ NOVAES, Antonio Galv3o. Logistica e gerenciamento da cadeia de distribuicdo: estratégia, operagdo e
avaliagdo. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

B RAYBURN, Letricia. Cost accounting: using a cost management approach. 52 Edicdo. New York: Irwin,

1993.

te CASANOVA, Ruth Marambio, VARGAS, Domingo Fabres. El modelo ABC: uma nueva perspectiva em la
contabilidad gerencial. Maio/jun., 1995.
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O custeio ABC baseia-se em um rateio de custos aos produtos com base em
direcionadores (cost drivers), que consideram as atividades desenvolvidas na fabricagédo
dos bens ou producdo dos servicos, na administracdo geral da empresa, nas vendas e
outras. Este método apropria ndo s os custos, mas também todas as despesas.

Pode-se salientar que, no custeio baseado em atividade, ao invés de se alocar 0s
custos por centro de custos ou por departamentos, eles sdo alocados as atividades e estas
néo sdo previamente segregadas.

De acordo com Novaes'’ o custeio ABC tem duas geracdes. A primeira e a
segunda geracdo do ABC, a que se refere o citado autor, podem ser compreendidas

adequadamente através do quadro, descrito a seguir:

12, Geracdo do ABC 28, Geracao do ABC

Problema de apropriacdo de custos | Denominada de ABM (Activity
Foco | dentro dos departamentos em que a | Based Management), enfoca a

empresa tradicionalmente é dividida. integra do processo operacional.

Interligar os custos diversos de um Rastrear os desdobramentos de um
departamento da empresa com o0s | servico especifico voltado a um
Objetivo | objetos de custeio, sem contudo, | cliente externo, desde a entrada do
quebrar os limites interdepartamentais | pedido, até a satisfacdo final do

classicos. consumidor/cliente.

O custeio ABC deve ser entendido, preferencialmente, como um complemento
dos métodos tradicionais de custos, seja custeio por absor¢do ou custeio direto. A sua
adocdo ndo implica na substituicdo destes. O custeio baseado em atividade vem somar,
para um aprimoramento dos demais métodos de custeio.

O método ABC parte da premissa de que as diversas atividades desenvolvidas
pela empresa geram custos e que os diversos produtos consomem e utilizam essas
atividades. Na operacionalizacdo do método, procura-se estabelecer a relacdo entre
atividades e produtos, utilizando-se o conceito de ‘cost drivers’ ou direcionadores de
Ccustos.

No custeio ABC, o objetivo é rastrear quais as atividades da empresa que estao

consumindo de forma mais significativa seus recursos. Os custos sao direcionados para

v NOVAES, Antonio Galvao. Logistica e gerenciamento da cadeia de distribuicdo: estratégia, operacdo e
avaliacdo. Rio de Janeiro: Campus, 2001.
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essas atividades e destas para os bens fabricados. O rastreamento de custos, que esta
implicito nesse método de custeio € um processo muito mais complexo e sofisticado do
que o simples rateio dos custos indiretos de fabricacdo aos produtos.

No rastreamento de custos, € necessario elencar as atividades que a empresa
efetua no processo de fabricacdo, verificar quais 0s recursos que estdo sendo
consumidos por elas, direcionar os custos para essas atividades e delas para os produtos.
A atribuicdo dos custos as atividades, quando ndo puder ser efetuada diretamente, deve
ser feita através da utilizacdo dos direcionadores de recursos, que sdo indicadores da
forma como as atividades consomem os recursos produtivos. Tanto os direcionadores de
recursos quanto os direcionadores de atividades, embora tenham finalidades diferentes,
séo denominados de direcionadores de custos (cost drivers).

Segundo Kaplan®®, direcionador de custos de atividade “é a unidade de medida
para o nivel ou quantidade da atividade realizada”. J4 conforme Sakurai'® (1997), “um
direcionador de custos é qualquer fator que causa uma alteracdo no custo de uma
atividade”. Deste modo, procura-se aprimorar a forma de alocagéo dos custos aplicados
aos produtos, tornando-as mais adequadas.

Nesta perspectiva, apresenta-se, a sequir, uma figura®® que demonstra a alocagdo

de custos por atividades, segundo a metodologia de custeio ABC:

Miio de obra direta Insumos Custos indiretos
i _lL ——— e JL —— - ‘r_ ————

-~ - = - . T~ - .

- Atividade 1 . - Atividade 2 J (\1 Atividade 3 _f)'

Produte A Produto B Produte C

18 KAPLAN, Robert S. e COOPER, Robin. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais
competitivo. Tradugdo de O. P. Tradugdes. Sdo Paulo: Futura, 1998.

¥ SAKURAI, Michiharu. Gerenciamento integrado de custos. Traducgdo de Adalberto Ferreira das Neves.
Revisdo técnica de Eliseu Martins. S3o Paulo: Atlas, 1997.

20 BRIMSON, James A. Contabilidade por atividades: uma abordagem de custeio baseado em atividades.
S3do Paulo: Atlas, 1996.
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O ponto de partida de um método de custeio baseado em atividades € a
identificagdo das atividades desenvolvidas na empresa. S&o atividades que representam
valores expressivos em termos de custos. Com a andlise das atividades, consegue-se
decompor uma estrutura complexa em seus elementos administraveis, permitindo, ao
mesmo tempo, a geréncia, uma visdo clara de como estdo sendo utilizados 0s recursos

da empresa.
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4. Aplicando o ABC

4.1. Modelo conceitual do ABC

O modelo conceitual apresentado abaixo demonstra os trés médulos da sistematica
do ABC: recursos, atividades e objetos de custos. Esses modulos serdo detalhados,

individualmente, a seguir®*:

RECURSOS ATIVIDADES OBJETOS DE CUSTO
e DDDDDD 0 e
c.D c.D
|:| - Pessoal |:| A

| - | .
|:| - Viagens [ . | I:l 5
|:| - Ocupacéao __ __ |:| -C
| - __ .
] . - — - [ ] - clientes
- Industrial . —
|- I
[ ]- Pessoal o . [1-x
. [ - . |:| -y
|:| - Ocupacgéao
[]-z

|:| - Depreciacao

I:I - Corporativo

Os recursos sdo o0s gastos utilizados pela empresa, tais como, salérios, energia,
aluguel, gastos com manutencdo e depreciacdo para a producdo de produtos e/ou
servicos. Esses gastos sdo alocados em centros de custos, que significam unidades
organizacionais responsaveis pela administracéo e controle dos recursos.

A base financeira para implantagdo da sistemética de custeio baseado em
atividades pode ser extraida tanto da contabilidade quanto do orgamento da empresa.

Atividades sdo acOes repetitivas, executadas por pessoas ou maquinas, de
importancia relevante, e fonte de consumo de recursos. O levantamento das atividades
executadas pela empresa, parte da identificacdo da cadeia de valor do negocio, que é
definida, segundo Porter, como sendo “os macro processos organizados e classificados,
de forma a, criar e manter vantagem competitiva sobre a concorréncia”.

O conceito de cadeia de valor que foi, inicialmente, definido por Porter?’, pode

ser visto abaixo:

2t COGAN, S. Activity-Based Costing (ABC): A poderosa estratégia empresarial. S3o Paulo: Pioneira, 1994.
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Areas de Processo da Cadeia de Valor

Provocam impacto direto no produto ou no
servi¢o que um cliente consome. Os
processos que pertencem a esta area sio de
natureza tipicamente operacional.

Areas de Processo de Apoio

Sdo consideradas indiretas em relagdio ao
cliente. Um processo que faca parte de
areas de Processo de Apoio pode ocorrer
em qualquer drea que realize processos da
Cadeia de Valor.

Exemplo da cadeia de valor de uma inddstria em geral:

Administrar Desenvolver Administrar
Produzir
Marketing e Novos Logistica e
) Produtos ;
Vendas Produtos Distribui¢ao

Realizar

SAC

Administrar melhoria continua

Administrar meio ambiente
Administrar relagoes externas
Realizar administracio geral
Administrar assuntos financeiros
Administrar recursos humanos

Administrar compras

Desenvolver e Manter sistemas & tecnologia

As atividades, depois de mapeadas e definidas, sdo atribuidas a cada um dos
macro processos da cadeia de valor, de acordo com sua natureza. Vide exemplos

abaixo:

%2 PORTER, Michael E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. 18. ed.
Rio de Janeiro: Campus, 1989.
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PP Macroprocesso da cadeia de Valor:

- Produzir produtos

Atividades:

-Administrar programagio e controle da Produgio;
- Realizar set up de maquinas

- Produzir

- Realizar manutengéo

- Administrar Recursos Humanos

." .'. Macroprocesso da cadeia de Valor:
| 1
|

Atividades:

} : -Administrar departamento pessoal;
- Realizar recrutamento e seleco;
- Realizar treinamento

Os Objetos de Custo séo as unidades basicas a serem custeadas. Sdo definidos,
pela alta administracdo, com base nas necessidades de informacGes para gerir o0 negécio.
Geralmente, sdo representados por: produtos e/ou servigos, clientes, mercados, canal de
distribuicdo, unidades fabris, dentre outras possibilidades. A combinagdo desses objetos
de custos permite os gestores analisarem a rentabilidade do negocio, de forma a facilitar
e direcionar as tomadas de decisdes. O exemplo abaixo®® demonstra os objetos de custos
de uma industria de confecgdo de lingerie:

] Obj. de Custo

—@ Produtos

@ Linha basica
@ Linha Fashion
L|:| Calcinha

—@ Mercado/Clientes
L@ Sudeste
@ Lojas especializadas

Sutias e Calcinhas Ltda.

Corporativo
Corporativo

A andlise de rentabilidade, tradicionalmente, é visualizada em dimensoes

individuais, tendo como resultado uma fotografia incompleta de suas informacdes, néo

2 COGAN, S. Activity-Based Costing (ABC): A poderosa estratégia empresarial. Sdo Paulo: Pioneira, 1994.
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podendo, por exemplo, exibir como as diferentes dimensbes (produtos,
mercados/clientes) se interagem.

Utilizando o ABC, a analise de lucratividade tera uma visdo multidimensional,
se combinarmos os diversos objetos de custos, associando a eles 0s seus respectivos
componentes de receita e custos.

Essas combinacgdes podem ser observadas no exemplo abaixo:

Produtos Mercados Clientes
. . . *Sudeste )
.Enlﬁa ?as}i?a x Norte x .EUPEI?eEad?S
1’11.a ashion *Sul ojas de Depto
*Basico com Renda Nordeste *Venda direta

Para que possamos entender, como a alocagdo entre os moddulos recursos,
atividades e objetos de custos ocorre, é necessario introduzir o conceito de direcionador
de custos. A alocacdo dos custos acontece em duas fases distintas. Na primeira fase,
ocorre a transferéncia dos gastos (recursos) para as atividades, conforme demonstra o

diagrama abaixo?*:

Cost Driver
,___l - Vendas $ 10,000
D s 4 4 4 4 4
— |:| - Viagens 3,000 N oras
N |:| - Ocupacao 2,000
[ ] -industrial $50,000
—[_] - Pessoal $ 20,000
M 2
—[]-ocupagdo  $ 10,000
| |:| - Depreciagdo $ 20,000

Cost Driver

Para cada tipo de gasto, é definido um direcionador de custo. No exemplo da
pagina anterior, para o recurso pessoal, o cost driver estipulado foi nimero de horas, ou

seja, quanto tempo cada recurso humano, em cada centro de custo, gasta para realizar

o COGAN, S. Activity-Based Costing (ABC): A poderosa estratégia empresarial. S3o Paulo: Pioneira, 1994.
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suas atividades. No caso do gasto com ocupacéo (aluguel, agua, etc.), foi definido m2,
ou seja, quanto de espaco é necessario para realizar as atividades.
O quadro abaixo demonstra um exemplo de alocacio da primeira fase®:

Despesas Total Atividades Total
Pessoal 4.937.000 Usinar componentes 2.266.000
Materiais 416.000 Auditar produto no processo produtivo 641.000
Desp. gerais 44.000 Ajustar maquina 325.000
Mat. seguranca 38.000 Limpar e organizar postos de trabalho 240.000
Kaizen 5.000 Executar manutengdo preventiva 189.000
Locomocgdes 2.000 Realizar kaizen 107.000
Mat. manutencgéao 2.000 Gerenciar/ supervisionar pessoas 98.000
Serv. terceiros 1.000 Participar de treinamentos 66.000

Programar producéao 26.000

Qutras 1.487.000

Total 5.4415.000 Total 5'445{000
1 |

O quadro abaixo demonstra a alocacéo de custos na segunda fase:

I I:l Obj. de Custo

- Produtos
1.1 Negociar com Clientes - $ 20.000 1,000 —
— [ (]-A
— [ ]-8
[Horamag | | i oo L0
3.1 Produzir fios -$ 100.000 10,000----- .
- Clientes
— []-x
— [y
[Percentual] e
15.1 Realizar Adm. Geral -$ 15.000 100 I:l _ Corporat

A alocacdo de segunda fase acontece, quando transferimos o custo das
atividades para os objetos de custos, através de cost drivers definidos a cada uma das

atividades.

» COGAN, S. Activity-Based Costing (ABC): A poderosa estratégia empresarial. S3o Paulo: Pioneira, 1994.
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4.2. Gestao baseada em atividades — ABM

ABM ¢ a abreviatura de “Activity Based Management”. Enquanto o ABC € o
método para levantamento das atividades, rastreamento dos custos para as atividades e
conducdo dessas atividades aos objetos de custos, 0 ABM &, segundo Ching®®, “um
processo que utiliza as informac6es geradas pelo ABC para gerenciar uma empresa ou
um negocio”.

O ABC poderia ser usado, por exemplo, para identificar os custos associados ao
recebimento de pedidos de clientes, e, com ele, a organizacao seria capaz de separar 0S
diversos custos e chegar ao custo final desta atividade. O ABM, por sua vez, iria, além
de identificar que medidas poderiam ser tomadas para a reducdo de custos ou melhorar
0 processo, responder a perguntas como: “seria 0 caso de receber pedidos de forma
diferente?” ou “deveriamos alterar a estrutura de precos para refletir melhor os custos?”.

O ABM bem sucedido é um hibrido interfuncional que combina dados
financeiros com informacgdes ndo financeiras para fornecer contribuices estratégicas
nas areas de planejamento, operacbes e avaliacio de empresas. E uma ferramenta
analitica para o processo decisério que fornece novas fontes de informacdes
fundamentadas em atividades e proporciona novas fontes de analise das empresas, que
permitem uma melhor compreensdo do comportamento dos custos.

Abaixo, estas visdes estdo graficamente demonstradas®’:

Objetos estratégicos
e
Fatores criticos de sucesso

Funcoes

|
Processos )

Atividades >

ABC Immp

L1
ABM i Anallsedde linhas AFalltse de Analise de Palisc
. | © 0 organizacional
produtos e servigoy mercados de negocios

% CHING H. Y. Gestdo baseada em custeio por atividades = ABM - Activity Based Management. 2. Ed.,
Sao Paulo: Atlas, 1997, p.57.
2 Idem, ibidem.
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Através do ABC, poderemos identificar e gerenciar todas as atividades
indispensaveis para a elaboragdo de um produto. Os custos sdo relacionados a um
produto, de acordo com a quantidade de recursos consumidos pelas atividades
necessarias desde a concepcdo até a manufatura do produto. Importante ressaltar que o
enfoque dado pelo ABC/ABM reconhece todas as medidas de atividades para cada
produto, ndo mais atraveés de um critério Gnico de rateio, conforme os métodos de
custeios tradicionais. Podemos afirmar que no custeio baseado em atividades existe
rastreamento e ndo alocagdo, porque através de um rastreamento podem-se identificar
todos os custos do produto desde a sua origem.

O ABC reconhece que a complexidade do custo de um produto pode ser causada
por diversas fontes:

¢ Relativas ao desenho: nUmero de componentes, processos diferenciados;

e Relativas a compras: numero de fornecedores, nimero de pedidos de compras;

e Relativas ao processo de producdo: tempo de ciclo de processo, transacdes de
materiais;

e Relativas ao volume: quantidade de produtos em linha, nimero de embalagens;

e Relativas ao cliente: nimero de clientes, nimero de pedidos.

A andlise de linha de produto ou servico aponta a forma como 0s custos
indiretos estao relacionados aos produtos e permite identificar as causas do consumo de
recursos, fornecendo suporte para a tomada de decisdes sobre 0s precos.

Porém, alguns problemas ocorrem gquando a organizacdo ndo possui informacdes
adequadas sobre o custo ocasionado em decorréncia da relacdo Empresa x Cliente. Os
mais comuns sao: negoOcios ndo rentaveis, negocios feitos através de canais de
distribuicdo ndo rentaveis, aumento da demanda por produtos customizados e servicos
extras.

Geralmente as empresas ndo conseguem mensurar o custo incorrido para atender
aos seus clientes, isto porque, cada vez mais os clientes estdo se tornando mais
exigentes, gerando um nimero de solicitacdes cada vez maior e mais variado. A falta
de informacgGes quanto ao custo de atendimento para os diversos tipos de clientes, acaba
gerando distor¢Ges no tratamento e no valor cobrado de cada um.

Para que a empresa possa manter uma relacdo rentavel com os seus clientes, se
faz necessario identificar o quanto de recursos eles consomem diferentemente. O

enfoque baseado em atividades reconhece a diversidade do consumo de recursos para
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cada cliente. Alguns exigem mais recursos no transporte e outros na embalagem, por
exemplo. Este enfoque espelha a rentabilidade de cada negdcio feito com cada cliente
especifico.

Além disso, uma gestdo eficaz de processos pode contribuir significativamente
para a melhoria do desempenho em trés areas distintas:

e Melhoria da qualidade para o cliente final pode ser obtida através do
entendimento das relagfes interfuncionais e entre processos e seus impactos
sobre o cliente. Esta melhoria da qualidade pode ocorrer no produto ou servigo
prestado e em ambos e medida pela satisfacdo do cliente;

e Melhoria da eficacia através do entendimento dos processos existentes e sua
revisao critica, visando eliminar ou reduzir areas de desperdicio. Esta melhoria
de eficacia pode ser medida através da reducdo de custo e/ou da reducdo do ciclo
do processo;

e Vantagem competitiva por meio da gestdo de processos para criar e sustentar
uma posicdo competitiva em que todos os funcionarios enxerguem a empresa
por processos e ndo por fungdes. Esta vantagem é medida pelo aumento da
participacdo da empresa no mercado e conquista de nichos para a concorréncia.
Uma gestdo eficaz dos processos pode ressaltar a importancia de varios

processos existentes na empresa, melhorando-os de modo que seja agregado valor ao
cliente ou a administracéo.

Utilizar o ABC para analisar as funcionalidades de uma organizacao, possibilita:

e Retratar os custos funcionais;

e Gerar mais capacidade de criar e agregar valor;

e Eliminar ou reduzir ineficiéncias.

A andlise funcional busca rastrear todas as atividades realizadas para satisfazer
as demandas internas, como: controlar, conferir, escrever relatérios que ndo mantém
uma relacéo direta com clientes ou produtos.

Ao rastrear as atividades desempenhadas pela empresa, pode-se analisar e
identificar as atividades que ndo agregam valor ao negocio e pode-se aumentar a
eficiéncia operacional através de uma maior agilidade aliada a um menor custo.

Os beneficios de um ABC estendem-se desde o gerenciamento financeiro até o
coracdo da organizacdo. Em geral um sistema de custos baseado em atividades traz trés

beneficios basicos:
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O ABC e 0 ABM ajudam a organizacdo a obter mais e melhores informacdes
sobre 0s seus processos e atividades, permitindo que a eficiéncia das operacgdes
seja constantemente melhorada;
A organizacdo tem condicGes de racionalizar e aperfeicoar a alocacdo de
pessoal, capital e outros ativos;
A nova organizacdo baseada em atividades torna-se mais agil e voltada para o

mercado, o que resulta em uma posi¢do competitiva mais forte.

4.3. Andlises de portfélio

Depois de tudo o que foi descrito acima, podemos concluir que implantar o

ABM significa alterar a maneira como se gerenciam 0s negocios. Desta forma, a

implantacdo de tal modelo deveré obedecer algumas premissas bésicas, como®:

O gerenciamento de todas as areas da organizacdo deverd ser feito com o
enfoque nas atividades, gerando questionamento sobre o porqué e a razdo das
mesmas existirem. Desta forma, a funcdo de custos que era tratada em uma area
isolada, passa a ser entendida e analisada pelas pessoas que geram 0sS custos sem
necessariamente serem “experts” no assunto;

O processo de mudanca devera ser conduzido por alguém com poderes na
organizacdo, o que possibilitard a ruptura de resisténcias que com certeza
aparecerdo;

A gestdo baseada em atividades deve acontecer de baixo para cima, com
determinagéo e comprometimento da alta organizagéo.

Como pudemos observar, 0 ABM é um conjunto de medidas interligadas, que

auxiliam no processo de tomada de decisdo. Desta forma, o ABM atinge 0s seus

objetivos por meio de duas aplicacbes complementares: o ABM operacional e 0 ABM

estratégico. A analise destas aplicagdes do ABM tornard mais claro o entendimento das

visdes descritas acima.

O ABM operacional tem por objetivo aumentar a eficiéncia, reduzir os custos e

melhorar a utilizag&o dos ativos, buscando melhor aproveitamento dos recursos através

do aperfeicoamento ou até mesmo da eliminacdo de atividades e processos imperfeitos.

% CHING H. Y. Gestdo baseada em custeio por atividades = ABM - Activity Based Management. 2. ed.,
S3do Paulo: Atlas, 1997.



37

“O ABM operacional toma a demanda de recursos como um dado e tenta
aumentar a capacidade ou reduzir os gastos, de maneira a reduzir o volume de recursos
fisicos, humanos e capital necessarios a geragdo de receita. Medem-se os beneficios do
ABM com base em menores custos, maiores receitas e contencao de custos”?.

Atualmente, muitas organizacdes estdo iniciando programas de melhoria de
desempenho. Este processo se iniciou nas industrias japonesas, gerando a necessidade
das demais inddstrias nos paises ocidentais buscarem projetos semelhantes, a fim de ndo
perderem competitividade. Desta forma a maioria das empresas ja passou, ou estad
passando, por algum programa de gestdo da qualidade total ou programas de melhoria
continua. Os programas de melhoria continua também foram influenciados pelos
famosos projetos de reengenharia de processos. Estes projetos séo conduzidos quando
0S processos inexistentes sdo desenhados de formas tdo inadequadas que a melhoria
continua ndo levara as transformacdes radicais no desempenho do processo. A
reengenharia também gera beneficios substanciais mesmo quando 0s processos
operacionais ja foram aperfei¢coados. Tal iniciativa de reengenharia se torna altamente
visivel com a utilizacdo de uma iniciativa de ABM operacional.

O ABM estratégico tem como objetivo identificar os processos e atividades que
devem ser realizados para a busca de vantagem competitiva. Entre estes processos,
podemos destacar dois®’: a analise de mix de produtos e de clientes.

O ABM estratégico opera alterando o mix de atividades, de modo a afasta-las de
aplicacdes caras e pouco lucrativas e aproxima-las de atividades mais lucrativas.

Muitas vezes, produtos, servicos e clientes individuais exigem um mix completo
de atividades pelas quais a unidade de negdcio ndo é compensada adequadamente no
que se refere a rentabilidade. As empresas precisam enxergar a existéncia e a demanda
de relagdes ndo lucrativas, a fim de tomar as medidas necessarias para garantir uma
relacdo de rentabilidade satisfatoria.

Desta forma, veremos como o ABM podera auxiliar as empresas na tomada de

decisdes estratégicas em relagdo aos seus componentes estratégicos.

» KAPLAN, Robert S. e COOPER, Robin. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais
competitivo. Traducdo de O. P. Tradugdes. Sdo Paulo: Futura, 1998, p.176.
30 Idem, ibidem.
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4.3.1. ABM: Pregos e mix de produtos

O custeio do produto foi a primeira aplicacdo do custeio estratégico baseado na
atividade. As distorgdes geradas pelos sistemas de custeio tradicionais, principalmente
no que se refere a alocacdo de mao-de-obra para alocar custos indiretos e de apoio aos
produtos levaram as empresas a adotar o ABC para atribuir custos administrativos aos
produtos.

Definindo e utilizando um conjunto mais amplo de atividades e geradores de
custos, 0 modelo ABC gerou um quadro muito diferente do custo do produto derivado
dos sistemas de custeio tradicionais.

O que podemos concluir é que para o ABM apresentar resultados eficazes,
algumas acBes devem ser tomadas apds a identificacdo da relagdo de rentabilidade dos
produtos para aumentar a lucratividade de suas linhas de produtos, como®::

e Redefinir os pregos dos produtos

Redefinir precos nem sempre é tarefa facil para as empresas. Primeiro 0s seus
produtos de alto volume sdo comercializados em mercados altamente competitivos,
onde os clientes sdo extremamente sensiveis ao preco, desta forma as empresas
precisam procurar outras maneiras de aumentar a lucratividade de seus produtos, através
de substituicdo, aperfeicoamento de processos ou até mesmo através da eliminacdo. Por
outro lado, muitas empresas tém liberdade consideravel para o ajuste de precos,
principalmente para os produtos altamente personalizados.

e Substituir produtos

Uma alternativa ao aumento de precos de produtos de alto volume seria a
substituicdo por alternativas de baixo custo. A definicdo de pregos e a substituicdo de
produtos se complementam. Os representantes de vendas e marketing podem dar ao
cliente uma opcdo de pagar mais ou menos de acordo com suas exigéncias e as
especificacOes de cada produto. As empresas precisam disciplinar a amplitude de suas
linhas de produtos substituindo aqueles produtos que ndo correspondem as expectativas
de rentabilidade ou que perderam a utilidade e valor para os clientes.

e Conceber produtos

3 KAPLAN, Robert S. e COOPER, Robin. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais
competitivo. Traducdo de O. P. Tradugdes. Sdo Paulo: Futura, 1998, p.182.
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O ABC orienta as empresas a determinarem o0s custos de projetos e
desenvolvimento de produtos, incorporando os custos relacionados a variedade de
componentes e produtos e a complexidade do processo. As melhores oportunidades de
reducdo de custos de um produto ocorrem na fase de concep¢do. Uma analise através do
ABC mostrard aspectos do projeto, como um componente caro ou uma especificacdo
complexa do processo que pouco acrescenta ao desempenho e a funcionalidade do
produto, que podem ser modificados ou eliminados até mesmo nos produtos existentes.
A reconcepc¢do do produto pode se tornar atraente, pois € invisivel para o cliente e a

empresa ndo tera que redefinir novos precos ou substituir outros produtos no futuro.

4.3.2. ABM: Clientes

Atualmente as organizagdes estdo realizando analises mais abrangentes do custo
baseado em atividades. Estdo ampliando o dominio da analise, além dos custos de
producdo e fabrica, analisando abaixo da linha de margem bruta, considerando itens
como marketing, vendas e despesas administrativas. A andlise revela que muitas
demandas organizacionais surgem ndo s6 dos produtos, mas também de clientes e
canais de distribuicéo.

Ao relacionar os custos aos clientes e aos canais de distribuicdo, a empresa pode
criar oportunidades de aumentar a lucratividade, como®*:

e Proteger os atuais clientes lucrativos;

e Redefinir o preco de servigos caros, com base no custo do servico;

e Oferecer descontos, se necessario, para fechar negécios com clientes de baixo
custo;

e Negociar com clientes, visando reduzir o custo do atendimento;

e Deixar que 0s concorrentes conquistem clientes que tragam prejuizos constantes;

e Tentar capturar clientes altamente lucrativos de seus concorrentes.

Algumas empresas condenam a tentativa de atribuir as despesas de vendas,
marketing e distribuicdo a objetos de custos como clientes e canais de distribuicado.
Entretanto a representatividade destes custos no custo total de vendas € muito maior do

que ha alguns anos atras.

3 KAPLAN, Robert S. e COOPER, Robin. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais
competitivo. Traducdo de O. P. Tradugdes. Sao Paulo: Futura, 1998, p.198.
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Um modelo ABC pode permitir que a empresa ofereca servico de baixo custo a
determinados tipos de clientes e servigos especiais a clientes que valorizem
funcionalidades e recursos especificos e servi¢os abrangentes.

O modelo ABC com foco nos clientes proporciona as empresas uma nova
capacidade de oferecer e definir precos de servigcos diferenciados, com base em suas
necessidades e preferéncias individuais, permitindo que estas empresas se transformem
em clientes de baixo custo.

Cada vez mais as empresas estdo adotando precos diferenciados em um menu,
no qual o custo para o cliente ndo é determinado apenas pelo volume e mix de produtos
comprados, mas pelo método de entrega e servigo ao cliente.

Abaixo, segue um gréfico®® que muitas empresas adotam para posicionar seus

clientes e definir sua estratégia de abordagem de negadcio.
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< .
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v

A
v

Custo para servir ao cliente

O conjunto mais desafiador de clientes encontra-se no canto inferior direito:
margens baixas e altos custos. O que o ABC faz é subsidiar as empresas com
informagdes (lista de atividades e calculos de margem liquida e custos) para modificar
seus relacionamentos com estes clientes e movimenta-los na dire¢do noroeste, no
sentido do ponto de equilibrio e da lucratividade. Por exemplo, a lista de atividades
pode revelar que parte dos processos internos da empresa € extremamente cara e
ineficiente, resultando em altos custos de producédo e de servicos. A lista de atividades

também revela que o alto custo de atendimento resulta dos padrbes de seus pedidos,

** Harvard Business Review, 1987, 104.
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como imprevisibilidade, mudancas, freqiiéncias excessivas, produtos personalizados e

logistica.

A empresa pode trabalhar junto a seus clientes, compartilhando tais informagdes,
buscando solugfes mais econémicas, atuando na melhoria dos processos internos e na
coordenacdo das acOGes conjuntas entre a empresa e o cliente, focando a reducédo de
custos e conducdo desta empresa na direcdo oeste do grafico. Como alternativa, caso o
cliente ndo esteja disposto a mudar os seus padrdes de compra e entrega para reduzir 0s
custos operacionais, a empresa pode aumentar a receita, modificando seus acordos de
precos e reduzindo os descontos.

Uma pesquisa interessante da McKinsey (consultoria norte americana em gestao
de negdcios) revela que a maioria das empresas ndo tem consciéncia do preco liquido
real pago pelos clientes individualmente. “Todos os elementos de desconto e promogdes
estdo controlados em codigos Unicos no plano de contas contabil, ndo sendo controlados
por cliente e por pedido e, por consequiéncia, ndo sendo associados ao desempenho real
do cliente” **.

Freqlientemente, as iniciativas de preco e as melhorias de processos que sejam
adotadas somente pela empresa ou em conjunto com seus clientes sdo bem sucedidas
em transformar clientes néo lucrativos em clientes lucrativos.

Alguns clientes que, em determinado momento ndo sdo lucrativos para a
empresa, podem ser clientes relativamente novos. Desta forma, a empresa pode ter
incorrido em uma despesa consideravel para atrai-lo. Além disto, os clientes talvez
estejam testando um novo fornecedor, oferecendo-lhe apenas uma pequena parte de
todos 0s seus negacios e exigindo muito, como forma de avaliar o seu desempenho. No
caso desses novos clientes, os prejuizos iniciais revelados pelo modelo ABC podem ser
considerados parte do investimento para atrair novos clientes e conquistar novos
mercados.

Outros clientes ndo lucrativos podem proporcionar a empresa beneficios que nédo
podem ser quantificados pelo modelo ABC. No entanto, estes clientes séo considerados
importantes para a conquista de outros e para criar oportunidade de aprendizado.

Desta forma, os prejuizos incorridos em satisfazer estes clientes podem ser

vistos como custos de promocdo e publicidade, de manutencdo da reputacdo e

i KAPLAN, Robert S. e COOPER, Robin. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais
competitivo. Traducdo de O. P. Tradugdes. Sdo Paulo: Futura, 1998, p.213.
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credibilidade e até mesmo como custos de treinamento e desenvolvimento de novos
processos e producdo e logistica.

Evidentemente que estes prejuizos devem ser monitorados e administrados.
Melhor ainda se fosse possivel encontrar alternativas para transformar um

relacionamento ndo lucrativo em um relacionamento lucrativo.
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5. Conclusao

O intuito desse trabalho foi discutir a importancia do método de custeio baseado
em atividade como ferramenta de apoio e de melhoria das informacgdes no processo de
medicdo de desempenho da organizacdo. Esta abordagem se torna tdo necessaria nos
dias atuais, pois a necessidade de tomada de decisdes por parte dos gestores no &mbito
das organizagBes tem sido muito exigida e se torna mais facil decidir com estas
informacBes. O método ABC auxilia a organizacdo a desenvolver um ambiente
favoravel, na qual os custos sdo alocados de forma mais coerente com 0 processo
produtivo, e ndo por medidas simplistas e arbitrarias que ndo representam as demandas
de cada produto sobre os recursos da empresa, possibilitando aos gestores obter
informacBes mais precisas sobre o0s diversos aspectos relacionados as técnicas e
operacdes da producdo, facilitando, assim, a tomada de decisdo, além de uma melhor
definicdo de custo sobre cada produto.

Conclui-se que, com a utilizacdo do ABC, surge a capacidade de desenvolver
informacdes relevantes ao processo de decisdo, permitindo que se observem aspectos
importantes do processo produtivo, tais como as perdas. As informacgdes geradas se
tornam uma grande ferramenta na avaliacdo das acfes de melhoria. Tais informacdes
geradas pelo sistema mostram-se Uteis ao processo de tomada de decisdo, pois podem
ser utilizadas para identificar, avaliar e corrigir problemas dentro do processo produtivo
e de gestdo. Entretanto € preciso ressaltar, que o sistema ABC, isoladamente, ndo supera
todas as limitagcOes dos sistemas de custeio tradicionais. De nada serve o melhor sistema
de custeio se as informacgdes fornecidas ndo sdo utilizadas pelos seus usuarios. Pois
apenas sdo identificados os lugares onde estdo ocorrendo o problema, cabendo a

organizacéo a interpretacdo desses dados e a sua eficaz utilizacao.
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