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RESUMO

Muito tem se escrito desde o surgimento da Metodologia de Custeio Baseado em Atividades —
ABC como técnica alternativa aos modelos contabeis de custeio. A seu respeito diversos
autores buscaram exaltar suas vantagens, sugeriram aplicagdes variadas, inclusive em apoio a
outras ferramentas de gestdo e revelaram segredos para realizar implantar essa técnica com
sucesso. Visto que sdo passados mais de 10 anos de implantagdes dessa técnica em diversas
empresas no Brasil e considerando-se a existéncia de uma curva de aprendizagem em relagdo
ao uso e aplicagdes da metodologia, muito pouco se falou sobre o que aconteceu depois de
uma implantagdo de sucesso. O que houve depois que os primeiros resultados apareceram,
depois que as informagdes de custos se incorporaram no dia-a-dia das empresas, o que se
criou a partir do uso da metodologia? A proposta desse trabalho € portanto explorar a
realidade das empresas que implementaram o ABC e ver como a técnica evoluiu. Assim
busca-se responder a questdes como quais aplica¢des sdo realmente colocadas em pratica e
que tipo de ligdes os usudrios com mais de trés anos de uso aprenderam no dia-a-dia. As
respostas encontradas passaram pela defini¢do e classificagdo de sete diferentes categorias
para as aplicagdes sugeridas para a metodologia. Posteriormente, através dos dados da
pesquisa de campo foi possivel a identificagdo daquelas categorias com maior grau de
utilizagdo. Os dados da pesquisa também revelaram as tendéncias no uso da metodologia e
confirmaram a existéncia de um processo de amadurecimento no uso da metodologia, bem

como as variaveis influentes nesse processo.



ABSTRACT

Many things have been written since the appearance of the Activity Based Costing
methodology — ABC as an alternative technique to the accounting costs models. Different
authors have tried to exalt its advantages; suggested various applications, including in a
support of others management tools; and revealed the secrets of a successful implementation.
Considering it has been more than 10 years of implementation of this technique in many
organizations in Brazil, and the existence of a learning curve related of to the usage and
applications of this methodology, very little has been said about the day after of a successful
implementation. What happened after the firsts results, after the ABC information was
incorporated into a company’s life; what was created during the usage of this tool? This work
aims at exploring the contpany’s reality of the companies which implemented ABC and at
understanding how evolved this technique. Thus it looks for answers to questions such as:
which applications are really in use and what kinds of lessons users with more than three
years have learned. The answers found were possible because the definition and the
classification in seven different categories for the suggested applications for the methodology.
Afterwards, it was possible to use the field research data to identify which the top applications
are. The data revealed some tendencies in methodology usage and confirm the existence of a

maturing process in its usage, as well the variables that influenced it.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Apesar da falta de consenso entre os varios autores pesquisados sobre a origem da
Metodologia de Custeio Baseado em Atividades — ABC, verifica-se que a “onda” do ABC
teve inicio entre os anos de 1980 e 1990 a partir das criticas aos modelos de custeio,
chamados de “tradicionais” e que tem aplicagdo contabil, fiscal e gerencial. As criticas
surgiram pelas limitagdes de utilizagdo dos modelos tradicionais em relagdo a aspectos
gerenciais resultantes da nova realidade de negdcios. Os primeiros criticos foram Miller &
Vollmann, em 1985 que identificaram uma série de distor¢des provocadas por esses métodos
de apropriagdo de custos e concluem que por isso esses modelos ndo fornecem as informagdes

adequadas para os executivos tomarem decisdes de negocios.

“Managers in companies selling multiple products are making important decisions about
pricing, product mix, and process technology based on distorted cost information. What’s
worse, alternative information rarely exists to alert these managers that product cost are badly
flawed. Most companies detect the problem only after their competitiveness and profitability
have deteriorated.” (Cooper, 1988)!

Outro fator contributivo e relevante que permitiu o desenvolvimento dessa pratica

foi o advento de novos equipamentos e sistemas computacionais que viabilizaram, tanto a

' - Tradugdo do autor — “Administradores nas empresas que vendem diversos produtos € tomando
importantes decisdes sobre pre¢o, mix de venda, e processo tecnoldgico baseados em informagdes
incorretas de custos. O pior dessa situag@o € que, raramente ha informagdes que alertem os gerentes
que os custos de seus produtos estdo equivocados. A maior parte das empresas percebem o problema
somente apds sua competitividade e lucratividade se deteriorarem.”



modelagem e o célculo dos custos baseados em atividades, quanto o acompanhamento de
indicadores de performance industrial e administrativa. Ao longo da década de 80 algumas
organizagdes como a Computer Aided Manufacturing-International, Inc. (CAM-I)® e a
National Association of Accountants iniciaram estudos para desenvolver, unificar e
padronizar a metodologia de gerenciamento de custos (Hicks, 1992). Além destes as grandes
empresas de consultoria adotaram essa metodologia como uma importante ferramenta tanto
para realizagdo de projetos de diagndstico de processos, quanto de implantagdo da prépria

metodologia em seus clientes.

Diversos sdo os livros e estudos que ja analisaram a metodologia de Custeio
Baseado em Atividades, bem como sua implementagdo ¢ aplicagdo a variados tipos de
empresa. Exemplos desses estudos estdo Hicks (1992) ao definir um guia de implementagdo
para pequenas € médias empresas; Player & Lacerda (1996 e 2000) que apresentam em duas
diferentes obras casos de implementagdo em diversas empresas como Hewlett-Packard,
Hoffman-La Roche, Penzoil, AT&T, Acesita, Sifco, Multibras e outras. Luz(1998) analisa a
aplicagcdo de um modelo ABC a uma institui¢do financeira. No mesmo caminho, Pamplona e
Mauad, por exemplo, também escreveram artigo sobre como a metodologia foi aplicada em
uma institui¢do de pesquisa. Em conjunto com outros autores Pamplona ainda descreve a
utilizagdo da metodologia em empresas de transportes, de servigos € de micro-mecénica e
comenta sua integragdo com outros sistemas de informag¢do como o ERP (Enterprise Resource

Management). Ching(2001) também ao falar da integra¢do com outros sistemas apresenta os

> Em Hicks(1992) e Cogan(1998) o CAM-I aparece como Computer Aided Manufacturing-International, Inc.
Em outras obras como Nakagawa(1994) e Player e Lacerda(1996 e 2000) e em seu proprio website
(http://www.cam-i.org/) aparece como Computer for Advanced Manufacturing-International. As denominagdes
foram mantidas conforme apresentado em cada referéncia.



conceitos comuns entre o0 ABC e o Balanced Scorecard, além de explicar ¢ comentar
conceitos, aplicacdes e resultados da metodologia de custos. Cogan(1994), comenta além dos
conceitos da metodologia ABC, a Gestio Baseada em Atividades. Outra obra do mesmo autor
de 1998, apresenta uma série de modelos para diversos tipos empresas como hospitais, uma
encarrogadora de Onibus, e para uma empresa de distribuicdo. O’Guin (1991) ao explicar os
conceitos, a constru¢do e a implementagdo de modelos do ABC traga uma linha cronologica
em relagdo aos sistemas de custeio, apresentada na figura (l.a) e chega a comparar essa
metodologia a uma arma secreta que permitiria aos gerentes e executivos tomar decisGes de

forma mais acertada.

Entre as questdes debatidas nessas e em outras andlises, encontram-se desde as
vantagens e desvantagens da utilizagdo do método, como por exemplo em Colmanetti (2001)
que as resume em sua tese; os motivos pelos quais esse método suplanta e/ou complementa
outras metodologias de custeio como sugere Hronec(1993); ou ainda como o ABC pode se
integrar a outras técnicas de administragdo, como por exemplo Motta(1997) o faz em relagio
aos Sistemas de Controles de Qualidade. Ainda nessa mesma linha de pesquisa, Corréa(1997)
por sua vez avalia a relagdo entre o ABC e a reorganizagdo de processos a partir do estudo de
seis casos; e Forte(1999) aborda a partir de referéncias como o ABC pode se auxiliar no
processo de melhoria continua. Além disso, outros estudos visam contribuir para maximizagio
do potencial da metodologia como Sardinha(2000) e Pamplona(1997) que estudam em detalhe
melhores préticas para defini¢do de direcionadores de custos. J& Colmanetti(2001) explora
tanto a modelagem de estruturas de manufatura considerando o custeio baseado em atividades

e a consequente potencialidade de simulagdo que a metodologia apresenta.



Entre as referéncias pesquisadas destaca-se Khoury (1997), que estudou entre as
500 maiores empresas do Brasil o grau de utilizagdo dessa metodologia no pais e ainda
comparou esses dados com a de outras economias a partir de outras pesquisas ja publicadas.
Sua pesquisa, teve como enfoque observar a utilizagdo do sistema e os motivos que levaram a
sua implantagdo. Sendo que 22% das empresas estudadas estavam utilizando ou com planos
de utiliza-lo (empresas que tinham avaliado a metodologia ABC e decidiram utiliza-lo - 4%,
empresas que estavam implantando o sistema ABC - 12%; e empresas que implantaram o
sistema ABC e estavam utilizando-o - 6%). Em suas concluses, Khoury aponta que o
aumento da competitividade e da velocidade das mudancas, o nivel de diversificacdo de
produtos, ¢ a necessidade de conhecer os custos como os principais motivadores para adog¢do
dessa metodologia. Complementar ao trabalho de Khoury, Roedel e Beuren(2000), aplicaram
pesquisa semelhante a 81 empresas do estado de Santa Catarina em 2001 obtendo resultados
que apesar de ndo serem comparaveis, considerando as diferentes amostras e o tempo

decorrido entre os ambos os estudos, pode se observar dois interessantes fendmenos:

e A metodologia em 2001 ja se encontra mais disseminada que em 1997 sendo que 58%
dos entrevistados ja haviam ouvido falar da mesma.

e Aumentou o numero de empresas que decidiram adotar o ABC a partir do momento
que realizaram uma avaliagdo do mesmo (de 9% para 15%), superior ao aumento do

numero de empresas que apos avaliagdo decidiram por ndo utiliza-la (4% para 5%).
p que ap p

As tabelas (1.a. e 1.b) apresentam uma comparago entre os resultados de ambas

as pesquisas realizadas pelos dois autores



Tabela 1.a — Comparativo entre os autores sobre a atual utilizagdo do sistema ABC em empresas

nacionais
Khoury | Roedel
1. Empresas que néo tinham ouvido falar do sistema ABC. 7 % 58%
2. Empresas que tinham ouvido falar do sistema ABC, mas ndo o adotaram. | 34 % 5%
3. Empresas que estavam avaliando o sistema ABC. 28 % 5%
4. Empresas que tinham avaliado o sistema ABC e decidiram ndo utiliza-lo. | 9% 15%
5. Empresas que tinham avaliado o sistema ABC e decidiram utiliza-lo. 4% 5%
6. Empresas que estavam implantando o sistema ABC. 12 % 1%
7. Empresas que implantaram o sistema ABC e estavam utilizando-o. 6 % 6%
8. Empresas que ja utilizaram o sistema ABC e decidiram abandona-lo. 1% 2%

Fonte: Khoury (1997) e Roedel e Beuren(2000)

Assim como Khoury, Roedel e Beuren encontraram os mesmos principais motivos
para implementagdo do ABC, como apresentado no quadro abaixo de forma comparativa:

Tabela 1.b. - Comparativo entre autores sobre os motivos que levaram a utilizag@o do sistema ABC
em empresas nacionais

Khoury | Roedel

1. Discernimento das causas do aumento ou redu¢io de custos, incluindo| 69% 33%

a habilidade de identificar os direcionadores de custos

2. Andlise do lucro mais apurada para a tomada de decisdes sobre que| 48 % 22%

produto produzir ou sobre que servigos fornecer

3. Apuragdo de custos mais apurada para aprecamento de produtos 35% 18%

Fonte: Khoury (1997) e Roedel e Beuren(2000)



Logicamente pode-se afirmar que desde a primeira pesquisa, diversos sdo os
fatores que influenciaram na gestdo das empresas. Entre esses concorrem, tanto o incremento
dos préprios motivos que levaram a adogdo da metodologia apontados pelos autores, como a
evolucdo tecnoldgica dos sistemas de informagdes e de novas ferramentas de gestdo. Entre
eles destacam-se a implantagdo dos ERP’s no final dos anos 90, o Seis Sigma e o Customer
Relationship Management (CRM). Também ¢é de se supor que as empresas que vinham
utilizando o Custeio Baseado em Atividades tenham evoluido na sua utilizagdo
desenvolvendo novas aplicagdes e obtido novos e melhores resultados, considerando inclusive
a integracdo com novas ferramentas de Gestdo. Afinal como afirma Nakagawa (1994) a
habilidade de usar o ABC com inteligéncia dependera do treinamento e da experiéncia do
usudrio. Ndo havera substituto para o que se aprende fazendo na pratica do dia-a-dia, afirma o
autor. As questdes que se levantam entdo sdo se essa técnica realmente evoluiu e como seus
usudrios a tem utilizado. Segundo Figueiredo(2001) a trajetdria de evolugdo de determinado
conhecimento ou competéncia pode ocorrer em diferentes diregdes e a diferentes taxas de

acumulagdo.

Complementarmente até onde foi possivel verificar nenhum, artigo, estudo ou
livro explora os resultados e conseqiiéncias da evolugdo dessa metodologia. Acrescenta-se a
essa afirmacdo experiéncia profissional do autor do presente estudo também limitada pela fase

de implantagdo da metodologia ABC.



1.2 Objetivo do Estudo

O objetivo do presente estudo é entender qual o grau de evolugdo e de
conseqiente amadurecimento na utilizagdo da metodologia de Custeio Baseado em

Atividades.

1.2.1 Objetivos Intermedidarios

Buscar referencial tedrico que apresente os potenciais usos e aplicagdes da

metodologia de Custeio Baseado em Atividades.
e Identificar empresas que implantaram a metodologia de Custeio Baseado em

Atividades.

e Verificar como as empresas identificadas vém se utilizando dessa metodologia

1.3 Justificativa do Estudo

O presente estudo se justifica pela oportunidade de contribuir para a ciéncia da
administragdo, no sentido de entender o grau de evolugdo da utilizagdo da metodologia de
Custeio Baseado em Atividades. Dessa forma, busca-se tragar um quadro evolutivo da
utilizagdo dessa ferramenta e identificando novas praticas e aplicagées das informagdes

geradas a partir dessa metodologia.



1.4 Premissas Gerais do Trabalho

A metodologia de custos baseados em atividades vem sendo utilizada ao longo dos
anos por diversas empresas, nesse sentido como é de se esperar na utilizagdo de qualquer
técnica, equipamento ou tecnologia, novas formas e aplicagdes acabam por surgir a partir de
sua operagdo. Considerando desde melhorias e refinamento na forma de uso até adequagéo a
novas necessidades que venham a surgir ao longo do tempo. Por conseguinte, para realizag¢do
desse estudo assumimos como premissa geral que esse processo natural de evolugdo também

vem ocorrendo com a metodologia de custos baseados em atividades.

1.5 Delimitacio do Estudo

Como verificado a partir das referéncias utilizadas, diversas sdo as empresas
que implantaram a metodologia de Custeio Baseado em Atividades. Entretanto ndo foram
encontradas referéncias sobre estudos que tiveram como proposta avaliar como as empresas
evoluiram na utilizagdo da metodologia apds um determinado periodo de utilizagdo da mesma.
Portanto, a primeira delimitagdo do presente estudo refere-se exatamente aquelas empresas

que ainda se utilizam ou utilizaram essa metodologia por um determinado tempo.

Considerando ainda que a metodologia ABC requer a utilizagdo de um software
aplicativo especifico para o calculo do custeio, uma segunda delimitagdo refere-se portanto ao
tipo de aplicativo utilizado. Nessa pesquisa foram excluidas aquelas empresas que apesar de

serem usudrias da metodologia ABC optaram pelo desenvolvimento interno de aplicativo



proprio para o calculo do custeio ABC. O motivo para tal corte foi permitir maior
possibilidade de comparag@o entre os casos estudados. No mesmo sentido buscou-se o pacote
aplicativo com maior nimero de casos implantados no pais (vide tabela Tabela (3.2.a) —

Clientes no Brasil de Aplicativos para Calculo de Custeio ABC).

Ainda objetivando maior comparabilidade entre os casos a serem estudados,
optou-se pelo estudo exclusivo de casos de empresas com implantagdo com o aplicativo Oros,
devido ao maior nimero de casos e ter o seu representante maior tempo de atuag@o no pais.
Dessa forma, surgem algumas limitagdes relacionadas a essa alternativa de pesquisa, das quais
a mais relevante seria o fato de que as conclusdes em relagdo a evolugdo da utilizagdo da
metodologia ABC poderiam ficar restringidas pelas funcionalidades do software, bem como
pela forma como a metodologia ABC € considerada pelo aplicativo. Entretanto mesmo
considerando a diversidade de aplicagdes encontradas nas referéncias, nenhumas das
aplica¢des foram consideradas inviaveis de serem implantadas por limitagdes do aplicativo
Oros, visto que em muitos aspectos essa aplicagdes referem-se ao uso da informagio
resultante do modelo de custeio e ndo de atributos ou funcionalidades do software utilizado
para o calculo do custo. Para essa conclusio contribuiram, tanto a experiéncia pessoal do autor
com o aplicativo e as entrevistas mantidas com o fornecedor do software durante a realizagdo

da pesquisa.

Cabe salientar ainda que diversos sdo os livros que analisam, retratam e avaliam a
metodologia de custeio baseado em atividades e por conseguinte outra delimita¢do torna-se a
selecdo de autores pelo pesquisador. Dessa forma, tanto os autores pesquisados poderiam néo

indicar todas as aplicagdes potenciais da metodologia, como outros autores que ndo fizeram



parte dessa selecdo poderiam apreciar outras questdes relevantes ou indicar aplica¢des

diversas.

Outra delimitagdo se refere a propria experiéncia do pesquisador que efetivamente
ja participou de diversas implementagdes da metodologia ABC, com dois diferentes

aplicativos.

Cabe mencionar que o tipo de pesquisa utilizado ¢ um “estudo de multi-caso”,
onde foram analisadas quatro (4) diferentes organiza¢Ges usudrias da metodologia e do
aplicativo em questdo. O caréter da pesquisa € considerado como exploratério sendo que as
analises realizadas foram qualitativas e quantitativas a partir da aplicagdo de questionarios e
realizagdo de entrevistas. O corte metodolégico para a pesquisa foi seccional, quando
considerando unicamente a aplicagdo do questiondrio e longitudinal a partir da conjugagdo de
dados referentes ao questiondrio e da entrevista. A delimitagdo vinculada com a sele¢do da
metodologia ¢ comentada por Patton(1990) que afirma que as diversas abordagens
metodoldgicas selecionadas podem interferir de forma significante em relagdo a capacidade de

resolugdo e compreensdo do mundo empirico.

Por fim a realizacdo de compara¢des entre 0os casos esteve limitada aos dados e
informagdes levantados, tanto nos questiondrios, quanto nas entrevistas, ndo sendo esses
suficientes para identificar relagdes de causa e efeito dos fendmenos encontrados. Por outro
lado, foi possivel inferir comportamentos ou situagdes similares em relagdo a evolugdo e ao

uso da metodologia.



1.6 Organizacio do Trabalho

O trabalho estd subdividido em cinco capitulos, sendo o primeiro, Introdugao,
onde € apresentada a contextualizagdo, as justificativas para escolha do tema, o objetivo e a
delimitagdo do estudo, bem como as hipéteses gerais e a organizagéo do texto. No segundo
capitulo, a partir da revisdo bibliografica de varios autores, sdo apresentados os conceitos que
regem a metodologia de custeio baseado em atividades. Além disso sdo listados os principais
beneficios e aplicagdes dessa metodologia. No terceiro capitulo, Metodologia de Pesquisa,
apresenta uma descri¢do da metodologia utilizada na formulag@o da pesquisa e na analise dos
dados. No quarto capitulo, Analise de Resultados, sdo analisados os resultados encontrados a
partir das entrevistas realizadas e as repostas aos questionarios. Por fim, no quinto capitulo,

onde se busca concluir sobre que tipo de evolugéo ocorreu na utilizagdo dessa metodologia.



2 REVISAO DE REFERENCIAS

Nessa se¢do sera realizada uma revisdo das referéncias utilizadas para esse estudo
com o objetivo de destacar a contribui¢do de cada um dos autores pesquisados, em relagéo ao
desenvolvimento da metodologia, tanto em termos conceituais quanto praticos. Assim, o
trabalho estd organizado atendendo uma seqiiéncia logica que tem como objetivo levantar
inicialmente os motivos para adogdo e utilizagdo dessa metodologia, em seguida explicar
como poder ser realizada sua implementagéo e por fim como essa metodologia pode ser
aplicada. Dessa forma, estaremos vinculando a revisdo dos diversos autores selecionados com

o0 questionario de nossa pesquisa.

2.1 Importancia de Informacao de Custos

Michael Porter em seu livro Vantagem Competitiva langado em 1985, sugere
quatro diferentes alternativas de posicionamento estratégico. Dois desses quadrantes tem o

enfoque relacionado com Custos: “Lideranga de Custo” e “Enfoque no Custo”.



Figura 2.1.a — Trés Estratégias Genéricas
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Fonte: Porter, 1995, p10

Nos dois casos a empresa se destacaria de seus concorrentes, pelo menor custo
unitario de seus produtos e servigos. A diferenca entre os dois quadrantes esta que, enquanto o
lider mantém sua estratégia em relagdo a todos os seus concorrentes o Enfocador em Custos
busca um segmento-alvo para competir. Assim em ambos os casos ndo ha competi¢do por
preco, ja que tanto o Lider quanto o Enfocador em Custos dispde de todos seus esforgos para
cuidar de seus custos. Sua logica portanto sera sempre ter o menor custo ¢ assim oferecer a
seus clientes o menor pregco possivel, independente dos pregos exercidos por seus
competidores. A similaridade entre esses posicionamentos também esté relacionada com a
capacidade da empresa em sustentar suas estratégias ao longo do tempo, realidade que
somente pode ser conseguida através de informagdes confidveis e disponiveis em tempo

adequado.



O “custo” é o resultado da coordenagdo e unido de recursos e esforgos
organizacionais visando atender as necessidades de clientes. A Contabilidade de Custos por
sua vez ¢ a fungdo administrativa responsavel por coletar, acumular, compilar, analisar e
fornecer as informagdes que permitem a organizagdo conhecer os resultados de suas operagdes

e assim tomar decisdes adequadas, como comenta Guerra Leone (2000, P22).

Figura (2.1.b) - Evolugédo dos Sistemas de Custeio Contabil
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Fonte: O’Guin 1991, p.16

A chamada analise de custos, segundo Eliseu Martins (1988), surgiu como efeito
do aumento da complexidade dos produtos e do volume de produgdo dos tempos da
industrializagfo. Talvez por reflexo de suas origens financeiras e contdbeis, o custo vem sendo
tratado como atividade exclusiva de 4reas financeiras e contabeis, apesar de seus principais
usudrios estarem em outras areas das empresas, como producgdo e marketing. Propostas como
a de Porter (1996, p57) sobre a Lideranga de Custos, demonstram a importincia da
necessidade de interagdo entre as diversas areas de uma empresa em um esfor¢o
organizacional visando o tratamento e a redug@o de custos a partir de uma estratégia e visdo de

longo prazo.
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Guerra Leone (2000), diferencia uma contabilidade de custos contabil € monetaria
de uma operacional ou gerencial. Nesta ultima, as informagdes, segundo ele, estariam
atreladas a informag¢des monetdrias e quantitativas sendo possivel a criagdo de indices ou
pardmetros para acompanhamento da performance e que serviriam de base para a tomada de
decisdo. Assim enquanto a primeira estaria vinculada a uma prestagdo de contas a agentes
interessados na organizagfo, a segunda serviria ao administrador da empresa. Exemplos de
aplicacdes desse tipo de contabilidade de custos seriam a analise de alternativas como, ter um
centro produtivo na empresa ou comprar de um fornecedor; ter uma frota propria de
caminhdes ou contratar um prestador de servigo; executar programas de treinamento; realizar
ou ndo promogdes e descontos; etc. O argumento do autor € que para essas ¢ outras decisdes
de negdcio, os gestores responsaveis devem receber informag¢des de custos adequadas.
Ostrenga(1993) apresenta uma interessante classificagdo dos tipos de decisdes advindas de

informagoes de custeio, sdo elas de:

» Foco Externo: representada por decisdes que tenham impacto na atuagdo da empresa
no seu mercado. Exemplos de decisdes desse tipo estdio: que produtos manter em
produgdo, quais produtos devem receber maiores investimentos de marketing; que tipos
de servigos podem ser agregados aos produtos e se devem ou ndo ser cobrados

separadamente; que clientes devem receber maior atencdo; etc.

» Foco Interno: representada por decisdes que tenham impactos nos processos de venda
e produgdo; suporte ao produto e a propria infra-estrutura da empresa. Nesse caso,
decisdes como melhorar ou eliminar processos; quais investimentos em equipamentos e

sistemas em caso de expansdo; etc.



O argumento de véarios autores, inclusive de Ostrenga(1993) é de que os sistemas
tradicionais ndo estdo adequadamente orientados para responder a questdes tanto, as de foco
externo, quanto de foco interno, capacidade essa que sera tratada mais a seguir no item 2.2 -
As Deficiéncias e Distor¢des das Informag¢des de Custos dos Sistemas Tradicionais.
Entretanto por agora ¢ interessante considerar que as categorias criadas por Ostrenga néo
parecem ter como objetivo diferenciar os chamados custos de administragdo, dos de produg3o.
Pelo contrario, a partir de sua classificagdo € possivel observar a interagio e integragdo entre
os diferentes departamentos e fungdes dentro de uma empresa, em termos de intercimbio de
custos, sejam de operagdo e/ou de suporte, mesmo que em forma e intensidade diferenciadas.
Como observa Guerra Leone(2000) existem diversos usuérios das informagdes de custos e néo
necessariamente as informag¢des tem o mesmo nivel de detalhamento, temporalidade e/ou
qualidade, mas com certeza a partir delas cada qual podera tomar as suas proprias decisoes.
Nesse sentido o autor sugere uma classificagdo, segundo ele proprio, de carater académico

para cada tipo de informagao:

» que objetivam a determinagdo da rentabilidade e avaliagdo patrimonial
* que auxiliam no controle das operagdes e dos proprios custos operacionais

» que servem ao planejamento e ao processo decisorio

No mesmo caminho Player e Lacerda(2000) apresentam uma estrutura com trés
diferentes tipos de enfoques ou de visdes para as informag¢des de custos, conforme tabela a

seguir:



Tabela 2.1.a — As Trés Visoes de Custos

Areas de diferenga

Financeira

Operacional

Estratégica

Intervalo de tempo

Ontem

Hoje

Amanhi

Usuarios das

Controladores financeiros

Gerentes de linha de

Responsaveis pelo

informagdes Gerentes de tributos frente planejamento de
Departamento financeiro | Equipes de melhoria de | negdcios/estratégico
Autoridades tributarias processos Grupos de compra
Equipes de qualidade Orgamento de capital
Engenheiros de custos
Uso Emissédo de relatérios para | Informagdes-chave de Custeio de produtos baseado
0s acionistas desempenho em atividades
Valoragao de estoques Identificadores de valor | Custeio-alvo
Preparacgdo de relatorios agregado/ndo-agregado | Analise de produzir/comprar
de tributos Gerenciamento das Justificativa de
Credores monitorando as | atividades do dia-a-dia | investimentos
condig¢bes Custeio do ciclo de vida
Niveis de Alto Muito detalhada Agregacio de linha de
agregacio Dados que Nivel de unidade de produtos

freqiientemente abrangem
toda a empresa

Pode usar uma base de
entidade legal

trabalho

Detathe das informagdes
baseado no tipo de decisio

Freqiiéncia de
emissio de
relatérios

Periodica, geralmente
mensal trimestral ou
anualmente, se outras
necessidades precisarem
ser atendidas

Imediata
De preferéncia horaria
ou diaria

Ad hoc, conforme necessario
Geralmente um estudo
especial

Tipo de medidas

Predominantemente
financeira

Predominantemente
fisica

Combinagdo de fisica e
financeira

Fonte: Player e Lacerda (2000, p68)

Hronec(1993), também subdivide em trés os tipos de informagdes provenientes de

sistemas de custeio: Financeira, Operacional e Estratégica. Na sua visdo os trés grupos de

informagdes sdo validos e atendem a objetivos diferentes, como por exemplo, as informagdes

de custos financeiras visam o reporte fiscal e societario, inclusive permitindo a comparagédo de

resultados entre diferentes organizagées.




No caminho inverso alguns autores refletem sobre os riscos e problemas surgidos
a partir de decisdes tomadas com informag¢des de custeio inadequadas. Por exemplo,

Nakagawa(1994) chega a classificar quatro tipos possiveis de decisdes sobre:

» Competitividade — continuidade de esforgos de marketing € vendas, desenvolvimento
de novos produtos, continuidade de produtos e servigos; etc.

» Investimentos de capital — construgdo de planta, aquisicdo de maquinas e
equipamentos; etc

= Terceirizagdo — terceirizagdo de func¢des de suporte ou de produgio

» Estratégia de precificagdo — defini¢do de precos, descontos e promogées, etc.

O’Guin(1991) vai mais longe sugerindo que sdo cometidos erros no tratamento
dispensado aos pretensos motivos dos altos custos de operagio. Agdes como eliminagio de
circulos de qualidade, redugdo de programas de manuten¢do preventiva, cortes de verbas em
orgamentos de areas de suporte e até de operagdo. seriam todas solugdes corretas, se fossem
esses os problemas a serem resolvidos. Para ele os sistemas de custeio tradicional falham na
identifica¢do de quais sdo as reais causas dos aumentos de custos. Ching(2001) também relata

tipicas decisdes de cortes de despesas tomadas com base nos sistemas de custeio tradicional:

» Congelamento de contratacdes
* Demissoes
* Redugdo ou corte de despesas de propaganda, de treinamento, de viagens

» Postergacdo ou eliminagdo de investimentos



Sem informagdes acuradas sobre o custo de suas proprias decisdes, executivos sdo
forgados a agir de acordo com sua intui¢do em atividades de estabelecimento de politicas de
precos e promogdes e de esforcos de negociagdo com clientes, afirma O’Guin(1991).

A tabela (2.1.b) a seguir foi desenvolvida a partir das consideragdes apresentadas
pelos autores pesquisados, e que mesmo néo tendo um carater exaustivo, objetiva consolidar

algumas das possiveis decisdes que podem ser tomadas com as informagdes de custos:



Tabela 2.1.b — Categorias de decisdes advindas das informagdes de custos

Foco Interno

Foco Externo

Planejamento e Orcamento

Emissdo de relatorios para os acionistas

Custeio de servigos entre unidades de
negocio e de suporte
Custeio-alvo

s Alocag@o de custos de Overhead Valorizagdo de estoques
g Anaélise de retorno de investimentos em Preparagdo de relatérios fiscais e tributarios
§ ativos e equipamentos Monitoramento por credores
23 Monitoramento de fornecedores
Monitoramento de InformagSes-chave de Avaliagdo de custos de fornecedores
desempenho Avaliagdo de terceirizagdo de atividades
Identificagdo de agregagéo de valor administrativas e operacionais
Acompanhamento de eficiéncia e revisdo Acompanhamento e avaliagio de custos de
de processos produtivos, operacionais ou terceiros
administrativos
Apoio a Sistema de Qualidade Total
E Apoio a sistemas de Planejamento e
.8 Controle de Producio
§ Esforgos de revisdo e reducéo de custos
é)- Avaliagdo de aumento e/ou redugéo de
quadro de pessoal
Avaliacdo de custos horas-extras versus
contratagdo permanente
Avaliagio de utilizagdo dos recursos
organizacionais (insumos, mao-de-obra,
ete)
Analise de produzir/comprar Analise de rentabilidade de produtos,
Avaliagio de investimentos em ativos clientes e canais de venda
(plantas, centros de distribuigdo, pontos de Desenvolvimento e langamento de novos
venda ou de atendimento a clientes, produtos e servigos
maquinas, equipamentos, etc) Planejamento e avaliagdo de agdes
3 Custeio do ciclo de vida de produto marketing, propaganda e promgdes
& Mudangas organizacionais ou societarias Analise de continuidade / descontinuidade
% Implantagdo de sistemas de informagéo e de produtos e servigos
‘m&:‘ comunica¢io Agdes de direcionamento do

relacionamento com clientes

Precifica¢do de produtos e servigos
Mudangas societarias e/ou de controle da
empresa (em virtude por exemplo de fusdes|
e aquisi¢des)

Adaptado de Player e Lacerda (1996) e Ostrenga(1993)



2.2 As Deficiéncias e Distor¢oes das Informacoes de
Custos dos Sistemas Tradicionais

Os chamados sistemas tradicionais de custeio se sustentam basicamente pela
premissa de que os custos indiretos de produgdo devem ser apropriados conforme o consumo
de custos diretamente aplicados na produgdo. Nesse sentido, Eliseu Martins(1988) ao
comentar os principios contabeis aplicados a custos, destaca o principio da competéncia e da

confrontagdo, segundo o qual distinguem-se os conceitos entre custos e despesas:

“Um exemplo das despesas do primeiro grupo é a propria despesa relativa a que como
exemplo do segundo grupo encontramos as despesas de administrag@o, as de propaganda,
etc., que representam gastos com a finalidade de obtengdo de receitas, mas ndo s6 ou
especificamente apropriadas ao periodo. Sdo essas despesas relativas muito mais a gastos
para manutengdo da capacidade de obtengdo de receitas do que para a venda deste ou daquele
produto” (Martins, 1988, p36)

Ainda segundo esse autor, alguns resultados desse racional ndo se demonstram
com muita légica, como por exemplo a alocagio de salarios do chefe de uma féabrica que ao
ser alocado ao produto, na maior parte das vezes ocorre de forma proporcional a quantidade
produzida de cada produto, enquanto que o salario da forga de venda, néo o €. Dessa forma,
enquanto que no primeiro caso o gasto, € considerado no momento de produgédo, o segundo
somente apresenta-se no momento de realizagdo da receita. Como conseqii€ncia dessa
situagdo surge uma distor¢do temporal, e que dificulta a possibilidade de apropriagdo dessas
despesas posteriormente aos produtos. Martins (1988) ainda relata a dificuldade na
separagdo entre custos e despesas, chegando a sugerir algumas regras basicas, como por
exemplo a desconsideragdo de valores irrelevantes e que portanto devem ser tratados como

despesas; em caso de valores repetitivos dentro de um mesmo periodo devem ser rateados



como despesas; e ndo devem ser realizados rateios muito arbitrarios por exemplo em relagdo
aos honordrios de diretoria. Com relago a essa ultima regra, o autor afirma que a melhor
alternativa para o caso de se querer tratar esses valores como custo, seria a execugdo de um
apontamento do tempo dedicado do diretor a produgdo ou a administrag¢do. Entretanto por
ser essa pratica de dificil implementagdo e execuco, o critério de alocagdo acabaria por
tornar-se um tanto arbitrario, ¢ melhor considerar entdo, esses valores como despesa. Essas
“distorgdes” sdo aceitas “como parte do sistema”. No entanto, antes da critica é preciso
entender que historicamente, como apresentam outros autores comentados a seguir, 0s
percentuais de custos indiretos costumavam ser muito inferiores aos diretos, e que por outro
lado os custos de controle dos indiretos eram muito maiores, tornando pouco vantajoso a

realizagdo de outro tipo de apropriagio.

Outro fator a destacar-se com relagéo aos sistemas tradicionais de custeio é que
entre seus objetivos, encontra-se a necessidade de viabilizar o reporte de resultados com
finalidades fiscais e societarias, envolvendo portanto principios contabeis relacionados com
o esfor¢o do fisco em controlar e garantir sua base de arrecadag@o. Nesse sentido, Player e
Lacerda(2000) ressaltam que a limitagdo dos sistemas de custeio, como o custo-padrdo, vai
muito além de sua visfo distinta para custos e despesas e os diferentes critérios de alocagdo
utilizados, a questdo ¢ possuirem um enfoque de centralizagdo de informagdes e voltado
para reporte fiscal. Dessa forma, as informag¢des resultantes acabam ficando desvinculadas

da realidade empresarial.



Entre os autores pesquisados encontramos outros motivos relacionados com as
praticas contdbeis geralmente aceitas que também podem provocar distor¢des das

informagdes resultantes dos sistemas de custos tradicionais:

» critérios contabeis de competéncia e temporalidade;

= critérios de rateio desvinculados da realidade operacional;

= conceitos fiscais e tributarios de despesas e de custos;

» técnicas para balanceamento entre custos diretos e indiretos, etc.

* consideracdes a respeito de pregos de reposi¢do de materiais

Cada um desses critérios pode mascarar a realidade de consumo dos esforgos
organizacionais em relagdo a seus produtos e servigos levando a geréncia a decisdes
incorretas. Hicks(1992), por sua vez destaca dez diferentes situagdes ou sintomas que podem
levar ou indicar a existéncia de distor¢des nas informagdes resultantes de um sistema de

custeio tradicional;

» Processos intensivos de mdo de obra que foram automatizados

* Incremento dos custos indiretos em relagdo aos custos totais

= Custos indiretos sdo alocados na mesma proporg¢do aos custos diretos

» Poucos sdo os critérios de apropriagéo de overhead

» Competitividade e eficiéncia operacional nfo se traduz em lucratividade

» Equipamentos e maquinas que podem ser operados com equipes diferentes

dependendo da necessidade

Alto nivel de automagdo sem interven¢do humana



» Operagdes onde héd uso intensivo de méo de obra para operagdo e manutengdo de
maquinas e equipamentos

» QGrande parte dos custos sdo tratados como “outros”

» G(Grande esforgo de pessoal na realizagdo de estudos sobre custos, pregos,

rentabilidade.

Além desses Ching(2001) comenta o surgimento de um novo tipo de distorgdo

provocada pela alteragdo do ambiente competitivo das empresas:

“Assistimos no momento a trés revolugdes simultaneas no mercado. A primeira € econémica,
e pode ser percebida pelo surgimento de blocos econémicos, transferéncia de riqueza e
globalizagdo dos mercados. A segunda é tecnolodgica; ela possibilitou o aumento da
produtividade das fabricas e escritorios e permitiu gerir a empresa com menor numero de
funcionarios. A terceira € administrativa; através dela notamos que a qualidade e o aumento
de produtividade vém juntos em primeiro lugar. Os empregos foram absorvidos pelas novas
tecnologias e pela busca de maior produtividade, uma necessidade para qualquer empresa
envolvida em concorréncia arida.” Ching (2001, p15)

Para esse e outros autores pesquisados as metodologias contabeis de custeio em
uso na maior parte das empresas industriais como o Custo Padrdo ou por Absorgdo, nédo
apresentam a velocidade e qualidade de informag&o adequada para que a geréncia possa atuar
nesse novo ambiente de negdcios. Porter(1986) destaca que empresas tém dificuldades em
avaliar e comparar a posigio de custos de seus concorrentes por causa de restrigdes em seus
proprios sistemas de custeio. Esses sistemas ndo permitem conhecer os custos de realizacdo de
cada um dos processos empresariais ¢ assim dificultam realizar comparagdes entre dois ou
mais competidores, mesmo que estes sejam de mesmo segmento econdmico € com porte €

estruturas organizacionais semelhantes.



S&o intimeros e variados os fatores que sdo a0 mesmo tempo fonte e conseqiiéncia
dessas tendéncias como por exemplo: a redugdo do tempo de desenvolvimento de produtos e
do proéprio ciclo de vida desses produtos, maior enfoque no atendimento a clientes, inclusive
com a agregacdo de servicos. Uma das consequéncias dessas tendéncias foi inicialmente
identificada por Miller & Vollmann (1985) que sugeriram a ocorréncia de uma inversdo na
relagdo entre custos diretos e indiretos provocada por esse novo ambiente. Ching (2001)
demonstra que realmente houve essa inversdo da estrutura de custos nas empresas ao longo do
tempo. No inicio da industrializagdo os principais custos estavam vinculados a méo de obra e
matéria-prima alocada diretamente aos produtos. Ao longo do tempo, os custos indiretos,
vinculados a tecnologia e de overhead t€m apresentado um consideravel incremento e séo
cada vez mais representativos na estrutura de custos das empresas. Esse autor levanta que em
2001, a relacdo entre custos indiretos sobre os custos totais é de 30%. Cogan(1998), por sua
vez, reforca essa estatistica, declarando que as despesas indiretas que eram da ordem de 5%
dos custos totais, chegam a nimeros médios que superam 35% e em empresas com altos

niveis de automagdo esse numero pode alcangar a 70%.

Além disso, Jonhson & Kaplan (1987, p245) ressaltam que os chamados custos
“de fora da fabrica” merecem, tanta atengdo quanto aqueles que ocorrem “dentro da fabrica”.
Isso porque esses custos representam a relagdo entre a empresa e os diferentes tipos de clientes
e aos servigos oferecidos a estes. Quanto maior e mais diversificada a base de clientes,
maiores serdo esses custos. Eles revelam desconhecer o motivo pelo qual naturezas de custos
como por exemplo “de entrega” foram esquecidos pela contabilidade, ja que em livros de
1930 havia estudos e analises que os comentavam. Ainda nesse sentido, Ching(2001), sustenta

que o “valor” cada vez menos se produz através da manufatura e mais nos servigos agregados



aos produtos, como entrega e atendimento e conclui dizendo que as metodologias contabeis de
custeio ndo possuem a flexibilidade suficiente para tratar esse tipo de custos. Sobre esse ponto

Jeromy Hope argumenta na introdugdo da obra de Steve Player e Roberto Lacerda que:

“Os sistemas de contabilidade financeira e seus derivativos de custeio (como custeio padrdo)
estdo seriamente desalinhados com as necessidades dos gerentes operacionais de hoje. E essa
situacdo tende a piorar, & medida que os custos gerais e administrativos e de vendas
respondem por uma parcela cada vez maior das despesas.” (Player e Lacerda, 2000, p12)

Com efeito, Guerra Leone (2000) afirma que um grande desafio para a
contabilidade de custos é o desenvolvimento de ferramental para o controle dos custos
administrativos, por serem de dificil mensuragdo e conseqiiente apropriag@o. Este autor sugere
ainda que nesses casos a ado¢do da metodologia que considera a margem de contribuigéo e os
custos variaveis seria adequada. Entretanto o autor apresenta a necessidade de
desenvolvimento de uma arquitetura de controle e apropriag@o de custos conforme a estrutura
organizacional, técnica que também pode apresentar distor¢des, pois utiliza como critério de

apropriacdo de custos aos produtos a proporcionalidade do volume de vendas.

Além disso, Ostrenga(1993) destaca que hé dois tipos de processos: aqueles que
afetam outros departamentos e os que ndo afetam, e que essas influéncias independem da
tradicional visdo organizacional por departamentos. Sua conclusdo portanto € de que a visdo
tradicional também ¢ limitada, exatamente por ndo permitir o exame daqueles processos
chamados interdepartamentais. A identificagdo das relagdes de causa e efeito entre os
departamentos é que possibilita o exercicio de a¢des que tragam impacto na estrutura de

custos sem perda de eficiéncia.



Cogan(1994) também destaca uma série de possiveis distor¢des nas informagdes
geradas por sistemas tradicionais relacionadas com variagdo de consumo por diferentes
produtos e/ou servigos de por exemplo: materiais indiretos; de despesas com armazenagem e
manuseio; de esforgos de compras; de controle de qualidade; e de campanhas promocionais.
Segundo ele, pelo método de apropriagdo que considera a percentagem de vendas, alguns
produtos tenderiam a receber uma contribui¢do maior do que deveria, mascarando seus
resultados, superestimando pois tais despesas, enquanto que outros produtos teriam a parcela
que lhes cabe dessas despesas, subestimadas. Decisdes baseadas nos resultados dessa
metodologia representam, portanto, riscos tanto pelas distor¢des geradas, quanto pelas
limitagdes de analise, ja que ndo € possivel detalhar adequadamente que produto € responsavel
por que custo. Cogan(1994) ressalta também que custos relacionados ao atendimento com os
diferentes tipos de segmento de mercado, podem variar e essa variagdo ndo é considerada

pelos sistemas de custeio tradicionais.

Como ja comentamos uma das premissas basicas do custeio tradicional ¢ a
distin¢do entre os conceitos de despesas e custos. Dessa forma os custos estariam totalmente
relacionados com a producdo/manufatura e as despesas relacionam-se a todos os gastos néo
industriais. Exatamente por essa razdo que, para empresas ndo industriais, onde os custos
administrativos so os que merecem destaque, o calculo de custos tradicional é menos
aplicavel do que em uma industria. Nesse sentido, Cogan (1994) destaca que as organizagdes
prestadoras de servigo possuem algumas caracteristicas que trazem uma complicagdo ainda

maior para os sistemas de custeio tradicional:



» O servigo ndo ¢ estocavel, a ndo ser em forma de fila quando a capacidade de
geracdo em termos quantitativos do servico for inferior & demanda dos
consumidores, e pode representar servigos perdidos.

* Produgdo e consumo s@o simultidneos, e em geral ndo ha espago para corre¢do ou
substitui¢do de defeitos de produgéo.

* O servigo € relativamente intangivel e depende da percepgéo do cliente

* O consumo do servi¢o pode variar em funcdo de cada cliente.

Apesar disso empresas prestadoras de servigos e comerciais tem preocupagdes
semelhantes a uma empresa industrial, pois também necessitam de informag¢des com
qualidade adequada para tomar decisGes sobre, por exemplo, continuidade de suas operagdes,
precificagdo, langamentos de novos servigos, etc. Como conclui Ostrenga(1993), tanto nas
organiza¢des de servicos como nas industriais, o problema ¢ tomar decisdes gerenciais que
possam tornar € manter lucrativas organizagbes, mesmo cada vez mais complexas e

diversificadas.

A complexidade a que Ostrenga(1993) se refere faz sentido quando se verifica
que, independente de seu ramo de atuagdo, empresas ao atingirem um determinado grau de
evolugdo comegam a vivenciar uma necessidade de expandir sua matriz de clientes na busca
por ganhos de escala e produtividade. Entre os exemplos de praticas comuns que objetivam
esse tipo de crescimento, estd o lancamento de véarios produtos e servigos, as vezes
semelhantes em termos de produgdo fisica ou operagdo (no caso de servigos), porém
direcionados a publicos distintos. Em empresas que adotam essa estratégia o “conceito”

supera o “fisico”. Esse tipo de politica obriga a esforgos especificos de diferenciagédo



(marketing) e de distribui¢do (logistica) € o resultado é que ao crescer sua oferta de produtos
surge em contrapartida um aumento da complexidade da produgdo, operagdo e da entrega
desses produtos e servigos aos seus clientes. Assim os processos de produgdo e sua
consequente coordenagdo necessitam cada vez mais de sistemas de suporte e de apoio, bem
como de uma estrutura maior e mais qualificada com a finalidade de controle e gestdo.
Complementarmente, O’Guin(1991) afirma que a complexidade de uma empresa se refere ao
tamanho de seu fluxo operactonal, a quantidade de produtos e servigos, a dispersdo geografica
de sua estrutura fisica e de distribui¢do, a diversidade de nichos de clientes, etc. Voltando as
considera¢des de Ostrenga(1993), segundo o autor a complexidade € que torna necessaria a
defini¢do de novos modelos de custeio. Entre as criticas que faz aos modelos tradicionais de
custeio, destaca-se a simplicidade com que os custos sdo analisados pelas metodologias
tradicionais. As informagdes resultantes desses sistemas apresentam-se em relatorios que “em
geral mostram os valores orgados e reais e a diferenca entre os dois para o periodo corrente
para os ultimos doze meses.”’(Ostrenga, 1993, p20). Dessa forma torna-se impossivel qualquer

analise mais detalhada sobre cada nova dimensdo dessa complexidade.

Entre os sintomas dessa complexidade se inclui um fendmeno chamado por
Ostrenga(1993) de “proliferagdo de pegas”, verificado quando um produto € projetado com
muitos componentes. Para cada novo componente se faz necesséria a realizagdo de diversos
esforcos de administrag@o e coordenagdo. Ostrenga (1993) identifica quarenta e quatro tipos
diferentes de “atividades indiretas”, tais como preparagio de maquinas (sef-up),
armazenamento, limpeza, manuten¢do, empacotamento, distribui¢do e entrega, etc. Como 0s
produtos, essas atividades também consomem custos e demandam controles e administragdo.

O autor estima que o custo de cada componente representa anualmente cerca de Us$10.000 ou



mais. O’Guin (1991) também comenta as distor¢des resultantes dessas atividades indiretas ao
analisar que variag0es na preparagdo (set-up) de maquinas dependendo do tamanho do lote de
producdo, podem resultar em até 586% de diferenga em termos de sub ou sobre valorizag¢do de
produtos. Outras situagbes que elevam o grau de complexidade de operagdes, sdo apontadas

por Ostrenga(1993):

» Arranjo fisico
» Configuragdo da listagem de materiais
= Aquisig¢do de materiais com longos prazos de entrega; €

» Instabilidade de processos (variagdo de volumes consumidos e/ou produzidos)

No entanto, Ostrenga(1993) pondera que os sistemas tradicionais ainda sdo uteis
para empresas onde ha poucas mudangas em produtos e/ou processos; poucos produtos ou
servigos s3o fabricados ou oferecidos; e o processo de produgdo desses produtos e servigos

tem grande intensidade de méo-de-obra direta.

2.3 Conceitos da Metodologia de Custos Baseados e
Atividades

Com relagdo a origem da metodologia de custeio baseado em atividades,
Nakagawa (1994) cita que o ABC ja era conhecido e usado por contadores em 1800 e inicio
de 1900. Entretanto O’Guin, (1991) sugere como responsaveis pelo seu desenvolvimento
autores como Robert Kaplan, Tom Johnson e Robin Cooper. Ostrenga(1993) por sua vez,

aponta para Miller e Vollmann a partir do artigo A Fdbrica Oculta de 1985. Nesse artigo,



esses autores como ja comentamos, analisaram as dificuldades dos executivos em entender,
tratar e reduzir os custos indiretos de fabricagdo chamados também de overhead a partir das
informagdes de custos provenientes dos sistemas tradicionais de custeio. Concluiram que
diversas transa¢des ocorriam antes, durante e depois da produgdo. Essas atividades tinham um
comportamento independente do consumo de insumos, materiais € méo de obra direta e que
podiam representar de 100% a 200% a mais que os custos diretamente alocéveis e que em
média estariam correspondendo somente a 35% do total dos custos de um produto. Ademais
esses custos variavam conforme o aumento dos volumes transacionais. Transagdes, como
comprar materiais, preparar uma maquina, planejar a produgdo, etc. € que exigiam esforgos
organizacionais. Esses autores classificaram quatro diferentes tipos de transagdes e que

responderiam por todos os diversos custos indiretos realizados em uma empresa, séo eles:

» Transa¢des Logisticas, que encomendam, executam e confirmam os materiais de
um local para outro.

» Transagdes de Equilibrio, que garantem que os suprimentos de materiais, mao-de-
obra e capacidade sejam iguais a demanda.

» Transa¢des de Qualidade, que vao além do que € normalmente considerado como
controle de qualidade. Nessas transagdes se incluem: a engenharia indireta e
aprovisionamento; a identificagdo e comunicagdo de especificagdes; a garantia de
que outras transag¢des ocorreram como deveriam; o desenvolvimento e registro de
dados relevantes, etc.

= Transagdes de Mudangas, que atualizam sistemas basicos de informagdes sobre
fabricagdo para acomodar mudangas em projetos de engenharia, programagdes,

roteiros, padrdes, especificagdes e relagdes de materiais.



Segundo esses autores, tornava-se fundamental a identificacdo de cada um dos
motivos causadores dessas transagdes. Dessa forma seria possivel viabilizar agGes orientadas a
garantia de um adequado equilibrio dessas transag¢des, como conseqii€ncia haveria melhoria
de resultado. Destacaram que decisdes como, por exemplo, a automagdo de processos, ndo
necessariamente traz resultados positivos, apesar do possivel aumento de volume e da
qualidade da produgdo. Os motivos desse aparente paradoxo estariam vinculados ao
aparecimento de novas transa¢des € 0 aumento no volume de outras transagdes ja existentes.
Em sua conclusdo, Miller e Vollmann (1985) entenderam que os gerentes de produgéo
deveriam ir além dos conceitos contabeis em pratica na época, analisando e classificando as
transa¢des € seus custos, visando seu gerenciamento. No entanto, acreditavam que nessa
tarefa, esses gerentes ndo deveriam esperar pelo desenvolvimento de um novo sistema de

custos e relegaram a responsabilidade por esse desenvolvimento aos contadores.

O mérito desses autores foi a revelagdo de que a produgéo, ou melhor, o consumo
de custos diretos, ndo era a Unica causa de custos dentro de uma empresa. Pelo contrério
diversos sdo os motivos que resultam em custos, sdo as transa¢des. Segundo O’Guin (1991),
essas transagdes posteriormente vieram a ser denominadas por outros autores de “atividades”.
A andlise de Miller & Vollmann ficou limitada as transa¢des que ocorriam dentro da érea
industrial das empresas. Em artigo publicado na Harvard Business Review de janeiro de 1988

Robert Kaplan, expande esses conceitos para outras areas da empresa.

“A product’s cost includes not only the cost of factory resources to convert raw material and
purchased components to a finished item but also the cost of resources to establish the
distribution channel, make the sale (including advertising and promotion), service the
product, and supply support services like engineering design, process improvement,



purchasing, information systems, financial and cost analysis, and general administration.”
(Kaplan, 1988)3
A partir da citagdo de Kaplan ¢ possivel perceber que a diferenga entre a
metodologia de Custos Baseados em Atividades e as metodologias tradicionais de custeio
estdo relacionadas com uma mudanga de enfoque. Enquanto que nas metodologias
tradicionais a preocupagdo esta nos resultados da producdio, a quantidade e/ou qualidade do
que € produzido e o que foi diretamente consumido na sua confec¢do, a metodologia ABC
acabou buscando entender a forma como todos os recursos organizacionais sdo consumidos e

por quem.

Cabe mencionar ainda outras consideragdes a respeito dessa mudanga de enfoque,
Nakagawa (1994), por exemplo, afirma que um dos pressupostos da metodologia é que os
produtos surgem como conseqiiéncia das atividades consideradas necessarias para fabrica-los
e/ou comercializa-los objetivando o atendimento da demanda dos clientes. Ostrenga(1993),
por sua vez, argumenta que o custeio baseado em atividade se sustenta na crenca de que ha
uma relagdo de causa e efeito em qualquer ocorréncia de custo. Nesse sentido, a grande
vantagem desse conceito seria a possibilidade de gerenciar essas relagdes de causa e efeito.
Ao explicar a metodologia ABC, O’Guin (1991), destaca que a base dessa metodologia € a
mesma que os sistemas tradicionais, ou seja a alocagfo de recursos aos produtos. No entanto,

ao contrario dos sistemas tradicionais, néo esta limitado & apropriagdo relacionada unicamente

3 Tradugéo do autor - O custo de um produto ndo inclui somente os custos dos recursos de
fabricagdo para conversdo de matéria-prima e componentes intermedidrios em um produto
final. Também deve incluir os custos dos recursos envolvidos para estabelecer um canal de
distribuicdo; efetivar uma venda (considerando inclusive propaganda e promogdes); servigos
agregados aos produtos; servigos de suporte como engenharia, processos de
desenvolvimento, compras, sistemas de informacdes, custos e andlises financeiras; e a
dire¢do da empresa.



aos recursos basicos, mdo de obra e/ou materiais diretos. O ABC considera que os produtos
também consomem outros recursos e de forma diferenciada, nio necessariamente de forma
proporcional ao consumo dos custos diretos. Esses recursos podem ser consumidos por um
unico produto ou um lote deles. O’Guin (1991) destaca que ndo somente de recursos sdo
constituidos os produtos, diversas atividades também contribuem para que os produtos

cheguem a se tornar consumiveis, como por exemplo atividades de embalagem e distribuigéo.

2.3.1 Atividades

Hicks(1992), ao estudar a aplicacdo da metodologia ABC a pequenas empresas,
define atividade como sendo processos ou procedimentos relacionados ou ndo, e tem no
trabalho, o resultado de sua execugdo. Ching(2001) por sua vez define como atividade aquilo
que pessoas ou sistemas fazem. Nakagawa(1994) de forma mais ampla, define atividade como
um processo que combina de forma adequada pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu
proprio ambiente de execugdo, tendo como objetivo produzir produtos e servigos, bem como a
entrega desses aos clientes. Por outro lado, o autor ainda sustenta que as atividades sdo a
descri¢do de como uma empresa utiliza seu tempo e recursos para 0 cumprimento de seus
objetivos e que toda atividade tem como objetivo a conversdo desses recursos em produtos €

SEervigos.

Nakagawa(1994) menciona que o conceito de atividade traz consigo outros dois, 0
primeiro que aponta o inicio de uma atividade e o segundo que registra sua ocorréncia, sdo
eles respectivamente o evento e a transagdo. Dessa forma um evento seria o motivo inicial ou

a necessidade que gerou a realizagdo da atividade, por exemplo a necessidade de se comprar



um material para a produg@o. A atividade em si € a realiza¢cdo da compra € que tem como
resultado o material comprado. A ordem de compra gerada na execugédo da atividade além de
um registro da ocorréncia da atividade, representa a quantificacdo e demonstracdo do esforgo
organizacional para a realizagdo da atividade “comprar material”, dessa forma registra-se
“uma transa¢do de comprar material”. A Figura (2.3.1.a) € a representagdo dos argumentos do

autor.

Figura (2.3.1.a) - Relagdo entre Evento, Transagdo e Atividade

Evento Transacao Atividade
Compra de l:> Ordem de ::> Comprar
Material Compra material

Fonte: Nakagawa(1994, p43)

Um evento marcaria o inicio da execugdo de uma atividade entretanto € preciso
considerar ainda que um evento ndo necessariamente esta vinculado a uma tnica atividade,
dessa forma a necessidade de entregar um produto ao cliente pode dar inicio a vérias
atividades em paralelo. Além disso, é importante considerar que uma atividade pode ser
dividida em suas atividades constituintes dependendo do nivel de detalhamento desejado para
o modelo. A figura(2.3.b) apresenta um exemplo do possivel nivel de detalhamento de

atividades a partir da decomposi¢do da atividade “Efetuar Compra”.



Figura(2.3.b) — Decomposi¢do de Atividades

Nivel 1 de Atividades
Nivel 2 de Atividades
Nivel 3 de Atividades

Efetuar compra

Receber Identificar ‘ ' Comprar éénsma(
requisicdo necessidades | material cadastro

Verificar
orgamento

Definir lote
de compra

Definir prazo " Fechar
de compra = | COMPra

Nesse exemplo, verifica-se que a atividade “Efetuar Compra” esta decomposta em
trés diferentes niveis de detalhamento, sendo que se necessario essa decomposi¢do ainda
poderia seguir a quantos niveis se achar conveniente e adequado de acordo com o objetivo do
modelo de custeio. Apesar de ser interesse do presente trabalho apresentar uma definigdo a
respeito dos elementos constitutivos de um modelo de custeio, ndo foi possivel constatar um
consenso nas referéncias pesquisadas sobre a diferenciagdo entre os conceitos de processos,
fungio, atividade, sub-atividade, procedimento, tarefa, sub-tarefa e assim por diante. Entende-
se que cada um desses “conceitos” deveriam ser, a principio, o retrato e a denominagdo para
os diferentes niveis de detalhamento de atividades. Entretanto, tanto na teoria quanto nos
estudos de caso apresentados pelos diversos autores estudados o nivel de detalhamento e as
denominagdes variam. Nakagawa(1994) por exemplo, argumenta que o nivel de detalhamento

ou agregacdo das atividades pode ser definido a partir do consumo de recursos ou a alocagdo



de seus custos aos produtos. Dessa forma, o detalhamento dependeria do nivel de informagio
desejado. Hicks(1992) também explica, que o nivel de detalhamento de atividades pode variar
dependendo do tamanho das empresas, em grandes empresas, por exemplo, uma sub-atividade
pode ser considerada um processo em uma empresa pequena. Segundo o autor ha o “abc” para
pequenas empresas € 0 “ABC” para as grandes, portanto sendo necessario entender qual o

critério de relevancia a ser adotado.

Dividing the organization into smaller and smaller pieces will not necessary make the cost
information more accurate. The key in the defining activities is to divide the organization’s
operations into its relevant activities. (Hicks, 1992, p35)4

Essa e outras questdes relacionadas com o nivel de detalhamento de um modelo de

custeio serdo tratadas na se¢do 3.5.1 Nivel de detalhamento do modelo.

2.3.2 Recursos

As defini¢Ges e os conceitos propostos por Nakagawa(1994) permitem deduzir
que mesmo que uma atividade tenha seu inicio definido por um evento, ela somente pode ser
executada a contento a partir da disponibilidade dos insumos adequados a sua execugdo. Ou
seja, ndo € possivel realizar uma compra sem o conhecimento e o tempo de profissionais de
compras ou uma rede de comunicag@o que permita contatar os potenciais fornecedores e assim

por diante. Portanto, recursos sdo todos e quaisquer “elementos ou insumos” necessarios para

4 Tradugdo do autor — Dividir a organiza¢do em pedacos cada vez menores ndo tornara a
informagdo de custos mais apurada. A chave para defini¢do de atividades é dividir as
operagdes da organizag#o naquelas atividades relevantes. (Hicks, 1992, p35)



realizagdo de uma atividade, sejam eles pessoas (com seu conhecimento, habilidades e/ou

tempo), tecnologia (software e hardware), a matéria prima e materiais, energia, etc.

Apesar da grande diferenca entre o conceito de custos diretamente aplicados a
produ¢do do custeio tradicional e do conceito de recurso, esse ultimo € muito pouco
comentado nas referéncias consultadas. Em sua maioria os recursos somente sdo
representados a partir de figuras, onde sdo apresentados de forma muito similar aos custos
diretos, como por exemplo se apresentam relacionados com matéria-prima, mao de obra e
utilidades (energia, 4gua, etc). Esse entendimento € claro por exemplo, a partir da definigéo de
Ching(2001), onde recurso, ¢ “(...) qualquer entrada fisica de elementos requeridos para se
efetuar uma atividade”(Ching, 2001, p5S5). Entretanto, em seus exemplos do que considera
como recurso, inclui a tecnologia e que ndo necessariamente € “fisica”. Outros autores como
O’Guin(1991, p42), apresentam outros exemplos de recursos como a depreciagdo de
maquinas. O que se pode concluir € que o conceito ¢ realmente bastante abrangente e que na
realidade inclui todas as naturezas de despesas que uma empresa utiliza durante sua vida.
Cogan(1998) por exemplo, apresenta um caso de implantagdo de ABC em um hospital e que
entre seus recursos, destacam-se despesas de administragdio, com refeicles, e até a

disponibilidade de espago fisico.

2.3.3 Objetos de Custo

Além das atividades, outro componente do modelo ABC pode consumir recursos,
sdo os objetos de custos. “A cost object is an end item for which the accumulation of costs is
desired.” (Hicks,1992, p35) Ou seja um objeto de custo € um elemento acumulador de custos

que se encontra ao final da cadeia de valor interno da empresa e que objetiva a transferéncia



dos custos acumulados para fora da organizagdo, preferencialmente com a geragdo de receitas.
Portanto um objeto de custos pode receber custos de recursos e de atividades. Exemplos de
objetos de custos seriam os préprios produtos e os servigos de uma organizagdo. Um produto

pode demandar a atividade “entregar” e o recurso de “material de embalagem”.

Além disso, outros “objetos” também consomem recursos e atividades, como por
exemplo os clientes, canais de venda, regiées. Com efeito, O’Guin(1991) destaca que ha dois
diferentes grupos de consumo de recursos e atividades, aqueles direcionados por produtos e
aqueles aos clientes. Ching(2001) refor¢a a abrangéncia do conceito de objetos de custos
argumentando que estes podem estar relacionados com clientes, fornecedores, segmento de
mercado, ou até a propria infra-estrutura da empresa, pois eles sdo a finalidade pela qual é
necessario realizar a analise da informagfo de custos. Significa dizer, portanto que ao criar
uma estrutura de objetos de custos deve ser levado em consideragdo que tipo de informagio se
pretende obter. Afinal como € possivel deduzir a partir das definigdes dos autores, o conceito
de objeto de custo, esta por um lado relacionado diretamente com o objetivo final da empresa

e por outro com o0 “como” e “quanto” desse objetivo foi alcangado.

2.3.4 Geradores de Custos

Os termos “consumo” e “demanda” muito utilizados até agora refletem outro
importante conceito da metodologia ABC, os chamados geradores de custos. Esses elementos
surgem naturalmente a partir da existéncia de um fluxo de consumo dos recursos que sdo
levados para as atividades e que chegam por fim aos objetos de custos. Esse fluxo é chamado
por alguns autores como Nakagawa(1994, p.44), de hierarquia de custos. A identificagdo do

fluxo de consumo permite a construgdo da estrutura de relacionamentos entre recursos,



atividades e objetos de custos. Esse consumo ¢ mensurado e apontado pelos geradores de
custos. Com efeito Hicks(1992, p.37) define os geradores de custos como a “root cause” ou
“raiz do custo”, pois eles estdo vinculados com a identificagdo do evento-gerador do custo.
Assim ficando claro portanto o conceito de ABC explicitado por Ostrenga(1993) como uma

relagéo de causa e efeito.

Nas referéncias pesquisadas encontram-se para esse conceito outros termos como
direcionadores de custos e vetores de custo, respectivamente utilizados por autores como
Cogan(1998) e Sardinha(2000). Isso porque € através do gerador de custo que se percebe a
direcdo e o ritmo do fluxo de consumo de recursos e atividades. Apesar de todos os termos
serem tradugdes para o termo inglés “cost driver”, verifica-se que seu conceito ¢ simples
porém de grande relevancia. Hicks(1992) inclusive argumenta que assim como o conceito de
atividade, os geradores de custos sdo uma das principais diferengas da metodologia ABC em
relagdo aos modelos tradicionais de custeio, ja que eles sdo o elemento que permite vincular,

mensurar ¢ entender o custo de forma menos arbitraria que os critérios de rateio tradicional.

“Custo € um dos fatores estratégicos na economia moderna. O administrador, a todo instante,

esta diante do desafio da estratégia de redugdo de custos. Para tanto, necessita compreender e

dialogar com o contador sobre quais s@o os critérios mais adequados a cada caso para

alocagdo dos custos aos produtos. Suas decisdes deverdo estar baseadas nesses critérios.”
(Sardinha, 2000, p.29)

Como comentado os geradores de custos apontam e regulam as relagdes de

consumo e por isso a identificagdo do mais adequado ¢é considerada de fundamental

importincia para o sucesso de um modelo ABC, assim argumentam diversos autores como

Sardinha (2000) e Pamplona (1997). Entre as observagdes realizadas pelo primeiro autor

destacam-se a importancia dos critérios para selecdo dos direcionadores ou vetores de custos



para a tomada de decisdo. Entre estes, aponta a aplica¢do de quatro diferentes técnicas para

realizar essa selecdo, os quais apresentamos ordenados conforme o entendimento do autor,

sendo a técnica adequada em primeiro lugar:

O estudo da relagdo de causa e efeito, onde podem ser utilizadas inclusive técnicas
estatisticas de correlagdo para encontrar o melhor gerador;

O beneficio recebido, onde para a defini¢do do gerador se considera o beneficio que a
atividade ou o objeto de custo demandante tem com o recebimento daquele custo;

A equidade, onde a definigdo do critério estd relacionada com uma medida de bom
senso e de negociacgdo entre as partes envolvidas. O critério entdo utilizado pode néo ter
haver com a realidade operacional, mas permite um planejamento de demanda a longo
prazo das atividades de carater ndo variavel no curto e médio prazo. Além disso, pode
suprir ; €

A capacidade para suportar, onde a definigéo do critério passa pela identificagdo da
margem de contribui¢do que cada elemento demandante de custos traz para o resultado

da organizagéo.

Pamplona(1997), por sua vez, apresenta como método para selegdo do

direcionador ideal o desenvolvido por Saaty chamado de Analytic Hierarchy Process (AHP).

Essa técnica, explica o autor, busca a quantificagfo e ponderagdo de diversas variaveis dos

direcionadores em relagdo a uma atividade ou grupo de atividades. Porém para este trabalho, o

artigo de Pamplona contribui mais pelo levantamento das diversas caracteristicas que os Cost

Drivers deveriam apresentar:



*» Buscar a redugdo das distor¢des provocadas pela diversidade de produtos ou de
atividades dos grupos de atividades ou de recursos que representa;

» Ser correlacionado e possuir alto coeficiente de correlagdo com o consumo de recursos
ou de atividades;

= Apresentar proporcionalidade com o grupo de custos;

» Causar baixos custos de obtenc¢do dos dados;

» Ser quantificavel;

» Se basear em dados disponiveis;

» Ser de facil medi¢éo;

» Induzir a comportamento proveitoso para a empresa;

s Poder ser utilizado como ferramenta de melhoria continua.

O’Guin(1991,p99) enumera trés importantes consideragdes na selegdo dos

geradores de custos:

» Facilidade de acesso e coleta de dados
» Vinculag#do entre os dados coletados e o consumo

= Efeito comportamental do gerador de custo.

Considerando que a “Facilidade de acesso e coleta de dados” serd abordada na
secdo 2.3.5.2 deste trabalho e que a “Vinculagio entre dados coletados e o consumo” ja foi
comentada, resta apresentar o “Efeito comportamental do gerador de custos”. Segundo
O’Guin(1991) os geradores de custos podem afetar o comportamento dos gerentes e

profissionais que os utilizam. Por exemplo se um gerador de produgdo € “nimero de set-ups”,



os gerentes podem ser encorajados a aumentar o tamanho dos lotes, se para essa mesma
atividade o gerador é “tempo de set-up”, os gerentes podem ser motivados a reduzir esse
tempo independente do tamanho do lote. Logicamente deve-se considerar que ambos os
geradores estejam vinculados com a realidade da operagdo. O fato que O’Guin(1991, p103)
destaca € que o gerador pode efetivamente influenciar, tanto nos custos resultantes de sua
aplicagdo, quanto nas a¢des de melhoria praticadas a partir da avaliagdo do desempenho de
uma atividade. Nesse sentido, O’Guin (1991) critica alguns defensores do ABC que sugerem
seu uso para forgar um comportamento especifico de seus profissionais. Em sua opinido
mesmo que a metodologia permita isso, 0 ABC deve ser desenvolvido pensando na qualidade
das informag¢des resultantes e sua vinculagdo com a realidade de operagdo. O potencial
comportamento que um determinado gerador de custos podera trazer para essa realidade deve

ser analisado a fim de garantir que ndo tenha uma implicag@o negativa nessa operacao.

2.3.5 Modelo de Custeio ABC

Diversos sdo os autores que comentam e escrevem a respeito do desenvolvimento
e implementacdo de modelos de custeio baseado em atividades. Destacam-se Player ¢
Lacerda(1996 e 2000), Hicks(1992) e Cogan(1998). Nas duas obras de Player e Lacerda,
encontra-se a lista mais completa dos aspectos a serem considerados para uma implementagéo
de sucesso da metodologia ABC. No entanto, o objeto do presente estudo néo estd vinculado a
implementa¢do dessa metodologia. Dessa forma, aqui serdo destacados alguns aspectos que
estdo relacionados, tanto com o resultado da implementagdo, quanto da utilizagdo da

metodologia e do sistema de informagdes que o suporta. A intengdo, portanto ¢ identificar



aqueles aspectos que podem ou poderiam influenciar na evolugdo e na utilizagdo da

metodologia.

A figura (2.3.5.a) foi desenvolvida, a partir das referéncias pesquisadas, com a
intengdo de prover um entendimento amplo do que viria a ser um modelo de custeio e do
sentido do fluxo de custeio. Além disso, nela se consideraram todos os elementos
constituintes da metodologia e que foram comentados nessa se¢éo deste trabalho. Baseado no
exemplo de Nakagawa(1994) para evento, atividade e transagdo, indicado pelas flechas
tracejadas, incluiu-se o fluxo de consumo, indicado pelas flechas cheias em azul, de recursos
pelas atividades e dessas para os objetos de custos. Além disso é possivel verificar que o
conceito de transagdo proposto por Nakagawa(1994) e que demonstra a origem do custo
vinculada ao conceito de uma relagdo de causa e efeito proposto por Sardinha(2000) e outros
autores. Assim busca-se demonstrar graficamente que toda transagio € potencialmente um

gerador de custos.



Figura (2.3.5.a) - Diagrama do Modelo de Custeio Baseado em Atividades
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2.3.5.1 Nivel de detalhamento do modelo

Player e Lacerda(1996) apontam 30 ciladas ou armadilhas que podem acontecer em
um projeto de implementagdio da metodologia ABC. Entre as quais cabe ressaltar aquelas

relacionadas com o nivel de detalhamento de um modelo ABC, isso porque como mencionam



os autores essa talvez seja uma das questdes que mais prejudica o sucesso de um projeto desse

tipo.

“Embora o ABC seja apenas um dado, seu extraordinario valor intrinseco, em termos de
acuracia e consequente utilidade informativa, podera eventualmente ser prejudicado pelo
dilavio de dados (centenas e milhdes) que se tornam disponiveis diariamente, armazenados
em computadores de altissima capacidade de memoria e processamento ou transferidos para

os relatorios gerenciais.” (Nakagawa, 1994, p47)
A preocupacdo com o nivel de detalhamento do modelo de custeio implica em
considerar um maior detalhe em relagdo a todos os seus elementos constitutivos, recursos,

atividades, objetos de custos e geradores de custos e segue dois caminhos diferentes e cada

qual com aspectos limitadores:

» Alto Nivel de Detalhamento

— Capacidade de calculo do software aplicativo:
Quanto maior o nivel de detalhamento, mais tempo sera necessario para a realizagdo
do calculo do custeio, reduzindo a velocidade de geragdo das informagdes

— Capacidade de analise das informag&es geradas
Com o excesso de informagdes os usudrios podem ndo conseguir tempo habil para
avaliar e analisar todos os dados gerados, assim a informagdo pode tornar-se obsoleta

mesmo antes de ser utilizada.

= Baixo Nivel de Detalhamento

— Ciritérios de apropriacdo com baixo grau de relacionamento com a realidade

operacional



A defini¢do dos geradores de custo esta relacionada diretamente com as atividades
realizadas. Portanto quando uma atividade ¢ detalhada em suas sub-atividades havera
uma tendéncia de uma maior relagéo entre as sub-atividades e seus geradores de

custos, do que pode ser representada por uma unica atividade e seu gerador.

— Baixa qualidade de informagdes
Quanto menor o nivel de detalhamento maior sera a possibilidade de que as
informagdes geradas oferecam pouca informagéo valida para a tomada de decisio de
seus usudrios. Dessa forma quanto mais sintético um modelo, menor sera a relagdo de

causa-e-efeito e conseqiientemente a qualidade da informagédo resultante sera menor.

Nesse sentido, Player e Lacerda(1996) sugerem através de casos de sucesso que um
modelo de custeio ABC pode ter diferentes objetivos e para cada objetivo pode existir um
nivel de detalhamento distinto e ideal.. Citam o caso de uma empresa que em periodos
diferentes utilizou o sistema ABC com objetivos distintos: auxilio a esfor¢os de revisdo de
processos € posteriormente para o custeio de seus produtos. No primeiro momento foram

utilizadas 1500 atividades e no segundo o niimero de atividades caiu para 150.

Qual o nivel de detalhe adequado? O valor de melhores decisdes resultantes do aumento de
relevancia e de detalhes precisa ser comparado ao custo de obteng¢do de dados adicionais.
(Player e Lacerda, 1996, p26)

Ostrenga(1993) por sua vez, comenta que o nivel de detalhamento ou amplitude
do modelo podera até ser maior que o necessario para o alcance dos objetivos de um projeto.
Entretanto a documentag@o resultante do processo de implantagdo e referente ao modelo deve
estar limitada aos objetivos da propria implantagdo da metodologia ABC e dos atributos

selecionados para analise. Dessa forma, € possivel garantir que quando o projeto se volte a sua



finalidade original, ou seja aos resultados que se desejam obter, a documentagéo esteja em um
nivel adequado. Assim se o objetivo final do projeto € avaliar a estrutura de vendas, a
documentagdo deve ter o maior enfoque nas atividades realizadas por essa estrutura, mesmo
que haja um momento anterior ou posterior para uma revisdo mais profunda de outras
estruturas.

Ainda com relagdo ao nivel de detalhamento do modelo, mas tratando

especificamente de geradores de custos, O’Guin (1991) sugere que para defini¢do da

quantidade ideal de geradores de custos, deve-se considerar trés aspectos:

* Objetivo de uso do sistema
» Complexidade da empresa

* Disponibilidade de dados

Cabe ressaltar entdo que assim como 0s outros autores pesquisados, O’Guin(1991)
afirma que o “objetivo de uso” é o que deve nortear o nivel de detalhe exigido. Portanto se a
empresa deseja utilizar o sistema unicamente para custear produtos, desconsiderando outros
objetos como por exemplo canais de venda ou clientes, o numero de geradores podera ser
pequeno. Entretanto se a inteng@o € o custeio de toda a empresa considerando todas suas

operagdes, o numero de geradores sera bem maior.

2.3.5.2 Coleta de informacoes

Outro importante aspecto a ser considerado com relagédo ao nivel de detalhamento do

modelo € o chamado “custo de coleta”, como alertam Player e Lacerda(1996). Cogan(1998)



também afirma que o modelo ABC em sua forma mais detalhada pode nfo ter aplicagio
pratica devido ao excessivo nimero de informagdes que seriam necessarias para sua
utilizagdo, assim também sugere que o custo de coleta deve ser sempre justificado por
beneficios que o compensem. O custo de coleta representa o esfor¢o organizacional
necessario para a obtengdo, validagdo, compilagdo e alimentagdo do sistema de todos os dados
necessarios para realizagé@o do calculo do custeio. Player e Lacerda(1996) afirmam que o custo
de coleta aumenta significativamente, quanto maior for o nivel de detalhamento do modelo e
que objetiva dar maior grau de precisdo e consequentemente trazer maior relevancia das
informagdes resultantes. Para ilustrar essa situagdo apresentam na figura (2.3.5.b) um grafico
onde a relagdo entre o aumento do niimero de geradores de custos ¢ o nivel de relevancia das

informagdes de custos de um modelo ndo ¢ linear.

Figura (2.3.5.b) - Rela¢do de custos com a coleta de dados e a porcentagem de dados potencialmente
relevantes coletado
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Fonte: Player e Lacerda, 1996, p27



Por esse racional os autores afirmam que o primeiro gerador de custo pode refletir
20% de utilidade enquanto o décimo quinto gerador somente 2%. Os autores mencionam que
o sistema ABC pode exigir a coleta de dados que as empresas podem néo ter disponiveis no
momento da implantagdo de um modelo ABC. Essa situagdo ocorre principalmente quando
essas informagdes advém da realidade operacional. Assim sugerem a utilizagdo de geradores
que ja existam na empresa ou que possam ser extraidos de outros sistemas ou ainda a partir de
manipulagdo estatistica de dados. O resultado dessa condigdo € que ao sistema ABC
acrescenta-se o “custo da coleta”. Sendo esse custo vinculado tanto a quantidade de geradores,
quanto a dificuldade de extragdo e compilagdo dessas informa¢des. Dessa forma a melhor
solugdo parece ser a automacgdo dessa coleta de dados, mas porém ao seguir esse caminho

devem ser consideradas eventuais necessidades de atualizagdo do modelo.

2.3.5.3 Atualizacao, manutenc¢ao e melhoria do Sistema ABC

O Modelo ABC € um retrato da empresa, reflete os recursos utilizados, as
atividades executadas e os produtos e servigos resultantes de sua operagdo. Entretanto nem as
empresas, nem tampouco seus mercados de atuagdo sdo estdticos, suas operagdes se
modificam, novas maquinas sdo instaladas, processos sfo implementados e alterados,
enquanto outros sdo eliminados, novos produtos sdo desenvolvidos e assim por diante. A
atualizacdo do modelo passa a ser assim de importancia fundamental, j& que sem ela, as
informagdes geradas a partir de um modelo desatualizado, teriam pouca ou nenhuma utilidade.
Player e Lacerda(2000) alertam que mesmo para as implementagdes bem sucedidas ha
problemas em relagdo a continuidade no uso do sistema e da metodologia. Isso se verifica,

segundo eles devido a dificuldade de implementa¢do de sistemas, métodos e procedimentos



para captar, reunir, compilar e relatar de forma freqiiente eficiente e barata, as informagdes
necessarias tanto ao célculo do modelo, quanto aquelas disponibilizadas pelo sistema ABC.

Os autores relatam os tipos de alterages que podem ocorrer ao longo do tempo:

= Atividades — descontinuidade, substituigdo ou criagdo de novas atividades devido a
melhoria nos processos, elimina¢do de atividades de baixo valor agregado, eliminagdo
de produtos e servigos, etc.

» Geradores de custos — descontinuidade, substitui¢do ou criagdo de novos geradores,
seja por alteragdes de operagdo, de processos, de produtos, ou ainda resultado do

desenvolvimento tecnolégico, etc.

Além desses, outros elementos do modelo como recursos e objetos de custos
podem também ser criados, modificados ou substituidos. Ostrenga(1993) por exemplo adverte
que em um modelo ABC podem ser utilizados alguns atributos para andlise, como por
exemplo, tempo de processamento, nivel de agregacdo de valor, categorias de qualidade,
conexdes com cliente, etc.. Sdo esses atributos igualmente dependentes do objetivo do projeto
de implantagdo, sendo assim podem ser alterados e/ou substituidos ao final da implantagéo e
do alcance do objetivo do projeto de custeio. Player e Lacerda(2000) entre as li¢Ses
aprendidas de casos de implementagdo de sucesso, afirmam que o processo de atualizagéo de
um modelo ABC deve ser no minimo anual, para se ter certeza de que as informagdes geradas

ainda s@o adequadas.

Nakagawa(1994), por sua vez entende que a periodicidade de célculo do sistema

deve estar também alinhada com a avaliagdo de desempenho das atividades, em termos



operacionais, econdmicos e financeiros, permitindo que os gerentes possam se utilizar de um
conjunto de métricas que incluam e combinem indicadores de qualidade, tempo e custo. Nesse
sentido, pode se entender que a freqiiéncia de calculo deve ser capaz de gerar informagdes de
acordo com a necessidade dos gerentes que serdo usudrios da informag@o. Esse argumento
projeta uma preocupagdo maior em relacdo a continuidade do uso das informag¢des geradas
pelo ABC, representando um horizonte mais amplo que o projeto de implantacdo. Pode se
supor que se 0s usudrios passarem a ser cobrados pelos resultados das métricas extraidas a
periodicidade de calculo e de atualizagdo do modelo deverd ser adequada ao modelo de
avaliagdo de desempenho da organizagdo. Além disso, é também possivel supor que quanto
maior a freqiiéncia de atualizagéo e de calculo do sistema, maior tendera a ser a acuidade dos
dados gerados pois a todos os usudrios interessard sua vinculagdo com a realidade de
avaliagdo. Apesar do autor ndo comentar ¢ l6gico considerar a existéncia de um ponto 6timo
de freqiiéncia de atualizagdo e calculo, pois se realizado de forma mais esparsa levaria a um

modelo desatualizado e em excesso tornaria o processo como um todo dispendioso.

2.3.5.4 Sistemas

Cogan(1998) afirma que a metodologia ABC exige mais calculos que os sistemas
tradicionais de custos. A constatagdo dessa situagdo ocorre somente pela percepgdo de que
enquanto nos sistemas tradicionais, os modelos de custeio estdo limitados a produgio e séo
utilizados poucos critérios de rateio normalmente vinculados aos volumes de produgéo, no
ABC se utilizam geradores de custos tdo variados quanto as diferentes atividades realizadas e
os objetos de custos definidos, o que também inclui tudo que a empresa faz além do que ela

produz. Assim o calculo do custo se torna entfio uma operagdio complexa e que exige um



sistema de informagdes suficientemente poderoso que possa servir de suporte em tempo
adequado aos gerentes usudrios da informagdo de custeio. Cogan(1998) destaca a existéncia
de pelo menos dezoito diferentes softwares para o cdlculo ABC de acordo com revistas
especializadas de 1994 e 1996. Entretanto muitos dos softwares indicados ndo foram
encontrados em busca pela internet, provavelmente tendo sido descontinuados ou adquiridos
por concorrentes ou outras empresas interessadas no mercado desse tipo de aplicativo. Um
exemplo dessa situagdo foi o software Net Prophet adquirido pela Hyperion. A ABC
Technologies por sua vez foi adquirida pela SAS no ano de 2002. E preciso observar, portanto
que o mercado de tecnologia € extremamente competitivo. Player e Lacerda(2000) apontam
que em 1998 trés os grandes concorrentes nesse nicho de mercado: ABC Tecnologies,
Hyperion ¢ Armstrong Laing. Os autores ainda revelam que a lista consultada em 21 de
dezembro de 2002 e disponivel no website do Consortium for Advanced Manufacturing - I
estavam diversos fornecedores de aplicativos de calculo de custeio segundo a metodologia

ABC. A lista completa encontra-se no Anexo III — Lista de Fornecedores

» ABC Technologies » CostVision

* Armstrong Laing - ABM Software Hyperion Solutions

* Decisionscape * Image Management Technology
* Lead Software » Integrated Cost Management Systems
» ABIS~PRO = Journyx Timesheet

Além dessas empresas, listam-se trés sistemas de ERP (Enterprise Resouce
Management) e que revelam possuir modulos ou integracdo com outras ferramentas que

permitem o célculo de custeio baseado em atividades, sdo eles:



»  J.D. Edwards
s Oracle

= SAP

E importante observar que apesar de se tratar de uma mesma metodologia, cada
aplicativo pode adotar diferentes solugbes para as diversas necessidades de utilizagdo do
sistema ou de geracdo de informagdo que cada usudrio possa ter. Além disso devem ser
também considerados que os diferentes aplicativos podem ter sido desenvolvidos com base
em um tipo de negdcio (prestagdo de servigo, manufatura, etc), segmento de mercado (bancos,
telecomunicagdes, montadoras de automéveis, etc), tamanho de empresa. Cada uma dessas
bases de desenvolvimento com certeza podem ter influenciado a utilizag@o e a evolugdo tanto

da metodologia quanto do aplicativo.

2.4 Aplicac¢oes da Metodologia ABC

Inicialmente cabe ressaltar que segundo Ostrenga(1993) quaisquer que sejam as
aplicagdes de informagdes de custos em uma empresa se torna necessario a formagdo de um
histérico que permita gerar custos médios. Esse histérico deve considerar um prazo capaz de
eliminar distorgdes eventuais e/ou sazonais. A informagfo histdrica, visa portanto viabilizar o
acompanhamento € a evolugdo do desempenho dos processos € produtos custeados. Além

disso, o autor acrescenta que as informag¢des advindas do sistema ABC, néo visam a resolugéo



de problemas, pelo contrdrio a intengdo € permitir o entendimento da estrutura desses

problemas e assim priorizar as solugdes.

Outro ponto a salientar € a distingdo entre a metodologia ABC e a Gestdo Baseada
em Atividades, o ABM. Segundo o glossario do Consortium for Advanced Manufacturing —
International (CAM-I), presente no seu website (http://www.cam-i.org/TC/glossary.html) em

dois de janeiro de 2003:

e Activity based costing (ABC) A method of costing in which activities are the
primary cost objects. ABC measures cost and performance of activities and
assigns the costs of those activities to other cost objects, such as products or
customers, based on their use of the activities. ®

e Activity based management (ABM) The use of activity cost data to manage
activities. The purpose of ABM is to analyze whether activities are of (add)
value to customers and how they can be performed to maximize customer
value. °
Assim conclui-se que o ABM representa a possibilidade de utilizagdo das
informagdes advindas do ABC de forma mais ampla que o custeio baseado em atividades.
Dessa forma enquanto o uso do ABC estaria limitado as informagdes de custos das atividades
recursos e objetos de custos, no ABM outras informagdes resultantes da metodologia ABC

também ganhariam utilidade. E possivel por exemplo, mensurar e acompanhar o desempenho

de processos e atividades através de seus geradores de custo, ou ainda monitorar o

* Tradugdo do autor — Custeio Baseado em Atividades — Um método de custeio em que as atividades sdo os
objetos de custos primarios. O ABC mensura o custo e o desempenho das atividades e apropria os custos as
atividades e dessas para outros objetos de custos, tais como produtos ou clientes baseado no uso dessas
atividades.

¢ Tradugdo do autor - Gestio Baseada em Atividades — Uso das informagdes dos custos das atividades para
gerenciar as proprias atividades. O propdsito do ABM ¢ permitir a analise de como as atividades agregam valor
aos clientes e como elas podem ser executadas para maximizar esse valor.



relacionamento com um cliente a partir do consumo de determinados tipos de servigos

especificos e assim por diante.

Figura (2.4.a) - Como o ABM usa as informagdes do ABC
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Fonte: Baseado em Cogan, 1998, p30

Conceitualmente portanto, a distingéio entre 0 ABC e o0 ABM € bem clara, porém
quando os autores pesquisados iniciam seus discursos sobre as possiveis aplicagdes da
metodologia ABC ou do gerenciamento baseado em atividades, o ABM, ndo parece haver
consenso sobre que aplicagdo deriva de que termo. Para Player e Lacerda(2000) que inclusive
baseiam-se nas defini¢des do CAM-I, dizem que o ABC responde a pergunta: “Quanto custam
as coisas?” ¢ o ABM a “Como as coisas que custaram isso foram feitas?”. Portanto, na visdo
desses autores o ABC representa a maquina de calcular e 0 ABM o uso do resultado do

calculo. Com efeito, eles afirmam que o ABM ¢ todo o conjunto de a¢des iniciadas a partir do



uso de uma melhor base de informagdes, que ¢ o ABC. No mesmo caminho, Cogan(1998) diz
que “ABM e o ABC foram feitos um para o outro. Enquanto o ABC fornece a informagéo, o
ABM a utiliza para varias analises que objetivam o melhoramento continuo da produgio”
(p-29). Entretanto, esse autor ndo parece distinguir na pratica os dois conceitos, tratando-os
como fatores integrados. Tanto em Nakagawa(1994), quanto em Ching(2001) também ndo
parece haver distingdo entre os dois termos. Para esse ultimo autor o ABM estaria vinculado a
possibilidade de gerar novas visdes de informagfdo, por exemplo relacionada a clientes,

produtos, organizacional e de processo de negbcio.

Por outro lado, em referéncias anteriores como em O’Guin(1991), o termo ABM
ndo ¢ mencionado e todas as ag¢les resultantes das informag¢Ses advindas do célculo e da
metodologia ABC, sdo igualmente dela resultante. Ostrenga(1993) também vai no mesmo
caminho, mas utiliza-se de outro termo: Gestdo Total de Custos (Total Cost Managment).
Segundo o autor o termo TCM representaria uma nova filosofia gerencial abrangente para a
geréncia pro-ativa dos recursos totais da empresa (materiais, capitais e humanos) e das
atividades que consomem estes recursos. Essa situa¢do parece entdo sugerir que o termo TCM
como algo muito similar a0 ABM e que esse por fim parece ter sido cunhado posteriormente.
Cooper e Kaplan em diferentes artigos (1988 e 1991) por exemplo, comentam varias
aplicagdes consideradas estratégicas do ABC, como de avaliagdo de rentabilidade de clientes e
de analise de custos de capacidade. Essas aplicagdes sdo tratadas posteriormente como
derivadas do ABM. Player e Lacerda(1996) em sua primeira obra por exemplo, ja distinguem
ABC e ABM. Porém nos estudos de caso apresentados, onde comentam as aplicagdes do
ABC, a impressdo € que os dois termos sdo tratados como se fossem sindnimos. Em um dos

casos 0 ABM ¢ citado como técnica mais avangada e vinculada com aplicagGes especificas



como or¢amento baseado em atividade, custeio-alvo e benchmarking. Entretanto em outros

casos essas aplicagdes também sdo tratadas como advindas do ABC.

N3ao sendo objetivo desse estudo tragar uma cronologia dos termos relacionados
com a metodologia ABC, mas estudar a evolu¢do do uso dessa técnica, optou-se por
considerar 0 ABM como uma extensdo do ABC. Dessa forma o ABC representa a origem do
ABM, considerando ainda que o ABC pode existir sem o0 ABM mas o inverso ndo. Assim
sendo, ndo importam as distingdes entre potenciais aplicagdes que cada autor sugere para cada
um dos termos. Nesse trabalho portanto, os termos serdo entendidos como complementares e
similares sempre que consideradas suas potenciais aplicagdes. Da mesma forma,
Khoury(1997) parece ter seguido caminho semelhante sem entrar no mérito de distinguir os

dois termos.

Além disso, vale salientar ainda que nem todas as aplicagdes estdo claramente
apresentadas € que em muitas situagdes nos textos pesquisados ndo ha esclarecimentos
detalhados sobre quais e como podem ser essas aplicagdes. Em outros textos tanto conceitos,
quanto as aplicagdes sugeridas mostraram-se dispersas ao longo do material pesquisado. Essa
situagdo ndo deve ser considerada como uma critica aos autores pesquisados, pois reflete tanto
o estilo do autor, quanto o objetivo do proprio texto, como por exemplo acontece naqueles em
que se apresentam “Estudos de Caso”. Nestes também, buscou-se avaliar e destacar quando a
metodologia presta-se simplesmente como suporte a decisdo de adogdo de um projeto ou
programa ou aquisi¢do de um ativo. Dessa forma exclui-se a possibilidade do ABC ser

considerado o fator responsavel pela decisdo, quando seu papel é exclusivo de garantir a



existéncia de informagdes que suportem a tomada de decisdo. As diferentes aplicagdes estdo

portanto relacionadas a como essa informag&o esta estruturada e a forma como ela ¢ utilizada.

A partir da selegdo dos diversos autores pesquisado foi possivel realizar uma
compilagdo de quais sdo as potenciais aplica¢cdes da metodologia ABC.O resultado desse
esforco se encontra presente no Anexo I — Tabela de Autores e Aplicagcdes do ABC. Com

relacdo as aplicagdes sugeridas pelos autores ainda cabe ressaltar os seguintes aspectos:

0O’Guin(1991) ao sugerir o ABC como ferramenta de apoio as atividades de (PCP)
Planejamento e Controle de Produgdo, o faz considerando que as informag¢des de custos
podem ser utilizadas, tanto na flexibilizagdo do tamanho dos lotes de produgdo através da
identificagdo de um novo ponto de equilibrio operacional, quanto na revisdo nos proprios
fluxos dos processos produtivos e de suporte. O’Guin(1991) sugere que a utilizagdo do ABC
em conjunto com o JIT, pode ser realizada em ambas as pontas do relacionamento,
compradores e fornecedores. Pelos fornecedores as informagdes resultantes do ABC serdo
utilizadas no desenvolvimento do relacionamento com seu cliente, a0 negociar pregos € niveis
de servi¢o de atendimento. Para os compradores essas informag¢des podem ser utilizadas na
avaliacdo de seus fornecedores. O argumento dos autores é que fornecedores também trazem
custos para seus clientes, como atraso de entrega de mercadoria, faturas erradas e etc. Esses
custos poderiam ser utilizados como indicadores de desempenho de fornecimento e podendo
levar assim a desclassificag@o dos piores fornecedores. Com relagdo ao acompanhamento de
custos de qualidade, O’Guin(1991) apresenta que esses custos podem ocorrer tanto pela falta
de qualidade, representado por retrabalho, refugo e disperdicio de recursos(inclusive tempo).

No caminho inverso o custo da qualidade também pode ser representado pelo custo da



estrutura de manutengdo dos niveis de qualidade projetados para a operagdo. Nesse sentido,

manter um projeto de zero-defeito pode ter um custo extremamente representativo.

Entre as aplicagdes sugeridas por Ostrenga(1993), destacam-se as relacionadas

com Melhoria de Qualidade de Processo onde podem ser identificadas diferentes situagdes:

e Lacunas: existéncia de lacunas na realiza¢do de atividades de um processo, resultando
em insatisfacdo dos clientes em relag@o a suas expectativas iniciais.

e Desperdicio: identificagdo de atividades que ndo trazem beneficios para os clientes.
Nessa situagdo pode ser realizada por exemplo, uma avaliagdo de atributos de
valoragfo para cada uma das atividades do processo identificando aquelas com maior
ou menor agregacdo de valor para clientes externos e internos.

¢ Ineficiéncia: analise da seqiiéncia de realizacdo das atividades e de seus custos de
realizag@o.

¢ Instabilidade: Altos indices de varia¢do no consumo de insumos e nos resultados de
atividades e processos, motivados pela existéncia de gargalos de operagdo e/ou

necessidade de altos esforgos de gerenciamento e coordenagéo.

Além disso cabe ressaltar que Ostrenga(1993) aponta que quando as informagdes
do ABC s#o utilizadas para revisdo da composi¢do de produtos e servigos, se faz necessaria
uma similar revisio que garanta a redugfio na demanda das atividade indiretas inerentes a esse

produtos e servigos.



Nakagawa(1994) entende como atividades diversivas aquelas relacionadas com a
resolugdo de problemas, como “atendimento a clientes insatisfeitos” ou “tratamento de
produtos fora de especifica¢do”. Essas atividades se distinguiriam das atividades prioritarias e
por ndo estarem relacionadas com o objetivo final da empresa, como “produzir” e “vender”.
Entretanto sdo igualmente essenciais, porém também ndo se prestam a suportar as atividades
prioritarias, como por exemplo sdo as atividades de “faturar” e “contratar pessoal”, ambas
classificadas como de suporte. Nakagawa(1994) considera o mapeamento de processos como

uma das formas de executar e direcionar esforgos de Kaizen.

Cogan(1998) ao comentar a aplicacdo do ABC ao acompanhamento do ciclo de
vida de produtos cita as técnicas de Analise de Valor ¢ Engenharia Simultanea. Na primeira o
ABC ¢ utilizado para analise de quais sdo os requisitos tanto dos processos de produgdo como
dos produtos que sdo valorizados pelos clientes. Dessa forma € possivel eliminar aqueles
“passos” de baixo valor para os clientes tendo como conseqiiéncia por um lado a redugdo de
custos e por outro o aumento da rentabilidade por produto. A Engenharia Simultinea por sua
vez, garante a integracfo de vdrias areas de conhecimento, engenharia, marketing, financas e
etc. no desenvolvimento de um produto. Com o uso do ABC, além de garantir um controle
adequado dos custos do projeto de desenvolvimento, cada area pode realizar simulag¢Ges em
relagdio as suas areas de conhecimento garantindo que o produto final do projeto esteja

adequado as premissas de custos definidas.

Ching(2001) néo detalha todas as aplicagdes por ele sugeridas para a metodologia
ABC. Cabe ressaltar que para utilizagdo do ABC como ferramenta de previsdo, somente faz

sentido a partir da realizagdo de simulagdes. Assim também € importante mencionar que



podem existir limitagdes tanto relacionadas a forma pela qual o modelo foi desenvolvido e
quanto ao proprio software aplicativo utilizado pela empresa. Apesar do autor ndo ser
especifico em relagdo a essa aplicagdo € possivel considerar que a execugdo de simulagdes
pode ocorrer em varios elementos de um modelo de custeio baseado em atividades, por
exemplo em relacdo a variagdes de volumes de consumo de recursos e atividades; de
produg¢do, operagdo e de capacidade de maquinas, equipamentos e de estruturas de custos; de
resultados em termos de produtos, servigos e outros objetos de custos; tempos de realizagio de
atividades como set-up ou cadastro; e etc. Em seu trabalho Colmanetti (2001) destaca
possiveis armadilhas em relagdo ao processo, aos modelos e as pessoas (simuladores e
usudrios) de simulagdo. A aplicagdo chamada por Ching(2001) de Analise Estratégica de

Produtos e Servigos, reflete as seguintes necessidades:

* melhoria do mix de produtos com relagfo a sua rentabilidade;

= melhoria nos desenhos dos produtos, a partir de avaliagdo dos custos de cada etapa e
componente de sua produgdo;

» diversidade da linha de produtos ou servigos, quando considerados o balanceamento do
consumo de custos fixos e variaveis presentes na organizagfo;

* nivel de competitividade global; em termos de precos de disponilizagdo de produtos e
servicos em outros locais que ndo o de produgdo, sendo necessario a inclusdo dos
custos de distribuigdo e logistica.

» avaliagdo de custos de Overhead; considerando que cada vez mais produtos
consomem menos custos diretos e mais indiretos.

» avaliagdo de margem de produtos, a partir da identificagdo de ponto de equilibrio entre

volumes de produgdo e pregos praticados; e



* mensuragdo de objetivos estratégicos, considerando a mensuragdo de indicadores de

performance.

Ching(2001) relata a integragdio do ABC com o conceito de Balanced ScoreCard.
Desenvolvido por Kaplan e Norton (1997), esse método de avaliagdo do desempenho
empresarial ordena e vincula indicadores de desempenho com dimensdes de andlise
especificas, “perspectivas”. As relagdes de causa e efeito tanto entre indicadores, quanto entre
as perspectivas auxiliam os executivos na tomada de decisdes empresarias. Segundo
Ching(2001) a integra¢do das duas ferramentas permite que enquanto o BSC identifica e
acompanha os fatores geradores de “valor” para o cliente e conseqlientemente geradores de
receita, o ABC garante a avaliagdo de quanto esses valores estdo efetivamente se
transformando em recursos financeiros para a empresa. Dessa forma, a integra¢do do ABC
com o BSC poderia ocorrer a partir de aplicagdes relacionadas com analise e custeio de
produtos, servigos e clientes e de avaliagdo operacional e gerencial a partir do

acompanhamento de geradores e indicadores de desempenho.

Por fim vale salientar que entre as sugestdes dos diversos autores pesquisados,
observa-se a possibilidade de integra¢do das informagdes resultantes do ABC com outros
sistemas e ferramentas de gestdo das empresas. Motta(1997) por exemplo apresenta a possivel
complementaridade entre o ABC e os sistemas de Controle de Qualidade. Essa integragio se
faz possivel pela capacidade do ABC de mensurar tanto processos de negdcio, como seu
desempenho. Para isso também contribui o fato de que a maioria dos softwares aplicativos de
ABC em uso permite definir tipos de atributos para acompanhamento de atividades e seus

custos. Assim se torna possivel monitorar ao longo do tempo determinadas situagdes como



por exemplo os custos de processo de qualidade, ou vinculados ao relacionamento com
fornecedores. Além disso, por relacionar causa e efeito dos custos, a metodologia ABC
possibilita a realizag@o de simula¢es de melhor qualidade considerando sua proximidade com
a realidade de operagdo. Nesse sentido € possivel definir novas premissas de trabalho como
por exemplo, aumentos salariais, aumento ou redugdo de producgdo ou ainda implantagio de
um novo processo ou equipamento. Dessa forma ¢ possivel observar flutuagdes de capacidade
de processos e de atividades. A integracdo com outras ferramentas e técnicas de gestdo foi
observada por Khoury (1997)7 em 50 empresas, sendo que os dados encontrados apresentados

a seguir:

Tabela (2.4.b) — Sistemas ligados ao sistema de custos ABC

Técnicas, Sistemas e Ferramentas de Administragdo ligadas ao ABC %

Just-in-time 2%
Administrag¢do de Qualidade Total (TQM) 24%
Teoria da Restri¢do 2%
Reengenharia 32%
Outros sistemas 14%
Nao ¢ ligado a nenhum sistema 43%

Fonte: Khoury, 1997, p.53

Objetivando viabilizar uma ordenacdo e consolidagdo daquelas aplicagdes similares e
assim facilitar a preparagdo de um questionario para a presente pesquisa desenvolveu-se uma estrutura
de classificagdo que considera o principal enfoque que cada aplicag@o parece ressaltar, sdo eles:

* Processos

» Estratégia de Negdcios
* Produtos e Servigos

» Clientes e Mercados

» Controle do Desempenho Empresarial

7 Khoury ressalta que o total € superior a 100% pois as empresas podem ter selecionado mais de uma opgao.




» Integragfo com outras Ferramentas de Gestdo

A Tabela de Compilagdo de Aplicagdo por Enfoque, presente no Anexo II,
apresenta uma vis&o consolidada de todas as aplica¢cdes sugeridas pelos autores e classificadas

pelo enfoque definidos pelo pesquisador.



3 ASPECTOS METODOLOGICOS

No capitulo que segue apresenta-se o detalhamento metodolégico da estratégia de
pesquisa adotada para esse trabalho. Além disso, serdo abordadas as atividades realizadas que
visaram assegurar a qualidade do estudo em relagdo as conclusdes encontradas, como por
exemplo os procedimentos para a coleta e analise dos dados, bem como as limitagbes

metodoldgicas deste trabalho.

3.1 Estratégia de Pesquisa

A adogdo da estratégia de estudo de caso ¢ entendida por Paton(1990) como uma
oportunidade de avaliar um individuo ou organizagdo buscando isolar ou entender
determinadas caracteristicas ou aspectos especificos que expliquem o sucesso ou fracasso de
determinada medida ou situagdo. Roesh(1999) esclarece que as vantagens do estudo de caso
estdo relacionadas com: a possibilidade de que a pesquisa esteja vinculada ao seu préprio
contexto; sua adequacdo ao estudo de processos; e capacidade de exploragdo de fendmenos
em que as varidveis ndo tenham sido necessariamente definidas com antecedéncia,

assegurando ao pesquisador maior flexibilidade.

A realizagdo de estudos de casos multiplos ou multi-casos sdo apontados por

Roesh(1999) como uma forma de buscar comparabilidade entre fendmenos ou tendéncias de



comportamento, sendo que o critério de selecdo para os mesmos pode estar baseado tanto nas
semelhangas quanto nas diferengas entre os casos pesquisados. Babbie(1994) classifica os

estudos de caso em trés tipos:

» Exploratério: quando o fendmeno a ser estudado € novo ou pouco estudado, ou ainda
sera avaliado por uma perspectiva diferenciada ou inédita.

= Descritivo: utilizada para descrigdo de situa¢des ou eventos a partir da observagdo do
pesquisador

» Explicativo: objetiva explicar o porque de determinado fendmeno, suas origens, causas

e/ou efeitos

Considerando os argumentos apresentados por Paton(1994) e Roesh(1999), bem como
a tipologia de Babbie(1994) a estratégia adotada para a presente pesquisa foi a de realizacdo

de um estudo de casos multiplos com carater exploratério e descritivo.

O processo de selecdo dos casos € explorado na se¢do 3.3 — Universo, Populagdo e
Amostra. Entretanto cabe ressaltar que na sele¢fio dos casos buscaram-se organizagdes que se
diferenciavam em determinados aspectos e caracteristicas, como por exemplo ramos de
atuacdo; tipos de produtos ¢ servigos oferecidos, numero de empregados; tamanho e etc. Essa
preocupagdo visou em primeiro lugar aumentar a abrangéncia do estudo, permitindo inclusive
a realizagdo de comparagdes, e por fim evitando que as situagles e conclusdes encontradas
ndo ficassem limitadas exatamente por esses aspectos das empresas consideradas para o

estudo.



Quanto a decisdo de se trabalhar com dados qualitativos ou quantitativos, Paton(1994),
afirma que enquanto os primeiros permitem aprofundar certos aspectos do estudo, os
segundos asseguram a possibilidade de realizagéio de comparagdes e avaliagdes estatisticas.
Considerando entdo o objetivo de avaliar tanto as diferengas, quanto as semelhangas entre 0s
casos estudados foram levantados dados quantitativos e qualitatives. Entretanto ndo foram

realizadas avaliag¢Ges de carater estatistico em relagdo aos dados coletados.

3.2 Dimensiao Temporal da Pesquisa

Considerando que os estudos de casos encontrados nas referéncias pesquisadas,
ndo fazem um acompanhamento suficientemente extenso em termos temporais para identificar
como essa metodologia vem sendo utilizada a definigdo do tipo de corte da pesquisa assume
elevada relevancia. Babbie(1994) aponta dois tipos de corte temporal para realizagdo de uma
pesquisa, “Seccional”, que avalia um periodo especifico de tempo e “Longitudinal”, que

considera um resgate do histérico de um periodo de tempo

Considerando essa classificagdo o presente estudo ¢ seccional com perspectiva
longitudinal, visto que, a0 mesmo tempo em que busca avaliar o atual momento de utilizagédo
da metodologia, realiza um resgate da histéria e da evolu¢do do uso da metodologia ABC nos

casos estudados, entendendo como se deu tal processo da implantag@o até a atual operagéo.



33 Universo, Populacao e Amostra

O Universo da pesquisa ¢ constituido por todas aquelas empresas usudrias da
metodologia em foco. Na identificagdo desse universo foram contatados diversos profissionais
do meio académico e empresarial que estudam ou trabalham com questdes relacionadas com o
ABC. Considerando ainda que a metodologia ABC requer a utilizagdo de um software
aplicativo especifico para o calculo do custeio, verificou-se que algumas empresas realizaram
desenvolvimento interno de sistemas para o calculo de custeio ABC e em outros casos a
alternativa da implantagdo da metodologia passou pela sele¢do, aquisi¢do ¢ implementagio de
um pacote de mercado. Objetivando ainda um melhor entendimento da abrangéncia da
pesquisa e identificar qual o melhor caminho a seguir em termos de selecdo de casos
especificos para andlise, buscou-se, tanto nas referéncias citadas, quanto em websites
especializados, os potenciais fornecedores desse tipo de aplicativo. Em seguida para os
fornecedores encontrados, somente dois possuem representantes no pais, Oros e Hyperion. A
partir do contato com seus representantes no Brasil foi possivel obter acesso a base de clientes
de cada um deles, conforme pode ser verificado na tabela (3.2.a) — Clientes no Brasil de

Aplicativos para Calculo de Custeio ABC.

Tabela (3.2.a) — Clientes no Brasil de Aplicativos para Calculo de Custeio ABC

Aplicativos de Calculo de ABC Clientes no Brasil Tempo de Operagao
no Brasil

Oros 198 1993

Hyperion 1 2000

Baseado na quantidade de clientes € no tempo de operagdo de cada representante

no pais, optou-se pela busca de empresas que se utilizavam do aplicativo Oros, como forma de



ter maior garantia em termos de comparagdo entre as empresas usudrias do aplicativo,
evitando que diferentes funcionalidades e/ou conceitos particulares de cada um dos aplicativos
interfira na realizagdo da pesquisa. Dessa forma a populagdo permanece definida como
aquelas empresas que adotaram a metodologia ABC e que sdo usudrias do aplicativo Oros, no

caso 198 empresas.

Para selecdo dos casos a serem analisados e conseqlientemente da amostra da
pesquisa, foram utilizados, tanto os conhecimentos pessoais do pesquisador, quanto de outros
profissionais com interesse nos resultados da pesquisa. Apos contatos realizados com diversas
organizac¢des, quatro (4) empresas concordaram em participar da pesquisa. Os nomes dos
profissionais e das empresas foram mantidos sob sigilo por solicitacdo das proprias empresas.
Entretanto é possivel observar algumas de suas caracteristicas na tabela (3.2.b) —

Caracteristicas das Empresas Estudadas.

Tabela (3.2.b) — Caracteristicas das Empresas Estudadas

. Numero de Variagdo de Faturamento
Empresa Segmento Economico Funcionarios dos trés ultimos anos
A Prestacdo de Servigos Mais de 10.000 +9%
B Prestacdo de Servigos Mais de 500 -17%
C Industrial Mais de 6.000 + 5%
D Comércio Mais de 1.500 +18%

Fonte: Questionarios da pesquisa

E importante ainda observar que esse estudo ndo tem como objetivo a
generalizacdo das conclusdes encontradas, devido ao pequeno numero da amostra e
considerando que ndo foram realizados testes que verificassem aspectos estatisticos de

representatividade e proporcionalidade na sua determinag3o.



3.4 Selecdo de Sujeitos

Os sujeitos da pesquisa foram os profissionais que trabalham nas organizagdes
participantes da pesquisa, conforme se observa na tabela (3.3.a) — Lista das Empresas e

Respectivos Profissionais Entrevistados.

Tabela (3.3.a) — Lista das empresas estudadas e respectivos profissionais entrevistados

Empresa | Entrevistado Func¢do
A (A) Gerente responsavel pela gestdo do modelo e do sistema ABC,
sendo que participou do processo de implantagéo
B (B) Coordenador de Custos responsavel pela gestdo do modelo e do
sistema ABC, sendo que participou do processo de implantagio.
C ©) Gerente de controladoria e planejamento da empresa e foi

responsavel pela implantacdo do modelo de custeio quando era
consultor externo a organizagéo.

D (D.1) Coordenador responsavel pela gestdo do modelo e do sistema ABC.
Nio participou do projeto de implantacdo
(D.2) Operador responsavel pela operagdo do modelo e do sistema ABC.

Nio participou do projeto de implantagéo

3.5 Coleta de Dados

Trivinds(1987) afirma que o valor de qualquer dado coletado para pesquisa
somente se preenche de significado a partir de um referencial tedérico que seja suporte ou
contraponto as conclusdes que os dados coletados poderdo trazer. Nesse sentido, para o
suporte em termos de embasamento teorico para a pesquisa foram coletados dados em

materiais de referéncia livros e artigos de diversos autores.




Em relagéo aos casos analisados, os dados foram coletados a partir da realizagfo de
entrevistas semi-estruturadas com os profissionais responsaveis pela administragdo do modelo
de custeio, considerando que sdo os responsaveis diretamente pela gestdo, operagdo e
utilizacdo do aplicativo OROS e por conseguinte conhecedores da metodologia ABC. O
preenchimento dos questionarios foi realizado de forma concomitante a execugdo da
entrevista. Tanto os questionarios preenchidos, quanto as anotagdes relativas as entrevistas e
que apontam os principais topicos discutidos fazem parte do material de referéncia utilizado
pelo pesquisador. Cabe ainda mencionar, que segundo a classificagdo apresentada por
Roesch(1999) os dados relativos ao referencial teérico tém carater secundario, enquanto que
aqueles relacionados a cada um dos casos em analise t€m carater primario, ja que foram

coletados em primeira mio pelo pesquisador.

3.6 Definicdo de Variaveis de Pesquisa

Segundo Koche(2001) as varidveis sdo aspectos, propriedades, caracteristicas
individuais, mensuraveis ou potencialmente mensuraveis através de diferentes valores que
podem ser assumidos pelas varidveis a partir de determinadas condigdes especificas, naturais
ou ndo. Trivifios(1987) expde que as varidveis de uma pesquisa qualitativa devem ser
descritas e na quantitativa devem ser medidas. Padua(2002) destaca que os valores das
variaveis podem ser medidos a partir de diferentes mecanismos operacionais que visa ainda

identificar a relagdo/conexdo entre estas caracteristicas ou fatores. Nesse sentido, torna-se de



fundamental importancia ndo somente a defini¢do das variaveis de pesquisa, mas também dos

mecanismos ou da forma pelas quais as mesmas serdo avaliadas.

Seguindo os preceitos apontados por esses autores apresentam-se as variaveis

dessa pesquisa bem como sua operacionaliza¢do:

Varidvel: Evolugiio do Uso - Compreende desde o entendimento do motivo que levou a
adogdo da metodologia em questdo até¢ as mudangas que ocorreram, tanto em relagio a esse
motivo, quanto ao uso da propria metodologia em um momento posterior a sua implanta¢do
inicial. Sejam essas mudangas ocorridas vinculadas ao nivel de conhecimento dos usudrios, da
quantidade desses usuarios, da qualidade dos resultados, das aplica¢des ¢ etc.

Operacionalizacio da Variavel:

Avaliacdo através de perguntas realizadas durante as entrevistas conforme o roteiro de
entrevista, no anexo 1 e no questiondrio de pesquisa no anexo 2, que visem esclarecer
aspectos relacionados com:

= Objetivo do projeto e de uso atual

* Quantidade de usuarios

* Nivel de entendimento da metodologia

* Qualidade dos resultados e confianga nos mesmos

* Tipos de aplica¢des realizadas



Variavel: Contexto de Atuacio - E o ambiente competitivo em que a organizagio atua.

Operacionalizacio da Variavel:

Avaliagdo através de perguntas realizadas durante as entrevistas conforme o roteiro de
entrevista, no anexo 1 e no questiondrio de pesquisa no anexo 2, que visem esclarecer
aspectos relacionados com:

= Velocidade das mudangas no ambiente externo em termos competitivos

* Mudangas na forma de administragdo e/ou operagdo da organizagéo

» Alteragdes de volume de recursos ou produtos da organizagéo

Variavel: Modelo de Custeio - E a estrutura que representa a forma de apropriagdo de custos entre
cada um dos componentes da metodologia ABC.

Operacionalizacio da Variavel:

Avaliagdo das mudangas ocorridas no modelo ao longo do tempo de uso da metodologia
através de perguntas realizadas durante as entrevistas conforme o roteiro de entrevista, no
anexo 1 e no questionario de pesquisa no anexo 2, que visem esclarecer aspectos relacionados
com:

* Tamanho do modelo

»  Abrangéncia de unidades organizacionais e/ou operacionais

= Visoes de analise

=  Uso de atributos

Varidvel: Operaciao do Modelo: é a forma como ocorre a operagdo do modelo de custeio.
Sdo os procedimentos de carga, calculo e extragdo de dados e informagdes, além da propria

atualizagdo e manipulag¢do do modelo.



Operacionalizacio da Variavel:

Avaliagdo das mudangas ocorridas no modelo ao longo do tempo de uso da metodologia
através de perguntas realizadas durante as entrevistas conforme o roteiro de entrevista, no
anexo 1 e no questiondrio de pesquisa no anexo 2, que visem esclarecer aspectos relacionados
com:

= Atualizagéo e coleta de dados

* Nivel de automagéo e de integra¢do com sistemas

* Freqiiéncia de célculo do modelo de custos

* Documentagdo suporte de mudangas do modelo

3.7 Tratamento dos Dados

A busca por uma estrutura para tratamento dos dados considerou o alerta de
Patton(1990) de que para realizagdo de pesquisas de carater qualitativas ndo existem regras
absolutas e rigidas. Segundo o autor para esse tipo de pesquisa, cada estudo revela-se como
Unico, sendo unica também a forma de tratamento para os dados obtidos, € que pode ainda
depender da criatividade e da capacidade do proprio pesquisador. Patton(1990) sugere alguns
parametros basicos que podem auxiliar no processo de tratamento de dados, os quais foram
adotados, sdo eles:

» Descrigdo da situagdo e de outros aspectos a ela associados
Os tépicos mais relevantes discutidos durante as entrevistas, assim como 0s comentarios e

opinides dos entrevistados foram transcritos para anotagdes do pesquisador.



=  QOrganizagdo dos dados obtidos
Com relagdo aos apontamentos das entrevistas, os mesmos foram resumidos e organizados
permitindo a andlise em conjunto com o referencial tedrico e dos dados coletados nos
questiondrios, utilizando-se um formato de narrativa de uma histéria como conceitua
Roesch(1999). Os dados dos questionarios por sua vez foram compilados e organizados de
forma a permitir:
o Quantificar e em alguns momentos corroborar os dados obtidos nas entrevistas;
o Comparar entre os casos analisados determinados aspectos relevantes.
* Analise do contetido
A andlise dos dados configurou-se de um lado da avalia¢do das descrigdes dos casos e por
outro dos dados advindos dos questionarios. Desse confronto foi possivel realizar

infer€ncias, sugerir tendéncias e chegar a conclusées.

3.8 Elaboracao do Roteiro de Entrevista

Conforme Patton(1990) a entrevista é a oportunidade de entender uma
determinada questdo a partir da perspectiva daquele que concede a entrevista. E através dela
que é possivel perceber e captar informagdes ndo verbais e/ou subjetivas, assegurando uma
maior profundidade no estudo do tema de pesquisa. Padua(2000) aponta seis diferentes
formatos de entrevistas, a estruturada, a semi-estruturada, a livre narrativa, a orientada, a de
grupo e a informal. Entre essas se destaca a entrevista semi-estruturada, onde o pesquisador

prepara uma conjunto de questdes, porém permite e até incentiva o entrevistado a comentar



livremente sobre os assuntos em pauta ou aqueles que se surgindo a partir dos
questionamentos iniciais. Complementarmente, Trivifios(1987) sugere que a entrevista semi-
estruturada os questionamentos basicos ou fundamentais sdo apoiados em teorias e hipdteses,
e a medida que a entrevista transcorre, a partir de novas hipoteses um leque de novas
perguntas surgem, € levando por sua vez a novos desdobramentos e hipdteses. Para esse autor
essa a melhor técnica para pesquisas com enfoque qualitativo. Entretanto ele esclarece que as
chamadas perguntas fundamentais, sdo resultado de toda informagdo recolhida pelo

pesquisador sobre o fendmeno em enfoque.

A partir das percepgdes desses e de outros autores, buscou-se tanto nas referéncias
dos diversos autores selecionados, como na experiéncia do pesquisador, o embasamento
suficiente para o desenvolvimento de um roteiro de entrevista com perguntas basicas, mas que

tivessem como abrangéncia os diversos aspectos das variaveis da pesquisa.

O roteiro de entrevista pode ser verificado em sua forma completa no Anexo I do

presente estudo.

3.9 Elaborac¢io do Questionario Escrito

Segundo Babbie(1994) existem vdarias maneiras de operacionalizar varidveis de
pesquisa, sendo que a formula¢do de um questiondrio esta entre as mais comuns € em diversos
casos essencial. O desenvolvimento do questiondrio escrito teve como base, as referéncias

dos diversos autores selecionados. Também para isso contribuiram alguns profissionais que



com sua experiéncia pratica apontaram questdes criticas relacionadas com o tema. O
questiondrio tem quatro diferentes partes. A primeira parte do questionario tem o objetivo de
qualificagdo da amostra a partir da classificagdo e determinagdo, tanto do tipo de empresa,
quanto da composi¢do de sua estrutura de custos. A segunda parte do questiondrio contém
questdes relacionadas com a implantagdo e utilizagdo do sistema ABC. A terceira parte do
questiondrio visa relacionar as diversas mudancgas ocorridas no modelo ABC ao longo do
tempo de utilizagdo. A quarta e ultima parte do questionario tem como objetivo apontar as
potenciais aplicagdes da metodologia ABC de acordo com os diversos enfoques. A relagdo

entre as partes do questionario encontra-se na compilagéo dos dados .

A seguir apresentamos a estrutura na qual de baseou o desenvolvimento do
questionario:
— A implantagdo do ABC foi consideradaum sucesso?

Nio

— Os motivos que levarama implantagdo do ABC ainda sdo validos?
Néo

— Ocorreram mudancas na empres#

Sim, que tipo?
Néo I

0O ABC continua sendo utilizado?

Nio, porque? g

Sim

— As mudangas foram refletidas no modelo ABC?

Ndo, porque? — Poder4 voltar a ser utilizado?
Sim ——— Nio, porque?
Quem foram ou sdo os usuariosdo ABC? —— Sim —'

Quats foram as principais mudang¢asno modelo? ‘—]

Como era ¢ como € utilizadoo ABC? —|

Que tipo de a¢desse originaram ou se originam do ABC?

O questionario completo pode ser observado no Anexo II do presente estudo.



3.10 Credibilidade e Validade da Pesquisa

Patton(1990) esclarece que séo trés os aspectos que devem ser verificados em uma
pesquisa qualitativa a fim de assegurar a qualidade e credibilidade das conclusGes
encontradas.

» Uso de técnicas e métodos para coleta e analise de dados, com atengédo para questdes
de validade, confiabilidade e integridade;
» Aplicagdo de conhecimento e experiéncia do pesquisador;

* Uso de premissas que delimitaram e orientaram a realizacdo da pesquisa.

Considerando que no presente estudo o conhecimento e a experiéncia do
pesquisador tiveram carater contributivo e que foram observadas as premissas e delimita¢des
da pesquisa ¢ do método, falta atentar para o teste dos pontos levantados por Patton como

forma de atingir a credibilidade desejada para as conclusdes encontradas.

A garantia de que os dados coletados possuem a integridade necessaria aos
objetivos da pesquisa sdo comprovados nessa pesquisa pelo que Patton(1990) denomina de
triangulagdo, onde os dados qualitativos e quantitativos sdo passiveis de reconciliagdo entre si.
Assim pode se entender que a presente pesquisa atende a esse teste, ja que foi considerada em
sua estratégia, a adogdo de técnicas de coleta de dados complementares (revisdo de referéncias
teoricas, entrevistas semi-estruturadas e questionario) e que foram aplicadas de maneira

concomitante (entrevistas semi-estruturadas e questiondrio). Além disso a adogdo de uma



estratégia de pesquisa de andlise de multi-casos, proporciona a possibilidade de confrontagédo

e reconciliagdo de forma cruzada dos dados em diferentes situagdes

Com relagdo a validade da pesquisa, Yin (2001) sugere a realizagdo de quatro

diferentes avaliagdes, sdo elas:

Validagdo do Constructo, onde € necessario que o investigador identifique os tipos
especificos de mudangas que estdo sendo estudadas em relagfo aos objetivos originais
do estudo e em seguida demonstre de que maneira essas mudangas serdo mensuradas
assegurando também que as medidas escolhidas sdo capazes de medir o que a
mudanga representa. Considerando que o objetivo da pesquisa € identificar em que
grau a metodologia ABC evoluiu a partir de sua implantagdo e utilizagdo em empresas,
definiram-se os seguintes indicadores para mensurar essa evolugéo:

1. Alteragdo nos motivos para utilizagdo da metodologia:

Entre as se¢des do questionario aplicado destaca-se a secdo 2 — Implantagdo e

Utiliza¢do. Dentre as questdes presentes nessa se¢do, destaca-se a questdo 2.4.

Marque os motivos levaram sua empresa a implementar o sistema de custos ABC,

bem como aqueles que ainda continuam validos para sua utilizagdo?

2. Continuidade no uso dos conceitos e praticas que orientam a metodologia

Entre as se¢des do questiondrio aplicado destaca-se a se¢do 2 — Implantag¢do e

Utilizagdo. Dentre as questGes presentes nessa se¢do, destaca-se a questdo 2.5. - O

ABC continua sendo utilizado?

3. Efetivagdo de mudangas na forma de operagao e utilizagdo da metodologia

Entre as se¢des do questiondrio aplicado destaca-se a se¢do 3 — Evolugdo do



Modelo. Todas as questdes dessa se¢do tratam das mudangas na operagdo e

utilizagdo da metodologia.

Validagdo Interna, visa identificar e apresentar uma relagdo de causa e efeito entre as
variaveis independentes e dependentes do estudo. Entretanto o presente estudo ndo
pretende realizar a identifica¢do desse tipo de relagdo, ndo foram considerados testes

que objetivassem realizar esse tipo de validag@o.

Validagdo Externa, caracteriza-se pela extrapolacdo dos resultados do estudo para
aplicagdo em situagdes semelhantes ou seja as conclusdes s@o passiveis de
generalizag@o. Considerando que esse estudo ndo tem a pretensdo de generalizar as
conclusdes encontradas, mecanismos que assegurem essa valida¢do pretendida ndo
foram implementados nessa pesquisa. Apesar disso vale ressaltar que segundo
Yin(2001) a generalizagdo em estudos de casos ndo esta vinculada necessariamente

com o universo da pesquisa, mas com o desenvolvimento ou suporte a uma teoria.

Confiabilidade, significa que se um outro pesquisador decidir replicar a pesquisa
podera obter os mesmos resultados, a partir do uso de procedimentos semelhantes
como foram descritos. Nesse sentido, a figura (3.10.a) apresenta um fluxo de

atividades realizadas.



Figura (3.0.a) — Fluxograma de Atividades de Pesquisa
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Apesar dos resultados desse estudo estarem vinculados a fatos e situagdes de cada
um dos casos estudados e que portanto outros casos selecionados poderiam alterar as
conclusdes da pesquisa, pode-se afirmar que o método utilizado pode ser replicado para
analise de novos casos. Como afirma, Babbie (1995), o uso de métodos padronizados ¢
possivel produzir resultados cada vez mais confidveis. Considerando que neste estudo houve a
preocupagdo de apresentar todas as fontes de informac¢do pesquisadas e que todos os
procedimentos de coleta e analise de dados estdo documentados, sendo portanto possivel
rastrear todos os passos dessa pesquisa, pode-se afirmar que € possivel aplicar o mesmo
método para estudos de novos casos. Dessa forma € possivel garantir a reprodugdo da
pesquisa, independente dos resultados a serem obtidos, reiterando que os mesmos dependem
dos casos pesquisados, ja que os apresentados nesse estudo ndo puderam ser revelados por

solicitagdo dos participantes.



3.11 Limitacoes do Método

O presente estudo adotou uma estratégia metodoldgica para realizagdo da pesquisa
em detrimento de outras alternativas, portanto é de se supor que mesmo essa sendo avaliada
como a mais adequada pelo pesquisador, € natural a existéncia de limitagdes e deficiéncias
inerentes a metodologia adotada, bem como restrigdes de outra natureza, observadas ao longo

do desenvolvimento deste trabalho. Assim destacam-se os seguintes aspectos:

a. Com relag@o as entrevistas realizadas, cabe mencionar que as mesmas foram realizadas
somente com individuos envolvidos com a metodologia ABC, sendo que alguns foram
inclusive responsaveis pela sua implantagdo na organizagdo de que fazem parte. Dessa
forma, pode haver percepgbes de outras pessoas que se utilizam da metodologia e
certamente ndo puderam ser consideradas. Além disso, segundo P4dua(2001) a técnica
de entrevistas tem suas limitagdes vinculadas a:
= Experiéncias pessoais do entrevistado e do entrevistador podem influenciar no

desenvolvimento do tema
» Imprecisdo e/ou restricdo de informagdes e dados passados pelo entrevistado
Como contraponto de controle do risco & propensdo tendenciosa da pesquisa,
procurou-se¢ minimizar esses efeitos através da participagdo do Professor Orientador
Académico e participagdo de outros profissionais com conhecimento especifico do

assunto através de conversas e revisdo do material de pesquisa.



4 COMPILACAO, ANALISE de DADOS e
APRESENTACAO de RESULTADOS

Neste capitulo serd apresentada a compilagdo dos dados obtidos referentes aos
casos estudados através da realizagdo de entrevistas e aplicagdo dos questiondrios. Este
capitulo se divide em quatro se¢des. Na primeira se¢do sdo apresentados os dados referentes a
implantagdo e operagdo do modelo ABC. A secdo seguinte apresenta uma compila¢do das
entrevistas realizadas, onde se comentam as principais situa¢des de destaque em relagdo a
cada um dos aspectos da implanta¢do, operacdo e utilizagdo do modelo, bem como as
dificuldades e solugdes encontradas pelos usuarios para dar continuidade ao uso do ABC. Na
terceira parte desse capitulo sdo apresentadas as mudangas ocorridas nos modelos de custeio
de cada uma das empresas ¢ por fim na tultima se¢do destacam-se as aplicagdes que cada

empresa vem realizando com a metodologia ABC.

4.1 Implantaciao e Operacio dos Modelos de Custeio
ABC

Em todos os casos analisados a implantacdo da metodologia e do sistema OROS
ocorreu ha mais de trés anos, sendo destaque para a Empresa A com cinco anos de utilizagio.
Chama a atengfo a Empresa C que descontinuou o uso do aplicativo, porém manteve em
pratica os conceitos da metodologia, (para detalhes vide secdo 4.2.3 — Empresa C). Além
desse dado na tabela (4.1.a) - Tempo de Implantagdo do Sistema e de Uso da Metodologia, ¢
possivel verificar que com relagdo aos periodos de implantacdo, verifica-se que o menor

ocorreu na empresa B, (3 a 5 meses), e o maior na Empresa C (De 9 meses a 1 ano).



Tabela (4.1.a) - Tempo de Implantagio do Sistema e de Uso da Metodologia

Empresas Periodo d~e Tempo de Uso O ABC continua sendo usado
Implantagéo
A De 6 a 9 meses 5 anos Sim
B De 3 a 6 meses 3 anos Sim
C De 9 meses a 1 ano 4 anos Em parte
D De 6 a 9 meses 4 anos Sim

A excegdo da Empresa B que considera seu ambiente de atuagdo com um nivel de

mudangas de velocidade moderada, as demais empresas entendem que seu ambiente sofre

mudangas de forma rapida. Apesar do tempo decorrido desde a implantagdo ser diferente entre

as empresas € possivel observar que as alteragdes na realidade de operagédo de todas elas sdo

muito semelhantes, sendo lan¢amento de novos produtos; mudangas organizacionais €

redugdo no quadro de pessoal os itens mais citados, como pode ser verificado na tabela (4.1.b)

— Velocidade de Competigédo e Contexto de Atuacdo das Empresas.

Tabela (4.1.b) — Velocidade de Competigio e Contexto de Atuagio das Empresas

controle da empresa em virtude
por exemplo de fusGes e
aquisi¢des

Empresa
A B C D Total de

Velocidade de mudangas no Rapido | Moderado | Rapido Répido Citagdes

ambiente competitivo

Foram langados novos produtos 1/ ‘/ 1/ V 4
g € servigos
= Foram descontinuados produtos v v v v 3
£ e servigos
2 Ocorreram mudangas v v v v 4
e organizacionais
S | Foram implantados sistemas 4 v v 3
= integrados de gestdo (ERP’s) ou
3 outros sistemas de informacado
= Ocorreram redugd
g ¢des no quadro ‘/ V V ‘/ 4
8 de pessoal
=
S Ocorreram mudapg:as de 4 4 2
o processos produtivos,
- operacionais ou administrativos
§~ Ocorreram mudangas de ‘/ ‘/ 2
S
=
=




Em vista das mudangas no contexto de atuagdo das empresas, todas buscaram
manter seu modelo de custeio atualizado, com exce¢do da Empresa D, (vide segdo 4.2.4 —
Empresa D), como pode se observar na tabela (4.1.c) — Atualizagdo do Modelo ABC em

relagdo as mudangas do ambiente:

Tabela (4.1.c) — Atualizacdo do Modelo ABC em relag¢do as mudangas do ambiente

Atualizagdo do Modelo Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Sim v / v
Parcialmente ‘/
Nio

Apesar das empresas terem seus modelos atualizados em relagdo a mudangas no
seu ambiente de atuacdo, observa-se que além da empresa B, nenhuma das outras mantém o
histérico das mudancas efetivadas em seus modelos, como se verifica na tabela (4.1.d) —
Utilizacdo de documentagfo suporte sobre manutengéo e atualizagdo do modelo. A empresa D
vem mantendo arquivados seus modelos de anos anteriores, mas ndo o faz de forma
estruturada, e na eventualidade de reconstru¢do de um historico, sera necessario um grande

esforco para tal.

Tabela (4.1.d) - Utilizagdo de documentagio suporte sobre manutengfo € atualizagdo do modelo

Documentagido
Suporte

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Sim

‘/

Parcialmente

Iy

Nio

V

(*) — Manuteng¢do de modelos anteriores arquivados




Com relagdo a freqiiéncia de calculo do modelo todas as empresas tem uma
freqiiéncia de calculo mensal, como se observa na tabela (4.1.¢) — Freqiiéncia de céalculo do

ABC.

Tabela (4.1.e) — Freqiiéncia de calculo do ABC

Freqiiéncia de Calculo do

Modelo Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Mensal v 4 v/ *
Trimestral ‘/ *

(*) o calculo vem sendo realizado mensalmente porém a divulgacdo das informagdes ocorre
trimestralmente
(**) — O calculo vem sendo realizado mensalmente, mas os geradores sfio carregados anualmente

Foram encontrados diferentes procedimentos para carga de geradores e divulgacio
de informagdes. Na Empresa A, a divulgagdo de informagdes é realizada de forma trimestral
(vide se¢do 4.2.A — Empresa A). Na Empresa D a carga de informagdes relacionadas a
recursos ocorre mensalmente assim como o calculo do modelo e a divulgagdo das

informagdes. Entretanto a carga de geradores de custos ocorre anualmente.

Com relagdo aos usuarios das informag¢des advindas do modelo ABC, possivel
perceber que ndo houve disseminagéo dessas informagdes para novos usuarios ou seja aqueles
que ndo recebiam informagdes desde 0 momento da implantagdo, como pode ser verificado na
tabela (4.1.f) — Usudrios do sistema no momento de implanta¢do e atualmente. No sentido
inverso, os usudrios que recebiam as informagdes a partir da implantagdo continuaram
recebendo até agora. A Unica diferenca € a Empresa A, onde uma mudanga organizacional
levou a area de custos a se subordinar a drea de Planejamento e Or¢amento, assim na pratica

observa-se que os usuarios mantém-se os mesmos. Na Empresa A, cabe observar ainda




mesmo ndo tendo sido apontado no questiondrio, que os gerentes de operagdo também sdo

usudrios das informagdes. Esse fato foi verificado durante a realizagio da entrevista.

Tabela (4.1.f) — Usuarios do sistema no momento de implantagdo e atualmente

Usudrios no momento de Usuérios Atuais
Empresas N
Implantagéo
(- A B C A B
Usuarios
Planejamento e Orgamento ‘/ ‘/

V
Custos V ‘/ ‘/

Controladoria

Contabilidade

< === ©
<] [=i==] ©

Marketing e Vendas

AN NN AN
SR == @

Operagio e Produgdo V

4.2 Estudos de Caso - Entrevistas

Nessa se¢do sdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas com as

empresas participantes da amostra.

4.2.1 Empresa A

A implantagdo na Empresa A foi realizada entre 1998 e 1999, sendo o objetivo
principal, a valorizag@o e acompanhamento da rentabilidade dos servigos prestados e a criagdo
e acompanhamento de indicadores de desempenho. Sendo o primeiro ainda hoje um motivo
valido de uso. Outro motivo ainda valido esta relacionado com a busca de uma ferramenta

auxiliar ao processo de precificagio.



Tabela (4.2.1.a) — Motivos para adogdo da Metodologia ABC na Empresa A

Motivos Motivos Motivos
Originais | ainda atuais

Custos mais acurados que o sistema anteriormente adotado.

Alocago de custos de Overhead

Avaliagio de Rentabilidade de Produtos e Clientes

D NANANAN
<o

Auxilio para o processo de precificagio

A implanta¢do do modelo foi considerada um sucesso apos cerca de seis meses de
projeto sem auxilio de consultoria externa. Entretanto a utiliza¢do do modelo ndo obteve o
mesmo conceito, pelo menos ndo de forma imediata. O modelo de custeio inicial foi
considerado grande e muito detalhado, ja que também incluia atividades administrativas, além
das operacionais. Essa situagdo trouxe para a equipe responsavel pelo ABC diversas

dificuldades principalmente vinculadas a:

* Operagdo (carga de dados, atualiza¢do do modelo e extragdo de informagdes);
» QGarantia de consisténcia de geradores de custos ao longo do tempo; e

» Compreensdo do modelo pela organizagdo como um todo.

Outra questio de relevancia referia-se a freqiiéncia de calculo do modelo que era
realizado mensalmente o que tornava mais complexa a operagdo do modelo. Entre a carga de
dados e a preparacdo de informagdes para os clientes internos, restava muito pouco tempo
para analisar os resultados encontrados. [sso permitia a ocorréncia de algumas inconsisténcias
e que a equipe responsavel pelo ABC por vezes ndo tinha tempo para entende-las, ja que
precisava iniciar os preparativos para calculo do proximo més. Além disso, ajustes contabeis

e outros advindos de situagdes operacionais obrigavam a revisdo de modelos de meses



anteriores, trazendo impactos, tanto no volume de trabalho, quanto na qualidade das

informagdes extraidas do ABC. Conforme a explicitado pelo entrevistado A:

“Com a freqiiéncia de calculo mensal nao havia tempo habil para realizar analises em relagdo
a qualidade das informagdes trazidas para dentro do sistema. As inconsisténcias acabavam
sendo discutidas junto aos usuarios no momento de apresenta¢do dos resultados, o que
obrigava a revisdes constantes desses resultados. Algumas vezes ndo havia tempo habil para
realiza-los pois o processo de preparagdo para calculo do préximo més ficaria comprometida.”

Essa situagdo levou a um periodo de falta de confianga em relagdo aos resultados
encontrados. No ano de 2000 com a mudanca da diretoria responsavel pelo modelo, foram
realizadas diversas agdes visando eliminar as dificuldades encontradas. Foram realizadas
vérias apresenta¢des para as diversas areas usuarias da informagdo do ABC visando aumentar
o conhecimento das pessoas em relagdo a forma e ao conteudo das informagdes que elas

receberiam posteriormente.

O modelo também sofreu um processo de simplificagdo e somente foram deixadas

as atividades operacionais e de maior relevancia. O entrevistado A, por exemplo cita que:

“O overhead passou a ser considerado fora do modelo e apropriado conforme o critério de
receita por servigo. Conceitualmente isso ndo representa o melhor em termos de ABC, mas na
prética representou uma enorme diferenga para a operagdo do modelo. Identificamos que esse
custo ndo era representativo em relagdo ao total do modelo, portanto o impacto no resultado

era pequeno, cerca de 5%.”
Verificou-se que eram as atividades administrativas que tinham maior potencial de
recirculagdo de custos, ou seja quando ocorre a distribuigdo de custos de uma atividade para
outra e em seguida no sentido inverso. Um exemplo tipico dessa situacdo ocorre entre as

areas de informadtica e recursos humanos. Isso tornava o processamento do modelo mais

lento.



Além do modelo, efetivaram-se mudangas na forma de coleta de dados.
Anteriormente a equipe responsavel pelo ABC tinha diversas areas fornecedoras de dados, o
que tornava o processo de coleta de dados longo em termos de tempo e exigindo grande

esfor¢o na busca desses dados. Como resultado, o entrevistado A comenta que:

“Eram varios os arquivos que precisdvamos receber de diferentes areas e além do atraso no
recebimento dos dados havia problemas com a qualidade dos mesmos e o pior é que nos
sobrava pouco tempo para checagem da qualidade dos dados recebidos.”

Player e Lacerda(1996) comentam o chamado “custo de coleta” como um dos
fatores que pode levar a revisdo do modelo. Atualmente hd um unico fornecedor de
informagdes operacionais € uma unica planitha com os dados para carga, sendo portanto o
procedimento muito mais simples e rapido, permitindo inclusive realizar uma checagem em

relagdo a qualidade dos dados recebidos.

Entre as a¢des implantadas, a que mais parece ter tido grande reflexo para o atual
sucesso no uso do ABC foi a mudanga da freqliéncia de céalculo e divulgacdo do custo,
realizado agora de forma trimestral. O procedimento adotado atualmente ¢ que o modelo ¢
calculado no primeiro més, recalculado no segundo més de forma cumulativa e por fim
calculado pela tltima vez incluindo-se ainda os dados do terceiro més, quando por fim sdo
divulgadas as informagdes de custo. Dessa forma os numeros divulgados refletem a média do
trimestre. Essa pratica garantiu a equipe, tempo suficiente para analisar tanto os dados a
serem carregados no modelo, como os resultados apdés o calculo mensal. Com o

procedimento anterior, 90% do tempo da equipe era gasto calculando o custo e preparando as



informagdes e somente 10% eram dedicados a anélise dessas informag¢des. Hoje houve uma
inversdo dessa proporg¢do 10% sfo gastos com o célculo e 90% com a analise. Agora €
possivel buscar os motivos para eventuais inconsisténcias e ainda explicar aos envolvidos,
antes que esses recebam os niimeros relativos as suas areas de responsabilidade. Além disso,
com um prazo maior entre a divulgacdo do calculo do custo ABC, também foi possivel
reduzir o efeito de “dente de serra” presente anteriormente e que dificultava a utilizagdo das
informagdes pelos usudrios. Na Empresa A esse efeito de “dente de serra” tinha vdrios
motivos, ajustes contabeis, promog¢des, implanta¢do de novos servigos, mudangas de critérios
de apropriagdo do modelo e etc. Corroborando a pratica da empresa A em alongar o prazo de
céalculo e divulgagdo das informagdes de custo, Nakagawa(1994) afirma, que a freqiiéncia de
calculo deve estar alinhada a necessidade de informag¢des dos usudrios, tanto em termos de

qualidade como de disponibilidade das mesmas.

O ABC vem sendo usado para tomada de agdes quando um dos servigos prestados
se mostra com resultado negativo, além de auxiliar na definicdo e revisdo de pregos de

servigos e como uma ferramenta para analise de investimentos.

4.2.2 EmpresaB

A implantacdo do modelo de custeio ABC ocorreu entre 2000 e 2001 e a
motivacdo para a adogdo dessa metodologia se explica principalmente pela mudanga de
contexto da atuagdo da Empresa B. Essa organizag¢do ¢ uma associagdo sem fins lucrativos e
que se sustenta a partir da intermediacdo e efetivagdo de transagdes financeiras. Apesar de

haver uma obrigagdo de prestagdo de contas a seus associados, inclusive sujeitando-se a um



processo de auditoria externa, a preocupagdo com custos ndo necessariamente esteve presente
na agenda de seu corpo gerencial. Essa realidade vem aos poucos se alterando com a redugéo
da quantidade de transa¢des intermediadas, o que pode ser facilmente corroborado pelo

comentario do entrevistado:

“Ndo havia um “Pensar em Custos”, isso ndo fazia muito sentido em primeiro lugar por que
ndo havia informag#o a respeito, e em segundo porque a preocupacdo esteve sempre voltada
para o orgamento que € a principal peca gerencial da casa.”

O principal objetivo do modelo ABC portanto foi a identificagdo dos custos de
cada uma das atividades realizadas pelas diversas areas e dos tipos de servigos de
intermediacdo e efetivacdo de transagdes, bem como de outros servigos de informagdo
prestados para seus clientes. A evolugdo dos objetivos de uso ao longo do tempo pode ser

verificada na tabela (4.2.2.a) — Motivos para ado¢do da Metodologia ABC na Empresa B.

Tabela (4.2.2.a) — Motivos para adog¢do da Metodologia ABC na Empresa B.

Motivos Motivos Motivos
Originais | ainda atuais
Custos mais acurados que o sistema anteriormente adotado. ‘/

Alocagdo de custos de Overhead

< SN = =

Avaliagio de Rentabilidade de Produtos e Clientes V
Avaliagdo e revisdo de processos e atividades a partir de seus ‘/
custos

A falta de uma “cultura de custos” parece ter tido grande influéncia tanto no
processo de implantagdo do modelo de custeio, quanto na posterior utilizagdo dos resultados
da metodologia. Player e Lacerda(1996) comentam em diversas passagens, situagdes em que a

cultura da organizagdo pode representar resisténcias em relagdo a metodologia, sua



implantacdo e seu uso: medo de perda de poder, simplificagdo redugdo de quadro de pessoal,
temor por um novo formato de avaliagé@o de resultado e etc. Pelos comentarios do entrevistado
B ¢ possivel inferir que nem todo o corpo gerencial compreendeu a metodologia ou a forma

como o modelo foi concebido:

“Ainda hoje creio que somente 40% dos gerentes realmente utilizam as informagdes extraidas
do modelo, porém esse nimero vem crescendo com o tempo. Aos poucos 0s nimeros vém
ganhando credibilidade e o trabalho vem sendo reconhecido. Ha questionamentos em relago
aos custos de atividades recebidos entre as areas e isso acaba despertando o interesse pelo
modelo, eles pedem mais informagdes. Os mais entusiastas ja usaram essas informagdes para
redugdo de custos de suas areas.”

A partir desse comentario € possivel perceber por que o entrevistado B, ndo
considerou como sucesso a utilizagdo da metodologia. A implantagdo do modelo também ndo
foi considerada como sucesso e tem haver com a forma como o mesmo foi desenvolvido. De
acordo com o objetivo do projeto a concepgdo do modelo foi orientada para identificagdo de
prestagdo de servicos (atividades) entre as diversas areas. Essa modelagem teve como efeito
um alto nivel de recirculagdo de custos. Essa situagdo acabou por tornar o modelo mais
complexo e o que também dificultou o entendimento do mesmo pelo corpo gerencial. Essa
estrutura inclusive, atualmente, representa a maior preocupagéo do entrevistado B, sendo que
este vem buscando alternativas para reduzir esse efeito. Além disso, outra preocupagéo € a
vinculagdo do orgamento ao ABC, e nesse sentido atualmente realiza-se uma revisdo da
estrutura de recursos visando a integracdo das duas ferramentas gerenciais. O entrevistado B
acredita que essa vinculagdo serd fundamental para que o ABC ganhe maior relevancia na
organizagdo, afinal sera possivel acompanhar o desempenho dos gerentes e controlar os

dispéndios ¢ resultados nos mesmos moldes.



Com relagdo as mudangas do modelo anualmente, houve a implantagdo de um
procedimento de revisdo das atividades de cada area com freqii€ncia anual. Além de garantir a
atualizagdo do modelo o objetivo seria a redugdo daquelas atividades com menor grau de
relevancia, o que poderia aos poucos reduzir a complexidade do modelo. Player e
Lacerda(2000) comentam que essa pratica ¢ uma das ligdes aprendidas de casos de
implementagdo de sucesso, inclusive consideram que essa revisdo deve acontecer no minimo
uma vez ao ano. Entretanto a estrutura de atividades pouco se alterou nessas ocasides € 0
entrevistado ndo soube precisar se isso foi motivado pela falta de “cultura de custos” ou
devido ao nivel de engajamento do corpo gerencial em relagdo a metodologia. Por outro lado
as principais mudangas do modelo estiveram vinculadas a absor¢do de uma outra entidade a
organiza¢do. Foram mantidas documentagdes sobre as altera¢Ses realizadas no modelo e que
atendem aos argumentos de Ostrenga(1993) sobre a finalidade do projeto de implantagédo e

dos resultados almejados.

Apesar das dificuldades relatadas pelo entrevistado B em termos de alimentagéo
de dados, o modelo vem sendo calculado mensalmente e vem trazendo resultados
relacionados com o custeio de atividades e dos servigos prestados aos clientes. Sua postura é
otimista em relacdo ao uso da metodologia e a contribui¢do que a mesma vem trazendo para a

organizagdo:

“Mesmo ainda tendo espago para melhoria, acho que a fase mais dificil ja passou. A tendéncia
¢ que aos poucos tenhamos mais uso para a ferramenta. Hoje os relatorios de custos sdo
considerados, temos um histérico que ajuda ao tomar uma decis@o de continuidade de um
servigo. Ja eliminamos servigos que ndo eram rentaveis e ajudamos a custear outros.”

A importancia do histérico comentado pelo entrevistado B também aparece como



forma de evitar distor¢des e efeitos sazonais e foi observada por Ostrenga(1993). Os
comentarios do entrevistado permitem verificar que na Empresa B a utilizagdo do ABC ainda

se mantém fiel aos objetivos iniciais quando da sua implantacio

4.2.3 Empresa C

A implantacdo do modelo de custeio foi realizada durante o ano de 1997 e passou
a estar totalmente operativo a partir de 1998. A decis@o pela implementagdo da metodologia
ABC, esteve basicamente relacionada ao fato de que a empresa carecia de um modelo de
custeio gerencial. O modelo de custeio anteriormente adotado advinha de politicas
governamentais de controle de pregos e tendo essa como principal finalidade, ndo atendia as
necessidades da empresa em termos operacionais ou estratégicos. Por essa razdo tal modelo
tinha baixo nivel de credibilidade entre o corpo gerencial. Porém, vale destacar que trés
diferentes iniciativas refor¢aram a escolha por uma metodologia que tivesse um enfoque nos

processos de negécio:

» Realizagdo de um projeto de reengenharia, onde de verificou a necessidade de
mapeamento de processos a fim de garantir o entendimento adequado da realidade da
empresa € viabilizar andlises e estudos que atendessem as premissas de simplificagdo da
estrutura da empresa e de seus processos.

* Implantacio de um Sistema Integrado de Gestdo (ERP — SAP/R3), como parte
integrante do projeto havia uma fase de mapeamento de processos a fim de que esses

fossem adaptados de acordo com as possibilidades de parametriza¢do do sistema.



» Realizagdo de projeto de redug@io de custos, a identificagdio de oportunidades de
redugdo de custos a partir do mapeamento de processos foi um dos caminhos seguidos

para garantir o aumento de competitividade da empresa.

Tanto a implantagdo, quanto a posterior utilizagdo do ABC foram consideradas
como um sucesso pela empresa e a vinculagdo do ABC as outras iniciativas acabou por trazer

interessantes beneficios para a organizagdo, conforme justificou o entrevistado C:

“O ganho que tivemos em realizar esses projetos em paralelo com certeza foi consideravel, ja
que o mesmo mapeamento de processos foi utilizado em mais de uma oportunidade. Além
disso foi possivel manter uma integridade entre os projetos em termos de processos de
negdcio, o que garantiu a realizagdo de estudos de acordo com a necessidade de cada
momento.”

A vinculagdo da metodologia ABC com processos de reengenharia é abordado
por Player e Lacerda(1996). Esses autores e outros como O’Guin(1991), Ostrenga(1993),
Ching(2001) comentam sobre a utilizagdo dessa ferramenta em esfor¢os de reducdo de custos.
Nakagawa(1994) por sua vez sugere o ABC como uma ferramenta para esforgos de

mapeamento de processos.

O objetivo do modelo ABC, entretanto era mais abrangente que o simples
mapeamento de processos e além das informagdes de custos das atividades, havia necessidade
de saber a respeito da rentabilidade das familias de produtos. Na tabela (4.2.3.a) — Motivos
para adogdo da Metodologia ABC na Empresa C, ¢ possivel verificar os motivos apontados
para a ado¢do da metodologia ABC, bem como sua mudanga de acordo com o passar do

tempo.



Tabela (4.2.3.a) — Motivos para adogdo da Metodologia ABC na Empresa C

Motivos Motivos Motivos
Originais | ainda atuais

Custos mais acurados que o sistema anteriormente adotado.

‘/

Alocacio de custos de Overhead

Avalia¢do de Rentabilidade de Produtos e Clientes

‘/

AN AN

Avaliagdo e revisdo de processos e atividades a partir de seus
custos

O modelo foi implantado primeiramente em uma unica unidade de produgdo e
posteriormente expandido para as demais quatro unidades e por fim para o centro
administrativo e comercial. O resultado foi um modelo de tamanho consideravel e de extrema
complexidade de manutengdo, atualizagdo e calculo. Como expds o entrevistado C isso

trouxe uma série de conseqiiéncias para a operagéo e continuidade do modelo.

“A primeira foto foi 6tima. Mostrou novas visdes e ajudou muito a entender varias atividades,
foi possivel fazer algumas comparagGes e estudos. Mas tivemos problemas na operagdo do
modelo, era um grande nivel de detalhe e eram muitos drivers. Muito esfor¢o era manual e
garantir que teriamos os numeros para a carga de dados mensal era realmente desgastante.
Além disso, ndo trabalhamos com time-sheet8 e alguns dos drivers eram baseados em
estimativas do pessoal, que nem sempre eram confiaveis. Na minha opinido um dos principais
motivos para essa situagio ¢ que no final do dia as avalia¢Ges de resultado sempre ocorreram
pelo orcamento (e ainda continuam assim), que tem uma visdo departamental, controlar as
atividades, portanto ndo tem muito sentido.”

Apesar de ndo ser possivel quantificar o esforgo realizado pela equipe responsavel
pelo célculo do ABC, a observagdo do entrevistado C corrobora o argumento defendido por

Player e Lacerda(2000) sobre o chamado “custo da coleta”.

¥ - Formulério utilizado para controle de horas dedicadas a cada uma das atividades executadas por uma pessoa
ou equipe de pessoas.



Conforme o entrevistado a visdo de atividades e a gestdo dessas ndo chegou a ser
utilizada pelos niveis operacionais da empresa e apesar de representar pouco no contexto total
do modelo, as estimativas de dedicagdo de pessoal, acabaram por gerar um processo de
descrédito em relacdo as informagdes extraidas do sistema. Outro fator que gerava
desconforto era o fato de que apesar dos nimeros resultantes da contabilidade e do modelo
ABC serem conciliados, havia uma sensagdo de “estarem se usando dois relogios diferentes”

conforme afirmou o entrevistado C.

A solugdo para essa situagdo foi incorporar os conceitos de processo e de
apropriagdo de custos e despesas do ABC a estrutura de centros de custos da Empresa C. A
decisdo de simplificagdo do modelo foi acontecendo aos poucos e segundo o entrevistado C
foi um processo de evolugdo natural na busca por maior agilidade e enfoque naquilo que
efetivamente estava sendo usado e fazia diferenca e nesse caso eram as visdes de
lucratividade. O processo de simplificagdo culminou com a elimina¢do da visdo de
atividades, sendo os recursos alocados diretamente aos objetos de custos. Porém isso foi
possivel, tanto pela estrutura de custos e despesas, quanto pela forma e capacidade dos

sistemas contabeis e de extragdo de informagdes, como explica o entrevistado C:

“Nossa estrutura de custos é quase padronizada: 70% s3o materiais; 10% depreciagdo; 5%
logistica; 6% s@o despesas comerciais; e o restante € “corporativo” que é de dificil alocagio.
Fomos eliminando aquelas alocagdes de pouca relevancia, e utilizando os conceitos
desenvolvidos no ABC para manter aquelas que realmente faziam maior sentido. Aos poucos
reduzimos as atividades, até chegar ao que temos hoje. E se quisermos ser rigorosamente
técnicos, hoje ndo temos mais um ABC, pois eliminamos a visdo de atividades, ja que ndo
temos nenhum uso para ela, mas no discurso do pessoal, todos continuamos falando em ABC.
Afinal os conceitos persistem e mantivemos todas as visdes de rentabilidade, e utilizamos um
sistema de extragdo de informag&es multi-dimensional que nos permite puxar exatamente o
que queremos. Foi um processo de adaptagdo, ndo teriamos o que temos hoje sem passar pela
implantagdo do ABC.”



Essa situagéo reflete a preocupagéo de O’Guin(1991) com o nivel de detalhamento
do modelo e que deve ser baseado no “objetivo do uso”. Conforme o entrevistado C afirma
os conceitos do ABC e a estrutura de alocagdo de custos e despesas continuam em pratica,
além do fato de seu principal uso continuar ser a analise de rentabilidade de produtos,
categorias de produto, unidades de negocio, plantas, regides, canais e clientes. Quando
questionado sobre a possibilidade de se voltar a usar a visdo de atividades, o entrevistado C,
citou como principais fatores motivadores para essa decisdo seria uma “Redugio dos custos
de controles e/ou dos sistemas utilizados” e a “Melhoria do modelo de calculo e dos

sistemas”. Dessa forma percebe-se a preocupagio com a relagdo custo/beneficio do controle.

4.2.4 Empresa D

A implantagdo da metodologia ABC foi realizada entre os anos de 1997 e 1998.
Entre os objetivos principais para utilizagdo da metodologia estava a mensuragdo da
rentabilidade de produtos e de clientes. Além disso, a apropriagio de overhead e o auxilio para
avaliagdo da rentabilidade dos ativos fixos, também contribuiram para a adogdo do método
ABC. Ainda hoje, esses objetivos ainda se mantém como verdadeiros. Como pode ser

verificado na tabela (4.2.4.a) - Motivos para adogdo da Metodologia ABC na Empresa D.

Tabela (4.2.4.a) — Motivos para adogdo da Metodologia ABC na Empresa D

Motivos Motivos Motivos
Originais | ainda atuais
Alocagdo de custos de Overhead 4 v
Avaliagdo de Rentabilidade de Produtos e Clientes Y v
Avaliagdo e revisdo de processos e atividades a partir de seus ‘/
custos




Da mesma forma, que os objetivos ndo parecem ter sofrido grandes mudangas, o
modelo de custeio, também ndo sofreu grandes alteragdes desde sua implantagdo, com
excecdo de uma atualizagdo relacionada a uma revis@o na estrutura organizacional. Entretanto
essa situagdo parece refletir mais uma dificuldade de gestdo do modelo do que um contexto de
atuagdo menos sujeito a mudangas ou menos veloz em termos de competitividade. Essa
situagdo pode ser corroborada, tanto pelas repostas ao questiondario de pesquisa e apresentadas
anteriormente na Tabela (4.1.b) — Velocidade de Competigdo e Contexto de Atuacdo das

Empresas, quanto pelo comentario do entrevistado D.1.:

“A atualiza¢do do modelo nio é uma tarefa facil. Ele demanda um grande esforg¢o na coleta e
validagdo dos dados. Além disso, a transmissdo da responsabilidade sobre o sistema, ndo veio
acompanhada de um treinamento formal, o que por si s6 ja € um fator de dificuldade. Por fim,
muita coisa na empresa estd mudando devido a existéncia de outros projetos de porte
consideravel, causando impactos nas atividades das pessoas. Mas, com certeza, a revisdo do
modelo, no que se refere a atualizagdo da biblioteca de atividades, ¢ importante e sera
efetivada assim que possivel.”

Confirmando o comentario do entrevistado no questiondrio da pesquisa como o
principal motivo pela ndo atualizagdo do modelo aparece a “Realizagdo de outros projetos
e/ou iniciativas com maior prioridade”. Apesar disso, tanto a implantag¢do, quanto a utilizacdo

do ABC foram considerados como um sucesso pela empresa D.

Um aspecto interessante vem a ser a diferenca de freqii€éncia de carga de dados de
recursos € de geradores de custos. Mesmo o cdlculo do custeio sendo realizado mensalmente a
partir da carga de despesas e custos de forma mensal, a freqtiéncia de atualizagdo de geradores
¢ anual. A op¢do por essa alternativa de operagdo parece estar vinculada a fatores: como o

tamanho do modelo; a falta de integra¢do entre o sistema ABC e outros sistemas de



informagdo da empresa; e até ao proprio conhecimento da metodologia ABC, como expressou

o entrevistado D.2:

“Este ano desenvolvemos um aplicativo para facilitar o preenchimento e a carga dos geradores
no modelo. Até entdo faziamos a coleta de dados em planilhas eletronicas e o processo de
compilag¢@o e consolidagdo das informagdes era extremamente demorado. Muita gente ndo
tem conhecimento sobre o processo ou sobre a ferramenta e por isso nem sempre contamos
com muita aten¢do no que refere a qualidade das informagdes. Todo ano ao preencher as
pesquisas9, surgem duvidas. A falta de atualizagdo de atividades as vezes obriga que fagamos
algumas suposic¢des junto aos fornecedores de informag&o.”

Player e Lacerda(2000) comentam exatamente que a implementagdo de sistemas
que suportem o processo de coleta de dados é um dos obstaculos para a continuidade do uso
da metodologia ABC. Com relagdo as diferencas na freqiiéncia de atualizagdo do modelo, o

entrevistado D.2, complementa que:

“Essa situagdo nos traz alguns riscos: se uma determinada area direcionou um esforgo acima
da média para uma atividade ou objeto de custo especifico préximo ao periodo de coleta de
dados, certamente isso vai estar na memoria recente e ao preencher a pesquisa vai gerar uma
visdo equivocada dos esforgos de dedicagdo. O ideal seria uma média anual, mas acho que vai
acabar refletindo o esfor¢o mais recente.”

Outro aspecto que a opgdo por atualizag@o anual dos geradores parece apontar €
que na pratica poucos sdo os profissionais na Empresa D que questionam os resultados do
modelo. Menos ainda sdo os que parecem perceber as potenciais distor¢des devido as
diferentes freqliéncias de carga para recursos € geradores. Nakagawa(1994), por exemplo
chama a aten¢o para o fato de que a periodicidade de célculo e de atualizagdo do modelo
devem ser adequadas ao processo de cobranga por resultados e de avaliagdo de desempenho

da organizagdo. Apesar disso, segundo o entrevistado D.1:

° - Denominagfo da empresa D para o formulario de coleta de dados de geradores de custos.



“Realmente ndo recebemos muitas criticas. Elas s6 aparecem quando ¢é visivel algum absurdo
ou ainda quando se apresenta um prejuizo para o usudrio que € avaliado por aquela
informag@o. Nos também fazemos uma avaliagdo antes de soltar as informag¢des quando
aparece alguma distor¢@o muito grande, revemos o gerador e até a atividade se for preciso.”

Entre os entrevistados existe o consenso de que a metodologia tem um potencial
muito grande e que vem sendo sub-utilizada. A visdo de atividades foi citada pelos
entrevistados como um grande manancial de informagGes bastante valiosas. Porém ainda néo
entraram na forma de administrar a empresa, como acontece com as andlises de rentabilidade
vinculadas aos objetos de custos, como produtos, canais e regides. Alguns fatores parecem

limitar a expansdo de uso da metodologia:

* Falta de conhecimento da empresa dos conceitos e do potencial da metodologia;
» Falta de conhecimento e recursos da equipe responsavel pelo ABC para

aproveitamento desse potencial; e

» Falta de sistemas que suportem a carga e extragdo de informac¢des do modelo.

Player e Lacerda(1996) ao comentarem sobre as armadilhas de implantagdo da
metodologia ABC, remetem a questdo do treinamento técnico e disseminagdo de conceitos na
empresa como um todo. Segundo esses autores, tanto operadores, quanto usudrios das

informagdes devem ser orientados segundo suas necessidades de conhecimento.



4.3

Evolucao dos Modelos de Custeio ABC

Entre as mudangas do modelo, a mais citada foi a redugdo do numero de

atividades e pela reducdo de geradores de recursos para atividades e de atividades para objetos

de custos, como pode ser verificado na Tabela (4.3.a) — Mudangas no tamanho do modelo de

custeio. Considerando ainda a redugfo do modelo efetivada pela empresa C chama a atengio

ainda o desenvolvimento de novas visées de analise.

Tabela (4.3.a) — Mudangas no tamanho do modelo de custeio

Desenvolvimento de novas visdes de Analise:

= Produtos

Mudangas no Modelo Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Total de
A B C D Citagdes

Redugdo do nimero de Recursos ‘/ 1
Redugio do nimero de Geradores de recursos ‘/ ‘/ 5
para atividades
Redugdo do niimero de Atividades v v v 3
Redugdo do niimero de geradores de
atividades para objetos de custos ‘/ 4 4 3
Aumento do Numero de Recursos ‘/ 1
Aumento do nimero de Objetos de custos ‘/ \/ 2

= (Clientes

» (Canais de Distribuigio

Na empresa D mesmo considerando que foram realizadas pequenas mudangas no

modelo, segundo os entrevistados (D.1 e D.2), a eliminag¢do de determinadas atividades foi

compensada pela criagdo de outras, sendo que nio houve alteragfo significativa em relagéo ao

tamanho do modelo como um todo.




Com relagdo a carga de dados necessarios para o calculo do modelo ABC observa-
se que ao longo do tempo em todas as empresas buscou-se uma automagdo da compilagdo de
dados. Sendo que na empresa D esse processo esta se completando nesse ano de 2003. Da
mesma forma as empresas buscaram substituir geradores de custos utilizados na implantagéo
do modelo, por outros mais adequados a sua realidade de operagdo ou ao nivel de detalhe
desejado. A excegdio ¢ a empresa D que pouco alterou seu modelo desde a implantagdo,
conforme pode ser observado na tabela (4.3.b) — Mudangas com relagdo a carga de dados

necessarias ao calculo do ABC.

Tabela (4.3.b) — Mudangas com relagdo a carga de dados necessarias ao calculo do ABC

Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Total de
Mudangas no Modelo A B C D Citagdes
Ocorreu automagédo do processo de coleta, 1/ ‘/ 1/ \/ 4

compilagdo e carga para o sistema ABC

Substituigdo de informagdes por outros meios
mais adequados a realidade operacional ou ao 1/ 4 2
nivel de detalhe desejado

Com relagéo a alteragdes no tipo e na forma como as informagdes sdo extraidas e
apresentadas para os usudrios finais, verifica-se na Tabela (4.3.c) — Mudangas com relagéo
utilizacdo de informag¢des extraidas do modelo ABC, que tanto o desenvolvimento de
relatérios de forma automdtica, quanto a redugdo do volume de informag¢des encaminhadas
aos usudrios foram praticas adotadas pelas empresas. Apesar de ndo ser possivel verificar uma
relagio de causa e efeito entre essas agdes ¢ o grau de confianga nas informagdes
disponibilizadas, o fato ¢ que esse grau parece ter aumentado em todas as empresas. A
excecdo a essa situacdo parece ser a empresa D, que continua utilizar-se dos mesmos

procedimentos desde a implantagdo do modelo.




Tabela (4.3.c) - Mudangas com relagio utilizagio de informagdes extraidas do modelo ABC

Mudangas no Modelo Emi)\resa Emgresa Em;éresa Emlp)resa g;)tt;la(iz
Desenvolvimento de relatdrios de forma
automdtica e adequada as necessidades da V \/ 1/ 3
empresa :
Racionalizagdo do volume de informagdes ‘/ 1/ ‘/ 3
utilizadas pelos tomadores de decisao
O Grau de confianga nas informagdes de ‘/ 1/ 1/ ‘/ 4

custeio geradas aumentou

“A integracdo do sistema de calculo ABC com outros sistemas de informagdes

organizacionais” somente foi citada pela empresa C, em duas aplica¢cdes diferentes a
p

integragcdo com sistema ERP’s e com sistemas de avaliagdo empresarial, como se demonstra

na Tabela (4.3.d) — Integragdo com outros sistemas de informagdes organizacionais.

Tabela (4.3.d) — Integragdo com outros sistemas de informagdes organizacionais

Integragdo com outros sistemas de
informagdes organizacionais

Empresa
A

Empresa
B

Empresa
C

Empresa
D

Total de
Citagdes

Sistemas de avaliag@o de estratégia
empresarial (Balanced Scoredcard)

‘/

]

Sistemas de integrados de gestdo (ERP’s)

V

1

Por fim cabe salientar que nenhuma das empresas analisadas utilizou-se de

atributos para mensurar ou acompanhar qualquer aspecto de sua operagéo.

4.4

Aplicacoes da Metodologia ABC

Com relagéo as aplicagdes da metodologia ABC vinculadas aquelas com enfoque

em Processos somente a empresa B utiliza a aplicagdo de Mapeamento € modelagem de




processo de negdcios, como pode ser verificado na Tabela (4.4.a) — Aplicagdes da
metodologia ABC com Enfoque sobre Processos e Atividades. Apesar disso, ¢ importante
lembrar que a empresa C utilizou-se da aplica¢do de “Custeio, andlise, revisdo e redugdo de
custos de processos ¢ atividades de produgfo, de suporte e de gestdo”, no inicio de operagio
do modelo, devido a outras iniciativas realizadas em paralelo a implanta¢do do modelo ABC

(vide secdo 4.2.3 — Empresa C).

Tabela (4.4.a) — Aplicagdes da metodologia ABC com Enfoque sobre Processos e Atividades

Aplicagdes com Enfoque sobre Processos e | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Total de
Atividades A B C D Citagdes
» Mapeamento e modelagem de processos ‘/ 1
de negdcios

Na tabela (4.4.b) — Aplicagées da metodologia ABC com Enfoque sobre
Estratégias de Negocios € possivel verificar que diversas sdo as aplicagdes utilizadas pelas
empresas, com maior nimero de citagdes para ‘“cobranga de servigos internos entre unidades
de negocio e de suporte”, merecendo, no entanto, maior destaque a propria diversidade de

aplicagdes apontadas.




Tabela (4.4.b) — Aplicagdes da metodologia ABC com Enfoque sobre Estratégias de Negocios

Aplicagdes com Enfoque sobre Estratégia de | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Total de
Negocios A B C D CitagOes
» Avaliacfio de sub-contratacdo de
prestadores de servigos ou terceirizagdo x/ 1
de atividades
= (Cobranga de servigos internos entre 1/ ‘/ )

unidades de negdécio e de suporte

= Apropriagio de custos de Overhead

= Avaliacio, analise, priorizagio e
justificativa de projetos, investimentos e
aquisi¢do de ativos e operagdes
(construgdo de planta, aquisigdo de
maquinas e equipamentos, sistemas e etc)

= Consolidagdo e analise de operagdes de
unidades de negdcio ou empresas

= Apropriagdo de ativo imobilizado aos
produtos

Além de ser o motivo mais citado para ado¢do da metodologia ABC, (vide tabelas

4.2.1.a;4.2.2.a; 4.2.3.a; e 4.2.4.a — Motivos para adogdo da Metodologia ABC nas Empresas),

“A avaliagdo, andlise e acompanhamento de rentabilidade de produtos e servigos” foi a

aplicacdo mais citada em relagdo as aplicagdes relacionadas com o Enfoque em Produtos e

Servigos, como pode ser verificado na tabela (4.4.c) — Aplicagdes da metodologia ABC com

Enfoque sobre Produtos e Servigos.




Tabela (4.4.c) — Aplicagdes da metodologia ABC com Enfoque sobre Produtos e Servigos

Aplicagdes com Enfoque sobre Produtos e Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Total de
Servigos A B C D Citag¢des

= Avaliag@o, custeio e impactos de 1/ \/ 2
langamento de novos produtos e servigos

= Analise, custeio e acompanhamento de ‘/ 1/ 1/ 3
produtos e servigos

= Justificativa para revisao de desenho e 1/ !
padronizagio de componentes

= Precificagido de produtos e servigos ‘/ 1/ 2

» Avaliagdo, analise e acompanhamento de
rentabilidade de produtos 5 Servicos 1/ 1/ V v 4

= Revisdo do mix e racionalizacio de ‘/ \/ 2
linhas de produtos e servigos

» Simulagdes em relagio a recursos
consumidos, produtos/servigos 1/ 1
resultantes e seus precos de venda

Da mesma forma a aplicacdo da metodologia ABC para auxiliar na Avaliacao,

analise e acompanhamento de rentabilidade de clientes foi a mais citada entre as aplicag¢des
com enfoque sobre Clientes e Mercados, como demonstrado na Tabela (4.4.d) — Aplicagdes da

metodologia ABC com Enfoque sobre Clientes e Mercados.

Tabela (4.4.d) — AplicagGes da metodologia ABC com Enfoque sobre Clientes e Mercados

Aplicagdes com Enfoque sobre Clientes e Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Total de
Mercados A B C D CitagGes
= Anaélise, custeio e acompanhamento de ‘/ ‘/ 5

segmentos de clientes

= Avaliagfo, analise e acompanhamento de
rentabilidade de clientes (segmentos, x/ 1/ \/ 3
canais de distribuicao; regides e etc)

» Suporte em decisdes de relacionamento
com clientes (promogdo, descontos, ‘/ I
precificagio, niveis de servigo de
atendimento e etc)

= Simulagdes em relagio a pregos,
recursos, capacidade de atendimento e de
entrega de produtos/servigos para 1/ 1
clientes, bem como estratégias de
aprecamento e descontos




Entre as aplicagdes vinculadas ao enfoque sobre o Desempenho Empresarial foi

citada somente aquela relacionada com o acompanhamento e implementa¢io de metas

estratégias, pela empresa C, conforme se verifica na tabela (4.4.e) — Aplicagdes da

metodologia ABC com Enfoque sobre Desempenho Organizacional.

Tabela (4.4.e) — Aplicagdes da metodologia ABC com Enfoque sobre Desempenho Organizacional

Aplicag¢des com Enfoque sobre o Desempenho
Empresarial

Empresa
A

Empresa
B

Empresa
C

Empresa
D

Total de
Citacdes

= Definigdo e acompanhamento da
implementacéo de metas estratégicas

‘/

1

A integracdo da metodologia ABC com outras ferramentas de gestdo foi citada

somente pela empresa C, a Realizacdo de benchmarking interno e externo, como pode ser

observado na tabela (4.4.f) — Aplicagdes da metodologia ABC a partir da Integra¢do com

outras Ferramentas de Gestéo.

Tabela (4.4.f) — Aplicagdes da metodologia ABC a partir da Integragdo com outras Ferramentas de

Gestio

Aplicagdes da metodologia ABC a partir da
Integracdo com outras Ferramentas de Gestdao

Empresa
A

Empresa
B

Empresa
C

Empresa
D

Total de
Citagdes

= Benchmarking interno e externo

1/

1




5 CONCLUSOES

No capitulo a seguir se apresentam as principais conclusdes obtidas a partir da
compilagdo e andlise dos dados de entrevistas e questiondrios, bem como as oportunidades
para futuras pesquisas, identificadas, porém ndo respondidas por nfo estarem incluidas no

escopo de analise desse trabalho.

5.1 Observacoes e Conclusoes

O principal objetivo do presente estudo foi verificar qual foi a evolucdo da
metodologia ABC a medida que os usuarios se familiarizavam, tanto com seus conceitos e
préticas, quanto com a operagdo do aplicativo Oros. Nesse sentido foi possivel observar que
efetivamente a metodologia passou nos casos estudados pelo que se pode chamar de um
processo de amadurecimento. Nio é objetivo desse trabalho desenvolver que forma teria essa
curva de evolugéo, nem tampouco identificar o que assegura ou que passos S30 NECessarios
para caminhar na dire¢do de uma utilizagdo de sucesso da metodologia ABC, muito menos o
tempo que seria necessario para tal. Observando-se a Tabela (5.a) — Consolidagdo de citagdes
sobre o sucesso de Implantagéo e Utilizagdo da Metodologia ABC, seria possivel inferir que
uma implanta¢do de sucesso pode ser um pré-requisito para uma utilizagdo de sucesso, mas
ndo seria necessariamente garantia desse sucesso. No mesmo sentido uma implanta¢io sem

sucesso, com certeza nio resultaria em sucesso de utilizagdo.



Tabela (5.1.a) — Consolidagdo de citagdes sobre o sucesso de Implantagdo e Utilizagdo da
Metodologia ABC

Empresas A B C D

Sucesso na: Sim Nio Sim Nio Sim Nio Sim Nio

Implementagio v v v v

Utilizagdo 4 v v v

Entretanto ao confrontar-se os dados do questionario com a realidade de operagdo
observada durante a execugfo das entrevistas essa aparente relagdo deixa de fazer sentido e
verifica-se uma situagdo de maior complexidade. Em primeiro lugar a quantidade de dados
obtidos ndo permitem chegar a uma conclusdo desse tipo. Porém a principal razdo para nio ser
possivel sustentar esse argumento ¢ que se verifica que cada entrevistado parece ter um
entendimento muito particular do que pode ser considerado “sucesso”, tanto em termos de
implantagdo como de utilizagdo. Por exemplo, os entrevistados D.1 e D.2 afirmam que sua
empresa obteve sucesso tanto na implantacdo, quanto na utilizagcdo da metodologia. Entretanto
os resultados de seu modelo s@o aqueles que correm maiores riscos de distor¢do; a0 mesmo
tempo em que entre as empresas, esse foi o caso que o modelo sofreu menor grau de
atualizacdo; e por fim o corpo gerencial da empresa como um todo parece ter pouco
conhecimento e envolvimento com a metodologia. No sentido oposto, a Empresa B, apesar de
ter seu modelo ainda com alto nivel de complexidade, vem obtendo cada vez maior
engajamento do corpo gerencial em relagdo ao uso da metodologia. Assim aos poucos,
pequenos, mas constantes tem sido os beneficios para a empresa com o uso da metodologia.
Além disso os objetivos do projeto foram cumpridos em termos de prazo ¢ de informagéo
resultante, o que ja poderia ser considerado como sucesso de implantagdo. Mesmo assim 0
entrevistado B.1 entende que nem a implantagdo, nem tampouco a utilizagdo sejam um

sucesso, respectivamente pela complexidade do modelo e pela forma lenta e gradual que a




metodologia vem obtendo os resultados. Dessa forma pode-se concluir tdo somente que o que
se verifica nesses e nos demais casos estudados € que trata-se efetivamente de um processo de
aprendizagem, onde nfo ha solugSes e/ou respostas tnicas e diversos parecem ser os fatores
que podem influenciar, tanto no caminho escolhido, quanto no destino que se busca. Porém
sendo esse um processo ndo necessariamente existe um final a alcangar, talvez por isso a

dificuldade de entender o que € sucesso.

Ao se utilizarem da metodologia ABC, os usuarios buscaram reduzir as
dificuldades encontradas na operagdo do modelo e na manipulagdo dos conceitos ABC,
visando assegurar a possibilidade de obtengdo de resultados com maior agilidade. Dessa
forma vale salientar que em cada um dos casos observados, variadas foram as estratégias
seguidas na dire¢do de melhorar a manipulagdo do modelo, como por exemplo mudangas de
freqiiéncia de célculo e divulgag¢do de dados, eliminagdo de atividades, procedimentos de
revisdo de atividades, carga anual de geradores e etc. Porém € possivel perceber algumas

tendéncias comuns:

» Redugio do tamanho do modelo de custeio (atividades e geradores):

Em todos os casos o modelo foi considerado grande e detalhado. No momento de
desenvolvimento do modelo a reduzida familiaridade com a metodologia ¢ a com
importancia que cada atividade tem em relagdo ao negocio, parece levar a um certo
exagero em relacdo ao tamanho do modelo. Entretanto a conclusio de que o modelo
merecia redugfo somente foi possivel a medida que os usudrios comegam a tomar ciéncia
da relevancia das atividades, quando parece iniciar-se um processo de descobrimento do

que merece “controle”. A reducfo do nuimero de atividades foi uma constante para todas



as empresas, com exce¢do de uma delas que mesmo ndo tendo realizado essa ag¢do,
admitiu esse como um passo importante para melhoria do modelo.

= Esforco na automag#o dos processos de carga e extragdo de informagdes

Apesar da reducdo do numero de atividades, indiretamente afetar a quantidade de
geradores de custos, a redugdo destes parece estar mais vinculada com os esforgos na
coleta e compilagdo de dados. A busca por automagdo nesse processo tem haver com o
fato de que quanto maior o numero de geradores e menos automatico é o processo de
coleta de dados, maior a dificuldade para execugdo do calculo do modelo e como
conseqiiéncia reduz-se o tempo habil para andlise dos resultados encontrados. Entre as
empresas verificaram-se agdes diferenciadas nesse sentido, mas o desenvolvimento de
solugdes tecnoldgicas ou ndo que atendessem a esse item foi uma preocupagio de todos os

entrevistados.

Ainda com relagdo ao processo de evolugdo no uso da metodologia os dados
obtidos nédo foram suficientes para confirmar uma relagdo de causa e efeito entre as variaveis
da pesquisa como por exemplo, se a Evolu¢do do Modelo, depende do Contexto de Atuagdo
das Empresas, ou ainda do tamanho do Modelo de Custeio, ou de como se d4 a Operagdo do
Modelo. Vale comentar porém que esse ndo era o objetivo dessa pesquisa. Contudo foi
possivel observar que algumas dessas varidveis parecem ter mais importancia que outras na

evolu¢do do uso da metodologia, sdo elas:

* O Modelo de Custeio
O tamanho e a complexidade do modelo de custeio pareceu ser um fator de dificuldade na

operagdo do modelo, ndo somente pelo esfor¢o de coleta e compilagdo de dados para



execucdo do calculo, mas também pela redugdo do tempo para realizagdo de analises e
validagdo dos resultados. Além disso, € facil crer que com um modelo mais complexo
seja menor o grau de compreensdo € disseminagdo do mesmo pela organiza¢do, sendo
mais dificil obter o engajamento necessario, tanto para a coleta de dados como para o uso
dos resultados.
* QOperacgio do Modelo
O esfor¢o na coleta de dados € um fator relevante para os operadores do sistema. Quanto
menos automatizado € esse processo, maior o esforco manual e por conseqiiéncia maior o
tempo decorrido entre o inicio da coleta de dados e a extrag@o dos resultados do modelo
de custeio ABC. E possivel inferir que o desenvolvimento de uma estrutura que suporte a
coleta, compila¢do e carga das informagGes pode ser considerado como um requisito
importante para que a equipe responsavel pelo ABC possa evoluir no uso da metodologia.
O que estaria muito mais vinculado ao tempo disponivel para executar melhorias no
modelo e analisar os resultados encontrados, do que ao proprio processo de coleta e
compilagdo de dados.
» O Nivel de Automag¢do e Integracdo do Aplicativo com outros Sistemas
Organizacionais
Dois parecem ser os motivos que levam a integracdo do aplicativo OROS com outros
sistemas organizacionais. Em primeiro lugar devido a Operagdo do Modelo, no mesmo
sentido de reducdo de esforco de coleta, compilagdo e carga de dados comentado
anteriormente. Nesses casos a intencio € realizar a integragdo com sistemas transacionais
como ERP’s, sistemas industriais e/ou operacionais. Nos casos analisados esse se revela
como o principal fator de integragdo até o momento. Contudo verificaram-se sérias

intengdes em relagdo a um segundo motivo para integracdo, que em suma teria como



objetivo a utilizacdo de uma metodologia Unica de mensuragdo e acompanhamento de
desempenho organizacional. Nesse ponto se destacaram a preocupagdo com Orgamento e
com BalancedScore Card. Nesse caso, a integragdo com esses sistemas, além das
mudangas tecnologicas, passa por uma etapa ainda mais complexa de mudanga, a propria
forma de gestdo. Pode-se inferir que esse seria um passo avangado na evolugio do uso da
metodologia ABC.

o Nivel de Conhecimento da Organizagdo dos Conceitos da Metodologia e do Modelo
Analisando-se os casos, a disseminagdo de conhecimento da metodologia pela
organiza¢do em especial dos usuarios e operadores parece ter uma influéncia relevante em
aspectos relacionados com a qualidade das informagdes carregadas no sistema, com o
nivel de critica e uso dos resultados e até pelas aplicagdes da metodologia. Quanto maior
o conhecimento da metodologia e do modelo, maior parece ser a preocupagdo com a
qualidade das informagdes prestadas e geradas. Os usuérios que conhecem o modelo e
que entendem a metodologia, identificam os fornecedores de custos de suas atividades e
buscam junto com seus clientes, redugées de custos. A partir da compara¢do das
entrevistas das empresas € possivel inferir que o modelo evolui exatamente quando os
usudrios das informagdes entendem e cobram melhorias no modelo, forgando a equipe

responsavel pela gestfio do sistema a aperfeigoa-lo.

Além dessa, identificaram-se outras duas varidveis que da mesma forma parecem

ter grande influéncia no processo de aprendizagem, mas que nfo estavam a principio

identificadas entre as variaveis da pesquisa:

= A Cultura por Resultados da Organizagdo



A partir da comparagdo entre os casos € possivel perceber a existéncia de uma forma
diferenciada entre as empresas para tratar a questdo de “Resultados” e conseqiientemente
de custos. A forma como cada empresa encarava a questio custos, pareceu influenciar na
maneira como a metodologia foi e continua sendo absorvida pela organizag¢do. No caso da
empresa B, é possivel notar que a medida que custos passa a ser uma preocupagdo a
metodologia obtém mais adeptos. Na empresa C, apesar da existéncia de um sistema de
custeio com pouco crédito, a existéncia de uma forte preocupagéio com resultados, levou a
disseminag¢do da metodologia de forma rapida.

» A Forma de Avaliagdo dos Gestores da Organizacdo

Apesar da importadncia do conhecimento da metodologia € do modelo, ndo pode ser
desconsiderada a aparente influéncia no uso da metodologia, a forma como os gestores
sdo avaliados. O que conta na avaliagdo de desempenho € o que determina o que sera
prioridade para a pessoa que serd avaliada. Nesse sentido se a metodologia ABC for a
mesma utilizada como fator de avaliagdo, maior sera a chance de que as pessoas se
envolvam e a utilizem. Nos casos estudados a vinculagdo da metodologia ABC com
ferramentas orgamentarias é vista como um passo importante a ser dado, ndo somente
para impingir mais for¢a a metodologia ABC e/ou ao orgamento, mas para assegurar que

os gerentes serdo avaliados pelas atividades que efetivamente realizam.

Com relagdo as diversas aplicacdes da metodologia de Custeio Baseado em
Atividades sugeridas e comentadas pelos autores, na pratica, pelo menos entre as empresas
pesquisadas resumem-se a trinta e um (31) diferentes tipos e com maior concentragdo

naquelas relacionadas com Enfoques sobre Produtos e Servigos; Clientes e Mercados; e



Estratégias de Negdcios, conforme pode ser observado na Tabela (5.1.b) — Consolidagéo de

Citagdes das Aplicagbes da metodologia ABC.

Tabela (5.1.b) — Consolidagdo de citagdes em relagdo a Aplicagdes da metodologia ABC

Enfoque de Aplicagdes da Metodologia ABC | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Total de
A B C D Citagdes
» Processos e Atividades 1 1
= Estratégia de Negocios 1 1 3 2 7
= Produtos e Servigos 4 3 7 1 15
» Clientes e Mercados 2 4 1 7
* Desempenho Empresarial 1 1
» Integragdo com outras ferramentas 1 1
Total de Citagdes 5 7 16 4 32

De todas as aplicagdes citadas aquelas vinculadas a andlise e avaliagdo de

rentabilidade seja de produtos e servigos, seja clientes € mercados sdo as que surgem com

maior destaque. (vide Tabela (4.4.c) — Aplicagdes da metodologia ABC com Enfoque sobre

Produtos e Servigos e Tabela (4.4.d) — Aplicagdes da metodologia ABC com Enfoque sobre

Clientes e Mercados). Mesmo ndo havendo sido realizados testes para correlacionar os

motivos pela adogdo da metodologia e as aplicagdes utilizadas, € possivel supor a existéncia

dessa relagdo, na comparagéo das tabelas (5.1.b) Tabela (5.1.b) — Consolidagéo de citagbes

em relacdo a Aplicagcdes da metodologia ABC e (5.1.c) — Consolidagdo de citagdes em

relag@o aos motivos de adogédo da metodologia ABC.




Tabela (5.1.c) — Consolidagéo de citagdes em relagdo aos motivos de adogdo da metodologia ABC

Empresas
Motivos A B C D Total
MO | MA | MO | MA | MO | MA | MO | MA | MO | MA

Custos mais acurados que
o sistema anteriormente
adotado.

VvV Y 5 |

Alocagio de custos de
Overhead

Avaliacio de
Rentabilidade de Produtos
e Clientes

Auxilio para o processo de
precificagdo

~ N TN~
<
A
A
<
~
~
<

Avaliagdo e revisdo de
processos e atividades a vi VvV v 3 1
partir de seus custos

MO — Motivo Original
MA — Motivo ainda Atual

A andlise da Tabela (5.1.c) — Consolidagéo de citagdes em relagdo aos motivos de
adogdo da metodologia ABC, demonstra ainda que com o tempo ocorre uma redugfo na
quantidade de motivos que levaram a adogdo da metodologia. Apesar dos dados ndo
permitirem entender essa tendéncia de forma conclusiva € possivel inferir que com o tempo

foi se verificando o que era mais fécil e/ou interessante de ser controlado.

Uma outra tendéncia que se revelou durante o trabalho € o que foi chamado por
Leonard-Barton(1998) e por outros autores de “dependéncia de trajetéria”. Considerando que
as decisdes ou os motivos que levaram a ado¢do da metodologia acabaram por também
definir os resultados a serem conseguidos com ela. Dessa forma esses motivos parecem ter
definido além das aplica¢Ges iniciais, as atuais. O resultado € que se observa uma relativa
“restricdo pelo uso”. Ou seja a medida que o enfoque do trabalho da equipe responsavel pelo

ABC fica restrita a realizagdo de melhorias no modelo, na sua operagdo e na extragdo mais



agil e com maior qualidade das informag&es, menos espago ela parece ter para gerar novas
analises ou visdes. Reforcando esse circuito estaria o desconhecimento do restante da
organizacdo dos conceitos e possibilidades que a metodologia oferece e que permitiria a
cobranga destes por novas aplicagdes. O resultado portanto parece ser a que a organizagdo
fica presa a um mesmo paradigma de analise e de aplicagbes que foram utilizadas desde o
inicio da implantagdo. No sentido inverso algumas daquelas visGes inicialmente projetadas

acabam por serem eliminadas por que efetivamente ndo foram utilizadas.

Por fim a andlise das informagdes sugere que apesar de verificar-se que a
implanta¢do de uma gestdo baseada em atividades ainda ndo foi efetivamente implantada em
nenhum dos casos estudados, esse parece ser o grande desafio da metodologia. Em todos os
casos estudados houve reconhecimento sobre a capacidade da metodologia e o potencial que
a mesma oferece. Assim talvez essa seja uma das principais conclusdes a que possa chegar é
que o passo mais avancado da utilizagdo da metodologia ABC ¢ a implementagdo de um
Modelo de Gestdo Baseado em Atividades. Nele os gerentes de “processos ¢ atividades” e
ndo de departamentos, definiriam suas metas e preparariam seus or¢amentos por aquilo que
realizam no dia-a-dia, acompanhariam os resultados e seriam finalmente avaliados e
remunerados, com base naquilo que se propuseram realizar inicialmente. Nesse modelo de
gestdo muitos indicadores de desempenho seriam originados e controlados a partir de um
modelo de custeio ABC. A implementagfo desse modelo com certeza ndo € um movimento
rapido e imediato. Como mostraram os casos analisados ele ocorre de forma gradativa e é
dependente de varios fatores como cultura organizacional, sistemas de suporte de
informagdes e de avaliagdo. Desvios dessa meta como ocorridos no caso da Empresa C

parecem ser originados principalmente desses fatores.



5.2 Oportunidades para Futuras Pesquisas

Obviamente que como a presente pesquisa esteve vinculada ao objetivo a que se
propds, ndo teve a pretensdo de responder a todas as questdes relacionadas com o tema em
estudo. Além disso algumas novas questdes acabaram por surgir durante a realizagdo desse
trabalho. Nesse sentido nesta segdo sugerem-se novas oportunidades de pesquisa, tanto
baseados em situagdes reveladas durante a execugdo desse trabalho, como em seus resultados

e a conseqiiente expansdo e generalizagdo de suas conclusdes.

No sentido de expandir e generalizar as conclusdes obtidas neste estudo ressaltam-
se algumas condigdes :
a. Maior nimero de casos estudados
b. Aplicagdo de técnicas estatisticas para identificagdo e comprovagdo de relagdes de
causa e efeito entre as vartaveis analisadas
c. Acompanhamento periddico dos casos estudados ou outros por periodos maiores

que o considerado nessa pesquisa.

Com relacdo as novas questdes que parecem ser merecedoras de exploracdo a fim

de aumentar o conhecimento em relagdo a metodologia ABC e sua evolugio, estdo:

a. Identificagdo de um nivel de detalhamento ideal para um modelo de custos ABC
em termos de tamanho?

b. Qual seria a forma da curva de evolugdo do uso da metodologia ABC:



(1) Que praticas ou condicdes poderiam assegurar e acelerar o
desenvolvimento de uma organizagdo no uso da metodologia ABC?

(1) Que etapas e praticas poderiam levar a um maior aproveitamento do
potencial da metodologia?

(iii) Que ag¢des e/ou decisdes seriam necessarias para garantir a disseminagio
da metodologia na organizagdo?

Como desenvolver uma organizagdo usuaria de um modelo de Gestdo Baseado em

Atividades?

(1) Quais os pré-requisitos de operagdo e de funcionamento?

(i1) Quais os passos para a implementagdo e desenvolvimento desse modelo
de gestdo?

(111) Que ferramentas de controle e de comunicagfo seriam necessdrias para a

implementagdo desse modelo de gestédo?
(iv) Quais os beneficios e riscos de um modelo de gestdo baseado em

atividades em comparagdo com um modelo tradicional de gestdo?
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ANEXO I — Tabela de Autores e as Aplicacoes do ABC

Autores

Aplicagdes

O’Guin (1991)

Avaliagdo, andlise e acompanhamento de rentabilidade de clientes (segmentos,
canais de distribuigdo; regides, etc)

Suporte em decisdes de relacionamento com clientes (promogéo, descontos,
precificaco, niveis de servigo de atendimento, etc)

Revisdo de processos e atividades de produgio e operagio (set-up, manutengao;
fluxo e movimentagdo de materiais; formagao de estoques, etc)

Apoio nas atividades de PCP (planejamento e controle de produgdo)

Apropriagdo de custos de Overhead

Suporte em programas de JIT (Just-in-time)

Suporte a Programas de qualificagdo de fornecedores (identificagdo e
acompanhamento de indicadores de desempenho para avaliagéo de
fornecedores)

Avaliagdo e acompanhamento de Custos de Qualidade

Avaliag@o de processos de terceirizagdo

Avaliagdo de custos e revisdo de politicas de distribuigio e entrega

Avaliag8o, custeio e impactos de lancamento de novos produtos e servigos

Precificacdo (simulagio)

Avaliagdo de rentabilidade de produtos e servigos

Suporte a estratégia de aumento de margens de clientes e focaliza¢do de clientes

Avaliag@o de continuidade de produtos e servigos

Programas de redugio de custos

Orgcamento Baseado em Atividades

Hicks (1992)

Avaliagio e acompanhamento de rentabilidade de produtos e servigos

Revisdo do mix de produtos e servigos

Andlise de processos e atividades

Apropriacio de Overhead

Revisdo de processos e atividades

Redugio de custos de processos e atividades

Avaliacdo de investimentos, aquisicio de ativos e operagdes

Avaliagdo de manuten¢io de horas extras ou contratagdo de pessoal

Precificagdo de atividades, produtos e servigos

Avaliag#io de capacidade e restrigdes de operagdo(pessoal, equipamentos e
materiais diretos e indiretos)

Previsdo e projecdo de necessidades de recursos




Autores Aplicagdes
Ostrenga (1993) Programa de redugio de custos
Programa de redugao de ciclos de processos
Melhoria de qualidade de processos (identifica¢do de lacunas, desperdicio,
ineficiéncia e instabilidade de consumo e resultados)
Acompanhamento e controle de indicadores de processos
Apoio em decisdes de investimentos em processos
Revisido do mix de produtos e servigos
Revisdo de precos de venda
Revisio e valorizagio de atividades de promog@o de produtos e servigos
Subcontratagio ou terceirizagio de atividade, de produgéo ou de prestagio de
servigos
Simplificagdo e revisio de atividades que ndo agregam valor ao produto ou
servigos
Programas de melhoria continua
Desenvolvimento de produtos e servigos de forma colaborativa
Custeio do efeito de mudangas operacionais
Simulagio de aperfeicoamento em Processos
Analise e justificag8o de investimentos
Alocagdo de Capital de Giro
Justificativa para padronizagdo de componentes
Nakagawa Analise de valor adicionado
(1994) Acompanhamento de custos de categorias de atividade (prioritarias, suporte e
diversiva)
Mapeamento de processos de negdcios
Suporte a decisdes sobre competitividade: continuidade de esforgos de
marketing e vendas, desenvolvimento de novos produtos, continuidade de
produtos e servigos, etc.
Suporte a decisdes em Investimentos de Capital Andlise: construgdo de planta,
aquisi¢do de maquinas e equipamentos, etc
Suporte a decisdes de Terceirizagdo — terceirizagdo de fungdes de suporte ou de
produgio
Suporte a decisdes de Precificacdio — defini¢@o de pregos, descontos e
promogdes, etc.
Analise de rentabilidade de clientes, mercados e canais de distribuigéo
Gerenciamento por processos
Cogan (1994 ¢ Avaliagdo e acompanhamento de Custos de Qualidade
1998) Acompanhamento de custos de processos e atividades

Apropriagdo de custos de Overhead
Avaliaco de custos do ciclo de vida de produtos
Avaliagdo e acompanhamento de custos de distribuigdo a clientes




Autores

Aplicacdes

Player e Lacerda
(1996 € 2000)

Analise, custeio e acompanhamento de custos de distribui¢do

Analise, custeio e acompanhamento de segmentos de clientes

Analise, custeio e acompanhamento do custo de produtos e servigos

Analise, custeio e acompanhamento da lucratividade de canais de distribui¢do

Analise e acompanhamento da lucratividade de segmentos de clientes

Andlise e acompanhamento da lucratividade de produtos e servigos

Analise, custeio e acompanhamento de custos de processos e atividades

Acompanhamento de atributos de operacdo(Agregacio de valor; niveis de
urgéncia e prioridade; ativ. primarias x secundarias e etc)

Acompanhamento de custos de Qualidade

Modelagem de processos de negdcios

Suporte ao Planejamento Estratégico

Acompanhamento de implemetagdo de metas estratégicas

Consolidagdo e andlise de operagdes de unidades de negdcio ou empresas

Langamentos de novos produtos e servigos

Programas de aumento de receitas

Custo-alvo

Redugdo de custos operacionais

Custeio de ciclo de vida

Precificagdo de produtos e servigos

Programas de melhoria continua

Programas de revisdo de fluxos de processos e de aumento de eficiéncia

Programas de redug@o de custos

Processos de reengenharia

Proje¢do, avaliag@o e acompanhamento de capacidade de gerago de valor de
plantas de produgéo e ativos operacionais

Avaliagdo e simulagdo de resultados de investimentos

Programas de racionaliza¢do de produtos e clientes a partir de simulagées e
cenarios

Suporte na negociagéo e no relacionamento com clientes

Programas de focalizagao em clientes mais rentaveis

Programa de cobranga de servigos internos entre unidades de negdcio e de
suporte

Programa de benchmarking interno e externo

Apoio a iniciativa de Qualidade Total

Priorizagdo e quantificagdo de a¢Ses de melhoria

alteragdes de processos e atividades(substituicdo, duplicagdo ou
desenvolvimento de novos)

Avaliagio de desempenho operacional

Avaliagdo de custos de estoque considerando atividades especificas de
armazenagem e movimentagao

Modelo de apropriagéo de custos de Overhead




Autores

Aplicagdes

Ching (2001)

» Avaliacdo e eliminagio de duplicidade de esforgos (retrabalho)
* Analise de capacidade

= Custeio e andlise de produtos e servigos

= Custeio e analise de clientes

» Defini¢do estratégica para produtos e servigos

= Gerenciamento por processos

» Acompanhamento de geradores de custos

= Avaliagdo do desempenho gerencial

= Acompanhamento de gastos de capital

» Programas de Qualidade Total

* Programas de redugfo de custos

» Orgamento Baseado em Atividades

= Priorizacdo de Projetos

* Previsdo (simulagdes)

* Programas de focaliza¢do dos esforcos gerenciais
» Programas de Focalizagdo de Clientes

* Avaliagio de Niveis de Servigo

= Avaliagdo de agregacédo de valor de atividades




ANEXO II — Tabela de Consolidacao de Aplicacées por Enfoque
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. . Cogan Player ¢ .
Aplicagdes Enfoque O’Guin Hicks | Ostrenga |Nakagawa (1994 ¢ Lacerda | Ching
(1991) (1992) (1993) (1994) 1998) (1996 e | (2001)
2000)
Redugdo de custos de processos e atividades Processos X X X X X
Avaliagio de manutengdo de horas extras ou Estratégia de X
contratagdo de pessoal Negocios
Andlise e projecdo de capacidade e restri¢cdes de Estratégia de X X
operagdo(pessoal, equipamentos e materiais Negocios
diretos e indiretos)
Anélise, custeio € acompanhamento de processos Processos X X
e atividades
Acompanhamento de custos de categorias de Processos X X X
atividades conforme atributos (agregag¢@o de
valor; niveis de urgéncia e prioridade; ativ.
primarias x secunddrias; prioritarias, suporte €
diversiva e etc)
Avaliagdo de custos de estoque considerando Produtos e Servigos X
atividades especificas de armazenagem e
movimentagio
Apoio nas atividades de PCP (planejamento e Processos X
controle de produgéo)
Suporte em programas de JIT (Just-in-time) Integragéo com X

outras Ferramentas
de Gestdo




Player e

R . Cogan .
. O’Guin Hicks | Ostrenga |Nakagawa Lacerda Chin
Aplicagdes Enfoque (1991) | (1992) | (1993) (1954) (;ggg ° | (199 (2001g)
) 2000)
9 Suporte a qualificagdo de fornecedores Controle do X
(identificagio e acompanhamento de indicadores Desempenho
de desempenho para avaliagio de fornecedores) Empresarial
10 Andlise, reviso e custeio de processos ¢ Processos X X X X X X
atividades de produgéio, de suporte e de gestio
(identificagéo de lacunas, eliminagdo de
desperdicio, de ineficiéncia e de instabilidade no
consumo e de resultados; via substitui¢io,
duplicagdo ou desenvolvimento de novos
processos)
11 Redugdo de ciclos de processos Processos X
12 | Subcontratagdo ou terceirizagdo de atividade, de Estratégia de X X X
produgédo ou de prestagdo de servigos Negocios
13 | Melhoria continua (Kaizen) Integra¢do com X X
outras Ferramentas
de Gestio
14 | Gerenciamento por processos Processos X X
15 | Benchmarking interno e externo Integragdo com X
outras Ferramentas
de Gestéo
16 | Avaliagdo e acompanhamento de Custos de Integragéio com X X X X

Qualidade e apoio a iniciativa de Qualidade Total

outras Ferramentas
de Gestio




Player e

L O’Guin Hicks | Ostrenga |[Nakagawa Cogan Lacerda | Ching
Aplicagdes Enfoque (1994 ¢
(1991) (1992) (1993) (1994) 1998) (1996 ¢ | (2001)
2000)
17 | Avaliagio de desempenho gerencial e Controle do X X X
operacional através de acompanhamento e Desempenho
controle de geradores de custos e indicadores de Empresarial
processos
18 | Cobranga de servigos internos entre unidades de Estratégia de X X
negdcio e de suporte Negocios
19 | Avaliagdo e acompanhamento de custos de Clientes e Mercados X X X
distribuigdo e de niveis de servigo de
atendimento a clientes
20 | Andlise, custeio e acompanhamento de Clientes e Mercados X X
segmentos de clientes
21 | Avaliacdo, anélise e acompanhamento de Clientes e Mercados X X X
rentabilidade de clientes (segmentos, canais de
distribuigfo; regides e etc)
22 | Suporte em decisGes de relacionamento com Clientes e Mercados X X X X
clientes (promogdo, descontos, precificagéo,
niveis de servigo de atendimento e etc)
23 | Revisfio do mix e racionalizagdo de carteira de  [Clientes ¢ Mercados X X X
clientes
24 | Avaliagdo, custeio e impactos de langamento de |Produtos e Servigos X X X
novos produtos e servicos
25 | Desenvolvimento de produtos e servigos de Produtos e Servigos X
forma colaborativa
26 | Avaliagdo de custos do ciclo de vida de produtos [Produtos e Servigos X X




Player e

. . Cogan .
L O’Guin Hicks | Ostrenga |[Nakagawa Lacerda | Chin
Aplicagdes Enfoque (1991) | (1992) (1993% (1954) (19941 1906 (2oo1g)
1998) 2000)
27 | Analise, custeio e acompanhamento de produtos [Produtos e Servigos X X
€ servigos
28 | Justificativa para revisio de desenho e Produtos e Servigos X X
padronizagdo de componentes
29 | Custo-alvo Produtos e Servigos X
30 | Precificagdo de produtos e servigos Produtos e Servigos X X X X X
31 Avaliagao, analise e acompanhamento de Produtos e Servigos X X X X
rentabilidade de produtos e servigos
32 | Revisdo do mix e racionalizagfo de linhas de Produtos e Servigos X X X X X X
produtos e servigos
33 | Apropriagdo de custos de Overhead Estratégia de X X X X X
Negdcios
34 | Or¢amento Baseado em Atividades Estratégia de X X
Negocios
35 | Avaliagdo, analise, priorizagdo e justificativa de Estratégia de X X X X X
projetos, investimentos e aquisi¢do de ativos e Negocios
operagdes (construgdo de planta, aquisi¢do de
maquinas e equipamentos, sistemas ¢ etc)
36 | Apropriagao de Capital de Giro Estratégia de X

Negécios




Player e

R . Cogan .
. O’Guin Hicks | Ostrenga {Nakagawa Lacerda Chin
Aplicacdes Enfoque (1991) | (1992) (1993% (1954) (1994 ¢ 11996 ¢ (2001g)
1998)
2000)
37 | Definigdo e acompanhamento da implementagdo Controle do X
de metas estratégicas Desempenho
Empresarial
38 | Consolidagdo e analise de operagdes de unidades Estratégia de X
de negdcio ou empresas Negdcios
39 | Projegdo, avaliagdo e acompanhamento de Estratégia de X
capacidade de geragao de valor de plantas de Negocios
producdo e ativos operacionais
40 | Simulagdes em relacdo a recursos consumidos, |Produtos e Servigos X X X
produtos/servigos resultantes e seus pregos de
venda
41 Simulagdes em relagdo recursos consumidos e Processos X X X
capacidade de processos, bem como alteragdes
em processos e atividades
42 Simulag¢bes em relagdo a pregos, recursos, Clientes e Mercados X X X
capacidade de atendimento e de entrega de
produtos/servigos para clientes, bem como
estratégias de apregamento e descontos
43 | Mapeamento e modelagem de processos de Processos X X

negocios
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ANEXO III - Roteiro de Entrevista

Perguntas relacionadas com o objetivo do projeto de implantagdo da metodologia ABC:
» Qual foi ou foram os principais objetivos da implanta¢éo da metodologia ABC?
»  Qual foi o prazo do projeto?

* Qual foi a principal dificuldade durante o projeto?

Perguntas relacionadas com o modelo de custeio:

*» Como qualificar o tamanho e o nivel de detalhamento do modelo em termos de
quantidade de atividades, pequeno, médio ou grande?

* Qual a abrangéncia do modelo de custeio?

Perguntas relacionadas com a utilizagdo do modelo de custeio:
= Quais as principais dificuldades relacionadas com a utilizagdo do modelo de custeio?

* Que tipo de estrutura de coleta de dados (geradores e dados contabeis) existia para

suportar o modelo de custeio e seu calculo?

* Qual o nivel de confianga em relagdo aos nameros extraidos do modelo de custeio?

Perguntas relacionadas com a evolug@o do modelo de custeio:

* Por que tipo de mudangas o modelo passou ao longo do tempo de uso e que impactos

isso trouxe para o modelo e para os usuérios da informagdo?

= Foram realizadas altera¢des nos processos de alimentagdo e calculo do modelo de



custeio e que impactos essas alteracdes trouxeram para o modelo e para os usudrios da

informagéo?

Perguntas relacionadas ao uso e as aplicagdes do ABC atualmente:
» Qual ¢ a principal utilidade do ABC atualmente?

*  Que tipo de mudangas o uso do ABC trouxe para a empresa?

Perguntas relacionadas com a evolugédo do uso da metodologia ABC
* Qual o nivel de entendimento da metodologia ABC pelos usuérios das informagdes
extraidas do ABC e da empresa como um todo?
» Os niveis de confianga em relagdo as informagdes extraidas do modelo ABC aumentou

ao longo do tempo de uso?



ANEXO III - QUESTIONARIO

17, Parte

Questdes para categorizagio da empresa

1.1. Sua empresa é essencialmente:

Industrial

Empresa de Servigos (desconsiderar questdes tipicamente industriais)
Empresa de Comercial (desconsiderar questbes tipicamente industriais)
Outras, especifique:
(Nesse caso, verifique as perguntas aplicaveis a sua organizagao)

1.2. Qual o faturamento bruto de sua empresa em milhares de reais para os trés anos em milhares
de reais:

2000:
2001:
2002:

1.3. Quantos funcionarios tém a sua empresa?

1.4. Como vocé classifica a velocidade da mudanga (langamento de produtos e reacdo de
concorrentes) que sua empresa opera?

Muito rapida
Rapida
Moderada
Lenta

Muito lenta




2°, Parte — Implantagao e Utilizacao

Questdes relacionadas com a Implantagéo e Utilizagdo do sistema ABC

2.1.  Qual foi o ano de implantagéo do sistema de custos ABC em sua empresa?

2.2. Em quanto tempo foi realizada a implantag&o:

2.3.  Sua empresa considerou o sistema ABC um sucesso em termos de:

Implementacao Utilizacéo
Sim Sim
Néo Néo

2.4. Marque os motivos levaram sua empresa a implementar o sistema de custos ABC, bem como
aqueles que ainda continuam validos para sua utilizagao?

Motivos [Motivos ainda
originais validos

Custos mais acurados que o sistema anteriormente adotado.
Alocacgéo de custos de Overhead

Avaliag&o de rentabilidade de produtos e clientes

Auxilio para o processo de apregcamento

Avaliacdo de custos de fornecedores

Avaliacdo e revisdo de processos e atividades a partir de seus
custos

Acompanhamento de eficiéncia dos processos e atividades
Questdes politicas

Outros (por favor, especifique):

2.5. 0O ABC continua sendo utilizado:

Sim, (siga para a questdo 2.9)
Néo




2.6. Quais os motivos que levaram sua empresa a abandonar o sistema de custos ABC?

Mudanga de controle da empresa ou decisdo politica

Mudangas organizacionais

Mudangas de processos operacionais e/ou administrativos

Falta de atualizagdo do modelo (atividades, geradores e objetos de custos) ABC
Implantagdo de sistemas integrados de gestdo (ERP’s) ou outros sistemas de
informacéao

Falta de pessoal qualificado

Falta de confiabilidade nas informagdes geradas

Altos custos de controles

Baixo retorno do investimento realizado

Outros projetos com maior prioridade

Mudang¢a do cenario econdmico

Implantagao de outras metodologias. (por favor, especifique):

Outros (por favor, especifique):

2.7. O Senhor(a) acredita que o sistema de Custo ABC podera voltar a ser utilizado?

Sim
Nao

2.8.  Que fatores contribuiriam mais para o retorno da utilizagdo do sistema de custos ABC?

Decisao politica

Falta de confiabilidade nas informagdes geradas por outros sistemas
Redugao dos custos de controles efou dos sistemas utilizados
Melhoria do modelo de célculo e dos sistemas

Encerramento de outros projetos

Mudanc¢a do cenario econdmico

Outros (por favor, especifique):

2.9. Marque que area ou departamento esteve (na época da implantagcido) e esta atualmente
responsavel pelo sistema ABC?

Responsavel na| Responsavel
Implantagéo Atual

Planejamento e Orcamento
Custos

Controladoria

Contabilidade

Marketing e Vendas
Operacao ou Producao
Outros (por favor especifique):




2.10. Marque que tipo de mudangas ocorreram no contexto de atuacédo de sua empresa desde a
implantacdo do ABC?

Foram langados novos produtos e servigos

Foram descontinuados produtos e servigos

Ocorreram mudangas organizacionais

Foram implantados sistemas integrados de gestdo (ERP’'s) ou outros sistemas de
informacgao

Ocorreram redugdes no quadro de pessoal

Ocorreram mudangas de processos produtivos, operacionais ou administrativos
Ocorreram mudancas de controle da empresa em virtude por exemplo de fusbes e
aquisicbes)

D Outras situagdes (por favor, especifigue):

2.11. O modelo do ABC foi atualizado considerando as mudangas ocorridas no contexto de
atuacio da sua empresa?

Sim (seguir para a questéo 2.13)
Néo

2.12.  Que motivos levaram a n&o atualizacéo do modelo ABC?

Falta de pessoal qualificado

Outros projetos e iniciativas com maior prioridade
Dificuldades culturais e politicas

Outros motivos (por favor, especifique):

2.13. Existe Documentagédo de Suporte para as atualizagbes realizadas ao longo do tempo de uso
do modelo ABC

Sim

Nao




3°. Parte — Evolucido do Modelo

Questdes relacionadas com a utilizag@o do sistema ABC. Caso sua empresa ndo esteja mais utilizando

o sistema indique as respostas considerando o Gltimo periodo de uso:

3.1. Marque com X, com que frequéncia o sistema ABC vem sendo calculado desde a sua

3.2.

implantacao:

Mensal
Trimestral
Semestral
Annual

Outra frequéncia
(por favor
especifique)

Até trés meses
apés a
implantacdo

De trés a seis
meses apoés a
implantagcéo

De seis meses a
um ano apés a
implantacdo

Atualmente
(somente se o
ABC continua a

ser utilizado)

Quais foram os usuarios no momento da implantagdo e quais sd3o os atuais e principais
usuarios das informagdes do sistema ABC? (no caso do ABC nao ser mais utilizado, somente
responder quem foram os usuarios até seu abandono)

Foram Sao

usuarios | usuarios

Planejamento e Orgamento

Custos
Controladoria
Contabilidade

Marketing e Vendas

Operagéao ou Produgao
Outros (por favor especifique):




3.3. Quais foram as principais mudang¢as no modelo ABC ao longo do tempo?

Simplificagéo do modelo a partir de:

Redugdo do numero de Recursos

Reducéo do nimero de Geradores de recursos para atividades

Redugédo do nimero de atividades

Redugdo do numero de geradores de atividades para objetos de custos

Redugéao do nimero de objetos de custos

Maior detalhamento do modelo a partir de:

Aumento do numero de Recursos

Aumento do numero de Geradores de recursos para atividades

Aumento do namero de atividades

Aumento do nimero de geradores de atividades para objetos de custos
Aumento do numero de objetos de custos

Desenvolvimento de novas dimensdes de analise

Produtos

Atividades

Servigos

Clientes

Regibes

Mercados

Canais de distribuigao

Atributos de Produtos (como por exemplo, tamanho e tipo de embalagem, data de
fabricagao e etc)

l:! Atributos de atividades (como por exemplo, atividades que agregam ou n&o agregam

valor ao cliente)
l:l Qutras (por favor especifique):

3.4. Com relagdo aos geradores de custos e de outras informagdes necessarias ao
processamento do modelo de custeio, & verdadeiro afirmar que:

Ocorreu automagao do processo de coleta, compilagéo e carga para o sistema ABC
Substituicdo de informagdes por ocutros mais adequados a realidade operacional ou ao
nivel de detalhe desejado




3.5. Com relacdo a utilizagdo de informagdes resultantes do modelo de custeio ABC & correto
afirmar que ocorreram as seguintes situagdes ao longo do tempo:

[:' Desenvolvimento de relatérios de forma automatica e adequado a necessidade da
empresa
Racionalizag&o do volume de informagdes utilizadas pelos tomadores de deciséo
Aumento do grau de confianga nas informagdes de custeio geradas aumentaram
Integracdo com outros sistemas de informagdes organizacionais:
Sistemas logisticos e de distribuicdo
Sistemas de relacionamento com clientes (CRM)
Sistemas de avaliac&o de estratégia empresarial (Balance Scoredcard)
Sistemas de avaliacdo de desempenho operacional
Sistemas de integrados de gestdo (ERP’s)
Sistemas de controle de qualidade
Gestéo para qualidade total
Outros (por favor especifique):
Utilizag&o de atributos para:
Mensuragao de nivel de agregacgao de valor de atividades:
Nivel de prioridade de atividades
Acompanhamento de atividades com diferentes niveis de risco (continuidade
operacional, impactos em qualidade, restricdo de capacidade e etc)
l:l Acompanhamento de projetos ou de sistemas como por exemplo: custo de
qualidade, sistemas de manutengéo preventiva e etc
Outros (por favor especifique):




4°. Parte — Aplicacdes da Metodologia

Questdes relacionadas com as aplicagdes do sistema ABC. Caso sua empresa ndo esteja mais
utilizando o sistema indique as respostas considerando o ultimo periodo de uso:

41. Entre as aplicagbes da metodologia ABC que consideram um enfoque sobre Processos,
marque aquelas que sao utilizadas pela sua empresa:

[ ]

Mapeamento e modelagem de processos de negécios

Custeio, analise, revisado e redugéo de custos de processos e atividades de produgio, de
suporte e de gestao (identificacdo de lacunas, redugéo de ciclo, eliminagao de
desperdicio, de ineficiéncia e de instabilidade no consumo e de resultados; via
substituicdo, duplicacdo ou desenvolvimento de novos processos)

Acompanhamento de custos de categorias de atividades conforme atributos (agregagao
de valor; niveis de urgéncia e prioridade; ativ. primarias x secundarias; prioritarias,
suporte e diversiva e etc)

Apoio nas atividades de PCP (planejamento e controle de produgéo)

Simula¢des em relagao recursos consumidos e capacidade de processos, bem como
alteracOes em processos e atividades

Outras aplicagdes (por favor, especifique):

4.2. Entre as aplicagbes da metodologia ABC que consideram um enfoque sobre Estratégia de
Negécios, marque aquelas que sao utilizadas pela sua empresa:

[ ]

Analise e projecao de capacidade e restrigbes de operagao (pessoal, equipamentos e
materiais diretos e indiretos)

Avaliacao de sub-contratagao de prestadores de servigos ou terceirizagao de atividades
Cobranga de servigos internos entre unidades de negécio e de suporte

Apropriagéo de custos de Overhead

Apropriagao de Capital de Giro

Avaliacao, andlise, priorizagao e justificativa de projetos, investimentos e aquisi¢cao de
ativos e operagdes (construgao de planta, aquisicdo de maquinas e equipamentos,
sistemas e etc)

Consolidacao e analise de operagdes de unidades de negécio ou empresas

Outras aplicagdes (por favor, especifique):



4.3. Entre as aplicagbes da metodologia ABC que consideram um enfoque sobre Produtos e
Servigos, marque aquelas que sao utilizadas pela sua empresa:

[ ]
[ ]

Avaliagéo, custeio e impactos de langamento de novos produtos e servigos
Desenvolvimento de produtos e servigos de forma colaborativa

Avaliagdo de custos do ciclo de vida de produtos

Analise, custeio e acompanhamento de produtos e servigos

Justificativa para revisdo de desenho e padronizagao de componentes

Custo-alvo

Precificagcdo de produtos e servigos

Avaliagdo, analise e acompanhamento de rentabilidade de produtos e servigos
Revisdo do mix e racionalizagio de linhas de produtos e servigos

Avaliagdo de custos de estoque considerando atividades especificas de armazenagem e
movimentagéo

Simulagbes em relagao a recursos consumidos, produtos/servigos resultantes e seus
precos de venda

Outras aplicag¢des (por favor, especifique):

4.4, Entre as aplicagdes da metodologia ABC que consideram um enfoque sobre Clientes e
Mercados, marque aquelas que sao utilizadas pela sua empresa:

[ ]

[ ]

[ ]

Avaliagcado e acompanhamento de custos de distribuigdo e de niveis de servigo de
atendimento a clientes

Anélise, custeio e acompanhamento de segmentos de clientes

Avaliacao, analise e acompanhamento de rentabilidade de clientes (segmentos, canais
de distribuicao; regides e etc)

Suporte em decisdes de relacionamento com clientes (promogéo, descontos,
precificagéo, niveis de servigo de atendimento e etc)

Revisdo do mix e racionalizag&o de carteira de clientes

Simulagdes em relagdo a pre¢os, recursos, capacidade de atendimento e de entrega de
produtos/servigos para clientes, bem como estratégias de apre¢amento e descontos
Outras aplicagdes (por favor, especifique):

4.5. Entre as aplicagbes da metodologia ABC que consideram um enfoque sobre Controle do
Desempenho Empresarial, marque aquelas que sao utilizadas pela sua empresa:

[ ]

Definicdo e acompanhamento da implementag¢do de metas estratégicas

Suporte a qualificagdo de fornecedores (identificagdo e acompanhamento de indicadores
de desempenho para avaliagdo de fornecedores)

Avaliacdo de desempenho gerencial e operacional através de acompanhamento e
controle de geradores de custos e indicadores de processos

Orcamento Baseado em Atividades

Outras aplicagdes (por favor, especifique):



46. Considerando a possibilidade de integragdo da metodologia ABC com outras ferramentas e
técnicas de gestdo, marque aquelas que estdo em pratica em sua empresa desde gque
estejam integradas com o sistema ABC:

Programas de JIT (Just-in-time)
Gerenciamento por processos
Benchmarking interno e externo
Avaliacédo e acompanhamento de Custos de Qualidade e ao sistema de Qualidade Total
Teoria das Restricdes
Melhoria continua (Kaizen)
Outras ferramentas e técnicas de gestao (por favor, especifique):




ANEXO IV - Lista de Fornecedores de Aplicativos de
ABC

Lista de fornecedores de softwares aplicativos para calculo ABC presente no dia dois de dezembro de
2003 no website do Consortiun for Advanced Manufacturing — International (CAM-I) no endereco
(http://www.cam-i.org/resources/Cost_Management_Systems/Activity Based Costing/Software/)

ABC Technologies

(Added: 14-Dec-1998 Hits: 2261)
ABC Technologies is the world’s leading provider of commercial Activity-Based Information
Systems. Our Business Intelligence solutions—software and services—are for companies that
want to increase profits, reduce costs, or streamline operations.

Armstrong Laing - ABM Software

(Added: 24-Jan-2002 Hits: 1831)
Armstrong Laing Group (ALG) is a global provider of business process management solutions
that can be implemented across an enterprise. ALG specialize in Activity Based
Costing/Management, budgeting, forecasting combined with business and technical
consulting. The Metify ABM product suite assists in process improvement, performance
management and profitability enhancement, giving organizations the in-depth knowledge of
the true costs within its cost base and the ability to effect positive change.

Decisionscape

(Added: 28-May-1999 Hits: 1710)
Decisionscape is new and independent software vendor in the field of Performance, Planning
and Activity Based Management tools. Our first product, SmartABM, is fully integrated with
SQLServer 7.0 and OLAP Services and delivers Activity Based Management capabilities at a
new level of openness, ease of use and cost/performance. For more details visit us at
decisionscape.com or e-mail us at info@decisionscape.com

Lead Software

(Added: 17-Feb-1999 Hits: 1793) 'OP i Site
Lead Software was founded in 1989 to develop tools for Activity-Based Management. Since
the introduction of Activity Analyzer in 1992, Lead has been a major provider of ABC/M
software. Lead's products are currently being used in organizations throughout North and
South America, Europe, Asia, Australia and New Zealand.

ABIS~PRO

(Added: 4-Apr-2002 Hits: 115)
ABIS~PRO is an Activity Based Information System which aids an organisation in
implementing ABC/M. Easy to use, it incorporates the ABC concepts on the lines expounded
by CAM-I. The product allows user to define activities, drivers, products, cost objects, bill of
materials, bill of activities, strategies, performance measures and customers. Allows multi
stage cost allocation. Provides multi dimentiona!l analysis of product and customer profitability.
Links strategies to performance measures at activit levels. Hierarchies can be defined for
activities, products customers and cost elements.



Activity Survey Questionnaire (ASQ)

(Added: 20-Sep-2000 Hits: 1137)
Activity Survey Questionnaire® is the easiest way to update your Activity Based Costing
analysis. If you need to update your Activity Based Costing results or just want to understand
what activities your employees perform and how much time they spent doing those activities
then ASQ is for you. Activity Survey Questionnaire® is a simple to use secure Internet based
activity survey tool which allows users to input empioyee or work group activity information into
a standard activity analysis grid. Users can add employees or work groups as necessary and
they can add activities to their activity analysis grid from an integrated dictionary. This
dictionary can be specific to your organization - uploaded from your existing dictionary or can
be a pre defined industry specific dictionary.

CostVision

(Added: 3-Dec-2001 Hits: 96)
Cost2Target predicts manufacturing costs from the earliest stages of product development
based on product mix/volume, requirements, CAD, and process. Cost20wn determines the
total cost of ownership for capital equipment and facilities.

Hyperion Solutions

(Added: 21-Aug-2000 Hits: 993)
Hyperion develops, markets and supports enterprise analytic application software that helps
companies better understand, optimize and operate their businesses. The company's products
integrate with, extend and enhance transaction-processing applications, enterprise resource
planning and customer relationship management packaged applications, and data
warehouses. The Company and its partners deliver client/server and web-based products for a
broad range of analytic applications including budgeting and planning, financial consolidation
and reporting, activity-based management, performance management, campaign management
analysis, promotional analysis, sales forecasting, demand planning, e-business analysis and
industry-specific solutions.

ICMS

(Added: 4-Jan-2002 Hits: 92)
CMS-PC™ 4.0 uses spreadsheet-style screens linked to a powerful Microsoft database to
provide users ABC, ABM and ABB processing and reporting. Sold and supported by ICMS,
CMS-PC™ 4 0 software comes with an activity dictionary, step-by-step instructions, data files,
case study and forty built-in reports, e.g. process reports, value vs. non-value, Bills of Activity.
Importing, exporting and report writer also included. For more information or free demo, visit
www.ICMS.net, call 817-483-6511 or e-mail ABM@ICMS.net.

Image Management Technology

(Added: 11-Aug-2000 Hits: 878)
Automatd Data Capture - advanced optical character recognition solutions using OCR for
Forms™. Unprecedented accuracy with superior speed and functionality, hand print and
optical mark interpretation to eliminate manual data entry and associated FTE costs for any
type of form. Input from scanned images or directly from fax machine.



Integrated Cost Management Systems

(Added: 9-Jul-2002 Hits: 98)
CMS-PCa,¢ 4.0 for Windows is Activity Based Costing & Activity Based Management
software. The spreadsheet style, user-friendly screens are linked to powerful Microsoft
databases. Six modules include Activity Analysis, Activity Dictionary, Activity Costing, ABC
Bills of Activity, Activity Based Budgeting & Process Mapping provide a step-by-step method
of implementing. CMS-PC has importing, exporting, report writing and 40 built-in ABM/ABC
reports! ICMS has ABM Toolkits by industry. ICMS also provides onsite ABM Boot Camps and
consulting. Call 1-817-483-6511 or e-mail ABM@icms.net

Journyx Timesheet

(Added: 12-Aug-2002 Hits: 666)
Journyx Timesheet is a web-based productivity enhancing application — specifically timesheet
and expense reporting software for payroll, billing and project management. Track time &
expenses from ANY location via the Web and wireless options.

QPR Software

(Added: 6-Oct-2000 Hits: 903)
QPR Software, an international software developer, builds the software essential to managing
the critical areas of your business. QPR'’s software products are off-the-shelf software
intended for the measurement and development of business operations, with the aim of
modelling and measuring companies’ business processes and results. QPR CostControl is a
comprehensive cost management tool that uses the Activity Based Costing/Management
methodology. This powerful software handles everything from cost accounting to activity
analysis. An effective Activity Based Costing system offers your company a solid basis for
profitable business management and development. The software QPR CostControl is used
successfully by all types of organizations, from large international corporations to universities,
hospitals and government agencies. The user-friendly QPR CostControl helps you understand
the real cost structure of your company and identify how your business really works.

J.D. Edwards

(Added: 14-Dec-1998 Hits: 1677) top g site

J.D. Edwards develops, markets, and supports multinational, integrated enterprise software for
distribution, finance, human resources, manufacturing, and supply chain management. The Company’s
enterprise software operates in multiple computing environments, including IBM AS/400®, UNIX®,
Windows NT® and the Internet.

Oracle

(Added: 14-Dec-1998 Hits: 1677) top -y site
Oracle Corp. is the world's second largest software company, and the leading supplier of
software for enterprise information management. The company has two major businesses: one
aimed at providing the lowest cost information technology infrastructure, and the other to
provide business and competitive advantage through high value applications.

SAP

(Added: 14-Dec-1998 Hits: 1689) top - site
SAP, the world’s largest enterprise software company, provides companies of all sizes with
business solutions that deliver a better return on information. SAP products and services
integrate an organization from financials and human resources to manufacturing and sales and
distribution.
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Glossario

Activity-based costing: Custeio baseado em atividades Metodologia que mede o custo e
performance de atividades, recursos, e objetos de custo. Recursos sdo designados a atividades,
que por sua vez sdo assinaladas a objetos de custo conforme seu uso. O custeio por atividade

reconhece a relagdo causal dos direcionadores de custo as atividades.

Alocar: 1. Dar uma por¢do ou distribuir. 2. Processo no qual relaciona-se o custo a uma

atividade ou objeto de custo quando uma medida direta ndo existe.

Analise de Atividade: Identificagdo e descricdo de atividades na organizagdo. Esta analise
implica em determinar que atividades sdo realizadas no departamento, por quantas pessoas,
por quanto tempo, com que recursos, qual dado operacional melhor reflete a performance da
atividade e que valor a atividade possui para a organizagdo. A andlise se da através de

entrevistas, questionarios, observagdes, e revisdo de dados fisicos.

Analise do direcionador de atividade: A identificagdo e avaliagdo dos direcionadores de
atividades usados para rastrear o custo das atividades dos objetos de custo. A andlise de
direcionador de custo pode envolver também a selecdo dos direcionadores de atividade com o

potencial para uma reducdo de custo. (Ver Andlise de Pareto).

Anélise de direcionador de custo: O exame, quantificagdo e explicagdo dos efeitos dos
direcionadores de custo. A geréncia usualmente utiliza os resultados da analise dos
direcionadores de custo no programa de melhoria continua para auxiliar na redugdo dos

tempos, melhorar a qualidade e reduzir os custos.

Andlise de Pareto: A identificagdo e interpretagdio de fatores significativos usando a regra de
Pareto onde 20% de um conjunto de varidveis independentes € responsavel por 80% de seu
resultado. Esta andlise pode ser utilizada para identificar direcionadores de custo ou de
atividade que sdo responsaveis pela maior parte dos custos incorridos através do ordenamento

dos custos em ordem de valor.



Anélise de Valor: Uma ferramenta de redugdo de custo ou de melhoria de processo que utiliza
informagdes coletadas sobres processos de negocios e examina varios atributos dos processos
(diversidade, capacidade, complexidade) para identificar atividades candidatas a esforgos de

melhoria.

Atividade: 1 — Trabalho realizado no &mbito da empresa. 2. A agregagdo de ag¢des realizadas

na empresa uteis para os propositos de um ABC.

Atividade Primaria: Uma atividade dita primaria para um tipo de objeto de gestdo (produto,
processo, projeto) se sua saida € diretamente absorvida por este tipo de objeto e se sua carga
de trabalho ¢ rastreavel. N&o sdo necessariamente atividades diretas ligadas fisicamente ao
objeto, mas que sejam rastreaveis e de forte correlagdo entre uma medida logica do consumo
da atividade com o objeto. Por exemplo, objeto: produgdo, atividade primaria: nimero de

pedidos.

Atividade Secunddria: Se ela ndo for primaria, a atividade é secunddria, para um determinado
objeto. S3o atividades de dificil rastreamento, destinadas a uma ou mais atividades das quais

s@o o suporte. Por exemplo, a manutengdo de célula de usinagem.

Atividade de Sustentagdo: Atividade que beneficia a organizacdo em algum nivel. Preparacgdo
de relatérios financeiros, gerenciamento de fabrica ou suporte de programas comunitarios sdo

exemplos.

Atividade geradora de valor agregado: Atividade julgada contributiva ao valor do cliente ou a
satisfagdo de uma necessidade organizacional. O atributo “valor agregado” reflete uma crenga
que a atividade ndo pode ser eliminada sem reduzir a quantidade, resposta, ou qualidade da

saida requerida pelo cliente ou pela organizagéo.

Atividade sem valor agregado: Atividade considerada sem contribui¢éo ao valor do cliente ou
as necessidades organizacionais. A designa¢do de ndo agregar valor reflete a crenga que a
atividade pode ser redesenhada, reduzida, ou eliminada sem que se reduza a quantidade,

resposta ou qualidade da saida requerida pelo cliente ou pela organizagéo.



Atributo: Caracteristicas das atividades, com seus direcionadores de custo e medidas de

performance.

Atributos da Atividade: Caracteristicas das atividades individuais. Incluem-se os

direcionadores, o ciclo de tempo, a capacidade e medidas de performance.

Avaliagdo de tecnologia: Uma abordagem ndo convencional para precisar o valor das
aquisigdes tecnologicas que podem incorporar elementos tais como: prego de aquisi¢do,

ajustes a preco de Mercado e prémio de risco da aquisi¢éo.

Benchmarking: Analise externa objetiva, para comparagdo: Foco externo nas atividades,

fung¢des ou operagdes internas, de modo a alcangar a melhoria continua.

Cadeia de Valor: 1. A cadeia de valor decompde a firma em atividades pertinentes no plano
estratégico, com a finalidade de compreender o comportamento dos custos e de entender os
recursos existentes e suas fontes de diferenciagdo. 2. Combinagio das atividades necessarias
para o fornecimento de valor aos clientes, independentemente das fronteiras juridicas ou
técnicas existentes. 3. Conjunto de atividades requeridas para desenho, produgdo, Mercado,

distribuigdo, e servigo do produto ou do servigo.

Capacidade da atividade: A capacidade esperada ou realizada de uma atividade em condi¢des

normais de operagdo, num longo periodo de tempo.

Centro de Custo: A unidade basica de responsabilidade na organiza¢do na qual os custos sdo

acumulados.

Centro de Resultado: Segmento do negdcio que é responsavel tanto por custos como receitas.

Ciclo de vida do Produto: Periodo que comeca com a especificagdo inicial do produto e
termina com a retirada do produto do Mercado. E caracterizado por alguns estagios definidos,

como pesquisa, desenvolvimento, introdugéo, maturagéo declinio e abandono.



Custeio alvo: - (Target costing) E uma metodologia usando a analise do produto e o desenho

do processo que envolve estimar um custo alvo e desenhar um produto para atingir esta meta.

Custeio de cadeia de Valor: Um modelo de custo baseado em atividade que abrange todas as

atividades na cadeia de valor (Ver cadeia de valor).

Custo alvo (Target Cost).1. O custo alvo de um produto € o custo maximo compativel com: -
seu posicionamento de Mercado a um preco competitivo; - sua contribuigdo para a
lucratividade da empresa, conforme o planejamento estratégico dos lucros. 2. Custo calculado
pela subtragdo de uma taxa requerida de retorno de um prego estimado (ou de Mercado) para
que se atinja determinada produgdo, engenharia ou custo de marketing. O custo alvo pode néo

ser o custo inicial de produgdo, mas o custo esperado no estagio maduro de produgéo.

Custos de tecnologia: Categoria de custos associada com o desenvolvimento, aquisigéo,
implementagéo e manutengdo de ativos tecnologicos. Pode incluir custos como depreciagio

de equipamentos de pesquisa, amortiza¢des, desenvolvimento de softwares. ..

Custos afundados (sunk costs) Custos que foram investidos em ativos nos quais ha pouco ou
nenhuma alternativa, ou valor residual nulo. Usando custos “afundados” como base de
avaliagdo das alternativas pode levar a decisdes incorretas. Por exemplo, o custo de

investimento em pe¢as de Segunda, ou o custo de uma maquina obsoleta.

Custo de Oportunidade Valor econdomico de um beneficio que foi sacrificado quando um

curso alternativo de ag@o estda em andamento.

Custo de Suporte Custos das atividades ndo associadas diretamente com a produgio.

Compras ou processo de engenharia, por exemplo.

Custo de qualidade Todos os recursos empregados para custos de prevengdo, falhas internas

ou externas das atividades e dos objetos de custo.



Lista de Abreviaturas

ABC - “Activity-Based Costing” — Custeio Baseado em Atividades
ABCM - “Activity-Based Cost Management”
ABM - “Activity-Based Management”

AHP - “Analytic Hierarchy Process”

BPA - “Business Process Analysis”

CI - Custos Indiretos

CIF - Custos Indiretos de Fabricagéo

JT - “Just-in-Time”

MOD - M#o-de-Obra Direta

MRP - “Materials Requirements Planning”
NVA - “Non-Value Added”

PVA - “Process Value Analysis”

QC - “Quality Control”

TCM - “Total Cost Management”

TQC - “Total Quality Control”

VA - “Value Added”

ERP — “Enterprise Resource Planning”

CRM - “Customer Relationship Management”



