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CARINA DORIS FERREIRA DOS SANTOS

O CUSTEIO ABC COMO FERRAMENTA DE ORIENTAGCAO NO PROCESSO
DECISORIO PARA AS EMPRESAS DO SETOR DE SERVICOS

RESUMO

O presente estudo busca compreender o funcionamento da metodologia de
custeio ABC e da importancia da gestdo de custos. Para isso, faz-se a analise das
etapas de implementacao do custeio ABC: mapeamento das atividades, alocacédo dos
custos as atividades, redistribuicdo secundaria, calculo dos custos dos produtos, o seu
funcionamento, a definicdo de geradores de custo (cost drivers). Apresenta-se um
modelo aplicado para seguradoras. Para utilizacdo do ABC a empresa define seus
objetivos, seja para reducdo de custos ou obter conhecimento dos mesmos. O ABC
deve ser usado para compreender 0 que causam o0s custos na empresa, avaliar a
lucratividade relativa dos servigcos, produtos, processos, clientes, e outros, apoiando
decisdes diretas, como a oferta de produtos ou servigos, para planejamento e analise
financeira, determinar areas para melhorias enfim, fornecer subsidios para a tomada de

decisoes.
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1 INTRODUCAO

Diante de novos conceitos e estilos de vida, habitos, lazer, inovacdes
tecnoldgicas nas areas de informatica e de comunicacdes, uso de estratégias de
negocios fundamentadas nos principios da economia de escala, a insercdo das
empresas no cenario da economia global, com a necessidade de enfrentar os
concorrentes, as empresas comegaram a ter uma crescente demanda com relacéo
a informacdes de custos de seus produtos e servigos, buscando uma nova forma de
analisa-los.

Destaca-se a competitividade para sobrevivéncia das empresas no cenario
do mercado global. No Brasil, assim como em outros paises, visualizou-se a
necessidade de adocao de ferramentas que fornegcam informacdes para a analise
de custos.

Entre estas ferramentas, estd a metodologia de custeio ABC, que surge
como um dos instrumentos de gestdo que possibilitam uma visdo transparente para
a tomada de decisdes.

Como o objetivo de toda a empresa & produzir valor para seus clientes de
maneira lucrativa, e sendo que, para o cliente, valor &€ uma combinagdo de trés
fatores interligados: custo, qualidade e tempo, nesta analise, a metodologia de
custeio ABC pode proporcionar reducao de custos e melhoria ha qualidade e no
tempo para atendimento ao cliente.

Neste sentido, este trabalho tem como objeto de estudo a aplicabilidade e
a ampliacdo do conhecimento da metodologia de custeio ABC e da gestao de
custos, buscando analisar a sua eficacia e sua implementagao, indicando aspectos
positivos e negativos ao ser utilizado pelas empresas do setor de servigos, a fim de
obter informacgdes para a estratégia competitiva e gestdo econdmica, e ao utilizar
como ferramenta para orientacdo no processo decisério e também analisar o

modelo de implementacao para uma empresa de seguros.



Este estudo pretende estudar a utilizagcdo ou n&o da metodologia de
custeio ABC, procurando responder se diante das mudancgas geradas pelas novas
tecnologias de producgao, globalizagcdo e competitividade no ambiente empresarial,
quais sdo os impactos e influéncias para as empresas do setor de servigos ao
adotar o ABC para apuracéo dos seus custos e para apuracéo da rentabilidade de
seus produtos e da nao utilizacdo ou do uso erréneo do método?

O assunto torna-se interessante e importante para ampliar a visdo das
empresas do setor de servicos, e também para seguradoras, para as formas
corretas e incorretas da utilizagao da metodologia de custeio ABC, para avaliagédo e
determinacdo dos custos de seus produtos e atividades, buscando reducdo e
verificando a rentabilidade, os custos dos processos com relacdo a qualidade e

eficiéncia operacional.



2 AMPLIANDO O CONHECIMENTO SOBRE CUSTOS

Esta secéo sera dividida em trés itens, no primeiro expde-se a gestédo de
custos na sociedade e outros métodos de custeio, que, em linhas gerais, trata da
utilizacdo da gestdo estratégica de custos nas empresas, identificando
resumidamente as caracteristicas e outros métodos para apuragéo de custos.

O segundo item tratara do estudo completo da metodologia de custeio
ABC, mostrando a explanagédo das teorias e dos principios da metodologia de
custeio ABC, suas aplicacbes, funcionamento, aspectos positivos e negativos,
formas de analise da rentabilidade e produtividade de produtos e atividades. Serao
apresentados o modelo conceitual, desenho e estratégia de implementacao,
funcionamento, resultados esperados, rentabilidade e oportunidades de melhorias

para as empresas, analisando as formas incorretas de utilizagdo do método.

2.1 A GESTAO DE CUSTOS NA SOCIEDADE

Com base em CLEMENTE, as empresas modernas estdo sempre em
busca de qualidade em seus modelos de gestéo, devido as mudancas acontecidas
nos ultimos séculos, em que se evoluiu da filosofia da rigidez dos processos
produtivos para a flexibilizacao e diversificagdo de produtos e mercados, gerado
pela revolugdo tecnolégica. Este novo cenario empresarial foi marcado pela
instabilidade gerada pela globalizag&o, ciclo de vida curta dos produtos, grande
concorréncia em todos os setores, a necessidade de novas ferramentas de gestédo e
controle de custos. Assim, da evolugcéo das tecnologias de produ¢ao, a necessidade
de informacdes também gerou novas metodologias para controle e gestao
estratégica de custos.

A principal preocupacgao da gestao de custos esta na tomada de decisdes

internas e na formulagédo de estratégias. Embora a gestdo de custos moderna exija



um conhecimento de contabilidade de custos e de contabilidade gerencial, também
se relaciona com todas as facetas do negédcio, especialmente producio,
desenvolvimento do produto e marketing.

A definicao moderna de gestao estratégica de custos € dada como sendo
um conjunto de técnicas e métodos para planejamento, avaliagdo e
aperfeicoamento de produtos de uma empresa, sendo sua finalidade principal o
fornecimento de informagdes de que as empresas necessitam para proporcionar
valor, qualidade e oportunidade que os clientes desejam e que sdo bases para o
crescimento auto-sustentavel da empresa.

Para garantir a performance organizacional, as empresas precisam de
elementos como estratégias competitivas, processos produtivos eficientes e
desenvolvimento de recursos humanos, tanto para produzir quanto para controlar
custos.

Dentre os instrumentos, técnicas e métodos basicos que, em conjunto
constituem a gestédo de custos para as decisdes estratégicas, estao:

a) Métodos tradicionais (volumes, absorcgao, variavel).

b) Custos baseados na atividade e gestdo baseada na atividade (ABC).

¢) Medidas de desempenho.

d) Custos de qualidade e gestdo de qualidade total (TQM - Total quality
management).

e) Aperfeicoamento Continuo (kaizen).

f) Custo alvo (Target costing).

g) Justificativas de investimentos e utilizagdo do ativo.

Os elementos considerados para a gestdo estratégica de custos devem
enfatizar a melhoria de processos para eliminacdo de desperdicio e assim,
apresentar produtos e servicos de melhor qualidade e menor prego, sendo que no
maximo os custos sdo medidas indiretas de eficiéncia ou eficacia, em outras

palavras o custo € um fato histérico que néo pode ser alterado, mas pode ser



estrategicamente acompanhado e planejado e devem refletir uma cadeia de valores
para o cliente.

Desde a década de 80, varios autores enfatizavam a inadequacéo dos
sistemas de custeio, e, dentro deste contexto, em resposta as novas estratégias de
competitividade das empresas, foram desenvolvidas diferentes metodologias de
custeio como observados encaixando-se o método de custeio ABC como um

sistema de custeio mais dindmico, que passaremos a analisar.

2.2 METODOLOGIA DE CUSTEIO ABC

Para BORNIA (2002, p. 121),

a idéia basica do ABC é tomar os custos das varias atividades da empresa e entender seu
comportamento, encontrando bases que representem as relagbes entre os produtos e
essas atividades (...). O custeio ABC pretende tornar o calculo dos custos dos produtos
mais acurado.

Para NAKAGAWA (1994, p. 28), o ABC nao é um sistema de acumulagéo
de custos para fins contabeis, ou seja, ndo apura o custo de produtos e servigos
para a elaboracéo de balangos e demonstra¢ao de resultados. Trata de “rastrear” os
gastos de uma empresa para analisar e monitorar as diversas rotas de consumo dos
recursos “diretamente identificaveis” com suas atividades mais relevantes, e destas
para os produtos e servigcos, objetivando facilitar a mudanca de atitudes dos
gestores de uma empresa, otimizando lucros para os investidores e valor dos
produtos para os clientes (internos e externos). Idealmente, todos os custos
deveriam ser diretamente apropriados as atividades e aos produtos, mas, a medida
que as tecnologias evoluem, cada vez mais os custos vao tornando-se indiretos.

Para BORNIA (2002, p. 121),

Muitos autores argumentam que o ABC supera um problema crénico dos sistemas
"tradicionais", que é a inadequacdo causada pela atribuicdo dos custos indiretos aos
produtos de acordo com bases de rateio arbitrarias (geralmente horas de méo-de-obra
direta (MOD), horas-maquina ou custo da MOD). Segundo eles, a alocag&o dos custos



indiretos aos produtos de acordo com horas de MOD poderia ser relevante no passado,
guando a produgdo era mais simples, com poucos artigos, e os custos de MOD eram
responsaveis pela maior parte dos custos de transformagé&o. Mas a tendéncia atual € uma
maior complexidade nos sistemas de produgc&o, com maior variedade de produtos, onde a
participagéo dos custos de MOD nos custos de transformac&o vem diminuindo. Nesta
situacédo, a utilizacdo de horas de MOD, ou custo de MOD, como base de rateio distorce
sistematicamente os custos dos produtos. Os sistemas de custos tradicionais procuraram
enquadrar-se nesta nova realidade utilizando novas bases de rateio, principalmente horas-
maquina, buscando adaptar-se a mecanizagdo e automacgdo cada vez maiores das
industrias. Outra solugdo encontrada foi o emprego de duas ou mais bases de rateio
diferentes.

Apesar destes melhoramentos, ainda segundo BORNIA, esses nao foram
suficientes para eliminar o equivoco dos sistemas tradicionais, devido principalmente
pela desconsideragdo dos custos de complexidade, ou seja, a medida que a
empresa diversifica sua produgfo, os custos fixos crescem por causa da maior
complexidade do sistema produtivo, exigindo acréscimo em atividades de
planejamento da produgao, administracao de materiais e preparagdo de maquinas,
entre outras. Nos sistemas de custos tradicionais, tais custos s&o atribuidos aos
produtos de acordo com as bases de rateio, as quais ndo demonstram a realidade.

Em busca da superacado dessas deficiéncias dos sistemas tradicionais, foi
criado um sistema de custos de duas etapas: em primeiro momento, os custos sao
alocados nas varias atividades da empresa (recebimento e movimentagdo de
materiais, preparagdo de maquinas, inspe¢bes de qualidade, etc.) para, a seguir,
serem transferidos aos produtos por bases que representem as relagbes entre as
atividades e os custos decorrentes.

O custeio baseado em atividades pressupde que as atividades consomem
recursos, gerando custos, e que os produtos utilizam tais atividades, absorvendo
seus custos.

Assim, a metodologia do ABC consiste em dividir a empresa em
atividades, supondo que as mesmas gerarao os custos, calcular o custo de cada

atividade, compreender o comportamento destas atividades, identificando as causas



dos custos relacionados com elas, e, em seguida, alocar os custos aos produtos de

acordo com as imensidades de uso, representado na figura abaixo.

FIGURA 1
O ABC.

Produtos usam Atividades consomem Recursos

(a) Logica de funcionamento

Custos custeio do processo Atividades custeioc dos produios Produtos

(b) Modelo

Para OSTRENGA (1982, p. 40, p. 155), o custeio baseado em atividades
(ABC) é uma técnica para acumular os custos de um determinado objeto de custo,
que representa o total real de recursos econdmicos requeridos ou consumidos pelo
objeto, descreve as técnicas especificas de custeio de processos de negdcios e de
custeio de “objetos”, que podem ser produtos, servigos, linhas de produtos ou de
servigos, clientes ou segmentos de clientes ou canais de distribuicdo. Ao analisar
processos de negécios, os resultados do custeio ABC mostram como calcular
melhores custos para produtos e outros objetos de custo e apdia os esforgos para a

reducao de custos e do aperfeicoamento do processo do negdcio.
2.2.1 Definindo os termos de referéncia do projeto

Antes de iniciar o trabalho detalhado de um projeto de ABC, sao
necessarios alguns passos preliminares de planejamento e de fundo, mencionados
aqui brevemente.

Utilizando OSTRENGA (1982, p. 171):



1) Definir metas, escopo e objetivos;

2) Especificar as atividades: ligar a analise do processo do negdcio ao

custeio baseado em atividades;

3) Desenvolver uma arquitetura de fluxo de custos;

3.a) Exame global dos dados contabeis;

3.b) Observagéo das oportunidades para coordenagao dos dados;

3.c) Combinacgéao e seqiiéncia dos centros de custos;

3.d) Observagao dos requisitos de expansao de dados;

3.e) Observacao das alocacdes previamente feitas ou rateios;

4) Exame dos centros de custos individuais;

4 .a) Identificagdo de candidatos a alocagéo direta de custos;

4.b) Rever os custos restantes para alocagao a grupos de atividades;

5) Colher informagbes a respeito dos geradores de custo;

6) Determinacéao do custo do processo / atividade.

Com base em BORNIA (2002), sao:

Definicdo do escopo do trabalho: existem inimeras oportunidades na
empresa, envolvendo tempos e recursos de diferentes maneiras. Com esta
definicéo, permite saber, por exemplo, o grau de envolvimento (tempo) dos gestores
das areas para mapeamento do processo.

Objetivos: analise se o ABC atendera ou néo eficazmente aos objetivos de
sua implementacao, através da resposta a pergunta: que necessidades deverio ser
satisfeitas pelo ABC? (eliminacdo de todas as formas de desperdicios, melhoria
continua de processos, informagdes sobre os custos das atividades da empresa,
informacdes adequadas para a definicao de estratégias competitivas de pricing e
premissas para o orgcamento de lucros, melhor desenho dos produtos e processos
da empresa, analise estratégica de custos de produtos com problemas de
lucratividade e decisbes de investimentos, globalsourcing e outsourcing,

terceirizagao e verticalizagdo da empresa ou n&o).



Produtos (deliverables): relagdo dos produtos que deverao ser custeados
pelo ABC.

Gestao do projeto: composta pelo lider (responsavel direto pela
implementacéo), comité de apoio e suporte (Presidente da empresa no projeto) e
equipe de implementagdo (areas diversas da empresa: Marketing, Finangas,
Engenharia, Producao). Quanto mais pessoas, melhores e mais rapidos serdo os
resultados, descritos anteriormente.

Recursos para o projeto: para cobrir gastos com a equipe interna e
complementarmente a: seminarios, treinamentos, livros, manuais, videos, softwares,
computadores, facilitadores externos.

Apbs estas defini¢cdes, inicia-se a execucéo das etapas do ABC, descritas

a seguir:

2.2.2 As etapas do ABC

BORNIA (2002), a fins de simplificagéo, fixa quatro fases para o calculo
dos custos dos produtos pelo ABC:

a) mapeamento das atividades;

b) alocagéo dos custos as atividades;

¢) redistribuicdo dos custos das atividades indiretas até as diretas;

d) calculo dos custos dos produtos.

2.2.2.1 Mapeamento das atividades

Segundo NAKAGAWA (1994, p.42),

atividade pode ser definida como um processo que combina, de forma adequada,
pessoas, tecnhologias, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a producdo de
produtos. Em sentido mais amplo, a atividade ndo se refere a processos de manufatura,
mas também a producéo de projetos, servigos, etc.,, bem como as iniUmeras agbes de
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suporte a esses processos.

A primeira fase do ABC é um dos pontos cruciais para uma boa
implementagcdo do sistema. Pode se entender as atividades enquanto
processamento de uma transagado, descrito em termos de recursos, insumos,
produtos e procedimentos.

A organizacdo deve ser modelada em atividades, que, concatenadas,
formam os processos. Essa visdo de processo € uma importante diferenga entre o
ABC e os métodos tradicionais, pois facilita o apoio a acbes de melhoria da
empresa.

Conforme BORNIA (2002), para que esse apoio seja eficaz, as atividades
devem ser mais detalhadas do que o centro de custos, pois, um centro de custos
gue, normalmente, equivale a um departamento da empresa executa varias
atividades. Assim, o mapeamento das atividades é mais trabalhoso do que a
definicdo dos centros de custos, pois se considera que a atividade é mais detalhada.
O nivel de detalhamento determina a qualidade do modelo e, conseqiientemente, a
adequacado das informacdes para os objetivos pretendidos. Quanto mais detalhadas
forem as atividades, mais facilmente o gerente pode detectar possiveis melhorias, e
as estimativas dos custos e desperdicios do sistema tornam-se mais acuradas. Por
outro lado, a implantagcao e a manutengéo do ABC se tornam mais caras.

O nivel de detalhamento a ser empregado € uma decisdo importante na
implantacao do ABC e esta intimamente relacionado aos objetivos do sistema. Se o
objetivo for meramente o calculo dos custos dos produtos, pode-se usar um menor
grau de detalhamento. Contudo, se o objetivo for o apoio ao controle operacional e a
melhoria do processo, é necessario detalhar mais as atividades.

O mapeamento das atividades & complexo, pois além de uma rapida
conferida na estrutura organizacional da empresa, exige que se fagam entrevistas
com as pessoas envolvidas com os processos internos da empresa, criando um

dicionario de atividades, que se desencadeiam em processos.
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Segundo NAKAGAWA (1994, p. 49), para processar uma atividade, ocorre
o consumo de diversos tipos de recursos, chamados de fatores de produgéo, e que
podem ser adquiridos externa e internamente. O cost driver (direcionador ou vetor
de custo) é o fator que determina ou influencia o consumo de recursos pelas
atividades e destas para os produtos.

OSTRENGA (1982) menciona que o ABC fundamenta-se pela analise de
processos de negécios, incorporando o conceito de que um negdcio € uma série de
processos inter relacionados e que s&o constituidos por atividades fransformando

insumos em resultados.

2.2.2.2 Alocacao dos custos as atividades

O critério para a distribuicdo dos custos € feito da seguinte forma: a
alocacgdo dos custos deve representar o consumo dos insumos pelas atividades da
melhor maneira possivel. Os custos a serem distribuidos s&o os custos indiretos, ja
que os custos diretos ndo apresentam dificuldade para serem enviados aos
produtos.

O termo rastreamento, usado por muitos autores, se refere a essa
distribuicdo de custos a fim de ressaltar o respeito ao real consumo dos recursos,
contrapondo-se ao rateio dos sistemas tradicionais, que € suposto como sendo uma
distribuicdo sem critério, baseado em BORNIA (2002).

A atividade é mais detalhada do que o centro de custos, muitos custos
diretos em relagédo aos centros sao indiretos em relacéo as atividades. O caso mais
tipico é o salario: um funcionario usualmente esta lotado em um centro de custos,
mas executa varias atividades. Assim, na distribuicdo desse custo para as
atividades, devemos estimar a parcela do tempo do funcionario dedicada a cada
atividade. De uma forma geral, podemos afirmar que, quanto mais detalhadas forem

as atividades, mais dificeis e subjetivas sera o calculo dos custos das mesmas.
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2.2.2.3 Redistribuigéo secundaria

O ABC procura alocar os custos das atividades aos produtos sem a
redistribuicao secundaria. Algumas atividades, como o PCP (planejamento e
controle da producdo) e a administracao de materiais, tém seus custos alocados
diretamente aos produtos no ABC.

De fato, muitos autores simplesmente desconsideram a existéncia de
atividades de apoio, como aparece na Figura 2.a. No entanto, sempre existirdo
atividades indiretas, as quais sao mais facilmente identificaveis com outras
atividades do que com os produtos. A Figura 2.b mostra essa alocagéo dos custos

entre as atividades.

2.2.2.4 Calculo dos custos dos produtos

Para a distribuicdo dos custos das atividades aos produtos, o ABC utiliza o
conceito de direcionadores de custos, que podem ser definidos como aquelas
transagdes que determinam os custos das atividades, ou seja, sdo as causas
principais dos custos das atividades. Com a utilizacao dos direcionadores de custos,
o ABC objetiva encontrar os fatores que causam os custos, isto é, determinar a
origem dos custos de cada atividade para, desta maneira, distribui-los corretamente
aos produtos, considerando o consumo das atividades por eles. De uma forma mais
geral, os custos sé@o alocados em objetos de custos, que podem ser produtos,
clientes e canais de distribuicado, entre outros.

Conforme OSTRENGA (2002, p. 154), o custo é causado e as suas
causas podem ser gerenciadas e quanto mais se relaciona o custo as causas, mais
as empresas podem usar as informagdes contabeis para orientar suas decises

gerenciais. As empresas despendem recursos para executar atividades, para
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beneficiar produtos, servigos ou outros objetos de custo, refletindo a causalidade
entre recursos, atividades e objetos de custo na alocagéo de custos indiretos.

Existem custos cujos comportamentos sao ditados por bases relacionadas
apenas com o volume de produgéo. Nesta categoria, estdo inseridos os custos
variaveis. Para estes custos, os direcionadores de custos a serem utilizados também
sao relativos ao nivel de atividades, como horas de méao-de-obra direta, horas-
magquina e custo de matéria-prima. Tais direcionadores de custos, no entanto, néao
sdo apropriados para determinar o comportamento de alguns custos fixos, que
variam a meédio e longo prazo. No decorrer do tempo, estes custos adaptam-se nao
s6 a demanda, mas também a estrutura de producgéo. O fator determinante do custo
deste tipo de atividade é o numero de vezes que é efetuado o servigo basico desta
atividade para a fabricagao dos produtos (quantidade de transacdes feitas). Assim,
os direcionadores de custos a serem utilizados em tais casos sdo as transacgdes
efetuadas pela atividade aos produtos, conforme BORNIA e OSTRENGA.

Para cada direcionador de custos empregado, pode ser calculado um
custo unitario, dividindo o custo total associado com a atividade considerada pelo
namero de transagdes efetuadas. Por exemplo, se os custos associados ao
recebimento de materiais forem $ 1.000,00 e no periodo forem recebidos 40 lotes de
materiais, o custo associado com cada lote € de $ 25,00 por lote (1000/40). Em
seguida, o custo é atribuido aos produtos a partir da identificacao de quantos lotes

estado relacionados com cada produto.
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2.2.3 Hierarquia das Atividades

A atividade descreve basicamente a forma que a empresa utiliza o tempo e
recursos para cumprir sua missao, objetivos e metas. O principal objetivo de uma
atividade é o de converter recursos (materiais, mé&ao-de-obra, tecnologia,
informacgdes, etc.) em produtos e servigos. Assim, a hierarquia das atividades esta
dividida em: i) consumo de recursos pelas atividades; ii) alocagdo dos custos das
atividades aos produtos. Estas analises permitem que o ABC torne-se a base para o
ABM (Activity Based Management) e para o CMS (Cost Management System), no
contexto da Gestao Estratégica de Custos, conforme NAKAGAWA.

Com relagéo ao consumo dos recursos para as atividades, é interessante
analisar os niveis e formas de atividades dos processos: i) funcdo: agregacgéo de
atividades com o mesmo proposito, como: compras, vendas, produgao, marketing,
financas, seguranga, qualidade, etc. Deve responder a questdo: “o que a fungao
faz?”, respondendo com verbo transitivo e objeto direto, como consertar motores,
vender produtos, etc.; ii) business process: cadeia de atividades relacionadas entre
si, interdependentes e ligadas pelos produtos que elas intercambiam. Como:
engenharia de produtos, suprimentos, planejamento e controle da producao; iii)
atividades: conjunto de agdes necessarias para atingir metas e objetivos de uma
funcdo, podendo ser decompostas em tarefas, subtarefas, operagdes. Exemplo:
usinagem de pecas, tratamento térmico, etc.; iv) tarefa: forma como uma atividade é
realizada (conjunto de operacgdes); v) operagdes: menor unidade possivel de
trabalho para realizacdo de uma tarefa.

Para a alocacéo dos custos das atividades aos produtos, é preciso analisar
os diversos niveis hierarquicos do processo: i) unidade: definir as atividades, que
consomem recursos relacionados com a mao-de-obra direta, maquinas, horas de
magquinas, energia, etc., para que uma unidade de produto seja produzida; ii) lotes:

definir as atividades que consomem recursos para que um lote de produtos seja
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produzido; iii) sustentacdo de produtos: definir as atividades que consomem
recursos para se dar suporte a venda e manufatura de cada diferente tipo ou familia
de produtos; iv) sustentacdo das instalagdes: definir as atividades que consomem

recursos para se assegurar a condicao produtiva da fabrica.

2.2.4 Adicionando atributos as atividades

Para NAKAGAWA (1994, p. 48), atributos sdo rotulos de dados
adicionados as atividades para se enriquecer e melhorar a acuracia das informacgées
geradas pelo ABC, permitindo informag¢des adicionais sobre as atividades
analisadas, em termos de: a) seu desempenho (medir ou descrever o desempenho
das atividades; podendo ser classificados como vetores de custos ou de atividades,
mostram as relagtes de causa e efeito do consumo de recursos pelas atividades e o
consumo destas pelos produtos, indicadas através dos direcionadores de custos e
pela descricdo das préprias atividades revelando se adicionam ou ndo valor aos
produtos); b) nivel das atividades (descrever o proposito basico e a prioridade das
atividades, como assegurar a continuidade com sucesso da producéo de produtos,
projetos, atendimento de clientes, etc., para que a empresa continue operando com
sucesso no mercado global); c) tipo de atividades (facilitar aos gestores de
processos a identificagdo de atividades comuns — cross functional analyses — nao
importa onde elas estejam ocorrendo, objetivando a melhoria continua, reducao de
custos, etc.); d) comportamento dos custos das atividades (revelar importantes
caracteristicas dos elementos de custos, mostrando se eles sao fixos ou varaveis,
diretos ou indiretos, evitaveis ou inevitaveis).

A identificacdo de atributos depende dos tipos de elementos de custos e
das circunstancias em- que ocorrem as mudangas, sendo que a designagdo dos

atributos a serem adicionados as atividades analisadas para a reducéo de custos
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deve ficar por conta da avaliagcdo e do julgamento das pessoas que participam das

simulagdes.

2.2.5 Aplicando a analise funcional

A transparéncia e a visibilidade que o ABC da as atividades permitem
avaliar a contribuicdo de cada uma delas para a eficacia das operagbes de uma
empresa, através da Anadlise Funcional, que define o produto em termos das
fungbes esperadas e atribuindo os valores determinados pelos clientes. Outras
abordagens também utilizadas, mas que requerem um treinamento aprofundado,
mas que controlam e reduzem custos através do ABC, sédo: i) analise do valor
adicionado: identificar se uma atividade adiciona (VAA — Value Added Activity) ou
ndo valor (NVA — Non Value Added Activity) ao produto sobre a o6tica dos clientes,
buscando reorganizar e melhorar os processos; ii) categorizagdo de uma atividade:
prioritaria, suporte e diversiva, justificando a existéncia de uma fungao; iii)
mapeamento de processos de negocios: descricdo € o tempo gasto em cada uma
das atividades dos departamentos e processos em que a empresa pode buscar
melhoria continua, reducdo de custos, eliminacdo de desperdicios, permitindo
identificar as atividades das éareas de custos indiretos, como realizagdo de
atividades em duplicidade ou desnecessarias.

A Analise Funcional é feita em trés etapas: i) Construcdo de uma arvore
funcional: contendo as fun¢bes basicas da atividade, subdividindo em diversos
niveis de analise, possibilitando identificar oportunidades de melhorias e reducao de
custos; ii) Andlise das Atividades: acompanhando a subdivisdo da arvore funcional,
atribuir os respectivos custos para as atividades; iii) Analise sob a perspectiva do
cliente: nesta etapa, os clientes (internos) serdo consuitados sobre os servigos
prestados, para distribuicao porcentual do valor dos servigos. Se os custos forem

maiores que o valor atribuido pelo cliente, esta funcado devera ser analisada para
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buscar alternativas com um custo menor; iv) Revisdo da arvore funcional: a partir
das melhorias e alternativas sugeridas para a redugédo de custos, desenhar uma
nova arvore funcional; pode estar associada ao sistema de gestdo a mensuragao de

custos da qualidade.

2.2.6 Selecionando as informagdes e os costs drivers

2.2.6.1 Coleta das informacgdes para a analise das atividades

Baseado em NAKAGAWA verifica-se que apo6s definir previamente e com
clareza os objetivos, o escopo e os produtos (informagdes que fornecerao respostas
aos objetivos) do ABC, e com o suporte da nova visdo de negécios estabelecida na
empresa, o préximo passo sera o de definir a forma de coleta de informacgdes para a
analise de atividades, essenciais para o sucesso do desenho e implementacao do
ABC, porque se fica sabendo exatamente que informacgdes sdo necessarias, onde e
como poderemos encontra-las. Basicamente, as técnicas mais utilizadas para este
fim sdo as seguintes:

1. Observagao: chegar-se a conclusdes relevantes através de uma simples
visita a um ou mais departamentos requer muita experiéncia e conhecimento
técnico. A observacdo pode ser a forma mais rapida e econdémica de obter
informacdes sobre as atividades que desejamos analisar, mas nao é facil de se
realizar € nunca sera suficiente para se obter tudo o que necessitamos. Ela podera
complementar informagdes obtidas através de outras técnicas.

2. Registros de tempos: embora bastante simples, com excec¢éao do tempo
gasto com horas de méao-de-obra direta, ndo € usual contar com a disponibilidade
de registros de tempos relacionados com a méao-de-obra indireta. Para tanto, torna-
se necessario instituir um registro de tempo para as atividades que se deseja

analisar, envolvendo pessoas nao diretamente ligadas a produgéo.
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Embora simples, mas por falta de tradicdo ou por ser trabalhoso e,
frequentemente, até mesmo embaragoso, nem sempre sera facil instituir tal registro
de tempos. Através de amostragens periédicas, entretanto, geralmente acopladas a
entrevistas, pode-se organizar uma matriz de atividades e de tempos gastos com
cada uma delas.

3. Questionarios: provavelmente, esta é a técnica mais utilizada e muitas
vezes a Unica alternativa viavel, especialmente quando o numero de gerentes a
serem entrevistados & muito grande. Mesmo que sem espontaneidade e o toque
humano das entrevistas, os questionarios sdo mais faceis e rapidos de serem
aplicados e quase sempre possibilitam informag¢des mais consistentes e elaboradas,
porque os gerentes terdo mais tempo, privacidade e conforto para preenché-los.
Entretanto, embora completos, os questionarios devem contemplar clara e
corretamente as questdes certas.

Os questionarios podem ser usados, geralmente, com as seguintes
finalidades: a. preparagdo de entrevistas: estes questionarios oferecem a vantagem
de preparar com antecedéncia os gerentes a serem entrevistados e suas respostas
fornecerdo aos entrevistadores importantes "dicas" sobre como abordar
determinadas questbes durante as entrevistas; b. coleta de dados primarios: neste
caso, os questionarios substituem as entrevistas e os registros de tempos. Embora a
vantagem da rapidez na aplicagdo e consisténcia das respostas, perde-se o
feedback e importantes insights possiveis das entrevistas; c. follow-up: séo
utilizados para assegurar a eficacia do desenho do ABC, incorporando novas
atividades e respectivos vetores/direcionadores de custos ou eliminando as que ja
ndo mais existem ou foram alteradas. Servem também para validar a acuracia das
conclusées obtidas através de entrevistas, com relagdo ao acerto na identificacao
das atividades mais relevantes e mensuracao de seus custos e do CMS.

4. Storyboards: esta é uma técnica geralmente utilizada para a discussao e

solucdo de problemas, através da reunido de um grupo de pessoas diretamente
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envolvidas com eles. Com as devidas adapta¢cdes, € muito utilizado também na
coleta de informacgdes para o desenho e implementacdo do ABC. As experiéncias
realizadas com esta técnica tém mostrado que ela toma menos tempo do que as
entrevistas e, por envolver todas as pessoas do departamento e ndo apenas seus
gerentes, tem-se revelado muito Util ndo s6 para o desenho do ABC, mas também
da ABM.

5. Entrevistas: conduzidas sob a forma de didlogos, as entrevistas
constituem o elemento-chave para o desenho e a implementacdo do ABC,
especialmente quando a empresa o esta adotando pela primeira vez, porque,
durante sua realizacdo, as informagdes fluem nos dois sentidos, possibilitando ao
entrevistador coletar os dados que ele esta necessitando e ao entrevistado a
educacao e melhor conhecimento sobre o que é o ABC e os objetivos do projeto.

Embora reconhecidamente as entrevistas sejam mais demoradas e mais
caras do que as técnicas anteriores, sédo também mais eficazes para o marketing e
sucesso na implementacao do ABC, devido a sua prévia aceitagdo (ownership)
pélos gerentes. A aplicacao eficiente e eficaz da técnica de entrevistas, entretanto,
requer muita seguranga e planejamento. Os entrevistadores devem ser,
preferencialmente, experientes nesta técnica e previamente treinados nos conceitos
do ABC.

Preparar-se com antecedéncia, obtendo a documentagdo que servira de
referéncia a modelagem do ABC, bem como algumas informacdes preliminares
sobre as atividades mais relevantes de cada departamento e seus gerentes, é

essencial ao adequado planejamento das entrevistas a serem realizadas.
2.2.6.2 Escolher os vetores/direcionadores de custos (cost drivers)

Cost driver € uma transag¢ao que determina a quantidade de trabalho (ndo

a duragdo) e, através dela, o custo de uma atividade. Definido de outra maneira,
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cost driver € um evento ou fator causal que influencia o nivel e o desempenho de
atividades e o consumo resultante de recursos. Exemplos: nimero de setups,
numero de ordens, nimero de clientes, nimero de partes e componentes, distancia
percorrida etc.

Basicamente, todo fator que altere o custo de uma atividade é um cost
driver. Ele é usado no ABC para caracterizar duas situagdes:

a. mecanismo para rastrear e indicar os recursos consumidoé pelas
atividades, caso em que é chamado de cost driver de recursos;

b. mecanismo para rastrear e indicar as atividades necessarias para a
fabricacdo de produtos ou atender os clientes, caso em que € chamado de cost
driver de atividades.

A anadlise de cost drivers, que consiste em examinar, quantificar e explicar
seus efeitos sobre as atividades, produtos e clientes, é essencial para o processo
kaizen, com os propésitos de reduzir ciclos e tempos de langamento e de produgéo
de produtos, buscar a melhoria da qualidade de produtos e de atendimento de
clientes e a reducéao de custos.

A partir destes objetivos, os cuidados necessarios para se determinarem a
quantidade e os critérios de escolha de cost drivers sdo essenciais para o desenho
e a implementacao do ABC.

1. Quantos cost drivers sao necessarios: a quantidade de cost drivers
depende basicamente dos seguintes fatores, os quais deverdo ser devidamente
considerados, a fim de evitar as formas de distor¢cées na apuragcado dos custos de
produtos e de servicos de atendimento aos clientes:

a. objetivos (pricing, redugdo de custos, avaliacdo de desempenhos,
investimentos, melhoria da qualidade, flexibilidade, lead time etc.) e acuracia da

mensuracao que se deseja obter através do ABC que esta sendo desenhado;
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b. participagao relativa (%) dos custos indiretos das atividades agregadas
analisadas sobre o custo de conversao, em termos de nimero de itens, (contas) e
de seus valores;

c. da complexidade operacional da empresa, em termos de produtos
(diversidades de volumes, materiais usados, tamanhos, mix, ndmero de
partes/componentes, tecnologias etc.) e de clientes (diversidade de
clientes/mercados atendidos, numero de itens vendidos, sistemas/canais de
distribuicao etc.);

d. disponibilidade de recursos da empresa (financeiros, humanos,
sistemas , de coleta e processamento de dados, tempo, cultura etc.).

2. Como selecionar os cost drivers: os trés fatores mais importantes que
devem ser considerados na escolha de cost drivers sdo os seguintes:

a. facilidade/dificuldade de coletar e processar os dados relativos aos cost
drivers, porque os custos de mensuragéo, juntamente com os custos associados
aos erros de decisdo, determinam o sistema 6timo de custeio no ABC, ou seja, a
quantificagdo do gerador deve ser possivel e pratico;

b. grau de correlagdo com o consumo de recursos, o qual, em termos
estatisticos, deve aproximar-se de 1. Exemplo: o nimero de pedidos atendidos
(cost driver) deve ser proporcional ao montante de recursos consumidos para
atendé-los, em outras palavras, deve refletir a demanda que um objeto coloca sobre
a atividade em relagdo a outros objetos. Em outras palavras, deve refletir ou estar
relacionado a causa basica.

c. efeitos comportamentais, que é o critério que oferece o maior grau de
risco na escolha de cost drivers, porque estes serao utilizados na avaliacao do
desempenho de atividades. Exemplo: se os custos indiretos da empresa sao
apropriados a area de vendas com base no numero de clientes atendidos (cost

drivers), é provavel que os vendedores procurarao atender preferencialmente sé os



grandes clientes, devido ao valor maior de cada pedido, prejudicando a qualidade de

atendimento aos clientes com menor potencial de compras.

2.2.7 Comentarios sobre o Custeio ABC

Com referéncia em BORNIA, o custeio baseado em atividades parte da
hipoétese de que atividades geram custos. Os produtos utilizam atividades e
absorvem os custos gerados por elas. Os objetivos iniciais deste método eram
eliminar as distorcées causadas pelos métodos convencionais ao empregar bases
de rateio que nao reconhecem os custos de complexidade. Desta maneira, a analise
do overhead é mais acurada do que nos métodos tradicionais.

A analise das despesas de estrutura € também superior as feitas por
aqueles métodos. As informagbdes fornecidas pelo ABC servem para dirigir as
atengbes da geréncia as atividades responsaveis pelos custos, possibilitando uma
melhor visualizacao dos impactos causados por decisées e melhor controle dos
custos fixos. Este € um modelo de apoio a decisbes de longo prazo, pois considera
que a atuacao sobre as atividades provocara modificagdes nos custos fixos.

Na etapa inicial de implantacdo do ABC/ABM, é usual um grande
detalhamento das atividades relacionadas a cada fungdo da organizagdo. A
alocacdo dos custos a estas atividades é feita do modo mais acurado possivel pelo
emprego de tabelas que mostra a parcela de tempo despendida por cada pessoa
em cada atividade, o mesmo sendo feito com outros insumos. O cruzamento das
tabelas de todas as fungbes mostra onde o esfor¢o de cada um na empresa €
alocado, verificando-se se ha ou nao redundancia nas atividades. Esta técnica é
denominada de analise interfuncional de custos por atividade (cross-functional
activity cost analisys — CFACA).

A modelagem do sistema produtivo por atividades tem a vantagem de

formar uma visdo de processo (visdo horizontal), contra a visdo funcional (viséo
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vertical) oferecida pelos centros de custos. Essa visdo horizontal é fundamental para
a racionalizagcdo dos processos da empresa.

A analise através do ABC facilita o uso que se faz da informacao da
informacao, sem ser simplesmente um método de calculo dos custos, pois o calculo
dos custos torna-se mais preciso, aproximando-se mais da realidade, ja que a
atividade é mais detalhada do que o centro de custos. A modelagem do sistema
produtivo (determinacdo das atividades) € mais trabalhosa, diferente da simples
analise dos centros de custos, e o calculo dos custos das atividades também é mais
dificil.

A identificacdo dos custos com as atividades da empresa é uma boa
maneira de se medir o desempenho, tornando possivel reconhecer que atividades
estao influindo significativamente nos gastos da empresa. Isto € importante pois, a
partir desta informacgéo, a geréncia pode planejar e executar a¢cdes de controle
sobre atividades especificas, superando problemas de sistemas "tradicionais" em
que a analise sobre os custos aponta, normalmente, para um departamento,
dificultando o controle. O gerenciamento e controle das atividades que empregam o
ABC sao denominados activity-based management — ABM. Entretanto, comumente
se utiliza a sigla ABC para designar tanto o custeio das atividades quanto o
gerenciamento das mesmas. Talvez uma das principais vantagens do ABC sobre o
método dos centros de custos seja permitir este gerenciamento das atividades. Por
essa visdo, o uso do ABC pode melhorar o gerenciamento da empresa e nao
apenas melhorar o sistema de custos.

A separagdo dos custos em trabalho efetivo e trabalho adicional, tao
necessaria em sistemas modernos, € mais eficaz no ABC, ja que a simples
classificacdo das atividades, que sdo o proprio condutor dos custos aos produtos,
fornece aquela informacao. Esta classificacdo pode ser feita ainda dentro de uma
atividade, separando-se quais micro-atividades agregam e quais nao agregam valor

a realizacao daquela atividade, dentro da 6tica do ABM.
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As capacidades das varias atividades, em termos de numero de
transagdes potenciais, podem ser analisadas dentro do campo de informagdes do
ABC, permitindo um acompanhamento mais detalhado das atividades mais
relevantes. Os custos unitarios das atividades também podem servir como medida
de desempenho das mesmas e podem ser acompanhados no tempo para revelar
onde as modificagcbes nos custos estdo ocorrendo, além de serem Uteis em
orgamentos e simulagdes.

Da mesma forma, o controle dos desperdicios fica facilitado, pois a
mensuragao pode ser feita para cada atividade e o processo de melhoria pode ser
efetuado diretamente sobre as atividades, independentemente de qualquer alocagéao
dos custos aos produtos. Com efeito, usualmente os desperdicios decorrem de

ineficiéncias do sistema produtivo como um todo, e ndo de produtos especificos.

2.2.8 Erros devidos a utilizagdo do método de custeio tradicional

TABELA 1 — COMPARACAO MODELO VBC X ABC

ABC VBC
ESCOPO EFICACIA DOS CUSTOS CUSTOS PARA CONTROLE
OBJETIVOS COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS ELABORAGAO DE RELATORIOS FINANCEIROS
GESTAO VISAO EX-ANTE VISAO EX-PONT
ANALISE VISAO TRIDIMENSIONAL VISAO BIDIMENSIONAL
MENSURACAQ {ACURACIA EXATIDAO

FONTE: NAKAGAWA (1994, p. 65)
Conforme NAKAGAWA (1994, p. 65), os erros devidos a utilizagdo do

método de custeio tradicional s&o:

1. Decisbes sobre competitividade: iniciar agbes competitivas sem uma estratégia
baseada em custos acurados pode resultar em custos de erros de decisdo, beneficiando
até mesmo a concorréncia. Por exemplo, a empresa decide descontinuar ou desenfatizar
esforcos de marketing de um produto cuja margem bruta ou da contribuicdo calculada pelo
VBC esta abaixo do padrao desejado. Entretanto, se o mesmo célculo fosse feito pelo ABC,
a situacao revelada poderia ser outra e a empresa teria condigdes até mesmo de reverter sua
decis&o relativa & competitividade do produto.

2. Investimentos de capital inadequados: é muito comum tomar-se conhecimento de
decisdes relativas a investimentos com base em informagdes geradas apenas pelo VBC. Se
a empresa tivesse usado o ABC, poderia ter chegado a concluséo de que a decisdo teria sido
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outra. Por exemplo, uma empresa importou uma maquina que, efetuado o sefup, tem uma
produgdo muito superior as das maquinas tradicionais. Ao pagar a ultima prestacdo do
empréstimo tomado para fazer a compra da maquina, a empresa chegou a conclus&o de que,
em vez dessa maquina, deveria ter adquirido trés ou quatro menores, que, no conjunto,
dariam a mesma producdo total, porque com a competitividade global, os clientes
passaram a comprar produtos mais diversificados e em lotes cada vez menores.

3. Erros devidos a outsourcing inadequado: & bastante comum, também, a empresa
tomar a decisdo de comprar, em vez de fabricar, ou de "terceirizar" determinadas atividades
ou servigcos, com base nas informagdes de custos do VBC. Posteriormente, ela pode chegar a
concluséo de que algo esta errado, porque 0s gastos continuam sendo os mesmos, ou
seja, nao ocorreu a redugdo de custos que ela desejava.

4. Erros de uma estratégia inadequada de pricing: atualmente, os pregos de produtos e
servicos sdo determinados competitivamente pelo mercado global ou através de
negociagbes diretas com os clientes. Se a decis8o da empresa for tomada com base
apenas em informacdes geradas pelo VBC, tanto podera ser desenfatizada, como, ao
contrario, enfatizada a venda de determinados produtos, quando o ABC poderia estar
indicando direcées, respectivamente e totalmente, opostas.
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3 ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTAGAO DO ABC, EXEMPLOS DE APLICACAO E
UM EXEMPLO PRATICO

Neste item serdo tratadas as estratégias de implementacdo do ABC,
exemplos de como pode ser utilizado e um exemplo pratico de aplicagdo com base

em um modelo de custos aplicado em seguradora.
3.1 ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACAO DO ABC

A implementacédo do ABC esta fortemente associada ao convencimento de
que ele sera um agente eficaz de mudangas da empresa (learning organization),
com agilidade e proatividade para a nova visdo de negoécios, diante da pressao
gerada pela competitividade global. Para a implementacéo, € preciso analisar se o
ABC e efetivamente adequado as necessidades da empresa. Esta analise é feita
sob duas questdes:

a) Potencial informativo do ABC: existe a probabilidade do ABC, uma vez
aplicado, gerar informagdes sobre a competitividade dos precos, qualidade e
manufaturabilidade dos produtos e outras formas de avaliar o desempenho da
empresa, que sejam significativamente diferentes das que poderiam ser geradas
pelo VBC (Volume Based Costing)? Conforme OSTRENGA (1982, p. 166), os
importantes beneficios do ABC dependem da equipe do projeto em compreender de
fato a dinamica daquilo que causa os custos indiretos na empresa. A analise do
processo do negécio (BPA — Business Process Analisys) € a principal técnica para a
obtencao desses conhecimentos, que, uma vez obtidos, poderdo ser usados como
base para todos os tipos de aperfeigoamentos contdbeis, como, por exemplo,
custeio de processo e de produtos e medigdes de desempenho. Sem essa
compreensao, uma equipe de projeto de ABC pouco pode fazer além de alterar

ndmeros de um lado para outro.
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b) Propensdo ao uso eficaz do ABC: existe a probabilidade das
informagbes geradas pelo ABC mudarem as atitudes e os comportamentos dos
administradores, de maneira que suas a¢des em um ambiente competitivo, legal e
social, diferentes dos tradicionais, resultem na utilizagdo dos recursos da empresa
em oportunidades que otimizem os retornos estratégicos por ela desejados? Para
OSTRENGA (1982, p. 167), um projeto de ABC precisa envolver
interdependentemente os grupos de trabalho da empresa como contabilidade,
operagdes, marketing, pois, em conjunto, possuem conhecimentos e qualificagdes
necessarias para realizagdes significativas no projeto, que, ap6s a concluséo da sua
parte analitica, necessita de uma ampla base de apoio para transformar os
resultados da analise em planos de ac¢des empresariais de sucesso. E somente
depois da implementacao destes planos é que os lucros do ABC s&o auferidos para
a empresa.

Outras consideragées precisam ser incluidas nestas etapas de analise,
como barreiras culturais existentes (identificado a partir da tipificacdo da cultura e
sistemas de crencgas e valores da empresa), como devera ser instituidos o processo
de mudancas, sistemas de controle interno e de reconhecimento, envolvimento e
comprometimento de todos, plano diretor de dire¢ao continuada e quem devera ser
o champion ou lider do projeto, ou seja, uma mudan¢ca da mentalidade da
organizagao ao aposta que a gestédo de custos sera valiosa para ela.

A partir do convencimento de que o ABC é efetivamente um agente de
mudancas e de que realmente sera util, a empresa precisara ter disponibilidade e
desejo de investir, definindo por onde comegara sua aplicagdo, objetivos, produtos
esperados e 0s recursos que estarédo a disposi¢éo do projeto.

Assim, a estratégia de implementagcdo do ABC com sucesso devera se
iniciar com a definicdo dos termos de referéncia e dos elementos do projeto com

suas areas basicas de analise, e o sucesso depende de quatro fatores:
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1) Suporte e participagédo da alta administracdo da empresa em seu projeto
de implementacéo;

2) O desenho do ABC, sua metodologia e resultados da implementacao
séo claramente compreensiveis e explicaveis;

3) As informacdes geradas pelo ABC, seu uso e metodologias séo
facilmente acessivéis;

4) Todos os envolvidos no projeto ABC sentem-se seus “donos”.

Segundo NAKAGAWA (1994, p. 89), outros fatores que contribuem ainda
para o sucesso do desenho e implementacao do ABC s&o: i) Os relatérios gerados
pelo ABC devem ser Uteis: so relatérios compreensiveis, relevantes as decisbes de
seus usuarios e que contenham informagdes acuradas, tempestivas e atualizadas
reforcarao o‘sucesso do desenho e implementagdo do ABC; ii) O modelo ABC da
empreéa deve ser sempre atualizado: a rapida introducao de novos produtos, novas
tecnologias de processos, aplicagdo da melhoria continua (kaizen) e eliminacdo de
desperdicios acabam requerendo que o desenho do ABC seja sempre atualizado; iii)
Os sistemas de suporte ao ABC devem ser sempre melhorados: aperfeicoando-se
as técnicas e os sistemas de coleta de dados, com o propdésito de reduzir os custos
e o processo de continua atualizacdo do modelo ABC da empresa; iv) Cada gerente
deve ter o ABC que atenda a suas necessidades especificas: porque o ABC
distribuido a todos os gerentes a partir do modelo desenhado para a empresa é a
chave do Information empowerment, cabendo a Controladoria o papel de provedora
de assisténcia e treinamento que facilitem o desenvolvimento de modelos
especificos e ndo a definicdo de como devera ser o desenho de cada modelo; v) Os
usuarios devem receber educacao continuada em ABC: porque a experiéncia tem
demonstrado que a velocidade do kaizen na empresa mantém relagao direta com a
disponibilidade da informagéo gerada pelo ABC e com a maneira como as pessoas

usam esta informacéo.
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3.2 EXEMPLOS DE APLICACAO DO ABC

Conforme NAKAGAWA, o ABC vem encontrando inimeras aplicagdes na
pratica, entre as quais passaremos a enumerar apenas algumas, a titulo de
exemplos:

1. Andlise estratégica de custos: trata-se de conhecer os custos de
produtos, servigos, projetos, clientes etc., com o propésito de viabilizar & empresa
acOes estratégicas.

2. Gestdao do Processo da Qualidade Total: o ABC desempenha em
conjunto com a ABM, CMS (sistemas de gestdo de custos) e SCM (gestdo
estratégica de custos) o papel de agente de mudancas na empresa, onde a busca
do continuo aperfeicoamento (kaizen) e a eliminacdo de todas as formas de
desperdicios tém como propositos a eliminagdo (defeito zero) ou reducao
substancial de custos da ndo conformidade e a melhoria continua da criagao de
valor para os clientes. |

3. Reengenharia de produtos e processos: busca-se através desta
inovacao metodoldgica criar o breakpoint que € o momento em que, aplicando-se o
ABC/ABM/CMS/SCM, se inicia um movimento dinamico de mudangas em projetos
de produtos e nas atividades relevantes de todos os processos, acompanhado de
beneficios estratégicos para os clientes e para a empresa, que superam os custos
de sua implementagao.

4. Elaboracdo de orgamentos com base em atividades: é a aplicacao do
processo de analise de atividades e seus respectivos custos a elaboragdo de
orcamentos operacionais e de investimentos.

5. Complementacao do sistema de informacdes para a gestdo econbmica:
por se fratar de um facilitador do processo de mudangas estratégicas, o ABC

complementa os conceitos e metodologias desenvolvidos para o desenho e a
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implementagdo com sucesso de um sistema de informagbes para a gestido
econdmica.

6. Pricing, taxas e tarifas: o ABC vem sendo muito utilizado para as
estratégias de pricing, taxas e tarifas erh diversos segmentos da economia, tanto no
setor publico como no privado.

7. Decisdes sobre terceirizagcbdes: a aplicagdo do ABC neste caso tem
como proposito dar o adequado suporte aos procedimentos de outsourcing, geral-
mente acompanhados de terceirizagbes de partes de produtos e processos que nio
constituem o core dos processos de negécios.

8. Logistica: esta € uma fungéo que inclui um conjunto de atividades, que,
embora envolvendo o consumo substancial de recursos, nem sempre tem merecido
a atencdo das empresas em seus processos de JIT/TQM e a aplicagdo do ABC
podera trazer sensiveis beneficios estratégicos as empresas.

9. Engenharia simultdnea: também chamada de engenharia concorrente,
esta € uma atividade de fundamental importéncia para a empresa tornar-se de
classe mundial (WCM), especialmente com a aplicagdo do ABC, tanto no nivel da
engenharia de produtos e processos, como também no nivel de implementacao de
notificagdes de mudancgas de engenharia.

10. Uso combinado com MRPIl, Custos-padrdes, Target Costing: a
integracé@o conceitual e sistémica entre o ABC e as técnicas e os procedimentos do
MRPII, Custos-padrées e Target Cost s6 tem trazido beneficios as empresas, desde

gue acompanhada de uma estratégia adequada de implementagao.
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3.3 EXEMPLO PRATICO

Neste exemplo pretende-se analisar a utilizagdo da ferramenta de custeio
ABC nas empresas seguradoras. O modelo de custeio ABC estara tratando de
alocar as despesas administrativas para os produtos vendidos de forma que os
custos indiretos se transformem em custos diretos, permitindo que a diretoria
conhega os custos de seus produtos e possa agilizar o processo de decisdo. Nao
existe seguradora que nao esteja revendo suas despesas administrativas, de forma
que a correta alocacdo das despesas para determinar os custos dos produtos é
muito importante para a tomada de decisfes.

Estard sendo estudado: a empresa, a definicdo do objetivo do estudo,
andlise da estrutura das areas, a definicdo dos sistemas da empresa, o

desenvolvimento do ABC e no final, o trabalho sera avaliado com sugestées.

3.3.1 A empresa

A seguradora escolhida atua nos ramos de previdéncia privada,
capitalizacdo e seguros de vida, estando presente em todo o territério nacional,
contando com 1.456 funcionarios.

A emissao de apdlices e controle de sinistros e comissbes sao feitos de
forma centralizada na matriz, no centro de operagées.

Atualmente, seu objetivo € aumentar as vendas de seus produtos,
oferecendo-0os com qualidade € mantendo o nivel de satisfacdo dos seus clientes,
mas reduzindo os custos diretos e indiretos, principalmente os custos que nao

agregam valor em termos de processos, qualidade, agilidade.
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3.3.2 Definigao do Estudo

Em termos de estrutura organizacional, a empresa precisou decidir qual a
amplitude do trabalho e decidiu-se que toda a empresa deve fazer a implementacgao
do processo. Para fins de analise e de simplificagdo, neste trabalho vai ser estudada
a area comercial.

A empresa deseja, a partir do estudo, através das despesas
administrativas, determinar o custo das atividades desenvolvidas pela area e o custo
dos produtos, para poder comparar com as receitas geradas pelos mesmos.

Os funcionarios de toda a empresa, e da area selecionada, foram
convocados para colaborar com o estudo, para fornecer as informacoes
necessarias. Os funcionarios receberam as explicagbes sobre os objetivos

pretendidos.

3.3.3 Analise da Estrutura Organizacional das Areas

Neste item serdo apresentadas as estruturas organizacionais das areas
envolvidas, estudando as atividades da Diretoria Comercial. A area comercial, em

termos de quantidade de funcionarios, representa 50% do quadro da empresa.

GRAFICO 1 — DIRETORIA GERAL (ORGANOGRAMA)

DIRETORIA GERAL
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|
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3.3.3.1 Area Comercial

Neste quadro, a informagao sobre a quantidade de funcionarios esta em

parénteses.

GRAFICO 2 — DIRETORIA COMERCIAL / VENDAS (ORGANOGRAMA)

COMERCIAL /

VENDAS (730)
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RIO DE JANEIRO LONDRINA PR
__| CAMPINAS (27) = RJ (131) el =
BELO
_|RriB. PRETO (18)] | HORIZONTE MG | CURITIBA PR (74)
(47)

3.3.4 Os Sistemas Gerenciais da Empresa

A empresa possui um conjunto de relatérios gerenciais para controle dos
negécios e como suporte a tomada de decisées, atualizados mensalmente. Estes
relatorios sdo apresentados por diretoria, regional, por centro de custo, por tipo de
despesa (pessoal, outras despesas), alinhados com os relatérios contabeis e por

periodo de competéncia. O modelo das despesas esta apresentado abaixo:



TABELA 2 - QUADRO DE DESPESAS

PESSOAL
Administracéo
Honorarios de Diretoria
Honorarios do Conselho
Representagéo
Gratificagéo

Em pregados
Ordenados

Servigos Extraordinarios
G ratificagao

13° Salario

Ajuda Custo

Abono Pecuniario
indenizacdes

Férias Indenizadas
Rescisdes

Férias Provisionadas
Encargos Sociais
Contribuicdo da Previdéncia Social
FGTS

Salario Educacao
Assisténcia Social
Despesas Médicas
Ajuda Refeicéo

Auxilio Instrucéo
Assisténcia Social
Seguro VG/APC

Outros Seguros

V ale Transporte

EXCLUINDO PESSOAL

Servicos Terceiros
Auditorias

Honorarios Advogados
Outros Servigos
Impostos (IN SS)
Localizacéo

Aluguel Atribuido
Aluguéis

Condominio

Luz, Agua, Gas.
Manutengdo

Limpeza e Conservacao
Consertos e Reparos
Comunicagao

Malotes e Correspondéncias

Telefone, Fax e Telex
Expediente

Material

Fotocépias

Microfilmagens

Despesas Legais

Despesas Bancarias
Equipamento

Manutencio

Aluguel de Videos

Aluguel Programas
Leasing

B lock-Time

Locomocgéo

Viagens Nacionais

Viagens Internacionais
Hospedagens Nacionais
Hospedagens Internacionais
Nao Dedutiveis

Conducéo

Veiculos

Locagéo de Veiculos
Seguros

Bens Iméveis

Bens Moveis

Seguros Veiculos
Publicidade e Propaganda
Publicidade

impostos

PIS

Impostos Federais

Impostos Estaduais
Impostos Municipais

Outras Despesas
Depreciacdo de imoéveis
Depreciacéo de Equipamentos
Depreciagao de Moveis
Depreciacao de Veiculos
Amortizacdo de Iimoveis Locados
Publicagbes Legais
Assinaturas

Fretes

Contribuicdo para Associagéo de Classes
Bens de Natureza Permanente
Donativos e Contribuicdes
Mora e Multas
Receitas/Despesas

FONTE: FASSBENDER (1997, p. 39) — A seguradora analisada se encaixa no mesmo padréo de contas.
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Ha também relatérios que apresentam o resultado por ramo, ou seja, o
resultado da venda de cada produto, por familia. Esse resultado contempia receita
menos despesas de venda (sinistros, comissdes, taxas).

A estrutura de centros de custos coincide com a divisdo de diretorias e
regionais, o que facilitou, em parte, o trabalho de associacdo de despesas as

atividades do ABC.

3.3.5 O Desenvolvimento do ABC

O trabalho foi realizado através dos seguintes passos, com base em
FASSBENDER (1997, p. 40):
e Passo 1: Definigao do objetivo do trabalho;
e Passo 2: Conhecimento da estrutura organizacional;
e Passo 3: Conhecimento dos sistemas gerenciais existentes;
o Passo 4: Delimitagdo do alcance do trabalho e estabelecimento junto a

Diretoria Geral dos passos a serem seguidos;

Os quatro primeiros passos contemplaram a definicdo do objetivo do
trabalho junto a Diregéo, a delimitacdo do estudo e o conhecimento da estrutura
organizacional e das informagdes gerenciais. Essa fase teve o objetivo de criar a
base para a realizagdo das entrevistas e mapeamento de atividades elaborado em

seqiiéncia.

e Passo 5: Definicdo dos funcionarios chave a serem entrevistados e
exposicdo para os mesmos dos conceitos basicos do ABC. Apds discussdes
com os funcionarios das areas, ficou definido que apenas a diretora,
assistentes, gerentes e coordenadores seriam entrevistados, consuitando os

subordinados conforme necessario;
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e Passo 6: Efetuacao e tabelamento das entrevistas nas areas;

Entendido o funcionamento da area, foi iniciada a fase de entrevistas com
os funcionarios chave. Ap6s cada entrevista, era preenchido um relatério padrao
sumarizando os dados recolhidos. Essas entrevistas constituiram uma etapa
fundamental do trabalho, construindo o mapa de atividades da diretoria. Os dados
principais deste relatério s&o: atividade (descrigéo), quem faz, o que faz, para quem
faz. Este modelo de relatério esta na tabela 3, abaixo.

Conforme FASSBENDER (1997, p. 41),

Aspectos comportamentais importantes merecem ser destacados nessa fase (...). Entretanto, ja deve
ser ressaltado que, em empresas de servicos, a necessidade de basear a descrigéo das atividades na
percepcao dos funcionarios € uma das causas de distor¢gdes em alguns resultados. A principio, o
acompanhamento das atividades deve ser realizado e revisto durante algum tempo para chegar-se a
uma maior consisténcia com a realidade. Entretanto, pode ser constatado que havia a percepg¢do por
parte dos funcionarios de uma clara aiviséo de suas fungdes em atividades que, com o nosso auxilio,
pode facilmente ser transformado em um grupo de atividades final. Durante as entrevistas,
procuramos ja ir estabelecendo as ligagdes entre as tarefas de diferentes setores, para elaborar um

mapa que contemplasse atividades intersetoriais.

e Passo 7: Analise das entrevistas e mapeamento das atividades relevantes
existentes. A partir das informacgdes levantadas acima, é feito um quadro das

atividades e sua definicao, conforme tabela 4;



TABELA 3 — RELATORIO DE ENTREVISTA

DIRETORIA:
SETOR: REGIONAL SUL
N° FUNCIONARIOS: 149

DESCRICAO DA ESTRUTURA:
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DIRETORIA COMERCIAL / VENDAS (730)

GERENTES 8
COORDENADOR 4
CONSULTORES 121
ANALISTAS 8
ASSISTENTES 8
N PARA
ATIVIDADE (DESCRICAQ) QUEM FAZ? O QUE FAZ? QUEM FAZ?
Andlise dos relatérios enviados pela
Planejar, acompanhar, Gerente; matriz, cobrar e planejar com a equipe.  Matriz
controlar Coordenadores Seguir o planejamento, acompanhando  Regional
resultado e metas.
Com base em uma lista, buscar as
u x informagdes dos clientes. Marcacgéo e/ou .
\FI);?tS’ p;ecgao/ Marcaggo de g:sr;:relﬁgess, remarcacao de visitas (tempo de ligagéo, I\Rﬂstril(fnal
Isita coleta dos dados do cliente). Assistentes 9
participam da elaboragéo das listas.
Acompanhar clientes na realizagéo de Matriz
Deslocamento Consuitores exames médicos e deslocamento para Regional
visitas. 9
Participagao em reunides de agéncia, Matriz
Reunifes/ treinamento Todos geréncias, reunides mensais, video Regional

conferéncias, etc

Apresentacao de produtos Gerente; assistentes

Consultoria de Negécios: Os negécios de
maior expresséo ou corretores de grande Produtos
porte tem que ser acompanhados / tera Canais

participa¢éo do gerente da unidade, Matriz
consultores, assistentes.
Resultado das visitas/ assunto/ produto: Matriz
Visitas Consultores mensuracao sobre qual produto foi feita a Regional
abordagem com o cliente. g
Negociacao feita através da Asset / Mesa Produtos
de Fundos (reembolso de CPMF, por Canais
Negociacao Gerentes, Consultores exemplo) e Negociagéo feita com uma Matriz
autorizacéo da matriz (alteragao de taxa Regional
de administragao, por exemplo) g
S u Produtos
. Participagéo e interven¢@o nos processos .
Cotacéo Gergnte, Analistas, de cotacdo e recotagdo com a matriz e Cangls
Assistentes : . Matriz
apoio comercial. Regional
Parte burocratica: elaborago /
preenchimento de propostas escritas,
contratos de transferéncias e/ou (P:;ondaui;os
Fechamento / formalizagdo Consultores preenchimento do Termo de Financial Matriz
Planning para assinatura do cliente. Regional

Entrega de propostas no escritdrio ou
entrega de contratos de transferéncia
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Cadastramento dos dados Analistas, Assistentes

Digitag@o de propostas / Aplicagéo de Produtos
investimentos: Nos escritérios e nas Canais
agéncias, nos diferentes sistemas e com Matriz
os gerentes das agéncias/ Premier Phone Regional

Acompanhamento /
Controles / Manutengéo

Consultores

Acompanhamento de processos /

pendéncias / metas / pagamentos de

clientes e comissdes/ Atividades diversas Produtos
relacionadas a planos contratados (pés Canais
vendas, transferéncias, manutencdo das Matriz
contas, etc.) e atendimento a clientes Regional
(solicitag@o de resgates, cancelamento,

alteragbes dos blanos, etc.).

Atendimento e atividades
de sinistro

Analistas, Assistentes

Acompanhar os processos, mantendo os
corretores, clientes, consultores Produtos
informados sobre a evolugdo. Interface  Canais
com a matriz/ Central de Operacdes para Matriz
efetiva liquidacéo de sinistros, resgates e Regional
sorteios.

Atendimento e atividades
técnicas

Analistas, Assistentes

Acompanhar os processos, mantendo os
corretores, clientes, consultores
informados sobre a evolucgéo. Interface
com a matriz/ Central de Operagfes para
efetiva implantacdo dos estipuiantes VG e

Produtos
Canais
Matriz

capitalizacdo, internet Vida, planos de Regional
previdéncia.
Administrar as tarefas de monitoria e

Monitoria e consultoria em consuitoria em informatica, como Matriz

informética

Assistente

acessos aos micros, impressoras, fax,  Regional
etc.

Supervisao dos processos da unidade,
nao relacionadas a produtos ou familias

. o - L = Matriz
. . Gerente, Analistas, especificos, tais como: administracéo de ;
Administrativo (geral) Assistentes pessoal, material de expediente, servicos CR;eglongl
gerais, instalagcbes fisicas, equipamentos, erencia
limpeza, manutencio.
Superviséo dos processos da unidade, Matriz
Administrativo (familias)  Analistas, Assistentes relacionadas a produtos ou familias Regional

especificos.
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TABELA 4 — DESCRIGAO DAS ATIVIDADES

ATIVIDADE

DEFINICAO

Planejar, acompanhar,
controlar

Analise dos relatérios enviados pela matriz, cobrar e planejar com a
equipe. Seguir o planejamento, acompanhando resultado e metas.

Prospecgédo/ Marcagao
de visitas

Com base em uma lista, buscar as informacgdes dos clientes. Marcacao
e/ou remarcacgéo de visitas (tempo de ligagéo, coleta dos dados do
cliente). Assistentes participam da elaboragéo das listas.

Deslocamento

Acompanhar clientes na realizagdo de exames médicos e deslocamento
para visitas.

Reunides/ treinamento

Participagdo em reunides de agéncia, geréncias, reuniées mensais, video
conferéncias, etc

Apresentagéo de

Consultoria de Negécios: Os negécios de maior expressao ou corretores
de grande porte tem que ser acompanhados / ter a participacéo do

produtos gerente da unidade, consultores, assistentes.
Visitas Resultado das visitas/ assunto/ produto: mensuragéo sobre qual produto
s foi feita a abordagem com o cliente.
Negociagao feita através da Asset / Mesa de Fundos (reembolso de
Negociagdo CPMF, por exemplo) e Negociag&o feita com uma auforizacéo da matriz
(alteracdo de taxa de administrag&o, por exemplo)
Cotaggo Participagao e intervencao nos processos de cotacao e recotagdo com a

matriz e apoio comercial.

Fechamento /
formalizagéo

Parte burocratica: elaborag&o / preenchimento de propostas escritas,
contratos de transferéncias e/ou preenchimento do Termo de Financial
Planning para assinatura do cliente. Entrega de propostas no escritdrio ou
entrega de contratos de transferéncia

Cadastramento dos
dados

Digitagdo de propostas / Aplicacdo de investimentos: Nos escritdrios e
nas agéncias, nos diferentes sistemas e com os gerentes das agéncias/
Premier Phone

Acompanhamento /
Controles / Manutengéo

Acompanhamento de processos / pendéncias / metas / pagamentos de
clientes e comissdes/ Atividades diversas relacionadas a planos
contratados (pds-vendas, transferéncias, manuten¢ao das contas, etc.) e
atendimento a clientes (solicitagdo de resgates, cancelamento, alteracdes
dos planos, etc.).

Atendimento e
atividades de sinistro

Acompanhar os processos, mantendo os corretores, clientes, consuliores
informados sobre a evolugdo. Interface com a matriz/ Central de
Operacgdes para efetiva liquidagdo de sinistros, resgates e sorteios.

Atendimento e
atividades técnicas

Acompanhar os processos, mantendo os corretores, clientes, consultores
informados sobre a evolugao. Interface com a matriz/ Central de
Operagdes para efetiva implantagao dos estipulantes VG e capitalizagéo,
internet Vida, planos de previdéncia.

Monitoria e consultoria
em informaética

Administrar as tarefas de monitoria € consultoria em informatica, como
acessos aos micros, impressoras, fax, etc.

Administrativo (geral)

Supervisdo dos processos da unidade, néo relacionadas a produtos ou
familias especificos, tais como: administragc&o de pessoal, material de
expediente, servigos gerais, instalagées fisicas, equipamentos, limpeza,
manutencao.

Administrativo (familias)

Supervisdo dos processos da unidade, relacionadas a produtos ou
familias especificos.
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e Passo 8: Validagdo do mapa de atividades junto aos funcionarios
entrevistados. A partir do quadro de atividades, os funcionarios validam e

fazem observacgdes se necessario;

e Passo 9: Preenchimento de tabelas pelos funcionarios entrevistados,
relacionando a sua dedicacdo e de seus funcionarios a cada atividade, no
periodo estipulado;

Foi preparada uma tabela contendo na vertical a lista das atividades e na
horizontal a lista de funcionarios de cada setor. Através do levantamento dos
tempos utilizados pelos mesmos nas atividades, foi obtido um percentual de
dedicacdo de cada funcionario a cada atividade como percentuais do seu tempo
total. O tempo acordado com a diretoria foi de quatro meses, e foi solicitado aos
funcionarios chave que preenchessem as tabelas conforme o tempo das atividades.
Houve uma limitagdo nessas analises por néo ter sido feito um acompanhamento da

dedicacgao ao longo do tempo. Este modelo de preenchimento esta na tabela 5.

TABELA 5 - ASSOCIACAO RECURSOS / ATIVIDADES
Dedicacao de funcionarios as atividades (%)

REGIONAL SUL RECURSOS
TOTAL POR % TOTAL POR

ATIVIDADES FUNC. 1 FUNC. 2 FUNC. 3 ATIVIDADE  ATIVIDADE
Planejar, acompanhar, controlar 0 20 0 20 7%
Prospeccgdo/ Marcagéo de visitas 15 0 0 15 5%
Deslocamento 27 0 0 27 9%
Reunibes/ treinamento 7 5 5 17 6%
Apresentagao de produtos 0 33 0 33 1%
Visitas 40 0 0 40 13%
Negociagéo 1 10 0 11 4%
Cotagao 0 15 7 22 7%
Fechamento / formalizac&o 5 13 0 18 6%
Cadastramento dos dados 0 0 3 3 1%
Acompanhamento / Controles / Manutengéo 5 0 0 5 2%
Atendimento e atividades de sinistro 0 0 15 15 5%
Atendimento e atividades técnicas 0 0 63 63 21%
Monitoria e consultoria em informatica 0 0 0 0 0%
Administrativo (geral) 0 4 21 6,1 2%

- Administrativo (familias) 0 0 49 49 2%
TOTAL 100 100 100 300 100%

FUNC. 1 = CONSULTORES (1); FUNC. 2 = GERENTES (1); FUNC. 3 = ANALISTAS (1)
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o Passo 10: Associacdo das outras despesas, ndo pessoal as atividades;
Através do entendimento do que era apropriado a cada tipo de despesa, foi
feita a correlagédo com as atividades. A conscientizacdo dos funcionarios sobre o
ABC tornaria o acompanhamento das despesas ao longo do tempo mais
transparente, como a adocdo de outras ferramentas de controle, como a

metodologia de orgcamento matricial de despesas administrativas.

e Passo 11: Elaboracdo da tabela de relacionamento de recursos consumidos
com atividades executadas, com conseqllente custeamento das atividades:;

A partir do sistema gerencial, foram extraidas todas as informagdes de

despesas administrativas contabilizadas na empresa seguradora, por centro de

custo, centralizadas pelo total da geréncia analisada. A partir das entrevistas

efetuadas, foi possivel preencher os modelos das tabelas 6, 7 e 8.

TABELA 6 - ASSOCIAGAOQ DESPESAS / ATIVIDADES
Despesas da Regional Sul

DESPESAS DE PESSOAL FUNC.1 FUNC.2 FUNC.3 TOTAL
Ordenados 1.300,00 5.650,33 1.105,52 8.055,85
Servigos Extraordinarios 0,00 0,00 3455 3455
13° Salario 108,33 470,86 95,01 674,20
Contribuicao da Previdéncia Social 377,00 450,00 322,74 1.149,74
FGTS 130,00 565,03 115,76 810,79
Salario Educagéo 65,00 282,52 61,67 409,19
Ajuda Refeicdo 525,26 525,26 525,26 1.575,78
Férias Provisionadas 255,30 565,33 126,67 947,30
Despesas Médicas 316,57 316,57 316,57 949,71
Remuneragéao Variavel (média) 2.725,30 2.500,00 0,00 5.225,30
Vale Transporte 0,00 0,00 25,92 25,92
TOTAL 5.802,76 11.32590 2.729,67 19.858,33

FUNC. 1 = CONSULTORES (1); FUNC. 2 = GERENTES (1); FUNC. 3 = ANALISTAS (1)
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TABELA 7 - CUSTEAMENTO BASEADO EM ATIVIDADES
Custeamento das atividades

REGIONAL SUL RECURSOS

TOTAL POR % TOTAL POR
ATIVIDADES FUNC.1 FUNC.2 FUNC.3 ATIVIDADE  ATIVIDADE
Planejar, acompanhar, controlar 0,00 2.265,18 0,00 2.265,18 11%
Prospeccao/ Marcagao de visitas 870,41 0,00 0,00 870,41 4%
Deslocamento 1.566,75 0,00 0,00 1.566,75 8%
Reunibes/ treinamento 406,19 566,30 136,48 1.108,97 6%
Apresentacao de produtos 0,00 3.737,55 0,00 3.737,55 19%
Visitas 2.321,11 0,00 0,00 2.321,11 12%
Negociagéo 58,03 1.132,59 0,00 1.190,62 6%
Cotacdo 0,00 1.698,89 191,08 1.889,96 10%
Fechamento / formalizagao 290,14 1.472,37 0,00 1.762,51 9%
Cadastramento dos dados 0,00 0,00 81,89 81,89 0%
Acompanhamento / Controles / Manutengao 290,14 0,00 0,00 290,14 1%
Atendimento e atividades de sinistro 0,00 0,00 409,45 409,45 2%
Atendimento e atividades técnicas 0,00 0,00 1.719,69 1.719,69 9%
Monitoria e consultoria em informatica 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
Administrativo (geral) 0,00 453,04 57,32 510,36 3%
Administrativo (familias) 0,00 0,00 133,75 133,75 1%
Total por tipo de recurso 5.802,76 11.325,90 2.729,67 19.858,33 100%
% Total por tipo de recurso 29% 57% 14% 100%

FUNC. 1 = CONSULTORES (1); FUNC. 2 = GERENTES (1); FUNC. 3 = ANALISTAS (1)

TABELA 8 - ASSOCIAGAO ATIVIDADES / DIRECIONADORES
ATIVIDADE DIRECIONADOR

Planejar, acompanhar, controlar Direto para tempo mensurado pelos funcionarios.

Prospecgao/ Marcagao de Direto para tempo mensurado pelos funcionarios.

visitas
Deslocamento Direto para tempo mensurado pelos funcionarios.
Reunibes/ treinamento Direto para tempo mensurado pelos funcionarios.
Apresentacéo de produtos Direto para tempo mensurado pelos funcionarios.
Visitas Tempo gasto em cada visita por produto.
Negociagéo Quantidade de negociacbes efetuadas com a Matriz.

" Quantidade de cotagdo de propostas solicitadas por
Cotagéo produto.
Fechamento / formalizagéo Quantidade de propostas fechadas e formalizadas por

produto.
Quantidade de acessos aos sistemas para cadastro

Cadastramento dos dados dos dados.
Acompanhamento / Controles / Quantidade de propostas emitidas pela regional, com
Manutengéo necessidade de acompanhamento.
Atendimento e atividades de Quantidade de sinistros processados na regional, com
sinistro necessidade de participagdo e intervencao.
Atendimento e atividades Quantidade de processos pendentes por produto e de
técnicas informacdes fornecidas para os clientes.
Monito’rig € consultoria em Quantidade de atendimentos de informatica realizados.
informatica
Administrativo (geral) Direto para tempo mensurado pelos funcionarios.

Administrativo (familias) Direto para tempo mensurado pelos funcionarios.
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e Passo 12: Elaboragao da lista dos possiveis objetos de custo, baseado nas
entrevistas realizadas;

Foram levantados todos os possiveis objetos de custo, mesmo que, no
periodo do estudo, ndo se tivesse trabalhado para alguns deles. Todas as causas
de atividades foram listadas, servindo de base para a elaboracdo da tabela de
relacionamento de atividades com objetos de custo.

As listas de possiveis objetos sdo: regionais (Rio de Janeiro, Sado Paulo,
Campinas, Ribeirdo Preto, Londrina, Curitiba, Cascavel, Porto Alegre, Belo
Horizonte, Floriandpolis), canais (banco, corretor, outros), ramos (Vida, Previdéncia,
Capitalizagdo), divises organizacionais (Diretoria Geral, Informatica, Administracdo
Central (Planejamento e Controle, Financeiro), Comercial, Técnica, Central de

Operacdes), produtos diversos, conforme tabela 9.

TABELA 9 - PRODUTOS

Produtos Familias

Prev. Jovem PREVIDENCIA
Prev. PGBL PREVIDENCIA
Prev. VGBL PREVIDENCIA
Life Protection PREVIDENCIA
Total Life PREVIDENCIA
Clube VIDA

Consorcio VIDA
Convencional VIDA

Demais Prods. VID VIDA

Escolar (Educacional) VIDA

Insurope VIDA

Prestamista VIDA

DPVAT VIDA

\Vida Cash VIDA

\Vida Premium VIDA

Protecéo Financeira Crédito Parcelado VIDA

Protecéo Funeral VIDA

\/ida Protegida Empresarial VIDA

Vida Simples VIDA

TC Convénios CAPITALIZACAO
TC Cash CAPITALIZACAO
ITC SuperChance CAPITALIZAGAO
TC Bolada CAPITALIZACAO
TC SuperPrémio CAPITALIZAGAO
TC SuperSorte CAPITALIZACAO
TC Mega Data CAPITALIZACAO
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e Passo 13: Definigao e levantamento dos direcionadores de custo e dos tipos
de controle necessarios para obtengao dos mesmos;

Esta foi uma das etapas mais importantes do trabalho. Deveriam ser
encontrados fatores que identificassem o consumo de atividades pelos objetos e
cujos valores fossem possiveis de ser calculados, a baixo custo e sem interferir na
eficiéncia do trabalho. Muitas das vezes, mais de um fator poderia ser encontrado,
mas era necessario verificar a correlagdo mais alta. Em empresas de servigos
grande parte dos consumos deve ser medida por fatores relacionados a tempo, o
que torna o controle de dedicagdo do tempo muito importante, e também outros
controles quantitativos se existentes devem ser utilizados.

A tabela 10 mostra a associagao das atividades com os direcionadores, e

dos direcionadores com os controles necessarios.



TABELA 10 - ASSOCIACAO DIRECIONADORES / CONTROLES

ATIVIDADE DIRECIONADOR CONTROLE CONTROLE PROPOSTO
Planejar, Direto para tempo o Acompanhamento em
acompanhar, mensurac_io pelos Ejiiligan%?%gos planilha d_a dedicacdo dos
controlar funcionarios. funcionarios.

Prospeccao/ Direto para tempo o Acompanhamento em
Marcacao de mensurado pelos Eﬁiﬁiﬁ%gos planilha da dedicacgé&o dos
visitas funcionarios. funcionarios.

Deslocamento

Direto para tempo
mensurado pelos
funcionarios.

Dedicagao dos
funcionarios

Acompanhamento em
planilha da dedicagao dos
funcionarios.

Reunides/
treinamento

Direto para tempo
mensurado pelos
funcionarios.

Dedicagao dos
funcionarios

Acompanhamento em
planilha da dedicacéo dos
funcionarios.

Apresentacao de
produtos

Direto para tempo
mensurado pelos
funcionarios.

Dedicagéo dos
funcionarios

Acompanhamento em
planilha da dedicagao dos
funcionarios.

Tempo gasto em cada

Dedicagao dos

Acompanhamento em

Visitas visita por produto. funcionarios Elam'lha’d.a dedicagéo dos
uncionarios.
Controle conjunto do
Quantidade de Controle do sistema de sistema de propostas para
Negociacédo negociagtes efetuadas  propostas digitadas para negociacéo com o controle
com a Matriz. negociacao. de dedicagao dos
funcionarios.
Controle conjunto do
Quantidade de cotacao : sistema de propostas para
Cotagéo de propostas solicitadas Controle do sistema de cotagdo com o controle de

por produto.

cotagdes.

dedicagéo dos
funcionarios.

Fechamento /
formalizagéo

Quantidade de propostas
fechadas e formalizadas

por produto.

Extragéo do sistema de

producao.

Além do sistema de
produgao, os funcionarios
poderiam efetuar controle
de quantas propostas
foram fechadas e
formalizadas.

Cadastramento
dos dados

Quantidade de acessos

aos sistemas para

cadastro dos dados.

Controle das propostas
cadastradas no sistema

de produgao

Continuar controle afravés
do sistema de produgao.

Acompanhamento
/ Controles /
Manutengao

Quantidade de propostas
emitidas pela regional,
com necessidade de
acompanhamento.

Extrac&o do sistema de

producao.

Além do sistema de
produgéo, as funcionarias
poderiam efetuar controle
de quantas propostas
foram acompanhadas.

Atendimento e
atividades de
sinistro

Quantidade de sinistros
processados na regional,
com necessidade de

participacéo e
intervencéo.

Sistema de sinistros e
indenizacdes/resgates.

Utilizar sistema
acompanhando
diariamente evolugao, a fim
de evitar distor¢des.
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Quantidade de processos
pendentes por produto e
de informacdes

Acompanhamento em

Atendimento e planilha da dedicag&o dos

atividades técnicas

Dedicacéo dos
funcionarios

fornecidas para os funcionarios.
clientes.
Monitoria e Quantidade de Acompanhamento diario/

Marcagao feita pelos semanal em planilha da
funcionarios. quantidade de
atendimentos.

Direto para tempo N

mensurr)ado peloF:s Dedicagao dos Alzonri?hp: ggadrzgir;t: ?2 dos
surac funcionarios plantiha d ¢

funcionarios. funcionarios.

Direto para tem S
reto p po Dedicago dos Acor_npanhamento em
mensurado pelos A planilha da dedicacdo dos
o funcionarios S
funcionarios. funcionarios.

consultoria em atendimentos de
informatica informatica realizados.

Administrativo
(geral)

Administrativo
(familias)

e Passo 14: Elaboracao de tabela relacionando atividades e objetos de custo,
com consequente definigdo dos consumidores de atividades;

Nesta tabela, cada objeto recebeu de cada atividade um valor de despesa

referente ao peso do direcionador da atividade para aquele objeto de custo,

conforme abaixo na tabela 11.

TABELA 11 - ASSOCIACAO ATIVIDADES / OBJETOS
Controles de Tempo Dedicado (por funcionario)

ATIVIDADES OBJETO 1 OBJETO 2 OBJETO 3 CAPACIDADE TOTAL POR

OCIOSA ATIVIDADE
Planejar, acompanhar, controlar 60 30 10 0 100
Prospecgao/ Marcagéo de visitas 40 50 10 0 100
Deslocamento 33 34 33 0 100
Reunibes/ treinamento 33 34 33 0 100
Apresentacéo de produtos 35 50 15 0 100
Visitas 40 55 5 0 100
Negociagédo 57 36 7 0 100
Cotagéo 70 20 10 0 100
Fechamento / formalizacao 50 35 15 0 100
Cadastramento dos dados 40 55 5 0 100
Acompanhamento / Controles / Manutencéo 33 34 33 0 100
Atendimento e atividades de sinistro 50 45 5 0 100
Atendimento e atividades técnicas 60 30 10 0 100
Monitoria e consultoria em informatica 25 65 10 0 100
Administrativo (geral) 33 34 33 0 100
Administrafivo (famflias) 33 34 33 0 100
Total por objeto 692 641 267 0 1600
Total por objeto % 43% 40% 17% 0% 100%

OBJETO 1 = VIDA; OBJETO 2 = PREVIDENCIA; OBJETO 3 = CAPITALIZAGAO
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e Passo 15: Andlise de atividades e objetos, com apresentagao de conclusées
a Diretoria da empresa.

Com base nos dados apresentados, as analises que podemos fazer sao:
a) Comparacéo das atividades com o valor agregado para cada uma delas com o
consumo de recursos hecessarios para sua realizagao; isto possibilita a visualizacao
das causas das despesas e um gerenciamento consistente com a realidade do
negécio. A tabela de relacionamento de despesas com fornece informagdes para a
possivel tomada de decisdes sobre os tipos de recursos e a forma de utilizagao,
permitindo simulagdes, comparag¢des internas e externas, opgbes de recursos
disponiveis; b) Com relagdo ao consumo das atividades pelos objetos & possivel
avaliar o impacto da existéncia de cada objeto nas despesas da empresa, servindo
de base para decisées de corte ou expansdo de capacidade, comparando com a
receita gerada pelos mesmos.

Os resultados deste modelo sdo simplificacbes e podem ser refinados,
com uma quantidade maior de informagédo. A analise das atividades e grandes
recursos estdo resumidos na tabela 12 e a analise do objeto custeado por produto,
esta na tabela 13. A diretoria precisa entender que informagdo € essa e a
observacgao criteriosa dos resultados deve impulsionar melhorias e detalhamentos

para o modelo de custos futuro.
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TABELA 12 — ANALISE DAS ATIVIDADES E GRANDES RECURSOS
REGIONAL SUL

DESPESAS DESPESAS TOTAL POR % TOTAL POR

ATIVIDADES DE PESSOAL NAO PESSOAL ATIVIDADE ATIVIDADE
Planejar, acompanhar, controlar 2.265,18 1.587,30 3.852,48 11%
Prospec¢ado/ Marcacéo de visitas 870,41 609,93 1.480,35 4%
Deslocamento 1.566,75 1.097,88 2.664,62 8%
Reunibes/ treinamento 1.108,97 777,10 1.886,07 6%
Apresentacao de produfos 3.737,55 2.619,04 6.356,59 19%
Visitas 2.321,11 1.626,49 3.947,59 12%
Negociagao 1.190,62 834,31 2.024,93 6%
Cotacao 1.889,96 1.324,37 3.214,33 10%
Fechamento / formalizacdo 1.762,51 1.235,05 2.997,56 9%
Cadastramento dos dados 81,89 57,38 139,27 0%
Acompanhamento / Controles / Manutencéo 290,14 203,31 493,45 1%
Atendimento e atividades de sinistro 409,45 286,92 696,37 2%
Atendimento e atividades técnicas 1.719,69 1.205,05 2.924.74 9%
Monitoria e consultoria em informatica 0,00 0,00 0,00 0%
Administrativo (geral) 510,36 357,63 867,99 3%
Administrativo (familias) 133,75 93,73 227,48 1%
Total por tipo de recurso 19.858,33 13.915,48 33.773,81 100%

% Total por tipo de recurso 59% 41% 100%

TABELA 13 — ANALISE DO OBJETO CUSTEADO - PRODUTO

TOTALPOR % TOTAL
ATIVIDADES OBJETO 1 OBJETO 2 OBJETO 3 ATIVIDADE POR
ATIVIDADE

Planejar, acompanhar, controlar 2.311,49 1.155,74 385,25 3.852,48 11%
Prospeccao/ Marcagéo de visitas 592,14 740,17 148,03 1.480,35 4%
Deslocamento ' 879,33 905,97 879,33 2.664,62 8%
Reunibes/ treinamento 622,40 641,26 622,40 1.886,07 6%
Apresentacéo de produtos 222481 3.178,29 953,49 6.356,59 19%
Visitas 1.579,04 2.171,18 197,38 3.947,59 12%
Negociagado 1.154,21 728,97 141,74 2.024,93 6%
Cotacao 2.250,03 642,87 321,43 3.214,33 10%
Fechamento / formalizacdo 1.498,78 1.049,15 449 63 2.997.56 9%
Cadastramento dos dados 55,71 76,60 6,96 139,27 0%
Acompanhamento / Controles / Manutengéo 162,84 167,77 162,84 493,45 1%
Afendimento e atividades de sinistro 348,18 313,37 34,82 696,37 2%
Atendimento e atividades técnicas 1.754,85 877,42 292,47 2.924,74 9%
Monitoria e consultoria em informatica 0,00 0,00 0,00 0,00 0%
Administrativo (geral) 286,44 295,12 286,44 867,99 3%
Administrativo (familias) 75,07 77,34 75,07 227,48 1%
Total por objeto 15.795,30 13.021,23 4.957,29 33.773,81 100%
Total por objeto % 47% 39% 15% 100%

OBJETO 1 = VIDA; OBJETO 2 = PREVIDENCIA; OBJETO 3 = CAPITALIZAGAO
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3.3.6 Avaliacdo do Trabalho e Sugestdes

Com base em FASSBENDER (1997, p. 57), “a principal vantagem
associada a metodologia de custeio ABC é o apoio ao entendimento do negécio
através da construgdo de uma estrutura do negdécio através da construgdo de uma
estrutura de facil assimilagao”.

O desenvolvimento de muitas analises ainda precisa ser feito, por estarem
limitadas no primeiro momento. Dificuldades sdo encontradas no setor de servigos
devido que, muitas analises sdo baseadas na percepcao dos funcionarios, o que
pode gerar equivocos. A capacidade ociosa do tempo, por exemplo, é dificil de ser
mensurada, podendo ser avaliada apés algum tempo de levantamento e
comparacoes.

A qualidade pode ser melhorada ao longo do tempo através da realizagao
de controles. O trabalho deve sempre partir do envolvimento dos funcionarios, de
forma constante e para que entendam os objetivos de cada controle, para dar
opinides e participar de futuras evolugdes do modelo de custos. Disso depende a
qualidade da consisténcia dos valores, com o cuidado de n&o ter controles
desnecessarios ou de dificil acompanhamento, que prejudiquem a credibilidade e
aplicacdo. Periodicamente, o trabalho precisa ser revisado.

As atividades nao precisam ser minimamente detalhadas, mas também
ndo podem ser muito simplificadas, precisam dar a idéia do todo. Segundo
FASSBENDER (1997, p. 57), “o melhor nivel de definicdo do que € uma atividade é
funcao do objetivo do sistema e da viabilidade de sua operacionalizacao”.

A escolhas dos funcionarios que responderdo as pesquisas € muito
importante, porque muitos podem se sentir ameacgados, e mascarar ou
supervalorizar suas atividades. Os participantes precisam ser comprometidos e o

resultado final do sistema de custos deve ser de responsabilidade de todos.



51

4 CONSIDERAGOES FINAIS

A primeira vista, a téchica ABC parece exigir sistemas de coletas de dados
extremamente elaborados, mas isso ndo é necessariamente verdade. Com base em
OSTRENGA (1982, p. 44), verifica-se que, embora as empresas queiram alocar os
custos indiretos aos objetos de custo com maior exatidao, elas estdo em busca de
simplificacdes e nao para complicar o trabalho executado por seu pessoal. Isso quer
dizer que a empresa precisa usar dados disponiveis e existentes na propria
empresa, como 0s que constam nos livios e registros contabeis, que podem ser
reorganizados em grupos de custos de atividades, e seus valores alocados a
produtos, servicos ou outros objetos de custos, baseando-se em um fator causal, e
isso envolve um processo de analise dos geradores de custeio.

Ao utilizar o ABC, a empresa precisa definir claramente qual vai ser o seu
escopo e o que pretende, e divulgar esta informagcédo para que toda a empresa
esteja envolvida e comprometida. Ao deixar claros os seus objetivos, a empresa
podera reduzir custos, melhorar processos, aumentar sua produtividade e
lucratividade, aperfeicoar a equipe de profissionais, aumentando sua
competitividade. No entanto, precisa estar sempre atenta as mudancas do
mercado, em busca de melhoria continua e para ndo parar no tempo.

A pergunta critica que precisa estar sempre sendo formulada é: “Como
usar os resultados da perspectiva do ABC para melhorar o desempenho da
empresa?”. E necessario ter em mente que a empresa precisa agir para reduzir
custos totais e / ou elevar a receita total, antes que o projeto ABC tenha algum efeito
sobre os lucros da empresa.

O ABC deve ser usado para compreender o que causam os custos na
empresa, avaliar a lucratividade relativa dos servigos, produtos, processos, clientes,
e outros, apoiando decisdes diretas, como a oferta de produtos ou servigos, para

planejamento e analise financeira, determinar areas para melhorias.
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Mas as informacdes geradas pelo ABC nado devem ser usadas para a
reducdo de custos indiretos globais, sem um plano de agdo que garanta a
ocorréncia da redugéo real da demanda das atividades indiretas ou redistribuicao
das mesmas, nem para analises simplistas de curto prazo. O ABC deve ser usado
para analises de prazo mais longo como apoio para a tomada de decisdes.

A empresa deve se assegurar que sua reagdo de descoberta do ABC
incorpore a sabedoria e a experiéncia coletivas, interagindo com a qualidade, tempo
de ciclos e custo. Quando encontrar custos muito elevados, precisa analisar a causa
basica e de valor do processo para concentrar suas energias na reducio da causa
de custo.

As empresas necessitam de informacdes de custo e o uso do ABC serve
para fornecer subsidios para a tomada de decisbes. Como demonstrado aqui,
existem impactos e influéncias, que mostram o funcionamento, como atua para a
reducdo de custos e aumento da produtividade e da qualidade e também quanto a
nao utilizacdo ou a utilizagao de outros métodos de custeio, ditos como tradicionais.

Independentemente de qual for o modelo de custos, é necessario ter em
mente que isso pode levar a incoeréncia e a elaboragéo de analises imprecisas a
respeito dos custos dos produtos, servigos e atividades, mas, acima de tudo, deve-

se usar o bom senso para a tomada de decisdes.
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