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CAPITUL ?

Custeio Baseado em Atividade
— 0 Que E e de Onda Vei

O custeio baseado em atividades {ABC — Activity Based
Costing) tem recebido muita aten¢do ultimamente na impren-
sa de negdcios, na literatura académica ¢ em semindrios. Gran-
de parte dessa atengdo tem focalizado exclusivamente o
processo de calculo de custos mais exatos dos produtos. A abor-
dagem da Ernst & Young ao ABC reconhece a importincia
de custos melhores para os produtos e as técnicas que descre-
vemos ¢ ilustramos neste livro mostram como usar o0 ABC para
melhorar o cdlculo dos custos dos seus produtos. Entretanto,
através da experiéncia adquirida ajudando muitos clientes a
conduzir projetos de custeio baseado em atividades, alarga-
mos de forma significativa nossa visdo do poder do ABC, pa-
ra além das determinacdes de custos. Em todos os capitulos
dedicados ao ARC neste livro estaremos comunicando essa vi-
sdo ampliada.

Nossa exposig¢do do custeio baseado em atividades inclui
cinco capitulos:

¢ O Capitulo 7 delineia a teoria e 0s principios do ABC.
o O Capitulo 8 descreve e ilustra a técnica para o desen-

153



&

~ volvimento dec custos de processos baseados em ar:.
" vidades.

e O Capitulo 9 descreve e ilustra as técnicas para o de.
senvolvimento de custos baseados em atividades para
produtos, servigos, clientes € outros objetos de custo.

e O Capitulo 10 expde como usar os resultados do ABC
na tomada de decisdes gerenciais importantes.

e O Capitulo 11 explica as questdes fundamentais que de-

vem ser atacadas na implementac¢ido do custeio basea-
do em atividades.

Antes de iniciarmos, uma observa¢do: embora o ABC seja -

uma técnica relevante para todo o espectro de setores econd-
micos, cle tem suas raizes no sctor industrial. Ao descrever
a evolugdo dos principios do ABC, contaremos antes a histo-
ria do seu ‘‘nascimento’’ no mundo da industria; a seguir, ex-

plicaremos como sua aplicacao cresceu em outros setores.

0 ABC BASEIA-SE NA ANALISE DOS PROCESSOS
DO NEGOCIO

A anélise dos processos do negécio incorpora o conceito
em que um negocio é uma série de processos inter-relacionados
e que csses processos sdo constituidos por atividades que con-
verteim insumos em resultados. O custeio baseado em ativida-
des expressa este conceito e, a esse respeito, desenvolve-o
organizando todas as informacdes de custos por atividades.
A crenca fundamental por trds desta abordagem ao custeio
é que o custo é causado e as suas causas podem ser gerencia-
das. Quanto mais perto se chega de relacionar os custos as suas
causas, mais uteis serdo as informagodes contabeis para orien-
tar as decisGes gerenciais da empresa. Ao implementar este con-
ceito, vocé verd uma forte integracdo entre a andlise do
processo do negdcio e o custeio baseado em atividades.

Os capitulos dedicados & andlise do processo do negdécio

PR

e

weve livio mostraram como desenvo
P S a
des usando-sc a contagem de empreg
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® Agoiar os esforgos de aperfeicoamento do processo do
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metas; € s .
e Avaliar as realizacoes € oportunidades da empresa

seu programa de qualidade.

{ \DE: A RAIZ
NERS!DABE-COMPLEXEBADE:
° DO ATUAL PROBLEMA DE CUSTEID

Ambiente de custeio de hoje, se ori-
Muitos problemas, no ambiente de cusieio i

i ariedade nos atuais pro-
ginam do alto nivel de diversidade e var iedade nos atuais p
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t:i{uet;)rs err%ccsso‘.‘s. Poucas empresas operam pelo modelo ¢
:éa en{ rgr — ““Qualguer co,r, desde que seja preta’’. };.;
empresa que tem um alto nivel de estabilidade em su .
ragdes ou processos. o
negocio seria simples, Unna inha de producie podcrin st
negocio S, e produc¢ao poderia ser
ajuste fino para prover um fluxo continuo d vy
Seria necessario apenas um minimo de pess el s ook
vicos de apoio a esse ambiente. Nao slz:riaor?ec?sgzggover oal
. essoal
Eggan[c)ianc ga-mento de groducao. Em esséncia, a L'micr; deci-
ccessdria 2o planejamento de produgio seria a fixaca
do numero de horas de trabalho da fabrica. Apressar OaCHO
ggcr)fégr:sar um pedido ndo teria significado. Ndo havcriaup;:-
2 nem conversdes. Ndo seria necessario int :
longas e eficientes corridas de producao para edar s
T : { acomodar um
g;g;etgg pedxd'o. A producao. podcria ocorrer a uma veloci-
. constante, que haveria menos oportunidades par
prodgtos sofrerem danos em seu percurso pela fébrilza i
i pmréxutx:; l?::rr;cllr?l (;:omo esse, vocé poderia fazer o custeio
¢ produta nte no verso de um envelope. Vocé ape-
Sa.s dxvxdxrja os custos totais de produgao pelo volume total
: ¢ produgdo, para calcular o custo unitario. A técnica seria
a mesma, quer a fabrica fosse de mdo-de-obra intensiva
altamente aptomatizada. Em qualquer dos casos, todos os 01(1) .
I.OS ocorreriam com a finalidade de se produzir, um l'micoirs-
sul.tad(.). A distin¢iio entre mio-de-obra direta e indi "
teria significado. et e
e Arnoacl?gamente, se uma fabrica gﬁo tivesse variacdes em
; processos, sua simplicidade seria enorme. As maquinas
nao se gucbrgrxam. Naio ocorreriam gargalos. Toda a prod
c‘ao seria perfeita. Os materiais ndo chegariam com atras}f) Mu-
}.mr‘amde‘x, nio haveria necessidade de grande m’1mer. ;-
funcxo_n_:inos e dos sistemas complexos atualmente existo t .
para lidar com as constantes interrupgoes. e
i Mas esse ambiente de produto tinico e processos estdveis
nio tem qualquer semelhanca com a realidade nva méio;i; do;.
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tudo coordenado. Por sua vez, €sses servigos

sezocios de hoje. O ambiente de produtos multiplos € proces-

sC . variaveis faz com que a maior parte das empresas necessi-

1o de extensos servicos de apoio, simplesmente para manter
de apoio exigem

al. Se os produtos em st 30 com-
plexos — com grande numero de componentes € muitos ni-
veis de matérias-primas, componentes € submontagens — entio
a fabrica e seu pessoal de apoio podem chegar a um nivel ele-
vado de complexidade. Tal complexidade geralmente € custo-
sa e esté no cerne de muitos problemas de custos indiretos.

muito tempo € atengao gerenci

A “FABRICA OCULTA"

Jeffrey Miller e Thomas Volimann, pesquisadores da Bos-
ton University, forneccram um conceito realmente inovador
daquilo que posteriormente veio a ser o custeio baseado em
atividades. Em um artigo intitulado ““A Fébrica Qculta” (Har-
vard Business Review, setembro-outubro de 1985), Miller e
Vollmann trataram da pergunta “Q que causa 0S Custos indi-
retos?’’ Na ocasido em que O artigo foi publicado, 0s geren-
tes de produgao estavam lutando com a questdo dos custos
indiretos. Na verdade, 0 problema de “‘custos indiretos altos
e crescentes’’ s6 ficava atras da qualidade como preocupacio
principal dos executivos.* Os gerentes tinham visdes muito mais

claras a respeito de como solucionar seus problemas de quali-
dade do que de como resolver seus problemas de custos indi-
retos. “A Fabrica Oculta” foi a primeira tentativa importante
de conceituar as causas dos custos indiretos no mgderno am-

biente de fabricagao.
Miller e Vollmann articularam trés temas importantcs, que
30 dos custos. Em pri-

influenciaram a futura direcdo da gest
meiro lugar, o problema dos custos indiretos ndo é um fend-

s
“Veja o Summary Report da North American Manufacturing Fuiures Survey. Bos-
ton University, Manufacturing Roundtable, 1983, 1984, 1985,
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meno ciclico. As pesquisas mostraram que esses custos vém
subindo na industria norte-americana (em termos absolutos
e relativos) ha mais de cem anos. A dindmica das fabricas mo-
dernas indicava que essa tendéncia certamente continuaria. Em
termos relativos, os custos indiretos substituem a mao-de-obra
direta 4 medida que aumenta o ritmo da automacio. Em ter-
mos absolutos, os custos de apoio estdo aumentando. Esses
problemas ndo sdo passageiros. Se simplesmente os ignorar-
mos, cles ndo desaparecerdo.
Segundo, Miller ¢ Vollmann chegaram a um significati-
- vo entendimento a respeito das causas dos custos indiretos.
““Para os-gerentes’’, escreveram eles, ‘‘a etapa critica no con-
trole dos custos indiretos esta no desenvolvimento de um mo-
delo que relacione esses custos as forgas por trds deles.”” Entdo,
em duas frases, os autores ¢criaram uma visdo a respeito de
como gerentes ¢ contadores poderiam ver os custos indiretos:
““As unidades de produtos determinam a mio-de-obra direta
€ 0s insumos materiais no real chio da fabrica mesmo, em que
pensamos quando imaginamos uma fabrica. Mas na ‘fabrica
oculta’, onde se acumula o grosso dos custos indiretos de fa-
bricagdo, a verdadcira for¢a motriz provém de transagdes €
nao de produtos fisicos.”’
Em uma de suas palestras, os autores se referiram tanto

a “fabrica visivel”’, onde as pessoas pegavam matérias-primas, *

e as convertiam em produtos acabados, como a ““fabrica ocul-'
ta’’, onde as pessoas punham e tiravam numeros de compu-
tadores o dia inteiro. O trabalho da fabrica oculta é, em
esséncia, sem valor agregado.

A seguir, Miller e Vollmann definiram quatro categorias
~de transagdes que respondem por grande parte dos custos in-
diretos em uma organizagio de fabricacdo. Essas categorias
sdo:

s Transagoes logisticas que encomendam, executam e con-
firmam os materiais de um local para outro.
o Transagoes de equilibrio que garantem que oS supri-

ke

*
\

mentos de materiais, mao-de-obrae capacidade sejam
iguais a demanda. N L o

e Transacdes de qualidade que vVao muito além da,qml‘o
que consideramos normalmente como sendo controie
de qualidade, engenharia indireta € aprovisionamento.
(Elas incluem a identificagdo e comunicagao de especi-
ficacdes, a garantia de que outras transagoes p;orrfz-
ram como deveriam € O desenvolvimento € registro de
dados relevantes.) ) N

o Transacdes de mudangas, quc atualizam sistemas 02-
sicos de informagdes sobre a fabricacdo para acomg«
dar mudangas em projetos de engenharia, programa-
¢oes, roteiros, padroes, especificagdes e relagdes de ma-
teriais.

Finalmente, Miller e Vollmann descreveram trcs g,ranc?es
abordagens gerais para a geréncia mais eficaz dos custos 1n-
diretos:

e Analisar quais transagdes s3o necessarias e aperfeigoar
os métodos usados para executa-las;

e Aumentar a estabilidade das operagdes; € '

e Basear-se na automacdo ¢ na integragio de sistemas.

O artigo de Miller e Vollmann termina com uma mpor-
tante mensagem:

Os gerentes de produ¢ao precisardo olha.r giém das con-
vencdes contabeis para analisar ¢ ciassxflcgr 05 custos
de uma forma que tenha significado funcx_onal. /_f‘acrc—
ditamos que a resposta nao estd apenas na invengao de
novos sistemas contdbeis. Este € um problema que 0s con-
tadores, caso possam, devem solucionar; ~e 0 hzcrféz'rs.',
isso certamente ajudard. Mas nenhuma méglcg .co'nzm:-ﬂ
far4 com que gerentes evitem uma das necessidades s
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tratégicas do futuro: '
: : compreender como gerenci A
brica oculta. R

Expemmmos INICIAIS COM O “CUS
TEIO
BASEADO EM TRANSAGOES"”

» {?S conceitos incorporados na ‘‘fabrica oculta’’, tornaram-
zc(:) a}n {isj para 0 desen\_/olvimemo das técnicas contdbeis hoje
. nA iafu as cor‘rto custeio bascado em atividades. Com essa no-
t;z -SCx.ldE'i‘SC crln transa¢des’ como causa de custos indiretos
5s idéias chamaram a atengdo d i ’

& 0s pesquisad
bilidade de custos. pe Ui e cores
o L'm primeiro lugar, grandes volumes de custos indire-
t ;s_d; gm E;endo alocados a produtos com base em seu con-
el do (.c mao-de-obra direta, vendas, numero de unidades
(;;rc()fl uzidas ou al‘guma outra medida de volume. Se, na ver-
ade, os gpstos indiretos variassem de acordo com alguma
OlIFITd vanavgl, que ndo o volume (como sugeriam as pes-
231;‘1% ;j‘ebl\:hllcr e Vollmann), entdo os custos de produto

os fabricantes estavam calcul i i

¢ ando poderiam es -
mente errados. e

A segunda idéia era a de que, se as transagdes causa-

- vam custos indiretos, os gerentes poderiam aloca-los a pro-

@ fo Wals 1
dutos de uma forma que refletisse a demanda relativa de pro-

‘;;‘;gés.s individuais para todos os diferentes tipos de transa-
A terceira idéia era a que, como os sistemas de processa-
mento baseados em computador executavam grande parte d
t{&b&ih(} na “‘fabrica oculta’, os arquivos desses sistcrlrjlas cono
tinham dados que os analistas poderiam usar para aloca .
custos das transa¢des aos produtos. o
. I"(:f.qulsadorcs da Harvard Business School dirigiram 0s
primeiros estudos de casos que refletem conceitos d:—: “; jibri-
<::3 oculta’ para alocar custos a produtes através dos cli‘ud')s
e trans ;xgri?;cs. Os resultados desses primeiros C-St’ddi"‘;; I'x:vra;al
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chocantes. Eles identificaram muitos produtos cujos custos ex-
cediam em muito seus pregos de venda. Também mostraram
importantes produtos de alto volume cujos custes eram signi-
ficativamente menores do que se pensava.*

Esses primeiros estudos de casos revelaram o impacto €s-
tratégico das imprecisdes no custeio. Se os custos estdo erra-
dos, entdio todas as decisdes a respeito de pregos, mix de
produtos € promogdes poder estar solapando a lucratividade
a longo prazo. As empresas podem estar chegando exatamen-
te a conclusdes erradas nas decisoes de fazer ou comprar; seus
‘programas de marketing podem estar promovendo pradutos
com margens negativas € deixando de promover produtos com
‘margens positivas; seus planos taticos podem estar basecados
em suposicdes erradas a respeito da lucratividade relativa dos

seus clientes.

0 CUSTE!O BASEADO EM ATIVIDADES DECOLA

O nome desta nova técnica contabil mudou rapidamente
de ““custeio baseado em transacoes’’ para “custeio estratégi-
co de produtos’’, fixando-se, finalmente, €m “custeio basea-
do em atividades”. Seja qual for o nome, 08 resuitados dos
trabalhos iniciais chamaram a atengdo dos executivos no EVA
e Europa e produziram grandes manchetes: “(Os Executivos
Nio Tém Idéia de Quanto Custam Seus Produtos. Nao Sa-
bem Onde Estao Ganhando ou Perdendo Dinheiro.”” Esses pro-
blemas ndo existiam apenas no papel, eram também probiemas
reais com 0s quais os gerentes de fato se relacionavam. O que
talvez tenha sido mais importante foi o fato de os inovadores
da contabilidade comegarem 4 propor solugoes consideradas
razoaveis pelos gerentes.

Nio ¢ dificil imaginar 0 que aconteceu @ seguir, Tantas

R S
*R. Cooper ¢ R. Kaplan, «How Product Costing Distorts Product Costs’”, Manage-
ment Accounting, abril de 1988.



pessoas pularam para o vagao do ABC que ele entrouv
meca quase que da noite para o dia, O custeio baseado o
atividades tornou-se um tema popular entre contadores e o
rentes de operagdes, promotores de semindrios e criadoir;e-
d:? ..s‘oftware. (Chegamos a receber camisetas em um seme;f
nario que anunciavam ‘“Contabilidade de Custos — E Facil
(Somo ABC”.). O ABC foi promovido com eloqiiéncia como
: onsogg contabilidade de custos no final dos anos 80 e inicio
: Estcs comentarios nio pretendem depreciar o trabalho dos
primeiros pcsquisadores e implementadores! Na verdade, de-
vemo._s muitos agradecimentos 3s pessoas que desenvolver,am
_ex.p-crfment’aram e publicaram os resultados de seus trabalhos’
niciais. Nos nos orguthamos de ter participado deste esforco
€ €stamos gratos aos clientes com os quais trabalhamos orf)-
?;o’z)t ?{npro nos primeiros projetos de ABC. Fazemos estes
don(}znézrigzss ‘SImplesmente para dar perspectiva ao atual csta-
A partir de 1988, os profissionais de contabilidade fi-
zeram muitos trabalhos sob o nome de “custeio baseado em
atividades™. Alguns se mostraram frutiferos e outros nio. Al-
guns chqgaram a tomar dire¢des que consideramos err(")n.eas
hxp parncular, achamos que, embora o custeio dos produtos.
seja z.vnportapte, a preocupacdo com ele ofuscou o poder do |
ABC para. ajudar vocé a reduzir de fato 0s custos indiretos
¢ a gerenciar sua empresa de forma mais eficaz. (Vocé real-
mente pode realizar esses dois objetivos em um projeto de
»;_BC, mas somente se conduzi-lo com essa intengdo.) Além
disso, acrgditamos que 0 ABC tornou-se um termo tég) popu-
lar que hoje é importante separar a substincia do exagerO'psc')
Cntdao as empresas poderio se beneficiar com as experiénéias

realmente significantes do ;
S projetos de ABC i
agora. conduzidos até

on
oo

S
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ABC: LANCANDO LUZ SOBRE A “ECONOMIA
DOS CUSTOS INDIRETOS”

Um dos mais importantes beneficios do custeio baseado
em atividades é o foco que ele d4 aos esforgos da empresa pa-
ra meihorar seu desempenho, através da estimativa dos cus-
tos para as principais causas de custos. Qs gerentes podem usar
essas estimativas para definir prioridades e monitorar os es-
forcos de aperfeicoamento, bem como custear 0s produtos.
Quando voce conhece o custo de certas causas de custos indi-
retos, pode tomar decisdes melhores a respeito de quais pro-

~ blemas devem ser enfrentados primeiro. Programas de

melhoria da qualidade chamam e prendem a atenciio da alta
geréncia quando os custos da md qualidade se tornam conhe-
cidos. Da mesma forma, os programas de simplificagdo cha-
mam a atenc¢do da alta geréncia quando os executivos tomam
conhecimento dos custos da diversidade e da complexidade.

Um bom exemplo do tipo de custo oculto que 0 ABC po-
de ajudar a expor é a “‘proliferacio de pegas’’. Quando um
produto € projetado com muitos componentes, ou quando um
novo componente ¢ projetado apesar daquele ja existente ser
suficiente, novas pegas precisam ser acrescentadas aos requi-
sitos de apoio para a fabrica. O Quadro 7-1 mostra uma lista
parcial do “‘trabalho indireto’” necessario a criacio e ao apoio
de uma peca. A proliferagdo de servicos é iguaimente proble-
matica, planos de seguros com muitas op¢Ges, opgdes de pa-
cotes de software e servigos de satide, para citar somente uns
poucos.

Os gerentes de operacdes dentro de uma empresa podem
ter sabido durante anos que quanto maior o nurmero de pegas
que tinham que gerenciar, mais exigente ficava seu trabzatho.
Porém, depois de usar técnicas de ABC para estimar o custo
real da adi¢do e manutenciio de uma nova pega, 0§ gerentes
de operagoes estdo equipados para obter o apoio organizacienul
de que necessitam para resolver o problema. Nao € de se sur-




Engenharia

¢ Reqguisitos do projeto

¢ Esbogo detalhado

e Verificagdo

® Armazenagem de Documentos

¢ Desenvolvimento da lista de materiais

¢ Planejamento de processos
e Desenvolvimento do percurso

* Projeto de ferramentas e dispositivos
® Fabricacdo ou compra das ferramentas

e dispositivos

¢ Processamento dos pedidos de mudanca

nia engenharia

Aquisigiio de Insumos

¢ Busca de fornecedores

e Validag&o/garantia de qualidade
¢ Pedir

° Apressar

® Fixar custo padrio

® Analisar variagdes

Rocebimento

¢ Hecebimento

* Verificagdo de pecas
¢ Contagem/Verificagdo

® Comparagdo com pedido de compra

Incpacdo na Chagada
® inspeciio

¢ Documentagdo de ocorréncia “fora da

especificacdo”

¢ Tomar providéncias a respeito dessas

ocorréncias

Menuzaio do Materials

¢ Levar materiais até o estoque ou ao

ponto de uso
® Documentar a movimentacdo

Quadro 7-1. Atividades necessérias para

Depésitos

® Recebimento

¢ Contagem do ciclo

¢ Entrega

° Recebimento/processamento
de devolugdes

Controle da Programagio/
Estoques
® Desenvolvimento de

informagdes de controle de sobre )

ftens

® Andlise dos requisitos de estoque

® Andlise de problemas de
rejeicdes/lentiddo/ obso-
lescéncia

» Controle do balanco do
inventério permanente

® Planejamento de reposicdes

® Programagdo

® Geragdo de ordens de servigo
ou pedidos de compra

Programagio Mestra

® Previsdo de pedidos de vendas

® Célculo da demanda de \
componentes : ]

Produgio

* Ajuste do equipamento de
produgdo

® Treinamento

® Ferramentaria

Sistemas de Informagéo
¢ Armazenamento de dados
e Processamento de dados
® Manuteng3o de histéricos

apoiar uma pega.

)

preender que os fabricantes tenham est’imad.o que 0 custo a;l-
ministrativo anual de cada pega seja de dez mil dolares ou mais.

QOutras causas importantes de complexidade que o ABC
pode ajudar a expor incluem:

e Arranjo fisico de operacgGes; -
e Configuracdo da listagem de materiais;

® Aquisicdo de materiais com longos prazos de entrega; e

Instabilidade de processos.

Quando as empresas comegaram a explorar a idéia de que
as transagdes podiam causar custos — ou, pelo me’nos. q-Lsc
os custos indiretos tinham forte correlagdo com o nimero de
transagdes — os gerentes identificaram mui.tos e)‘(e:mpios;. 8]
Quadro 7-2 mostra os candidatos que foram identificados co-

® 9 @ 4 6 © 2 & © 2 6 & & ¢ O o

Quadro 7-2. Causas potenciais de custo.*

Nimero de transagoes de méo-de—obyq
Numero de movimentagGes de materiais
Numero de nimeros totais de pecas

Nimero de pecas recebidas

Namero de pegas em um produto médio

Namero de produtos
Namero médio de opgoes

Numero de mudangas de programacdo

Numero de acessoérios
Namero de fornecedores

Numero de unidades refugadas -
Numero de comunicagdes de mudangas na engenharia
Numero de mudangas no processo

Nimero de unidades reprocessadas

Numero de funcionérios diretos

Numero de novas pecas introduzidas

e Sre o T1I'T Phi
*Robert D. Mcllhattan, ‘“How Cost Management Systems Can Support the JIT Phi

losophy”, Management Accounting, setembro de 1987, p. 22.
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xm “‘causas potenciais de custos’’. Uma lista como essa ¢ muj
1tit p{xra comegar a pensar em custos indiretos. B
prna lista como essa, porém, pode ser interpretada de duas
manciras. Por um lado, pode ser o ponto de partida para“
identificaciio das ‘‘causas basicas’ dos custos indiretos Poﬁl
outro, pode ser usada exclusivamente para ligar os custo's aog
produtos. .Tomc, por exemplo, os custos indiretos associados
ao‘ ‘m:lanuselo de materiais. Superficialmente, parece logico usar
0 “‘numero de transa¢des de movimentagdo’’ como base para
a alo'cagéo dos custos de manuseio de materiais aos produtos
isto ¢, se o custeio dos produtos for o seu tnico objetivo. En:

tretanto, se o controle e a reducdo de custos indiretos é um -

d’c seus ob.jctivos, ¢ preciso realmente olhar abaixo da super-
fxcxg: para investigar por que $a0 necessarias tantas movimen-
tacoes de materiais.
,Quando trabalhdvamos com um cliente que estava anali-
f‘anuo 0s cys.tos de manuseio de materiais, ele identificou duas
ca‘usas bdsicas’’ diferentes para o alto volume de manusecio
Na area de fabricagio, o préprio arranjo da fébrica parecia se;
0 maior culpado. Essa parte estava organizada em grupos de
qul;,)amcntos semelhantes. As pegas literalmente viajavam num
vaivém de quilémetros e quildmetros para serem processadas
pf)]‘d.? diferentes fungoes de usinagem. Na drea de montagem da
fabfxca, o grande nimero de componentes ¢ a complexidade do
projeto do produto final exigiam que este fosse identificado co-
mo “‘causa basica’ do alto custo de manuseio. O cliente deci-
diu tratar o “‘numero de movimentagdes’ como sintoma e ndo
causade um problema de custos indiretos. Essa decisdo refletiu-
se na maneira pela qual o cliente decidiu:

1. alocar os custos indiretos ac produto;
2. dar prioridade aos projetos de aperfeicoamento; e
3. desenvolver novos indicadores de desempenho.

"Esla hl.storxa ilustra trés elementos centrais da abordagem
da Frust & Young ao custeio baseado em atividades. Em pri-
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meiro lugar, os importantes beneficios do ABC dependem
da equipe do projeto em compreender de. fato a dindmica
daquilo que causa 0S CUSLOS indiretos na empresa. A anali-
se do processo do negdcio € a principal técnica para a obten-
¢do desses conhecimentos. Uma vez que a equipe tenha de-
senvolvido esses conhecimentos, poderé usi-los como base
para todos 0s tipos de aperfeioamentos contabeis, como,
por exemplo, custeio de processo € de produtos e medigoes
de desempenho. Sem essa compreensdo, uma equipe dg pro-
jeto de ABC pouco pode fazer além de mexer com 03 pume-
ros de um lado para outro.

0O segundo ponto ilustrado nesta histéria ¢ igualmente im-
portante. Um projeto de ABC ndo pode ser conduzido com
SUCESSO COmO um projeto contabil de ““sala dos fundos”. Um
projeto de ABC ¢ um dos melhores veiculos possiveis para fa-
zer com que o pessoal de operagdocs conheca as disciplinas
desafios do pessoal da contabilidade e vice-versa. Nenhum gru-
po trabalhando sozinho possui todos os conhecimentos € qua-
lificages necessarios a realizagio de alguma coisa significativa
no projeto. Além disso, uma vez concluida a parte analitica
do projeto, é necessdria uma ampla base de apoio para trans-
formar os resultados da andlise em planos de aglo empresa-
riais de sucesso. Tenha em mente, também, que somente depois
da implementagdo dos planos de agdo € que a organizacio pode
auferir os lucros do custeio baseado em atividades.

O terceiro ponto a notar € que uma abordagem de ABC
é muito mais uma questdo de mentalidade do que de softwa-
re. Uma abordagem que privilegia a compreensio da din&mi-
ca dos custos serd muito mais valiosa para vocé do que O
proprio ¢‘sistema’’.

UM RESUMO GLOBAL DA TECKICA DE ABC

O custeio baseado em atividades ocorre em duas fases
principais. Primeiro vocd determina 0s custos das atividades

Lo/
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1 i ) :
Htos o 2 outeos “objetos de ieresse, 1t Como s
g uios B e interesse, tais como client
cesss baveado o aifoldados ¢  stotndls faee 6 eaot o
produtos baseado em atividades (slexgl;:aiz erlse'de ol
teio de objetos baseado em atividac;es) Up e 8 b =
“‘custeio baseado em ativi 1 ; S?mOS 06 de for
R e prgzéc:?él.es quando nos referimos de for-
- atCii)ir;;djé foi menc1ona§o, 0 custeio de processo baseado
s es serve a.d.uas finalidades. Em primeiro lugar, re-
ccsgo(f E\;:tisg 322 st1;/3;!;d;zsl§isiepttificad:;s'na andlise de ;;ro-
cdlculo de custos de’objetos Baselandgr:lrrf i s o
de processo baseado em atividades é unlzt;i\lldafjes" O Ssteo
entre 0 aumento da exatida 2 ooa, s
e o a eﬁ;ﬁig,do seu custeio e a melhoria do
O (?bjetxvo principal desta técnica de custeio ¢é alocar ¢
que refht.am ou “‘espelhem’ a dindmica fisica da empresa lllthS
Ij rase Il‘]‘UI[O usada para descrever o conceito subjacente do Agg
; Lq;ntem ((1); dr{czecursos da~empresa sdo consumidos na condugdo
o ' s‘e estas sdo fex.ecutadas a servigo dos produtos’’.
hcu_stelo baseado em atividades procura manifestar essa di
nimica de dois estdgios. Como vimos no capitulo que descr: N
ve a analise do processo do negdcio, as atividades també'e-
fornecem a chave para a andlise e o aperfeigoamento d -
cessos da empresa. =
i di;zra Zl.caAncgr essa meta de ter o Pprocesso de custeio que
spelhe a inamica fisica, o ABC utiliza uma hierarquia de
técnicas. Essa hl_erarquia aplica-se tanto ao custeio de proces-
sos como de objetos. A primeira preferéncia para se alocar
custos € a “‘alocacdo direta’’. Por exemplo, se a unica finali
f dade dt{ um equipamento € a de fazer um de’términado ;gg -
m entio os custos a ele relacionados devem ser algmdg;
dirctamente a esse produto. Ou, se um funciondrio dedi(‘:a-so
somente a um determinado tipo de empréstimo, todos 0s cu:
tos a ele associados devem ser alocados a esse ti’po de cvﬁprés-
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zagdes de servicos quanto a

mo. Esses custos ndo devem ser atribuidos através de nenhu-
ma forma de alocagdo. Se a cobranca direta ndo for possivel,
entdo a segunda preferéncia é atribuir o custo com base em
um critério que indique o nivel do servico prestado, como O
mimero de transacdes. A técnica de ““tiltimo recurso’’ ¢aelo-

cagio baseada em volume.*

0 ABC £ APLICAVEL A EMPREENDIMENTOS
NAO-INDUSTRIAIS?

O custeio baseado em atividades € tao aplicével a organi-
industrias. Além disso, aplica-se
stos de servigos, clientes ou linhas
o dos custos de produtos ma-
¢Bes de servigos como nas in-
cisdes gerenciais que possamnm
slexas e diversi-

tanto 2 determinacdo dos cu
de negdécios como A determinaca
nufaturados. Tanto nas organiza
dustriais, o problema ¢é tomar de
tornar e manter lucrativas organizagdes comj
ficadas. Dispor de boas informacdes a respeito dos custos de
Processos, produtos, servicos, clientes € canais de distribui-
¢do é critico para 08 gerentes que tomam essas decisoes.
Na pratica, a resposta ndo é {30 universal. Por um lado,
o custeio de processos baseado em atividades tem sido igual-
mente bem-sucedido em ambientes industriais ou nio. Porém,
no que diz respeito 2 levar os custos do nivel de processo para
o de servigos, clientes € outros objetos, alguns negdcios
mostraram-se mais sensiveis 2 técnica do que outros. A
questio-chave ¢ se existem ou nao dados que possam ser usa-
dos para seguir 0 Curso dos custos das atividades até esses ou-
tros objetos. Nos ambientes industriais complexos, as equipes
de projetos normalmente podem obter muitos dados para usar

na alecag@o dos custos de atividades 20s produtos. Na verda-

arquia, veja Michael R. Ostrenga,

[
¥Para uma exposicio mais detalhada desta hier
ement’’, em Management Accoun-

« Activities: The Focal Point of Total Cost Manag
ting, feverciro de 1990.
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de, seu desafio é, muitas vezes, garantir que o nivel de dcxa.
Ihamento em seu custeio de produtos ndo se torne excessiva-
mente complexo. Em ambientes ndo-industriais, ou no custeio
de objetos que ndo sejam produtos, a disponibilidade de da-
dos varia amplamente de uma organizagdo para outra. Depois
de ilustrarmos como funciona a técnica, iremos rever as ques-
tdes para ambientes ndo-industriais.
Comecemos explorando o ABC em agao.
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