caprituro 10

Usando as Informacdes
do ABC |

As empresas normalmente investem em projetos de ABC
porque seus responsaveis acreditam, intuitivamente que os cus-
tps que usam na tomada de decisges importamcs’ ou s3o se-
(r;amcn?e mexatos ou inteiramente inexistentes. As descobertas
dg{gm{cto fie ABC, em geral, confirmam a crenga de que a

15t0T€a0 nao so estd presente mas ¢, em alguns casos, muito
pior do que a esperada. o

l:Yma vez concluidos os scus célculos, vocé deve voltar a
agcnc;ao para decisdes importantes e como as novas informa-
¢0es de custos podem afetd-las. A pergunta critica é: ““Como
uso os resultados de nossa perspectiva de ABC para ;nelhorar
o des’cmgcnho da empresa?”’ Tenha em mente que vocé pre-

gzs:ara dglr para reduzir seus custos totais e/ou elevar suapre-
ita j

Sgg:et;)ctﬁi, 132:-283.(]% 0 projeto de ABC tenha algum efeito

hA: reacao imediata de muitas pessoas as descobertas do
ABC é de concentrar-se nos produtos, servicos ou clientes apa-
fenteraente menos lucrativos e imvestigar maneiras de rcx;lc-
diar esses-problemas. Embora seja prudente agir a curto prazo
para enfrentar as situagdes mais graves, ndo limite seu plano
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de acdo a esses problemas. Usadas de forma inteligente, as des-
cobertas do ABC podem orientar uma ampla variedade de

- acoes, de decisOes a curto prazo a respeito de pregos ou pro-

mocgdes, até decisdes importantes a respeito da infra-estrutura
da sua organizacdo. A seguir, uma amostra das maneiras pa-
ra vocé utilizar os resultados de sua analise ABC.

UM LEMBRETE CONCEITUAL

Os custos ABC sdo montados com o objetivo de mostrar
as demandas financeiras ‘‘reais’’ de um produto, servigo ou
cliente postas sobre os recursos de uma organizag¢do. Por exem-
plo, em uma companhia de seguros, a anélise ABC pode mos-
trar que as comunicagdes com os detentores de um determinado
tipo de apolice custam 1 doélar. Esse valor pode incluir custos
de pessoal e de ocupacio, depreciagdo de equipamentos ¢ ser-
vigos de computador e todos 0s outros custos associados com
a prestagdo do servico. Os custos sdo alocados da atividade
para o tipo de apélice de forma a refletir a quantidade de co-
municagdes com o segurado exigidas por essa apolice em re-
lagdo a todos os outros tipos de apolices.

Em quase todos os casos, os custos ABC precisam ser in-
terpretados como custos médios ¢ a longo prazo. Raramente
devem ser interpretados como custos que variam com o volu-
me a curto prazo. ‘

E apropriado usar os custos ABC para:

1. compreender 0 que causa Custos ¢m sua empresa; €
2. avaliar a lucratividade relativa de servicos, processos,
produtos, clientes e assim por diante.

Também ¢ apropriado usa-los para determinar as 4reas
mais necessitadas de melhorias em sua empresa. Entretanto,
se vocé comecar a usar 0s custos ABC para mudar os
tos e servicos que oferece com a intengdo de reduzir seus cus-
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tos indiretos globais, precisara desenvolver um plano associa-
Go para garantir que as redugdes na demanda por atividades
indiretas realmente ocorram e que os recursos atualmente usa-
dos para prover essas atividades sejam redistribuidos. Sem esse
plano, ¢ pouco provével que as agdes tomadas em resposta
as descobertas do ABC tenham o efeito positivo que vocé busca
sobre a lucratividade.

DECISOES DIRETAS

O uso mais corrente das informagdes ABC é para ajudar

uma empresa a tomar decisoes a respeito dos produtos e ser-
vicos que oferece e dos mercados ¢ clientes aos quais atende.
As vezes hd um componente elemento de ovo-e-galinha nas
andlises ABC e nas decisoes que elas apdiam. Em muitos ca-
$0s, uma organizagdo conduz um projeto de ABC como base
para tomar uma decisdo especifica. Em outros casos, a orga-
nizagdo realiza uma andlise ABC porque est4 convencida de
que seus custos correntes estao seriamente errados e, portan-
to, uma das suas metas para o projcto de ABC ¢é analisar os
resultados e determinar quais decisdes deve mudar. ,

Um exemplo tipico do primeiro caso envolveu um cliente
que fabricava duas categorias do mesmo produto. A empresa
fazia seu produto de categoria industrial com uma matéria-
prima mais durével e calibrava-o segundo tolerdncias mais es-
tritas do que aquelas usadas para o produto de uso domésti-
co. O custo padrdo do produto industrial era consideravelmente
mais alto- que o custo padrdo do produto de uso doméstico.
Entretanto, o responsdvel pelo projeto suspeitava que 0s cus-
to dos dois produtos seria muito proximo, caso 0s custos in-
dirctos fossem calculados em uma base mais causal. O projeto
de ABC confirmou essa suspeita. Com base em seus resulta-
dos, a empresa decidiu deixar de fazer o produto para uso do-
mestico e vender o produto industrial em ambos os mercados.

Cutro exemplo tipico foi um cliente que realizou uma ana-

)
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lise de ABC em apoio a uma iniciativa._dc plancjamen;c:\ e;t;:
tégico. O ABC foi usado para examinar 0s c‘us(tjos 'Vd(;u.a
dimento de diferentes grupos de chcnt'es. O estu 0 a;u e
geréncia a identificar segmentos lucrativos de ncgocu\)s, 01;v -
tor de marketing entao usou 0s .rcsultados p.a‘ra descnvo, ;s
programas de vendas mais focalizados em diferentes grupos
de clientes.

j a ido
Quer seja ou nao conduzi i .
em mente, todo projeto de ABC que temos visto tem produ

zido resultados que virtualmente exigiam atengao da g?rc(rix:
cia. E comum, por exemplo, a descot.)crta d.e um puniixauo O:
produtos ou servigos que custam muito mais que seus pregd

de venda. Nesse caso, vocé deve perguntar grxmcxro se 9(’)42
se dar ao luxo de oferecer 0 produto ou servigo. AS POSSIVEIs

perguntas a considerar incluem:

com uma decisdo especifica

e Posso deixar de oferecer este servico ou produto?

e Posso subir seu preco de venda? '

e Estou fazendo alguma coisa para promover ativamen-

uto ou servigo? N

U ;\i:;rtrfopc;ﬁg eu tenha que oferecer 0 produto ou servi
¢o, seria possivel subcontmté-lo‘?~ N

e Sera possivel reduzir custos que nao agregam v'alf)r‘ su,;
ficientes para tornar lucrativo o produto ou servigo?

Uma vez identificadas as questoes que exigem atenc;af) ime-
diata, é importante comegar a incorporar as informagoes do
ABC s decisdes a prazo mais longo.

spTn

USANDO O ABC PARA PLANEJARRENTO
E ANALISE FINANCEIRA
Além de apoiar decisoes especificas, 'os custos ba 4o
em atividades (particularmente os custos d¢ processos € 0s ,
dices de custeio de atividades) podem ser usados para aj udar
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uma empresa a modelar suas operagdes, analisar mudancas
propostas ¢ fortalecer sua base de responsabilidade gerencial.
A seguir estdo alguns exemplos de maneiras pelas quais clien-
tes tém usado seus resultados de ABC.

Custeando o Efeito de Mudancas Operacionais

Um banco usou a metodologia de custeio de processos
baseado em atividades para demonstrar o efeito do programa
de reducdo do tempo de ciclo no qual seus funcionarios esta-
vam envolvidos. Ao longo do tempo, as economias operacio-

nais diretamente atribuiveis ao programa foram tremendas. °

Devido a abordagem de ABC, essas economias tornaram-se
mensuraveis pela primeira vez.

Simulacdo de Aperfeicoamentos em Processos

Um fabricante de estruturas para avides usou as infor-
macdes do ABC para simular o efcito de mudangas em pro-
cessos. A empresa usou um modelo de custo de processo
baseado em atividades para documentar o processo ‘‘como €.
A seguir, foram incorporadas as mudangas propostas ao pro-
cesso e nos niveis projetados de atividades, para se criar um
modelo “‘como poderia ser’’. O modelo foi entdo usado para
projetar os efeitos financeiros dos aperfeicoamentos propostos.

Justificagdo de [nvestimentos

Um centro de processamento de servigos financei-
ros sentia-se frustrado em virtude de sua incapacidade pa-
ra atingir os limites minimos de retorno sobre o investimento
para adquirir novos equipamentos necessarios & consecugao
de suas metas estratégicas. Utilizando o ABC para modelar
o custo de 1) mudar o processo; 2) eliminar as causas de gar-
galos; e 3) reduzir outros custos que nio agregam valor, 0 clien-
te conseguiu desenvolver uma estrutura para avaliar a mudanga
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- : . . ~ . ne-
que espethava a verdadeira dindmica de custo dentro do |

gocio.

Alocagdo de Capital de Giro

Viérias divisdes de uma grande companhia.de segur(())s Cu;j;
ram conceitos de ABC e de BPA paraddetermma:; cdoen‘l: v
ia ser cobrada de um Cus .

4rea de processo deveria s _ _ .
A BPA enfocou maneiras para reduzir as necessidades de ca

pital de giro.

Justificagdo da Padronizacdo de Pegas

Uma empresa de eletrénica sofreu um ch~oqge quzndg '

usou o ABC para calcular o custo Cde rr;aremglte:]ie;?as eexrxnn;rezas )
istema de estoques. LOm ,

E)?izrr::a?;ls 1S)ara engenharia, a proliferac;éq de nimeros i(; 12:::
cas era comum. As descobertz}s do ABC fizeram con: ;11 -
sa empresa iniciasse imediatamente um : prggr;mtoweu
padroniza¢ao de numeros de pegas. El:} t.am?gm es avolve
uma medida de desempenho na “modxﬁcaqag do co.n; e
mento’’. Essa nova medida era baseada no numero e n’a pc;s)
centagem de pegas comuns (comparadas com as pegas unic

usadas nos projetos.

0 PAPEL DO ABC EM SEU EROGRAMA
DE MELHORIA CONTINUA

Um dos usos mais importantes das infom‘laq('")es doﬁBC
¢ o foco que podem dar aos programas de mclno‘na Coilylizq
As analises ABC, especialmente qyz.mdq acopladas a g‘:mq
do processo do negdcio € a igcntxfxcaqao c_ie crz,msas , r1\
podem ajuda-lo a fixar prioridades e monitorar o‘ progresse
dos esforgos de melhoria. ‘ s

Através da agregacio do custo de todas as atividades &
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- tém a mesma causa basica, vocé pode ver facilmente quais ques-
toes operacionais sd0 mais importantes para que a empresa
examine. Vocé pode descobrir, por exemplo, que o fator que
causa 0 maior montante de custo sem valor agregado é o nu-
mero de pegas que precisa projetar, fazer ou comprar, comer-
cializar e apoiar. Ou vocé pode descobrir que um enorme
volume de custo sem valor agregado ¢ causado pelo arranjo
fisico das instalacdes ou por erros em informagdes fundamen-
tais, ou pela alta variagdo na qualidade de um determinado
resultado. Vocé também verd os impactos relativos que as ati-
vidades sem valor agregado tém sobre a lucratividade de pro-
dutos, servicos e/ou clientes especificos.

Estas informag¢des ndo lhe dizem como corrigir um pro-

blema ou como fazer melhoramentos operacionais. Mas elas
acrescentam a estrutura e a relatividade necessdrias a fixagdo
de prioridades ¢ metas para drecas especificas. Mais importan-
te, quando vocé usar o ABC dentro da estrutura de Gestdo
Total dos Custos, saberd onde estdo suas oportunidades mais
promissoras e mais importantes. As informag¢des do ABC vol-
tam a cena quando vocé monitora os resultados dos seus es-
for¢os de aperfeicoamento. Vocé espera ver redugdes no custo
das atividades quando visa a corre¢iio de causas bésicas espe-
cificas. E espera ver essas redugdes refletidas no custo de pro-
dutos e servigos especificos. ‘ ‘
As informacgoes do ABC podem ajudar a justificar deci-
sbes que teriam sido impensaveis sem a énfase nos custos in-
diretos. Um dos lugares mais Obvios para se testemunhar uma
decisdo ‘‘guiada pelos custos indiretos’’ estd na embalagem
de software comercial para computadores pessoais. Ao invés
~de planejar, produzir e distribuir produtos separados para dis-
cos de tamanhos diferentes, os fabricantes freqiientemente in-
cluem dois conjuntos de discos na embalagem, um de discos
de 3-1/2 “‘e outro 5-1/4”". O custo do material extra ¢ mais
gue compensado pelas economias em custos indiretos.
Uma das dreas mais frutiferas para aperfeicoamento con-
tinuo em organizacdes industriais estd na colaboracdo entre
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especialistas de engenhar.ia ede pr(_)ducéo, quagd:) to;narxgciz:
cisdes conjuntas a respeito de prﬁo;etos de pro lu [())SI y pde >
s0s. O objetivo € chamado projeto par‘c‘z fabricabi i ad s u
PPF. O PPF manifesta a crenca de. qx}e a engenharia efp; >
jeto é o ponto de alavancagem mais 1mportante para se e;en-
aperfeicoamentos € que, s¢ 0s engenl?e.xros de proptos ~en o
dessem realmente as implicagdes p‘ratlc,:as da fabncazg;) "
produtos que projetam, eles 08 projetariam de fc’)r‘ma I13 éreo-
te””. Da mesma forma, 0s resultados de uma analise A pra
dem ser fornecidos as equipes de enggnharxa de prOJCt(i pﬁso
capacita-las a projetar para d lucratividade. De f ato‘ ) es es .
das descobertas do ABC manifesta a crenca de- que se~9‘ d‘a :
genheiros de projeto entendessem realm?nte as 1mphcacqcz o
suas decisdes sobre engenharia de projeto nos c.ustos in 1res
tos, eles poderiam projetar produtos que exigissem meno
i os indiretos’’. B
apm%ed Z (:slsf)po do seu projeto fqr amplo 0 sufjmente para:
permitir que vocé generalize a respeito da proPorgao entre cmtlesr
tos com e sem valor agregado, uma forma eficaz para mannto
o apoio da alta geréncia para o progx:ama de aperfelg:oameter—
continuo é colocar a receita operacional da empresa Fm 1
mos de ABC. O Quadro 10-1 ilustr‘a um exemplo dcgsa co Cc;-
cacdo. Uma vez estimada a magmt‘u_de da oportunidade de
melhoramentos, a alta geréncia dificilmente esquece a men-

sagem.

0 ABC EM DECISOES “TUDO PARA TODOS"

As situacdes nas quais 0s custos tém maior probabilida-

de de apresentar sérias distor¢oes sdo aquelas em que uma or-
.3 o 5

ganizagao estd tentando ser ‘tudo para todos’’, COmMo quando:

e O pessoal de servigos executa uma combinagdo de tra-
balhos altamente estruturados € altamente desestru-

turados.



Demonstraggo em US$ !
_ pelo ABC de lucro Receita i
Ano Terminando em 31 de dezembro de 19())(;))(eracmnal
RECEITA $2
' .331
Clﬁ;eori;)if VENDAS COM VALOR AGREGADO
Convers3o ; g?g
516 880
MARGEM BRUTA COM ADIGAO REAL DE VALOR § 11451
CUSTOS Do NEGOCIO COM RE;
kel REAL VALOR
Marketing
Distribuicio -
Administrativos o
Pesquisa & Desenvolvimento lgg 731
LUCRO OPERACIONAL COM VALOR AGREGADO § 720
C%STC?S;EM VALOR AGREGADO
rodugdo: Desperdicio/Reprocessamento/Falhas
Margenpq:DesperdIcio/ Reprocessamento/Falhas 13‘12
Dlstf{bglcao: Desperd./Reprocess./Félhas 62 .
Adm:qutracé‘o: Desperd./Reprocess./Falhas 30 :
Pesquisa & Desenvolvimento: Desperd./Reproc. 8 | :
Custos de Excesso de Capacidade 0 272
LUCRO OPERACIONAL $ 448
Proporgdo entre custos sem valor agregado
e receita: 0,12
‘Proporgdo entre custos sem valor agregado e I
Custos com real valor agregado: 0,83

a

uadro 10-1. Demonstracdo de lucro operacional do ABC.

[
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e A prestagdo de servigos aos clientes de altos volumes
é misturada a prestacgdo a clientes infreqiientes e de bai-
Xx0s volumes.

e A producio de produtos de altos volumes estd mistu-
rada a producdo de produtos de baixos volumes.

e A produgdo de produtos estaveis estd misturada aquela
de produtos constantemente mudados pela engenharia.

Em situagGes como essa, os resultados de uma analise
ABC podem prover justamente o impulso necessario para fa-
zer a empresa questionar seu papel de tudo-para-todos e tam-
bém se a infra-estrutura de operagoes € adequada a estratégia
que escolheu. Ao invés de simplesmente embarcar em um pro-
grama de tentativas de aperfeicoamentos incrementais, uma
empresa com custos indiretos extremamente elevados e cus-
tos de produtos seriamente distorcidos pode decidir mudar sua
infra-estrutura de operacdes para ganhar mais foco. Essa mu-
danga pode envolver a divisdo de uma fabrica (fisica e orga-
nizacionalmente) em subfdabricas, ou ‘‘fabricas dentro de uma
fabrica’’, para permitir que cada uma das novas organizacgoes
se concentre em um numero gerenciavel de exigéncias.*

0 QUE VOCE NAO DEVE FAZER
COM AS DESCOBERTAS DO ABC

E possivel tomar algumas decisdes muito miopes com base
nas descobertas de um projeto de ABC. Vocé deve evitar um
determinado género de decisGes infelizes. Especificamente, vocé
ndo deseja prejudicar ou perder terreno nos esfor¢os de sua
empresa para melhorar a qualidade ou reduzir o tempo de ci-
clo por causa de a¢gdes tomadas em resposta aos numeros do
ABC. :

*Q conceito de fabricas focalizadas e de fébrica dentro-da-fabrica provém de Wick-
man Skinner, ‘“The Focused Factory”, Harvard Business Review, maio-junho de 1974,
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Corii —_— A
e
ma%s altos. Uma atividade € relacionada itfgltona Pl
varia com o numero de lotes processados imvés ¢ e
de unidades. As organizacgoes de servicos it M
o trabatho em lotes, especialmente quimdn;mltaS bl iin
quer tipo de processamento de transagoes, ¢ Vi
to de langamentos contdbeis ou fatur ii oes Iotes de trabalho
de servi¢o também exigem que certo tf;i) ITSCS 1<_)teS e
nivel de lote. Os gerentes de operagoes, as 3 P e
atividades como sendo de “preparo’: e “l?zes, = f,CerCm i
biente de produgéo, tais atividades incl i En} e
dugdo, ajuste das maquinas para fazcjefr)n Izrodgramagao’qe o8
com‘poncntcs do produto, inspec¢do das pripmo*' o r?umao e
duzidas para garantir que estejam dentro leFa‘S Unlfj?d€5~Pr0-
processamento de toda a papelada ou das tr.lsntslfgu?lc.acoes :
putador necessarias ao lote. Quando a ; § lf' *SSEOCS Vla,com-
cluida e todos os custos sao resumidos pe nd*l’%'t 'L 'A"BC 65 s
apoiam lotes de trabalho, é comum ;pc‘tl;:s:rt:?c;:)“cllg i qll'le
sd0 muito mais dispendiosas que 0 previsto. i
o tg\(;);ggz;aé?or qge essas atividadc.s de preparo e limpeza
o (; traba“sas, voct pode reagir apressadamente e su-
: ; balho seja processado em lotes menos freqiien-
tes, porém maiores. Na verdade, vocé podera ser tentado a
u.s'ar. as formulas para o cdlculo de ““lotes econdmicos’ ao fo‘r-
;r;;l;z;x‘r‘sua {ccoricndagjﬁo.l Caso voce qsteja se inclinando para
na ecomendagdo desse tipo, pare! E provével que vocé ¢
teja indo na diregdo errada. De fato, vocé pode estar cams:-
nhando para uma recomendagdo que causara a sua em "
um retrocesso em qualidade, tempo e custo. P
' O Ivcssc?al. de operagdes passou os ultimos 10 anos apren-
fjcndo a enfatizar a redug¢io dos custos de ajuste e desenfati
zar os lotes econdmicos. Com a redugdo desses custos de ajuste_
~as empresas, a0 mesmo tempo, reduziram seus custos aumen:
En'.:v.m sua qualidade e reduziram seus tempos de ciélo Elas
fixaram metas de “tempo de ajuste zero™ e “‘lotes de um-a unil

dade’’ e obtiveram resultados signi
pbalhavam para atingir essas metas.
que aumentar oS ta
oposto. Em

mentam a pro
sacoes (logisticas, de balanceamento,

danga) quc causam custos indiretos.

tas do ABC incorpore 2 sabedo

ficativos 2 medida que tra-
Elas também aprenderam
manhos dos lotes tem efeito exatamente
termos de custos indiretos, os lotes grandes au-

babilidade de ocorréncia dos quatro tipos de tran-
de qualidade € de mu-

se de que sua reagao as descober-
ria e a experiéncia coletivas que
m a respeito da interagdo de qualidade,
Quando encontrar custos muito ele-
4lise da causa basica € de
guas energias na reducao

Em resumo, assegure-

as empresas ganhara
tempo de ciclos € custo.
vados relacionados a lotes, us¢ aan
valor do processo pard concentrar
da causa do custo.

CONCLUSAO

usteio baseado em atividades

tenha chamado tao depressa a atenc¢do de um grupo tdo am-
plo de prof issionais, tanto de contabilidade gerencial como de
geréncias de operagdes. Através do custeio baseado em ativi-
dades (particularmente guando usado em conjunto com a ana-
lise do processo do negdcio), as empresas finalmente podem
ver a dinamica dos scus custos indiretos. Ainda mais impor-
tante, finalmente elas podem estruturar programas de agdo pa-
ra lidar com esses custos. Esses programas de a¢do podem
apoiar — a0 invés de prejudicar — as metas de uma empresa
para melhorar a qualidade, a satisfacdo dos clientes € a velo-
cidade e flexibilidade operacionais.

Os beneficios a serem ganhos com O ABC estdo apenas
comecando. A maior parte dos primeiros trabalhos de ABC
foi conduzida na forma de projetos piloto. O valor das infor-
magcdes oriundas desses projetos foi tio grande que as cmpre-
sas estdao agora expandindo seus planos para tornar o ABC

uma parte rotineira da sua estrutura de custeio. A mensagent
¢ clara: 0 ABC esta af para ficar.

Nio é de admirar que 0 €



carituro 11

Custeio Baseado em Atividades
— Um Jogo de Ferramentas

: A maior parte daquilo que discutimos nesta se¢do aplica-se
a virtualmente todas as empresas cujos gerentes decidem em-
preender andlises de custeio baseado em atividades. Afinal
uma das caracteristicas mais notaveis do ABC é a sua adapta:
bzhdadc. Entretanto, certas questdes de implementagdo podem
Interessar mais a algumas empresas do que a outras. Ao invés
de tratgr dessas questdes em nossas discussdes anteriores, Hés
as reunimos aqui para evitar a interrupg¢do da seqiiéncia natu-
ral das técnicas do ABC.

Aquilo que se segue é uma espécie de “‘jogo de ferramen-
tas’”” — uma colecdo de sugestdes que alguns leitores poderao
acha'r uteis e até mesmo cruciais, enquanto outros poderdo
considera-las irrelevantes ou ébvias, dependendo da natureza
dg suas empresas e da extensao da sua experiéncia com o cus-
ch baseado em atividades. Use aquelas de que necessitar e
igniore as restantes.
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FACA UMA REVISAO COMPLETA DOS
SEUS ATUAIS SISTEMAS DE CUSTOS

Antes de comegar a projetar uma nova arquitetura de con-
tabilidade de custos, certifique-se,de que a equipe de ABC com-
preende perfcitamente a arquitetura do seu atual sistema. Esta
revisio tem dois objetivos principais.

Em primeiro lugar, vocé quer avaliar quiio exatos ou ine-
xatos seus custos atuais provavelmente sio. Vocé usard essa
avaliacdo para predizer o valor relativo da realizagio de um
projeto completo de ABC e para recomendar 0 €scopo desse

~ projeto.

Segundo, a revisdo estabelece uma linha base. Em mui-
tas empresas, o sistema atual de contabilidade de custos evo-
luiu ao longo de um periodo de muitos anos. E provével que
vocé encontre alguns aspcctos que deseja manter € outros que
prefere eliminar ou mudar. Em qualquer caso, a revisdo da
atual metodologia de custeio ¢ um ponto de partida impor-
tante para vocé saber “‘com 0 que estd trabalhando’. A dis-
cussio abaixo abrange 0$ passos que vocé deve dar durante
a sua revisdo.

Efetue Uma Revisdo da Base de Dados
Seus objetivos nesta etapa sdo:

1. conhecer os dados existentes no sistema;

2. saber como essa base de dados é usada na metodolo-
gia atual de custos; €

3. comegcar a documentar os dados que podem ter valor
no esforgo de ABC.

Em um ambiente de servicos, vocé terd que examinar 0
sistemas que as pessoas usar pard executar o trabalho bdsico
(como a emissdo de apolices, ou o processamento de pedidos
de indenizacdo em uma companhia de seguros, ou processa-
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mento de empréstimos a compensacdo de cheques em um ban-
co). Estes podem ser sistemas de servicos aos clientes ou de
acompanhamento de servigos. Em um ambiente industrial, vocé
. ird examinar os sistemas que mantém relagdes de materiais,
roteiros, planejamento de materiais, pedidos de clientes e o
controle da fabrica. Em um ambiente de distribuicdo, vocé ird
examinar os sistemas de plancjamento ¢ de acompanhamento
de estoques, bem como os sistemas de recebimento de pedi-
dos de clientes. Certifique-se, também, de examinar os siste-
mas de medi¢ao de desempenho e outros sistemas de relatério,
formais e informais. '
Certifique-se, ainda, de que os conhecimentos da equipe
estao atualizados a respeito das principais iniciativas estratégi-
cas, tais como qualidade total, geréncia baseada no tempo ou
programas de JIT. Muitas empresas estdao em constante estado
de mudangas e essas iniciativas estratégicas sao, provavelmen-
te, a fonte de grande parte dessas mudangas. A compreensdo
da dinimica da empresa e de suas estratégias ird prover idéias
benéficas sobre as suas futuras necessidades de custeio.

Identifique o Fluxo de Cuétos Atual (Se Houver Um)

Se sua empresa ja custeia os objetos que sdo do seu inte-
resse, examine as técnicas e procedimentos correntes. Se sua

empresa ja lida com estoques — seja como fabricante, distri- '

buidora ou varejistas —, entdo vocé ja conta com sistemas ins-
talados para custed-los. Por outro lado, se vocg estiver em um
setor de servicos, entfio pode ser que ndo existam sistemas de
custeio, pelo menos em seu sistema contabil formal.

O primeiro passo, na identificagdo do atual fluxo de cus-
tos, é desenvolver um esquema de como os custos fluem do
livro contabil para os objetos de seu interesse. Esta investiga-
¢iio serve a dois fins importantes. O primeiro é simplesmente
compreender a arquitetura atual. O segundo € estabelecer um
" ponto de controle para garantir que vocé ndo deixe de lado
algum elemento de custo que deve ser incluido em sua analise

30
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vocé devera documentar separa

usto da contabilidade até o objeto,

companhar 0 ¢ . -
g A damente varios fluxos:

e Como materiais € mio-de-obrg sﬁp cobrados?

e Como sdo cobrados 0S custos mdl_retqs‘? ,

e Quantos $ao 0s centrosd de lcusto§ox;1d1retos.

e sdo os niveis de alocagao:

° 8??35?(5)5 indiretos sao alocados diretamentefios. cen-
tros de custos aos objetos ou ocorrem alocagdes inter-
mediarias?

e Se existe um sistema
os custos que nao agregam V

roes? o

° %asdf atores de refugos, retragdo, repctlca? dg trabalhos

e eficiéncia foram embutidos nos padroes’ o
o J4 existem andlises de 1ucratividadp para 0s opj:tlc))s.
Caso existam, incluem custos nao mvent_anéve‘xs.'.b or
exemplo, eles incluem custos de mark:etmg, dls_tu dux-
¢doou vendas? Se afirmativo, como sa0 determinados

esses custos?

de custo padrdo, até que ponto
alor estdo ocultos nos

delo tipico de fluxo de custos atual

" Um exemplo de mo - '
. y Alguns itens dignos de nota no

¢ mostrado no Quadro 11-1.
quadro incluem:

e a mio-de-obra diretos fluem dire}amente

sem alocagoes intermediénag. )

o Qs custos indiretos (mio-de-obra indireta, dcprccx\acaoz
servicos publicos etc.) fluem para um ou mais cuntriv
de custos de fabricagao. Quando ha mais de um ced
tro de custos, esta alocacao é. baseada nAa quanuda ¢
de empregados ou €m estimativas da gerep;xa a r,equcx'-
to do consumo relativo de recursos pelos diferentes cen-

tros de custos. -
e Entio, os grupos de custosi
alocados aos produtos

¢ Os materiais
para os produtos,

ndiretos de fabricacdo SAO



Ove

; £
| Material '
fVido-de-Obra Direta
; - ‘§
fMao-de-Obra Indireta| 23
Depreciacio E‘ e P
Servicos Piblicos & : o
Atividades 2o 9 o o 2
de Fabricag3o e 2% s
- 3383 -
ol = : =
<1 Financas £ 2 « Comr (@)
. Mo S ] i 1
: Recursos Humanos| .g; 2 5 2 2 le (o'
: i < & £ > S
.- Gerais i ]
|Z<E - B a (o
12 8 < 8. Ml S
Vendas -:E g E. 2
Marketing Mz L g
Engenharia
Contabilidade

Mota: ===Jgi>~Representa alocagio de custo bassada em um ou mais determinantes.

Quadro 11-1. Exemplo de Modelo de Fluxo de Custos.




Identifique os Atuais Grupos de Custos indiretos

O préximo passo, na revisdo do sistema atual de custos,
é familiarizar-se com o desenvolvimento das técnicas de cus-
tos indiretos. Nesta etapa, vocé irda documentar o seguinte:

o Determine o tipo dos grupos de custos indiretos. Sio
mantidos grupos separados para diferentes tipos de cus-
tos? Por exemplo, sdo criados grupos scparados para
mao-de-obra indireta, materiais indiretos ou depre-
ciacdo?

® Determine o nivel em que sdo mantidos os grupos. Os
custos sdo separados por centro de trabalho relevante
ou por maquinas separadas? Ou sido englobados para
toda a organizagdo?

e [dentifique a base de aloca¢ido usada para cada grupo.
A alocagio é feita aos objetos com base em horas tra-
balhadas, horas de méquina, valor dos materiais ou al-
guma outra base?

® Resuma a extensdo da probabilidade de os custos atuais
serem inexatos. Identifique dindmicas especificas que
possam causar distorgdes nos custos correntes.

CONSIDERACOES AO ESPECIFICAR 0S GRUPOS
DE CUSTOS DE ATIVIDADES

Agora que vocé ja viu a técnica para alocar custos as ativi-
dades, vamos rever a questdo da especificacao dos grupos de cus-
tos de atividades. Este conjunto de especificacdes ¢ a decisic
mais importante que vocé ird tomar ao efetuar o custeio baseado
em atividades. Se vocé definir as atividades em um nivel extre-
mo de detalhe, os cdlculos de ABC poderdo se tornar excessi-
vamente complexos, em particular quando levados até o nivel
de objeto. Por outro lado, se vocé defini-las por demais generi-
camente, os resultados deixardo de revelar informagdes impor-
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:Ja;rftes as quais pqdem dirigir a aten¢@o da geréncia para os pro-
aLmas e opo'rtun1d~ades mais importantes. Eis algumas diretrizes
para a especificagdo dos grupos de custos de atividades.

1. Nao veja os grupos de custos de atividades meramen-
te como veiculos intermedidrios para a associagcdo de
qcstos a produtos. Os grupos de custos devem prover
informagdes operacionais de natureza relevante. O cus-
to coletado em um grupo de custos deve responder a
perguntas operacionais especificas, tais como: Quan-
to custq a geragdo de pedidos de compra? Quanto custa
produzir mudangas de engenharia?

2, O~s tipos deAatividades dentro de um grupo devem ser
{ao hoinogeneos quanto possivel, sem criar uma *‘pro-
liferagdo de grupos de custos’’.

3. Qorrsidere a relagdo entre os grupos de custos de ati-
, vzdaﬂdes e dimensdes importantes de desempenho que
vocé quer medir. Por exemplo, se a sua empresa tem
altos f:ustos de servigos publicos (eletricidade, gés etc.)
€ VOceE quer visibilidade desses custos por processo, en-
tdo o isolamento desses servigos como grupo de C:lStOE
em c’ada departamento pode prover essa informacio
Porém, se o custo de servigos publicos for reunido em
um grupo com todos os outros custos relativos a ma-
quinas, entdo a visibilidade desejada serd perdida.

4. ({s'e as constatacées da andlise do processo do nego-
cio para ajudd-lo a distinguir, entre os grupos de ati-
vtgfa.des possiveis, 0s ‘‘pouco importantes’ dos “‘muito
tr1vﬂtais”. Selecione a combinagdo que melhor capte a
esséncia das operagdes da sua empresa. |

5. ,[/15{mga entre o nivel de detalhe necessdrio a melhor
geréncia do processo e aquele necessdrio a um custeio

s v i e

et

mais exato dos objetos. Se a diferenca for significati-
va, faca ambos. Se houver uma diferenga, 0 detalha-
o mento extra quase certamente serd necessério no nivel
de processo. Depois de calculados os custos das ativi-
dades no nivel de processo, combine atividades seme-
lhantes em grupos de custos antes de leva-las aos

objetos.

6. Vocé deve ser capaz de especificar um ““gerador de ati-
vidade’’ para cada grupo de custos de atividades que
quiser levar para 0 nivel de objeto. Vocé também pre-
cisa dispor ou ser capaz de coletar dados estatisticos
para cada gerador de custos que especificar. Se, por
exemplo, vocé especificar 0 “numero de chamadas re-
cebidas”’ como gerador de custos a ser usado para cus-
tear os clientes, precisara ser capaz de coletar dados
que mostrem 0 numero de chamadas recebidas de ca-

da cliente.

1. Vocé deve delinear as defini¢oes para todos 0s grupos
de custos de atividades antes de efetuar consolidagdes
dos dados contdbeis

Um Exemplo

Durante um de nossos projetos de campo, a analise de
processos revelou que a alta variagdo na forga de trabalho cons-
tituia uma causa basica de muitos problemas onerosos — en-
tre eles absenteismo, rotagio (furnover) de funciondrios,
problemas de qualidade, baixo rendimento, excesso de repe-
ticdo de trabalho e excesso de ajustes de maquinas. A empre-
sa adotava mio-de-obra intensiva e o comité diretor do projeto
decidiu elevar o grau de conscientizacdo da geréncia a respei-
to da questdo da instabilidade da forca de trabalho mostran-
do seu efeito sobre 08 custos. A equipe criou, dentro de cada
processo de operagdes, grupos separados de custos de ativi-
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dades para mio-de-obra direta, mao-de-obra de ajuste, de re-
peti¢do de trabalhos, absenteismo e turnover. O grupo do tur-
nover da forga de trabalho incluia atividades como recruta-
mento e treinamento. Seu custo foi estimado em 2.500 déla-
res por incidente de turnover. O custo do absenteismo foi cal-
-culado como uma porcentagem dos beneficios indiretos. Esta
férmula baseou-se no fato de a empresa ter que manter fun-
ciondrios extras permanentes para compensar o indice cons-
tante de funciondrios ausentes.

Aqui, mais uma vez, a divisdo de custos que foi a mais
util para fins gerenciais foi mais detalhada que o necessério
para os fins de custeio dos objetos. Embora esses diferentes
custos relativos a mao-de-obra fossem mantidos separados e
visiveis em nivel de processo, eles eram agregados em um sé
grupo antes de serem alocados aos objetos. Isso permitia que
fosse atingida a meta de fornecimento de informagdes rele-
vantes para fins de aperfeicoamento de processos, a0 mesmo

tempo em que mantinha simples a estrutura de custeio dos
objetos.

DECIDA QUE “VERSAO” DE CUSTO USAR
PARA O SEU PROJETO :
|

No decorrer deste capitulo, referimo-nos aos custos no
livro contabil como ponto de partida para seu trabalho de
ABC. Mostramos como reformular esses custos, da orienta-
¢cdo original de conta da contabilidade/centro de custo para
uma orientagdo de atividades, € como alocar os custos das ati-
vidades a objetos de custos. Mas ainda ndo mencionamos quais
custos contdbeis usar. Em muitas situagdes, vocé encontrard
mais de uma “‘versio’’ de custo contébil. Vocé podera encon-
trar, por exemplo, custos reais, um ou mais conjuntos de cus-
tos orcados e talvez custos projetados (que combinam custos

reais até uma determinada data e previsdes dos custos res-
tantes)

Loy A
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Na verdade, néo existe uma respo§ta fixa a refpextcéoc::
qual versdo de custo usar. Abaixo, uma lista de questoes &

siderar ao s¢€ fazer esta escolha.

1. Os custos reais podem ndao existir no nivel em que cgg;
les se necessite. Particularmente se O S€u objetivo o
o custeio de produtos, sera p01.1c'o prov~ével qu; \ ©
encontre custos reais de materiais € mao-de-0 ;a g
nivel de um produto. Vocg, provavelmerzte, ter quS -
se basear em Seus dados de custog—padrao pacrla cuus
tear o conteudo de materiais € mao-de-obra ae s

produtos.

2. Se vocé quiser adicionar uma etapa de reconczl;agt:zic;
em seu projeto, para garantir que seus .custqs 0 o
de ABC igualem seus custos totais tradicionais, po i
rd ser mais fdcil trabalhar com 0S daa'os.de custostos-
orcamento. Os or¢amentos departamentais € 05 Susfor-
padrdo foram, provavelmente, desenvolvujlgs ~e ’
ma interativa. Neste caso, a etapa de reconciliacao ser
grandemente simplificada.

3. E preferivel usar 0S dados do orcamento, €aso tenha
havido mudangas significativas nos prodtftos ou pro-
cessos. Os custos do ABC precisam refletir 0 ambien-
te operacional atual.

4. Vocé também precisa considerar a relagdo entre 0 pe-
riodo de tempo usado para coletar seus custos e aque-
le usado para colher estatisticas sobre 0s geradores.
E provavel que isso seja um proble~ma para os gera-
dores que refletem contas de transagdes. Sel, por Qxegl-
plo, vocé tiver especificado gerador@.tils fem? o
numero de movimentagdes de matcpms , ‘o nun:e—
ro de pedidos de compras’’ ou ‘‘0 numMero de mucjc:n;
cas de programagao”, provavelmente obtera suas
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gzrix\fageéxs de§ses condutores a partir de €xames dos ar
¢ Co(l):ta gs sistemas que processam €ssas transagges,
€ contagens de transacs
\ colet £O€s costuma ser maj
: 3
facil quando seﬂanahsa um periodo anterior do que
quando se prevé um periodo futuro.

NAO MEXA NA VERSAO OPER
ACIONAL
DA SUA CONTABILIDADE

Um projeto inici
. Inicial de ABC ¢ iti
malor parte das empresas reali(z:ae aftl.aht'lCO ity
. rotineiramente anli i
L s Sa rc nalises fi-
garan“rrasq Lclic varias lespecnes. Elas j& possuem controles para
¢ as andlises nio interf;
: . ¢ rfiram com o j i
cial de livros da e ~ ifi A o
mpresa. Certifique-se de i
Vg ‘ aress ¢ de que a sua equipe
o B'C\conhcga € respeite todos esses controles. A rcspcilt)o
csteAdssgnto, temos duas adverténcias, -
atie )éu;:] ltmtcc!;a, SUpomos que seja ¢bvia para todos aqueles
-StC lIivro, mas vamos mencions 3
que : ciond-la. Em um
ey ‘mas vam , J projeto
! m1'31 d‘c AI}(;, VOCC nao irad atualizar de maneira nenhuma
= d'r((i) L<ontabxl da sua empresa. Vocé estard apenas usando
ﬁ; 3 0s nglc armazenados como base para a sua andlise. A
- 1.. cdruhzar 0 seu projeto, voct podera precisar fazer uma
: .pldr a base de dados da contabilidade, ou obter autoriza-
gdo‘p‘ua usar o responsavel pelo livro cont4bil para formatar
0s dados da mancira pela qual quer vé-los.
‘ A scgunda ¢: certifique-se de conhecer o cronograma de
\p;roicsmmcino do seu departamento de contabilidade geral
océ podera descobrir que nio pode ter acesso a dados de que
ncce‘ssn‘a d'ur‘ante determinados periodos, especificamente du-
rfmtrv as :%uwdades de encerramento de periodos. Esta ques-
tao também se aplica aos sistemas aos quais vocé pode querer
ter acesso para colher estatisticas sobre geradores. Sabendo
antes o c;"onograma de processamento, vocé poder4 desenvol-
VEr seu plano de projeto de ABC |
) - levando em co SES Cro-
HO{{ ramas. e e
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CONSIDERE O USO DE CONVENGOES DIVERSAS
DAQUELAS GERALMENTE ACEITAS

Tenha em mente que a finalidade do custeio baseado em ati-
vidades é melhorar o poder de tomada de decisdes da sua empre-
sa através do aperfeigoamento das informagdes que apdiam as
decisoes. Essas informagdes tém propdsitos puramente gerenci-
ais. Mesmo que seus registros financeiros sejam mantidos de
acordo com os principios contdbeis geralmente aceitos (PCGA),
vocé pode optar por se desviar das restrigoes deles ao desepvo]ver
suas informagdes para o custeio baseado em atividades. E muito
provavel que vocé queira incluir os custos de vendas, gerais e
administrativos (VG & A) na avaliagdo da lucratividade de produ-

tos/servicos. Ha duas dreas adicionais nas quais vocé poderd
querer considerar o uso de técnicas ndo permitidas pelos PCGA.

Custo Imputado de Juros

Vocé poderd querer incluir um custo imputado de juros
em sua andlise. Embora os PCGA nio permitam que vocé ca-
pitalize ou inventarie seus custos de financiar ativos, vocé po-
derd querer estimar esses custos em sua anélise de ABC, tanto
em nivel de processo como de objeto.

Se, para a condugdo de uma determinada atividade, é neces-
sario um grande investimento em ativos fixos, entao o custo des-
sa atividade deve refletir o custo do capital para o ativo. Isto vale
particularmente quando sua andlise de processos é capaz de re-
fletir a dimensdo de tempo da atividade, Por exemplo, um mode-
lo de atividade pode mostrar o tempo médio de armazenagem
dos estoques. Ao fazer uma estimativa dos custos dessa ativida-

de, ela serd mais completa se refletir os custos de financiamento:

1. do armazém;

2. de qualquer equipamento automatizado de recupera-
cao; e

3. do investimento nos estoques armazenados.
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Analogamente, em nivel de produto, se dois produtos sao
semelhantes, exceto pelo fato de um apresentar indices répi-
dos de produg@o e giro e o outro ter indices lentos (com mui-
tos ciclos de armazenagem), entdo esse segundo produto, na
verdade, custa muito mais para fabricar, possuir e vender do
que o primeiro. A finalidade do ABC é expor exatamente es-
sas diferengas. Mas € somente pelo reconhecimento explicito
das implicacoes de diferentes fluxo de caixa que sua andlise
de ABC ird revelar plenamente essas diferengas. Incluir um
custo imputado de juros pelo dinheiro que vocé imobilizou em
ativos lentos e nos recursos que os apdiam € a maneira de tor-
nar explicitas as implicagdes de fluxo de caixa.

Questdes de Depreciacdo

Vocé também podera querer considerar o cdlculo dos cus-
tos de depreciagdo para a andlise de ABC usando:

1. o custo de substituicdo, em vez do historico; e
2. a vida esperada em vez da deprecidvel.

Para muitos dos fins para os quais serdo usados os cus-
tos do ABC, esses ajustes em relagio aos PCGA fazem com
que os calculos reflitam melhor a dindmica fisica do negdcio.

‘Apéndice ao Capitulo 11
Exemplos de Perguntas
para Entrevisias

No capitulo 8, referimo-nos s entrevis.tas. funcionais co-
mo uma técnica a ser usada nos estégios' preliminares do ABC.
A seguir expomos um excmp}o de conjunto de perguntas pa-
ra a conducdo dessas entrevistas.

1. Cliente e Defini¢do de Necessidades do Cliente.
e Quem s30 seus clientes? Quem reccbe seus produ-
tos ou servigos?
e Que produtos ou servios vocé fornece?
e Que nivel de apoio fornece a eles? )
e O que seus ‘‘clientes’ esperam de voq:'{
e Que atributos de seus servigos sdo mais importan-
tes para eles? .
e Que técnicas vocé usa para confirmar as necessida-
des dos seus clientes?
2. Estrutura da Organizagao.
e Descreva um quadro f uncional de alto nivel dos de-
partamentos.
" o [dentifique titulos ¢ 08 nimeros de pes.soas.
o Alguns funciondrios se dedicam a determinados pro-
cessos ou produtos?
3. Definicio de Atividades.
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cessos. |
6. Aperfelcoamentos em Pro - ;
e Se vocé pudesse fazer uma coisa para reduzir as ati

vidades “problematlcas” qual seria ela?
e Vocé prevé alguma mudanca na tecnologia usada, que

f,
ir4 mudar a maneira pela qual faz negdcios?

¢ Descreva o fluxo do trabalho em sua drea.

® Quais sdo as principais atividades executadas pela
sua organizagdo?

e Como essas atividades se relacionam com 0s pro-
cessos do negocio?

e Quais sdo as principais responsablhdades do seu
pessoal?

e Qual ¢ a sua estimativa da porcentagem de esfor¢o
requerido pela sua organizagdo para apoiar cada
uma das atividades? Descreva a ldgica que usa pa-
ra fazer essas estimativas.

e Existem outros recursos importantes, além de pes--
soal (p. ex., equipamento), dedicados exclusivamente
a determinadas atividades, processos ou produtos?

4. Relacdo do Tempo de Ciclo.
- e Quanto tempo ¢ preciso para fornecer os vérios
servigos?

e Existe alguma informagiio que relacione o tempo ne-
cessario a uma mensuragio (p. ex., tempo por do-
cumento)? |

» O que determina o tempo necessario a execugdo das
atividades?

e Quais s30 0s fatores ou eventos que mais atrapa-
lham seu pessoal na execugdo do trabalho? |

e Quais outros fatores afetam a carga de trabalho?

e Quanto tempo vocé acha que deveria levar a execu-
¢do desses servigos? 4

5. Alocagdo de Custos.

e Que informagdes estdo disponiveis para desenvol-
ver o custo unitario de suas atividades?

e O que causa complexidade ou excesso de variagao
em sua area de responsabilidade?

‘® Quais sfio os principais fatores que tornam neces-
sarias suas atividades ou servigos?

e O que vocé teria de mudar, para que os niveis de seus
servicos mudem para cada area apoiada por voce?
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