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1 INTRODUCAO

O cenario mundial dos negécios caracteriza-
se atualmente, segundo Ching (1994, p. 13), pela
existéncia de trés revolugbes simultineas: a revo-
lugdo econdmica, caracterizada pelo surgimento
de blocos econdémicos, transferéncia de riqueza e

O trabalho aborda globalizacédo dos mercados; a revolugio tecnoldgi-

a importdncia do sisterma ca, que permitiu o aumento da produtividade e a

) o reducéo de mao-de-obra; e a revolucédo adminis-

de custos ABC a partir dos objetivos trativa, que ressaltou a qualidade e a produtivi-
e resultados esperados na implantagdo, dade como fatores primordiais na obtencéo da

' vantagem competitiva.
apontando ainda as vantagens o . )
Nesse novo cenario, varios questionamen-

e desvantagens da sua utilizagdo e, tos foram feitos sobre a utilidade da informacio
gerada pela contabilidade de custos tradicional,
baseada na alocacdo dos custos indiretos de fabri-
a partir da visdo de Méritos, cagdo aos produtos, proporcionalmente ao custo
de méo-de-ohra. O ABC surgiu como proposta
para superar as deficiéncias dessas informacdes.

discutindo a sua evolugé@o

Limites e Superagées verificados
desde 0 sew surgimento, No inicio do sistema ABC, segundo John-
até o presente momento. son, citado por Catelli, Guereiro (1994, p. 326),
estdo os trabalhos desenvolvidos na General Elec-
tric, nos primeiros anos da década de 60, embora
haja mencéo do uso do ABC ja em 1940 pela

Caterpillar (ver De Rocchi, 1994, p. 63).

Boa parte dos estudiosos atribui a origem do
ABC A obra Activity Costing and Input-Output
Accounting de Georg J. Staubus, embora a divul-
gacdo do sistema s6 tenha ocorrido com as obras
de Johnson e Kaplan (ver De Rocchi, 1994, p. 11).
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2 VISAO GERAL DO ABC

Cooper e Kaplan em CRC/SP (1995, p. 16)
definiram o ABC como:

uma abordagem que analisa o comporta-
mento dos custos por atividade, estabele-
cendo relagées entre as atividades e o
consumo de recursos, independentemen-
te de fronteiras departamentais, permi-
tindo a identifica¢do dos fatores que
levam a instituicdo ou empresa aincorrer
em custos em. seus processos de oferta de
produtos e servigos e de atendimento a
mercado e clientes.

O sistema ABC abandona a visdo departa-
mentalizada tradicional e adota uma visdo de
processo. A FIG. 1 apresen-
tada a seguir, demonstra a
forma como o sistema ABC

malmente pela administragéo de vendas. A seguir
da-se a conferéncia do pedido quanto a descrigéo
e ao cddigo do produto solicitado, bem como a
verificagéo se o preco esta de acordo com a tabela
de precos, condigdes de pagamento e situacéo de
crédito do cliente, atividades normalmente reali-
zadas pela 4rea financeira. A préxima atividade é
o envio do pedido ao conferente de estoque, que
verifica se o produto solicitado esta disponivel. Se
nao houver o produto no estoque, o pedido segue
para a drea de producdo; se houver, segue para o
almoxarifado, para que seja selecionado e separa-
do o produto. A ltima atividade é exercida pelc
pessoal de logistica, que se encarrega de contratar
o transporte do produto até o cliente, encerrando,
assim, 0 processo.

Figura 1

PROCESSO DE NEGOCIO VERSUS FUNCAO

visualiza a empresa.

Um exemplo dessa

nova “visdo de negécio” é

Processo de langamento
de novos produtos

=

dado pelo processo de aten-
dimento do pedido de um
cliente e todas as atividades
necessirias para realizé-lo,
conforme a FIG. 2.

Conforme a FIG. 2 in-

Processo
de vendas

.
Processo de produgéo

dica, o processo se inicia com
o pedido do cliente, que gera

Pesquisa
de mercado

Engenharia
de produto

Produgio
fabril

Departamento Departamento

de marketing de vendas Compras

diversas atividades, inician-
do com o registro do pedido
no computador, feito nor-

Fonte: Ching, 1995, p. 33.

Figura 2
O SISTEMA DE PEDIDOS

Fonte: Ching, 1995, p. 36, com acdaptacdes.
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tribuidos ou alocados as atividades”. Por exem-
plo, no departamento de inspeg¢io ha dois tipos
de recursos sendo consumidos: 1UUS$ 100.000,00/
més de saldrios e beneficios e US$ 20.000,00/
més de materiais. Saldrios e beneficios sdo alo-
cados para cada atividade com base em estima-
tivas de esforgos devotados a essa atividade.
Essas estimativas (por exemplo o ntimero de
pessoas dedicadas a essa atividade e o percen-
tual de tempo que estas pessoas a ela dedicam)
sédo drivers desses recursos para essas ativida-
des.

3 CONCEITOS BASICOS DO ABC

Para melhor entendimento do sistema
ABC, faz-se necessdrio o esclarecimento de alguns
conceitos basicos, que foram definidos por Martin
(1993, p. 2-3):

- Processos

“.. s@o uma série sistematica de a¢bes direcio-
nadas para a obtenc¢do de um determinado re-
sultado. Os recursos fluem para 0 processos
durante a realiza¢do dos trabalhos da empresa,

causando, assim, o dispéndio de recursos”. . L.
- Drivers de atividades

(direcionadores de atividades)

-~ Atividades

“s@o critérios de alocagdo de atividudes aos
objetos de custeio. Eles medem a freqiiéncia e a
intensidade dos esforgos necessdrios para fazer
os produtos ou servi¢os da empresa e colocd-los

“... séo elementos dos processos ou unidades de
trabalho. As atividades, por sua vez, sGo com-
postas de tarefas”.

- Centro de atividades ou de Processo

({34

é um conjunto ou colegao de atividades relacio-
nadas entre si, tais como as que sdo praticadas
num determinado departamento funcional de

a disposi¢ao dos clientes ou consumidores. Um
exemplo de driver de atividade é o nitmero de
lotes de produc¢do por fase do produto”. Através
desta medida de alocagéo de custos, pode-se
verificar o quanto de determinadas atividades,

B
uma empresa . como, por exemplo, o controle de producic e a

preparacdo e o ajustamento de maquinas é alo-

- Drivers de recursos cado a cada produto.

(direcionadores de recursos)

A FIG. 3 extraida de CRC/SP (1995, p. 17),
apresenta alguns exemplos de processos e ativida-
des.

“representam os pontos de ligag¢do ou ‘amarra-
¢io’ entre 0s recursos e 0s processos efou alivi-
dades. E através deles que os recursos sao dis-

Figura 3
PROCESSOS E ATIVIDADES

PROCESSOS
. Desenvolvimen- Logistica
Marl_w;mg to de produtos e
@ vendas & processos distribuigdo

Produ¢ﬁ>

ATIVIDADES

Assisténcla
técnica

~ Fabricagdo de componentes

- Pintura

- Aplicagdo da isolante

-~ Afimantacdo da tinha da mantagem
- Praparacio de maguinas

- Montagam de gabinete

- Momagaem de subconjunio 8 componentas
- Montagem de porta

- Tastes finals

- Cantrole de qualidade

~ Embalagam

Fonte: CRC/SP (1995, p. 17).
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4 IMPLANTACAO DO ABC

Na implementagdo do ABC, a ordem de
prioridade a ser respeitada na atribuicéo de cus-
tos as atividades e aos produtoes é definida por
Martins (1996, p. 102), da seguinte forma:

1) Alocagdo direta

Quando existe uma identificagio clara,
direta e objetiva de itens de custos com ativida-
des, por exemplo: salérios, depreciacéo, viagens
e material de consumeo.

2) Rastreamento

Alocagéo pela relacdo de causa e efeito
entre a ocorréncia da atividade e a geracio dos
custos. Essa relagdo é expressa através de dire-
cionadores de custos, tais como: ntmero de
empregados, drea ocupada, tempo de méo-de-
obra (hora-homem), tempo de maquina (hora-
méaquina), quantidade de kwh, estimativa do
responsavel pela drea.

3) Rateio

Utilizado apenas quando néo é possivel
nem a alocagéio direta nem o rastreamento.

Asetapas principais naimplantacio do ABC

840:
1 — Identificacio dos processos;

2 - Identifica¢do das atividades relevantes;

3 - Identificacéo dos direcionadores de recursos;
4 - Atribuicio dos recursos as atividades;

5 — Identificagdo dos direcionadores de atividades;

6 — Atribuicdo dos custos das atividades aos obje-
tos de custeio (produtos, servicos etc.).

5 ABC X TECNICAS JA EXISTENTES

Nos dltimos anos, muito se tem discutido
sobre o sistema ABC e a literatura técnica revela
a existéncia tanto de defensores entusiasmados
do método como de criticos no menos veementes,

Uma das linhas de discussio centraliza-se
na diivida sobre o carater inovador atribuido ao

sistema ABC pelos seus defensores. Sobre o as-
sunto, ressalta-se um artigo publicado pelo Bole-
tim IOB (1994, p. 369-365) concluindo que:

“trata-se, em parte, do mesmo vinho, 6
que numa garrafa mais bonita. B, conve-
nhamos, a embalagem é vistosa”.

As semelhancas existentes entre os critérios
correntes (custeio por absorcio) e o critério ABC,
no que tange ao problema de alocagio dos custos
e despesas &s atividades e aos centros de respon-
sabilidade, sdo demonstradas pela FIG. 4 que foi

adaptada de Leone (1997, p. 259).

Pela FIG. 4 os centros de responsabilidade
sao separados em atividades-meio e atividades-
fim. Os centros relativos as atividades-meio pode-
riam ser:

C1 = Departamento de Manutencéo;
Cz = Departamento de Materiais;
Cs = Departamento de Administracéo Industrial;

Cn= Departamento de Forca.

Os centros pertencentes a atividades-fim
poderiam ser:

C:1 = Centro de Preparacéo;
Cz = Centro de Fabricacéo;

Cn = Centro de Acabamento.

As atividades A;, Ay, .., A, seriam, por
exemplo, as atividades de colocar ferramentas,
estudar tempos e layouls, receber materiais, ar-
mazenar materiais, preparar pedidos de compras,
preparar as maquinas, inspecionar producéo, pro-
duzir, desenhar produtos, dentre outras.

No custeio por absor¢io, os Custos Indiretos
de Fabricagio (CIF) sdo alocados aos centros de
responsabilidade mediante rateio, enquanto no
ABC, sdo distribuidos as atividades, nas palavras
de Leone (1997, p. 260),

it

- utilizando os mesmos critérios e as
mesmas bases usadas pelos critérios cor-
rentes”.

O sinal (1) colocado ao lado de ‘bases de
rateio’ e de ‘direcionadores de recursos’ serve
para destacar que:

Contab. Vista & Rev. Belo Horizonte, v. 9, n. 1, p. 5188, mar. 1998




55
Figura 4
CUSTEIO POR ABSORCAO x ABC

Técnicas correntes de custeamento Custeamento bascado em atividade ABC

Recursoa

- Despasas e custos indiretos
~ Saldrias

~ Alugugdis
— Materials indiretos
- .. Quiros
- Total ]
- y
Bases de ratelo (1) Dlreclonadarea de recuraoa (1} !
Centros dr reaponsabllidade Atlvidades
Centros de responsabilldade Atividadea
Atlvidades-nelo Atividades-fim Tatal Al A2 A3 Ad An
c1|cz| . ]en|ei|e2] .. Jcn
en| [ | I $ 3
Bases de ratelo (2) Direclonodores de recurdos {3)
Produtos Produtos
R Total
Reeursos M Tez | B3 P Totak ccursos oY TS n ot
Custos dirgtos Custos dirslos
Custos indiretos 3 Custos Indiratos 8 despesas 3
Total Total
Fonte: Adaptada cle Leone, 1997,

(...) nada hd de muito diferente entre os
critérios correntes e o critério ABC. A
diferen¢a maior estd no fato de que, en-
quanto os critérios correntes preferem,
por motivos gerenciais absolutamente
Justificaveis, distribuir os custos e despe-
sas indiretos por centros de responsabili-
dade, o critério ABC distribui esses
custos e despesas por uma grande quan-
tidade de atividades normalmente rela-
cionadas as operag¢des, procurando
fornecer outros tipos de informagoes para
auxilio a determinados objetivos geren-
ciais de controle' e de tomada de decisdes
(Leone, 1997, p. 260).

Na parte inferior da FIG. 4, as anotagoes (2)
e (3) referem-se, respectivamente as bases tradi-
cionais do custeio por absorc¢io (horas de MOD,
horas-mdquina efc.), e aos novos direcionadores
do sistema ABC, denominados, nesta fase, de
direcionadores de atividades.

“(...) As rotinas e as finalidades sd@o as
mesmas,; apenas sao diferentes as unida-
des de medida que constituem os critérios
de aplicacdo” (Leone, 1997, p. 261).

6 ABC: MERITOS E LIMITACOES

Os principais méritos do ABC, apontados
pelos especialistas, residem na sua tentativa de
modificar o método tradicional de atribuicio de
custos.

0 enfoque predominante da contabilidade
tradicional nos Fstados Unidos estava centrado
nos custos de mao-de-ohra, Como afirma Peter
Drucker (1992, p. 202),

“a contabilidade de custos é baseada nas
realidades da década de 20, quando a
mao-de-obra operdria direta representava
80 por cento de todos os custos de manu-
fatura, com exce¢Go das matérias-pri-
mas. Consequentemente, ela iguala
‘custos’ com custo de méo-de-obra direta.
Tudo o mais é ‘diversos’, considerado
globalmente como custos indiretos”.

Nesse sentido, foi um mérito do ABC ter enfati-
zado a relevancia dos custos indiretos de fabrica-
¢do, quando o progresso tecnolégico fez diminuir
a proporcio dos custos de méao-de-obra, que hoje
chegam frequentemente a menos de 20% do custo
total de fabricacéo.

1 Osistema ABC foi extensivamente aplicado como ferramenta auxiliar na Reengenharia de Processos,
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Além disso, o ABC deslocou a atencéo da
contabilidade de custos tradicional, centrada so-
bretudo nos custos de produgéo, para a conside-
racdo de outros custos indiretos, particularmente
os incidentes na pré e pés-producéo, que assim
puderam ser melhor mensurados e avaliados em
sua real importincia na empresa como um todo
(ver Koliver, 1994, p. 16).

O ABC representa, ainda, um esforco para
a ruptura da fixacio em departamentos, que pou-
co haviam evoluido nos tltimos 50 anos?, abrindo
as empresas a relevincia gerencial das atividades
(ver Catelli, Guerreiro, 1994, p. 325) e processos,
que transcendem os limites das divisdes funcio-
nais. Provocou assim, um aperfeicoamento nos
métodos e sistemas de mensuracio dessas ativi-
dades e processos, aperfeicoando os critérios e
diversificando-os através do conceito flexivel de
cost drivers.

As maiores limitagdes do ABC como sistema
de mensuracgéo e informacéo relevante para a
tomada de decisdes residem nas suas proprias
premissas. Johnson e Kaplan (1987), introduzi-
ram o ABC com o chjetivo de resgatar a eficicia
perdida da contabilidade de custos. No entanto, o
remédio por eles proposto foi mais um paliativo,
néio atacando as causas reais das insuficiéncias do
sistema. Isso porque o ABC se dedicou ao aprimo-
ramento dos critérios de alocacdo dos custos indi-
retos de fabricagéo, estruturando-se sobre as
mesmas bases ja desgastadas do full costing. As-
sim, tanto o ABC como o Custeio por Absorcéo,
procurando distribuir todos os custos (e despesas,
no casodo ABC) aos produtos, esquecem-se de que
grande parte dos custos indiretos é de natureza
fixa e, estando associados a capacidade de produ-
cdo instalada, néo sofrem alteracgdes em funcdo
das variagdes do volume produzido. Dessa forma,
qualquer tentativa de apropriacio desses custos
indiretos fixos aos produtos distorce a realidade.

Como afirmam Catelli e Guerreiro:
« (...) todas as atividades apresentam di-

ferentes niveis de volume; portanto, te-
remos no sistema ABC diferentes custos

unitérios por atividade com os diferen-
tes niveis de volume;

»

tendo em vista que o emprego de tecno-
logias modernas de produg¢do tém au-
mentado os custos fixos proporcional-
mente aos custos varidvets, esse método
de custeio conduzird a resultados pro-
porcionalmente mais errados,

o sistema ABC ndo muda a realidade
dos fatos, de que a grande parcela dos
custos indiretos, qualquer que seja o
tipo de atividade, é de natureza fixa;

o uso do ABC faz com que se transfor-
mem custos fixos em custos varidvers.
Ou seja, sempre que se apurae 0 custo
fixo unitario é modificada a verdadeira
natureza comportamental do elemento
de custo, gerando informagées distorci-
das... (Catelli, Guerreiro, 1994, p. 324).

Em sintese, pode-se concluir que o mérito
principal do ABC estd em sua fase de implantacéo,
guando sfo analisadas todas as atividades e pro-
cessos da empresa, possibilitando identificar as
atividades que agregam valor ac produto, e aque-
las que, ndo agregando valor, deveriam ger reor-
ganizadas ou eliminadas. Entretanto, o sistema
ABC mostra-se ineficiente como método de aloca-
cdo de custos, j4 que, analogamente ac conceito
do custeio por absorcdo, se utiliza de rateios,
embora mais sofisticados, e conduz a resultados
que podem néo condizer com a realidade.

Nessa linha, Shank, Govindarajan (1997, p.
228) chegam a concluir que o ABC deve ser con-
siderado, nédo tanto como uma ferramenta finan-
ceira a ser formalizada como parte de um sistema
de registros contabeis mas, sobretudo, como um
instrumento para a avaliacio das linhas de pro-
dutos e gerenciamento das atividades e processos,
numa perspectiva estratégica.

“A probabilidade de alcancar beneficios
estratégicos é inversamente proporcional
& utilizagdo do concetto como rotina nes-
ses sistermas”.

2 Sobre a departamentalizaciio como fator de estagnacdo da manufatura nos Estados Unidos, ver Womack, Yones (1998,

passim).
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7 ALEM DO ABC

A superacio destas insuficiéncias do méto-
do ABC vem sendo desenvolvida e aplicada com
sucesso pela abordagem da Gestdo Econdmica —
GECON que, buscando respeitar o modelo de
decisdo do gestor, mensura e informa néo apenas
os custos, mas o resultado econdmico’ de cada
produto ou édrea da empresa. O resultado econd-
mico é mensurado pela contraposigdo entre os
custos dos produtos e dreas (apurados pelo custeio
variavel/direto) e as suas receitas (mensuradas
pelo preco de transferéncia, dado pelo valor de
mercado dos produtos e pelo custo de oportunida-
de dos servicos gerados por cada drea). Nessa abor-
dagem, atribui-se aos diversos produtos e 4dreas da
empresa as receitas por eles geradas e apenas o0s
custos sobre os quais tenham efetivo controle.

O desenvolvimento recente dos sistemas
operacionais e de manufatura — incorporados no
denominado “pensamento enxuto” (lean thin-
king) - tém mostrado uma outra linha de supera-
cio do método ABC. Nas empresas (inclusive
algumas lideres, americanas e mundiais, como a
fabrica de motores de avides Pratt & Whittney) o
“pensamento enxuto” tem reorganizado o proces-
so de produgéio em células de trabalho para cada
linha de produto, gerenciadas por equipes com-
postas por funciondrios de diversas especialida-
des, que sdo responsdveis por todo o processo da
célula de producdo, da concepgfio & entrega do
produto ao cliente. Nessa abordagem, hd uma
transformacéo radical da estrutura da empresa,
que abandona a tradicional divisdo em departa-
mentos especializados, para a reestruturagio em
células auténomas de produgéo, que reinem ati-
vidades antes realizadas nos diversos departa-
mentos (desenho do produto, sistema de pedidos,
compras, produgéoe e entrega). Executivos vindos
de cada antigo departamento passam a operar
junto a célula, “no chdo da fébrica”. Os custos
tornam-se assim, na sua maior parte, diretos e
varidveis, diminuindo substancialmente a exis-
téncia dos tradicionais custos fixos indiretos.

O gestor da Wiremold Company, uma das
empresas que adotou o “pensamento enxuto”,
assim se refere ao ABC:

57

Para que as equipes de produgdo traba-
lhassem de acordo com 0§ principios en-
xutos, a Wiremold precisava jogar fora
sew sistema tradicional de contabilidade
de “absor¢ao” (...), que alocava custos por
horas de mao-de-obra e mdquinas, se-
gundo o pensamento da produgdo em
massa.

(.)

Analisduamos o Custeio Baseado em Afi-
vidades, mas sablamos que essa n@o era
a resposta. Seus defensores lhe dirdo que
se baseia em direcionadores de custos,
mas, na verdade, trata-se apenas de wim
método diferente de alocar o overhead.
Persiste a grande alocag¢do de custos
agregados de cima para baixo. Estdva-
mos determinados a trabalhar de baixo
paracima (Womack, Jones, 1998, p. 146).

8 CONCLUSAO

Em 1987 Johnson e Kaplan publicaram Re-
levance Lost, abrindo um profundo debate sobre
os destinos da contabilidade como sistema de in-
formacéo gerencial. Ao mesmo tempo que 0 ABC,
defendido por esses autores, era amplamente apli-
cado, novas alternativas de respostas aos mesmos
problemas se desenvolviam em outras frentes.

O ABC, tendo chamado a atencéio para um
problema fundamental da contabilidade —a carac-
terizacio e atribuicdo dos custos - permaneceu
restrito as limitacdes da atribui¢iio dos custos
indiretos.

Hoje, contudo, pode-se afirmar que a supe-
racdo dos prohblemas da atribui¢do dos custos 1n-
diretos é possivel e ja praticada em duas frentes
distintas: na metodologia contébil, pela substitui-
cio do conceito de full costing pelo conceito de
custeio direto variavel; e, na organizacéo da em-
presa, pela reestruturagéo fisica do processo pro-
dutivo em células autdénomas de produgéo que,
eliminando os departamentos e, portanto, amaior
parte dos custos indiretos, faz incidir praticamen-
te todos os custos diretamente na célula de pro-
ducéo.

3 O resultado econdmico, contrapde-se ao resultado apurado segundo os principios contdbeis, considerando conceitos como
custo de oportunidade, custo do dinheiro no tempo, prego de mercado para avaliagio de estoques, centro de lucro em
contraposicdo acs centros de custo. Para maiores detalhes sobre o GECON, ver Guerreiro [s. d.].
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