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RESUMO 

Os sistemas de custeio tradicionais, ainda usados por muitas empresas para a 

tomada de decisao, esclarecem muito pouco sobre a real dinamica de custos nos 

neg6cios e acabam induzindo a tomada de decisao com base em informac;oes 

distorcidas e incompletas. 0 modelo ABC/M (Activity Based Cost Management), 

objeto da proposta desse estudo, foi desenvolvido como uma soluc;ao pratica para 

problemas associados aos sistemas tradicionais de custos gerenciais, os quais as 

empresas agora percebem que estao distorcidos e incompletos. Alem de buscar 

soluc;oes para o problema de alocac;oes subjetivas e arbitrarias de custo fixos, o 

modelo ABC/M tambem prove informac;oes adicionais para analises que possam 

resultar em pianos de ac;ao de melhorias, estrategicas ou operacionais. 0 objetivo 

principal desse estudo e o de prover fundamentac;ao te6rica para o modelo ABC/M 

aplicado as atividades de vendas e distribuic;ao, seus beneficios no processo de 

tomada de decisao e na melhora na eficiencia dos processos operacionais, bern 

como exemplos de como empresas inovadoras se utilizaram das informac;oes 

produzidas pelo novo sistema para maximizar seus resultados. 

Palavras-chave: ABC/M, ABC, ABM, Canais de Vendas e Distribuic;ao, 

Direcionadores de custos. 
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ABSTRACT 

The traditional cost systems, still used by many companies for decision making, trow 

little light on the real cost dynamics, which may lead to decisions based on wrong 

and distorted information. The ABC/M model (Activity Based Cost Management), 

objective of this study, was developed as a practical tool for problems associated with 

traditional costs systems, in which the companies realized to be distorted and 

incomplete. In addition to search for a solution for the problems associated with 

arbitrary cost allocation, the ABC/M also supplies additional information for analysis 

that can result in improvement and strategic plans. This study's main objective is to 

provide theoretical fundamentals for the ABC/M model applied to sales and 

distribution activities, its benefits in decision making process and business process 

improvement, as well as practical cases of how innovative companies utilized ABC/M 

information to maximize their results. 

Palavras-chave: ABC/M, ABC, ABM, sales and distribution channels, cost drivers. 
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LIST A DE ABREVIATURA E SIGLAS 

ABC -Activity Based Costing (Custeio Baseado em Atividades); 
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ABC/M - Activity Based Cost Management (Gerenciamento Baseado em Custos por 
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1 NTRODUCAO 

A reduc;ao de custos represents urn dos veiculos primarios para as 

empresas atingirem vantagem competitiva. A batalha para sustentar e incrementar a 

lucratividade das corporac;oes cresce de maneira cada vez mais ardua na maior 

parte dos setores da economia. As margens estao menores, de urn lado, pela 

crescente melhora da concorrencia e, par outro, devido ao maior acesso a 

informac;oes par parte do consumidor, o que amplia a sua gama de opc;oes no 

processo de compra. 

Os sistemas de custeio tradicionais, ainda usado par muitas empresas para 

a tomada de decisao, esclarecem muito pouco sabre a real dinamica de custos nos 

neg6cios, uma vez que o principal objetivo pelos o quais foram criados e o de 

controle. Como resultado, as empresas nao estao em controle da lucratividade a urn 

nivel de detalhe que suporte urn substancial processo de decisao. 

0 modelo ABC/M (Activity Based Cost Management), objeto da proposta 

desse estudo, foi desenvolvido como uma ferramenta pratica para problemas 

associados aos sistemas tradicionais de custos gerenciais , o qual as empresas 

agora percebem que estao distorcidos e incompletos. 

De acordo com Cokins (1996), o ABCIM e a combinayao de duas 

ferramentas gerenciais cuja base sao as informac;oes das atividades envolvidas na 

produyao de produtos ou servic;os. A primeira ferramenta e o sistema de custeio 

ABC (Activity Based Costing) que visa corrigir distorc;oes provocadas pelos sistemas 

de custos tradicionais e, a segunda, e a ferramenta denominada de ABM (Activity 

Based Management) ou seja, o conjunto de ac;oes taticas e operacionais executadas 

a partir das informac;oes geradas pelo custeio ABC, visando a melhoria dos 

processos da empresa. 

A esse respeito, pode-se dizer que muitas das demandas para recursos 

organizacionais surgem nao apenas de produtos, mas tambem de clientes e canais 

de vendas e distribuic;ao. Desse modo, as empresas devem entender como servir 

seus clientes a urn Iuera economico sustentavel e, dentro deste contexto, o modelo 

ABC/M capacita administradores a entender a lucratividade por produto, cliente e 
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canal de vendas, o custo dos processos de neg6cios e de como aprimora-los 

visando maximizar os investimentos da empresa. 

Alem disso, segundo Cokins (1996), as variaveis que impactam as despesas 

fixas nao sao esclarecidas de maneira adequada nos sistemas de gerenciamento 

tradicionais pois as mesmas sao tratadas como despesas do periodo ou alocadas de 

maneira arbitraria aos objetos de custos. Diante deste cenario, os administradores 

necessitam entender a dinamica de custos de varios clientes e canais servidos para 

aprimorarem suas operac;oes e maximizar o retorno do investimento. 0 ABC/M, 

diante deste cenario, e uma ferramenta que visa minimizar essa falha ao descrever 

os processos de neg6cios em urn nivel detalhado de atividades, tal que novos 

entendimentos possam ser construidos e apontar onde os lucros podem ser 

realizados e onde sao perdidos. 

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA 

Kaplan, Atkinson, Young & Banker (2000) conceituam contabilidade 

gerencial como o processo utilizado para identificar, mensurar, reportar e analisar 

informac;oes sobre os eventos economicos das empresas. Alem disso, a informac;ao 

gerencial contabil mede o desempenho economico de unidades operacionais 

descentralizadas, como as unidades de neg6cios, as divisoes e os departamentos. 

Essas medidas de desempenho economico ligam a estrategia da empresa a 
execuc;ao da estrategia individual de cada unidade operacional. 

Ainda a esse respeito, segundo os autores a informac;ao gerencial contabil e, 

tambem, urn dos meios primarios pelo qual operadores/funcionarios, gerentes 

intermediarios e executivos recebem feedback sobre o seu desempenho 

capacitando-os a aprenderem com o passado e melhorarem para o futuro. Diante 

desse cenario, a importancia de urn sistema de custeio que fornec;a informac;oes 

relevantes e acuradas a respeito dos custos dos servic;os e lucratividade de clientes 

torna-se cada vez mais latente. 
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Alem disso, os autores argumentam que a composi9ao dos custos de 

produ~o tern mudado substancialmente nos ultimos anos. No inicio da decada de 

90, quando muitos neg6cios se instalaram, a mao de obra direta representava uma 

grande propor~o, as vezes 50% ou mais, dos custos totais de produ9ao. Os custos 

dos materiais diretos tambem eram substanciais. Como resultado, os sistemas de 

contabilidade de custos eram desenhados para enfocar a avalia~o e o controle de 

mao-de-obra direta e dos materiais e serviram apropriadamente a esse prop6sito. 

Kaplan e Cooper (1997) afirmam que no ambiente empresarial de hoje, a 

mao-de-obra direta e apenas uma pequena parte dos custos de produgao. A grande 

mudan9a na estrutura de custos e que os custos de apoio participam com a maior 

parte. Essa mudanga tern ocorrido devido a uma maior automagao nos processos de 

produ9ao, mais atividades relacionadas a engenharia de produ~o, programa9ao e 

de setups das maquinas; enfases na melhoria do servigo ao cliente e aumento nas 

atividades de apoio requeridas pela prolifera9ao de multiplos produtos. Alem disso, 

os custos indiretos associados as atividades de distribui9ao, vendas, marketing e 

administrativas tern aumentado, mesmo com o declinio continuo dos custos de mao­

de-obra direta e aumento das vendas nos ultimos anos. 

As despesas com vendas e distribuigao representam cada vez mais uma 

parcela significativa do total das vendas das empresas de bens de consumo devido, 

principalmente, as dimensoes continentais de paises como Brasil, China e Estados 

Unidos e as caracteristicas de compra do varejo que demandam cada vez mais 

servigos por parte do vendedor. 0 Bureau of Economic Analysis em 1999 apud 

Novaes (2004), 6rgao de estatistica economica dos Estados Unidos, estima em 

9,9% a participagao da logistica comercial, responsavel pela distribuigao fisica dos 

produtos dentro da cadeia suprimentos, na economia americana. No Brasil nao 

existem estatisticas oficiais, mas autores como Novaes (2004) citam estimativas de 

ate 20% do PI B. 

Ainda a esse respeito, Novaes (2004) argumenta que a evolugao dos custos 

esta diretamente ligada a evolugao das praticas comerciais e do comportamento do 

consumidor nos ultimos anos. Empresas de qualquer local do mundo podem vender 

e entregar seus produtos em diversos paises gragas ao advento do comercio 
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eletronico e da evoluc;ao da cadeia de suprimentos que reduz cada vez mais o 

tempo de entrega ao consumidor final. 

Conforme descreve Novaes (2004), ao Iongo da cadeia produtiva o objetivo 

final do processo e o consumidor que, tradicionalmente, se abastece do varejo que 

constitui o neg6cio final de urn canal de comercializac;ao. Esse canal liga os 

fabricantes e seus fornecedores, a atacadistas e varejistas , e esses ultimos aos 

consumidores finais. 

Ainda de acordo com o autor, e possivel dividir as atividades varejistas em 

dais grupos: varejo com loja e varejo sem loja. 0 primeiro, que e a versao tradicional, 

incorpora os supermercados, lojas de departamentos, lojas especializadas, enfim, 

todos os estabelecimentos que dispoem de uma instalayao predial especifica para 

expor seus produtos, receber os clientes e realizar as vendas. 0 varejo sem loja, ao 

contrario, opera de forma diversa, estabelecendo contato com o consumidor de 

varias maneiras, mas sem dispor de um predio ou de uma sala para exposic;ao das 

mercadorias e atendimento dos clientes. 

De acordo com pesquisa realizada pela Retail Industry Statistics & Research 

em 2003 apud Novaes (2004), as atividades varejistas nos Estados Unidos 

representaram aproximadamente 28% do PIB norte-americana. Em 2006 a PAC 

(Pesquisa Anual de Comercio, realizada pelo IBGE, consultado em 2008) estimou, 

no Brasil, 1584 mil estabelecimentos exercendo a atividade de revenda de 

mercadorias, pertencentes a 1510 mil empresas comerciais, e que, em conjunto, 

geraram cerca de R$ 1,1 trilhao de receita operacional Hquida. 0 numero de pessoas 

ocupadas no comercio totalizou 7600 mil e o valor pago em salarios, retiradas e 

outras remunerac;oes atingiu R$ 61,6 bilhoes. 

Dentro desse contexto, BALLOU (2002, p. 21) definiu a logistica como "um 

conjunto de atividades funcionais que e repetido muitas vezes ao Iongo da cadeia de 

suprimentos, atraves do qual as materias-primas sao convertidas em produtos 

acabados e o valor e adicionado aos olhos dos consumidores". Desse modo, a 

cadeia de suprimentos pode ser definida como a integrac;ao dos processes 

industriais e comerciais, partindo do consumidor final e indo ate os fornecedores 

iniciais, gerando produtos, servic;os e informac;oes que agreguem valor para o 

cliente, conforme demonstrado na Figura 1. 
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Figura 1 - Cadeia de Suprimentos 

Fonte: Novaes (2004, p. 39) 
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Este estudo visa focar nos processos referentes a venda e distribui9ao dos 

produtos acabados, ou seja, as ferramentas para urn gerenciamento efetivo das 

despesas referentes as atividades de vender e distribuir produtos em urn varejo 

geograficamente diversificado e pulverizado como o brasileiro. 

E muito discutido no mundo empresarial os problemas de se tentar alocar 

essas despesas aos objetos de custos como clientes ou canais de distribui9ao. 

Alega-se que tais despesas sao fixas e que, portanto, qualquer aloca9ao a objetos 

de custos individuais seria arbitrario e enganoso. A teoria economica convencional e 

os sistemas de contabilidade gerenciais tratam os custos como variaveis apenas em 

caso de mudan9as de curta prazo nas flutua9oes de output. Com o uso cada vez 
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maior de ferramentas eletronicas e a menor participac;ao da mao-de-obra direta, a 

alocac;ao dos custos fixos pode impactar de maneira significativa a lucratividade de 

produtos e clientes, levando administradores a tomar decisoes com base em 

informac;oes que podem estar distorcidas. 

De acordo com Kaplan e Cooper (1997), a media das despesas com vendas, 

marketing, distribuic;ao e administrativa representam cerca de 22% das vendas das 

empresas americanas, contra 15-20% de 3 decadas atras, mesmo com o aumento 

das vendas em 300%. 

Nesse caso, segundo os autores citados anteriormente, se tais despesas 

fossem realmente fixas e como as vendas triplicaram de tamanho, elas deveriam 

representar um percentual muito menor. lsso acontece porque a natureza dessas 

despesas na verdade nao e fixa. Elas sao variaveis e estao crescendo, muitas 

vezes, a taxas maiores que o aumento das vendas. Para uma despesa ser tratada 

como fixa, a mesma deveria se manter constante (em valores absolutos), 

independentemente do nivel de produyao e vendas. 

Diante desse contexto, os sistemas de custeio ABC (Activity Based Costing) 

emergiram em meados da decada de 1980 para cumprir a necessidade por 

informac;oes acuradas sabre o custo das demandas de recursos para produtos, 

servic;os, clientes e canais. A nova ferramenta permitiu que as despesas indiretas e 

de suporte fossem alocadas, primeiro em atividades e processos para entao, em 

uma segunda etapa, aloca-las em produtos, servic;os e clientes. 

Os sistemas ABC fornecem aos administradores uma fotografia mais clara 

da natureza economica de suas operac;oes. Essa visao mais clara dos custos obtida 

pelo ABC levou naturalmente ao ABM (Activity Based Management), urn conjunto de 

ac;oes de melhorias estrategicas e operacionais que tern como base as informac;oes 

de custos do sistema ABC. 

Ainda de acordo com Kaplan e Norton (1997), o ABM habilita as 

organizac;oes a cumprir seus processos com menos demandas sobre os recursos 

operacionais, ou seja, a organizac;ao consegue atingir o mesmo resultado a urn 

custo total menor. A combinac;ao integrada e coordenada entre o ABC (informac;ao 

estrategica de custos) e o ABM (conjunto de ac;oes operacionais ou taticas 
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planejadas au implementadas baseadas nas informac;oes de custos das atividades) 

e o que chamamos de ABC/M. 

Desse modo, ao eliminar as distorc;oes provocadas pelos criterios arbitrarios 

de alocayao dos sistemas de custeio tradicionais e buscar maneiras de tamar as 

processes mais eficientes eliminando as atividades que nao agregam valor ao 

cliente, o ABC/M mostra de maneira acurada o real custos dos produtos e servic;os, 

o que representa uma importante ferramenta de tomada de decisao gerencial e tern 

impacto direto na formac;ao de prec;o e lucratividade de produtos e servic;os. 

Urn dos maiores desafios das empresariais e a mensurac;ao da lucratividade 

par cliente, au seja, saber quais clientes (au segmentos) sao lucrativos ap6s 

contabilizar todos as custos de servi-los (vendas, processamento de ordem de 

venda, distribuic;ao, servic;os, cobranc;a, etc). Com as informac;Qes do ABCIM e 

possivel identifica-los e tamar ac;oes para tamar clientes nao lucrativos em lucrativos 

e, se necessaria, passar as clientes nao lucrativos para as competidores. 

Dessa forma, esse trabalho procura responder de que forma o modelo 

ABC/M pode auxiliar as empresas a melhor gerenciar e otimizar as despesas de 

vendas e distribuic;ao? 

1.2 OBJETIVOS 

1.2.1 Objetivo Geral 

Desse modo, este trabalho visa relatar como o modelo ABC/M pode auxiliar 

as empresas a melhor gerenciar e otimizar as despesas de vendas e distribuic;ao. 
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1.2.2 Objetivos Especificos 

Os objetivos especificos dessa pesquisa sao: 

• Abordar os sistemas de custeio existentes ; 

• Abordar o conceito te6rico do ABC/M; 

• Analisar as vantagens em relac;ao aos sistemas de custos 

tradicionais; 

• ldentificar os principais passos para se calcular o custo de 

atividades atraves do modelo ABC; 

• Revisar exemplos de como empresas inovadoras usaram 

o modelo ABC/M para atavancar seus resultados. 

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA 

As despesas com vendas e distribuic;ao representam cada vern mais uma 

parcela significativa do total das vendas das empresas devido, principalmente, as 

dimensoes continentais do Brasil e as caracteristicas do varejo altamente 

putverizado e com diferentes demandas dependo do canal de vendas a qual 

pertence. Os sistemas de custos tradicionais, com seus procedimentos de alocac;oes 

arbitrarias, nao atende as necessidades dos tomadores de decisao, pais distorce as 

informac;oes de custos e lucratividade de produtos e servic;os. Diante desse cenario, 

a importancia par urn sistema de custeio que fornec;a informac;oes relevantes e 

acuradas a respeito dos custos dos servic;os e tucratividade de clientes e canais de 

distribuic;ao torna-se cada vez mais latente. 

De acordo com Cokins (2001) a causa primaria da mudanc;a da natureza dos 

custos de direto para indiretos, logo a frente do processo de automatizac;ao do 

trabalho, foi a gradual proliferac;ao de produtos e servic;os. Nas ultimas decadas, as 
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empresas vern aumentando a variedade de produtos e servi~os oferecidos, bern 

como utilizando uma maior variedade de canais de vendas e distribui~ao. Alem 

disso, as organiza~oes tern servido mais e diferentes tipos de clientes. Ao introduzir 

uma grande variedade e diversidade cria-se uma maior complexidade que, por sua 

vez, resulta em maiores despesas fixas e indiretas para gerenciar. 

Entretanto, os sistemas de custos tradicionais fornecem muito pouca 

informagao aos gerentes a respeito de oportunidades de onde e possivel cortar 

custos. Eles apenas apontam aonde os custos estao sendo alocados e nenhuma 

indicagao a respeito do que esta gerando tais custos. Desse modo, a gerencia e 

obrigada a fazer cortes baseado na intui<;ao e nao em informa~oes gerenciais 

acuradas e eficazes. ConseqOentemente, a empresa acaba nao atacando pontos 

importantes de redugao de custos como a implementagao de pedidos minimos, o 

que reduziria o nivel de atividades. 

Alem disso, os sistemas de custeio tradicionais ignoram as despesas 

chamadas de "abaixo da linha", como vendas, distribuigao, pesquisa e 

desenvolvimento e administragao. Em muitas empresas, estes custos nao sao 

alocados a diferentes mercados, clientes, canais de distribuigao e mesmo produtos. 

Muitas empresas acreditam que tais custos sao fixos. Desse modo, tais custos sao 

tratadas de forma igual entre todos os clientes. No entanto, alguns clientes sao mais 

caros de servir do que outros e as aloca~oes de custos arbitrarias podem atrapalhar 

o processo de tomada de decisao. 

A conclusao e que os sistemas de custeio tradicionais nao apuram os custos 

acuradamente e podem distorcer as estrategias de prego e marketing. Alem de nao 

auxiliarem no aprimoramento das operagoes, as empresas sao forgadas a 

trabalharem com informagoes distorcidas que as desencorajam de tamar medidas 

como a redugao de niveis de inventarios, melhorar o atendimento ao cliente e 

construir melhores produtos. 

0 modelo ABC/M surgiu como uma alternativa aos sistemas tradicionais de 

custeio e pode ser extremamente valioso para uma organizagao, pois fornece 

informa~oes de custo e consume de atividades operacionais e que contem potencial 

para usos estrategicos especificos, como: 
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• Determinar o custo de servic;os; 

• Avaliar custos e lucratividade de clientes; 

• Analise estrategica de quais produtos, canais ou clientes a 

empresa deve focar; 

• Servir como input fundamental para custos-alva; 

• Prover benchmarking para mensurac;oes; 

• ldentificar custos redundantes; 

• Prover custos dos processes e analise de processes de 

neg6cios; 

• Rastrear o impacto de esforc;os de reengenharia; 

• Melhor entendimentos dos direcionadores de custos. 

A principal diferen<;a entre 0 ABC/M e OS sistemas tradicionais e a 

metodologia de alocac;ao de custos. 0 ABC/M descreve atividades usando o verbos 

no infinitive, como "inspecionar produtos", "abrir nova conta de cliente", ou 

"processar reclamac;ao de cliente". Essa tecnica da ao ABC/M sua flexibilidade, pois 

permite aos usuarios urn melhor entendimento das atividades e dos recursos que 

etas consomem orientando as decisoes de processes de melhoria e reduc;ao de 

custos. Do outro lado, os sistemas tradicionais utilizam o linguajar de plano de 

contas contabil, muito menos orientado a melhoria de processo. Ao traduzir da visao 

tradicional de plano de contas para atividades e processes, o modelo ABC/M 

preserva o total de despesas e receitas reportados, mas, permite enxerga-los de 

maneira diferente. 

1.4 PROCEDIMENTOS METODODOL6GICOS 

Segundo Gil (2002, p. 17), "pode-se definir pesquisa como o procedimento 

racional e sistematico que tern como objetivo proporcionar respostas aos problemas 



20 

que sao propostos". Desse modo, a pesquisa deve ser desenvolvida atraves de 

conhecimentos disponiveis e a utiliza~ao de metodos, tecnicas e outros 

procedimentos cientificos. 

0 estudo tern o objetivo de ser uma pesquisa formal e descritiva, utilizando 

como tipo de delineamento o procedimento de pesquisa bibliografica e estudo 

qualitative. Uma pesquisa descritiva, segundo Koche (2006, p. 124), "estuda as 

rela~oes entre duas ou mais variaveis de urn dado fenomeno sem manipula-las." 

Ainda segundo Koche (2006), na pesquisa descritiva nao ha manipulac;ao a priori 

das varaveis, pois a constatayao de sua manifestayao e feita a posteriori. 

De acordo com Cooper e Schindler (2004), os estudos formais, ao contrario 

dos estudos explorat6rios, sao normalmente estruturados com hip6teses ou 

questoes investigativas claramente declaradas. 

0 procedimento de pesquisa bibliografica, segundo Gil (2002, p. 44), "e 

desenvolvida com base em material ja elaborado, constituldo principalmente de 

livros e artigos cientificos". A vantagem da pesquisa bibliografica e que permite ao 

investigador a cobertura de uma gama de fenomenos muito mais ampla do que 

aquela que poderia pesquisar diretamente. Serao utilizados livros e artigos 

cientificos na area de administra~ao financeira para a elaborayao desse estudo. 

0 metoda qualitative, segundo Marconi e Lakatos (2007), preocupa-se em 

analisar e interpreter aspectos mais profundos, fornecendo analise mais detalhada 

sabre investiga~oes, habitos, atitudes, tendencies de comportamento e teve sua 

origem na pratica desenvolvida pela Antropologia. Ainda segundo os autores, na 

pesquisa qualitative, primeiramente faz-se a coleta dos dados a fim de poder 

elaborar a "teoria de base", ou seja, o con junto de conceitos, principios e 

significados. Desse modo, faz-se necessaria correlacionar a pesquisa com o 

universe te6rico. 
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2 REFERENCIAL TE6RICO 

2.1 DEFINIQAO DE CANAlS DE DISTRIBUIQAO 

Dentro das atividades ligadas ao varejo, o segmento responsavel pelo 

deslocamento dos produtos acabados desde a manufatura ate o consumidor final e 

denominado distribui~o. De acordo com Novaes (2004), na pratica a distribui<;ao de 

produtos e analisada sob diferente perspectiva funcional pelos tecnicos de Loglstica, 

de urn lado, e pelas areas de marketing e vendas, de outro. Os especialistas em 

Logistica denominam de distribui<;ao flsica de produtos, ou resumidamente 

distribui<;ao fisica, os processos de operacionais e de controle que permitem 

transferir os produtos desde o ponto de fabrica<;ao, ate o ponto em que a mercadoria 

e finalmente entregue ao consumidor. Assim, os responsaveis pela distribui~o trsica 

operam elementos especrticos, de natureza predominantemente material: depositos, 

veiculos de transporte, estoques, equipamentos de carga e descarga, entre outros. 

Por outro lado, ainda de acordo com Novaes (2004), os departamentos de 

marketing e vendas encaram a cadeia de suprimentos focando mais nos aspectos 

ligados a comercializa<;ao dos produtos e aos servi<;os a ela associados. A maior 

parte dos produtos comercializados no varejo chega as maos dos consumidores 

atraves de intermediarios: o fabricante ou montadora que produz o objeto, o 

atacadista ou distribuidor, o varejista, e eventualmente outros intermediarios. Sob 

esse enfoque, os elementos que formam a cadeia de suprimentos, na parte que vai 

da manufatura ao varejo, formam o canal de distribui~io. Por exemplo, o canal de 

distribui<;ao de determinado produto pode envolver os seguintes setores: 

• Departamento de vendas do fabricante; 

• Atacadista; 

• Varejo; 



22 

• Servic;os de p6s-venda (montagens, assistencia tecnica). 

Ainda segundo o autor, existe urn paralelismo e uma correla<;ao estreita 

entre as atividades que constituem a distribuic;ao fisica de produtos e os canais de 

distribuic;ao (Figura 2). Em func;ao da estrategia competitiva adotada pela empresa, e 
escolhido urn modelo de distribuic;ao especifico para, entao, serem definidas as 

atividades logisticas relacionadas a distribuic;ao fisica. 

I Transporte 

I Trans porte 

Distribuicao Fisica 

Dep6sitoda 

Fabrica 

I 
Centro de 

Distribuh;ao 

I 
J 

Dep6sito 

Varejista 

~ 

Canal de Distribuicao 

Fabricante 

Atacadista/ 

Distribuidorl 

Vendas Direta 

Varejista 

Consumidor Final 

Figura 2 - Paralelismismo entre Logistica e Vendas 
Fonte: Novaes (2004, p. 111) 

A definic;ao do canal (ou canais) de distribui<;ao, com os servi<;os a ele 

associados, nao prescinde, por outro lado, de uma analise criteriosa de suas 

implica<;oes sobre as opera<;oes logisticas. Algumas vezes, as solu<;oes imaginadas 

no papel podem se revelar muito onerosas na pratica. Assim, como quase tudo em 
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Logistica, e necessaria adotar um enfoque sistemico na defini9ao dos canais de 

distribuiyao e na estruturayao da distribuiyao fisica decorrente. Outro aspecto 

importante a considerar e que os canais de distribuiyao selecionados por uma 

empresa sao de dificil alterayao, mantendo-se fixos por muito tempo pais envolvem 

outras empresas, agentes, acordos comerciais, etc. 

lsso posto, uma vez definidos os canais de distribuiyao, pode-se identificar 

os deslocamentos fisicos-espaciais que os produtos serao submetidos, detalhando­

se, a partir dessa analise, a rede logistica e o sistema de distribuiyao fisica 

decorrentes. A rede logistica e composta pelos armazens, centros de distribuiyao, 

estoque de mercadorias, meios de transportes utilizados, e a estrutura de serviyos 

complementares. 

Sabre essa cadeia, Novaes (2004) descreve que no processo de distribuiyao 

dos produtos, desde a fabrica ate o consumidor final na cadeia de suprimentos, 

podem ocorrer situayoes diversas, formando canais tipicos de comercializayao. As 

principais situayoes sao as seguintes: 

• 0 fabricante abastece diretamente as lojas de varejo; 

• 0 fabricante abastece seus proprios depositos ou centros 

de distribuiyao e, a partir desses pontos, abastece as lojas de 

varejo; 

• 0 fabricante abastece os centros de distribuiyao do 

varejista que, por sua vez, abastece as lojas; 

• 0 fabricante abastece o deposito do atacadista ou 

distribuidor que, por sua vez, abastece as lojas; 

• 0 fabricante distribui seus produtos para o centro de 

distribuiyao de um operador logistico, que posteriormente faz 

as entregas as lojas de varejo; 

• 0 fabricante entrega o produto diretamente no domicilio 

do consumidor final, utilizando o correio ou servi90 de courier 

(vendas pela Internet, telefone ou fax, vendas por meio de 

catalogo e outras). 
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2.2 A IMPORTANCIA DOS CANAlS DE DISTRIBUIQAO 

Segundo Gorchels, Marien e West (2004), empresas de todo o mundo estao 

descobrindo que, mesmo contanto com urn produto superior, uma forte comunicac;ao 

em marketing e urn prec;o competitivo, sua participac;ao no mercado pode ser 

comprometida quando nao ha foco na estrategica de canais de distribui«;ao. Divisao 

entre canais, o impacto da tecnologia e o equilibria entre grandes canais parceiros 

de urn lado e, pequenos e regionais parceiros de outro sao alguns dos fatores 

impactantes no ambiente estrategico das empresas. 

Desse modo, para urn produto ou servic;o ter sucesso no mercado, eles 

devem estar no Iugar e na maneira que os consumidores desejam comprar. Setores 

como o bancario que tern aberto novas oportunidades de neg6cios com seus 

clientes como o telefone e a internet e ate mesmo em agencias em supermercados. 

Grandes lndustrias tern dividindo seus investimentos no varejo tradicional com 

grandes redes de varejo de modo a alcanc;ar novos clientes ou oferecer aos atuais 

clientes mais opc;oes. Tudo isso para acompanhar as mudanc;as no comportamento 

de compras dos consumidores. 

Muitas outras empresas tern alterado suas estrategias de canais para 

acompanhar essas mudanc;as. A Avon, segundo os autores citados anteriormente, 

recentemente decidiu mudar a sua estrategia de vendas direta no canal tradicional 

devido ao crescimento da idade media de suas consumidoras. A empresa decidiu 

abrir boutiques nas lojas de departamentos J.C. Penney de modo a alcanc;ar 

consumidoras mais novas e ativas no mercado. Do mesmo modo, muitas outras 

empresas tern alterado suas estrategias de canais, dividindo o foco dos canais de 

distribuic;ao direta e de distribuidores com canais alternatives de vendas como a 

internet. 

De acordo com Anderson, Coughlan, EI-Ansary eStern (2001), urn canal e 

definido como urn grupo de organizac;oes com relac;oes interdependentes envolvidas 

no processo de tornar urn produto ou servic;o disponivel para consume ou uso do 

consumidor final, agregando valor aos mesmos e criando vantagens competitivas. 

Ainda segundo os autores citados acima, esse processo pode incluir a 
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movimentac;ao fisica, armazenamento, pre-venda, negociac;oes, atividades de p6s 

vendas; processamento de ordem de compras, credito e cobranc;a e varias outras 

atividades de servic;os. 

Ainda sobre o conceito, os autores afirmam que uma empresa pode utilizar 

uma variedade de canais de vendas direto- atraves de forc;a de vendas direta, mala 

direta, internet e lojas pr6prias; e canais de vendas indiretos - representantes de 

vendas, distribuidores, concessionarias e varejistas. Representantes de industrias ou 

independentes sao individuos ou agentes que funcionam como uma forc;a externa de 

vendas para uma empresa. Geralmente chamados de brokers ou agentes, essas 

organizac;Oes intermediam compradores e vendedores e sao pagos atraves de 

comissOes. Distribuidores e Atacados geralmente compram produtos, sao 

compensados atraves de descontos na tabela de prec;os e , normalmente, vendem 

para varejistas ou consumidores finais. 

Desse modo, os canais de marketing e distribuic;ao contam com 

intermediarios basicamente para facilitar o processo de busca. 0 processo de busca 

e caracterizado pela incerteza tanto na parte do vendedor como na do comprador. 

Os consumidores finais nao tern certeza sobre onde encontrar produtos e servic;os 

que eles buscam, enquanto os vendedores nao tern certeza de como atingir os 

consumidores finais. Se os intermediarios nao existissem, vendedores sem uma 

marca conhecida no mercado seriam incapazes de gerar muitas vendas. Sem a 

figura dos intermediarios, cad a produtor teria que interagir com cada potencial cliente 

de modo a criar todas as possibilidades de negociac;Oes que o mercado oferece. Os 

intermediarios ainda reduzem a complexidade do sistema de negociac;ao e, desse 

modo, facilitam as transac;Oes de negociac;Oes. Em suma, os intermediarios fazem 

parte dos canais de distribuic;ao pois possuem urn papel importante de agregar valor 

e reduzir os custos do canal. 
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2.3 0 VAREJO BRASILEIRO 

De acordo com um estudo realizado pelo BNDES (Santos e Costa, 1996), 

uma das caracteristicas do setor de comercio e servi9os e a ausencia de uma 

tipologia adequada para a defini9ao do setor, que tern caracteristicas pr6prias e 

diferenciadas do ponto de vista academico e analltico, englobando diversas 

atividades nao comparaveis entre si. 

Desta forma, nao existe uma classifica9ao (mica para o setor, tanto no meio 

academico quanta nos 6rgaos oficiais publicos ou representatives de classes. 0 

IBGE tern a classifica~o mais abrangente das atividades consideradas de comercio 

e servi9o, que engloba comercio de mercadorias, transportes, comunica96es, 

servi9os pessoais e auxiliares, atividades financeiras e governamentais. 

0 varejo integra fun96es classicas de opera~o comerciat: procura e sele9ao 

de produtos, aquisiyao, distribui9ao, comercializa~o e entrega. E tradicional 

absorvedor de mao-de-obra, historicamente menos qualificada que a empregada no 

setor industrial, caracterizando-se pela alta rotatividade do emprego. No entanto, a 

fun9ao de setor compensat6rio do desemprego na industria tende a ser reduzida, 

uma vez que o novo padrao de concorrencia tambem exige o emprego de 

tecnologias poupadoras de mao-de-obra e a melhor qualifica9ao dos empregados. 

Alem disso, de acordo com os autores, o setor e extremamente elastica e 

existe forte suscetibilidade a politica economica. 0 volume de vendas responde de 

maneira relativamente rapida as mudan98s na conjuntura macroeconomica e nos 

indicadores mais diretos de renda dos consumidores. Enquanto para a varia9ao nas 

vendas de bens nao-duraveis tem como indicador relevante o salario minima, devido 

a influencia que exerce sabre o consume de atimentos, a varia9ao nas vendas de 

bens duraveis e semiduraveis sao mais sensiveis as varia96es na massa salarial. 

Ainda a esse respeito, os autores observam que a estabilidade de pre9os e o 

aumento da concorrencia enfatizaram a preocupa~o com a eficiencia operacional 

em detrimento do enfoque financeiro, impulsionando novas procedimentos de 

acordo com padroes de competitividade internacionalmente adotados, dos quais se 

destacam aqueles liderados pela rede Wall Mart. 
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Dentre estes novos procedimentos, os autores destacam o aspecto logistico 

das principais atividades caracteristicas do comercio (compras, entrada, distribuit;ao 

e comercializacao) e sua correta integracao, baseada no principia do ganho de 

todos ao Iongo da cadeia (supply chain), a partir da realizacao de acordos de 

parceria entre fornecedores, atacadistas, varejistas e distribuidores. 

Esta nova concept;ao operacional constitui-se em uma das mais efetivas 

fontes de vantagem comparativa sustentavel, capaz de otimizar a operacao total. 

Dela decorrem, por exemplo, a redut;ao de inventarios, que Iibera espacos para 

vendas ou outras funcoes, a menor necessidade de centros de distribuicao e a 

maximizacao da eficiencia no uso de frotas, entre outros beneficios. 

2.3.1 Aspectos do varejo brasileiro 

A melhoria operacional, segundo o estudo de Santos e Costa (1996), e uma 

consequencia do fim da inflat;ao. Ainda a esse respeito, os autores afirmam que a 

convivencia com o processo inflacionario cronico caracteristico da economia 

brasileira ate recentemente, entre outros motivos, fez com que as empresas 

brasileiras nao procurassem competir com base em estrategias articuladas voltadas 

para a reducao de precos e custos. Ao contrario, em epocas de alta inflacao, 

observou-se o comportamento ofensivo dos lojistas, caracterizado pela previa e 

constante remarcacao de precos. A lucratividade financeira tornou-se tao ou mais 

importante que a operacional. 

0 varejo brasileiro, em geral, caracterizava-se pelos seguintes fatores, ainda 

de acordo com Santos e Costa (1996): 

• concorrencia segundo regiao ou regionalizacao da 

concorrencia: lojas especializadas operando a nivel local, 

cadeias de medio porte atuando a nivel regional e poucas 

cadeias de lojas a nivel nacional; 
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• concentragao regional: as maiores empresas e seus 

fornecedores estao nas regioes Sudeste e Sui, a excegao dos 

fornecedores de eletronicos; 

• relacionamento na cadeia de fornecimento restrito ao 

ambito comercial - negociagoes de prego e formas de 

pagamento; 

• precario fluxo de mercadorias entre fornecedor e varejista 

(ausencia de padronizagao na paletizagao, embalagens 

inadequadas, falta de planejamento de entrega etc.); 

• disparidades acentuadas entre o padrao de gestao das 

empresas, em fungao do grau de profissionalizagao 

predominando a gestao familiar; 

• setor intensivo em mao-de-obra apresentando elevado 

tum-over, 

• disparidade de qualidade entre padroes de controle 

interno, principalmente em estoques e compras; 

• informalidade nas operagoes, ate mesmo de grande vulto; 

• freqOente indefinigao de foco do neg6cio; e 

• elevado endividamento de algumas empresas. 

Embora algumas destas caracterrsticas ainda predominem para 

determinados conjuntos de empresas, o setor vern se modificando atraves de 

mudangas na gestao, nas estrategias e no relacionamento com fornecedores. De 

acordo com os autores, os anos 90 trouxeram varias mudangas que impactaram o 

setor, como a liberagao das importagoes e o aumento da concorrencia interna. 

A entrada de participantes externos e o conseqOente transplante de 

conceitos mais modernos de operacionalidade impuseram a necessidade de 

profundas transformagoes para a maior parte das empresas. 

0 plano de estabilizagao economica, conforme mencionado por Santos e 

Costa (1996), tambem tern impulsionado o setor na busca por maior eficiemcia e por 

maiores espagos de mercado, verificando-se, com freqOencia, a disputa pelo 
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atendimento aos consumidores das classes C, D e E, cuja demanda reprimida e 

grande, tanto por alimentos e generos de primeira necessidade quanto por bens de 

consumo duraveis. 

As medidas de restri<;ao a demanda (como, por exemplo, as limita<;oes de 

credito e o elevado custo do dinheiro) adotadas pelo governo logo ap6s o 

crescimento do consumo desencadeado pelo Plano Real e o aumento da 

inadimplencia que se seguiu afetaram as empresas varejistas de forma diferenciada 

e expos as dificuldades de parte do setor em se adaptar rapidamente e inserir-se no 

novo padrao de competitividade. 

Para as que ja enfrentavam dificuldades em razao de inadequa<;oes 

operacionais e (ou) administrativas, o concomitante aumento da concorrencia expos 

as dificuldades em mudar rapidamente, principalmente redefinir o foco de atua<;ao e 

adequar-se ao novo cenario de competi<;ao. A consequencia, segundo levantamento 

de Santos e Costa (1996), foram os desequilibrios financeiros apresentados pro 

algumas empresas, requerendo-se a falencia e a concordata de tradicionais 

empresas como a Casa Centro (utilidades domesticas), as Casas Pernambucanas 

(tecidos) e a Mesbla (loja de departamentos). 

Os autores citados anteriormente acrescentam que, para empresas que ja 

estavam em processo de reestrutura<;ao, a estabilidade da moeda representou uma 

alavancagem do faturamento e destacou aquelas empresas que souberam detectar 

as necessidades de implementar mudan<;as ou que resolveram investir em metodos 

e processos destinados a elevar a eficiencia operacional e aumentar a 

competitividade das companhias como urn todo, decidindo e implantando tais 

medidas ainda em meio a crises financeiras ou a perlodos recessivos da economia 

brasileira recente. Exemplos: Lojas Renner (vestuario) e Ponto Frio 

( eletroeletronicos). 

De modo geral, pode-se observar que em momentos distintos e com 

problemas especlficos, as empresas representativas do setor vern implementando 

processos de reestrutura<;ao que tern apresentado algumas caracteristicas comuns: 

• troca de controle nas principais redes de varejo; 
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• fechamento de lojas menos rentaveis ou nao-lucrativas e 

reformas de lojas existentes; 

• reduyao do numero de funcionarios e de nfveis 

hien3rquicos; 

• adequayao do perfil de endividamento/renegociayao de 

dfvidas; 

• profissionalizayao das administrayoes, de tradicional 

caracterfstica familiar; 

• abertura ao mercado de capitais; 

• busca por maior capitalizayao: participayao de fundos 

imobiliarios e securitizayao de recebfveis como formas 

alternativas de financiamento; 

• eleva9ao do grau de utilizayao de automayao comercial e 

de recursos de informatica; 

• alterayoos no mix de venda: maior participayao de 

produtos importados na oferta e aumento das vendas da linha 

de bens duraveis; 

• aperfeiyoamento do conhecimento do cliente final; 

• mudanya de enfoque: lucro operacional x lucro financeiro; 

e 

• retomada dos instrumentos de planejamento e 

aperfeiyoamento de instrumentos de aferiyao de custos e 

controles. 

0 estudo de Santos e Costa (1996) conclui ainda que a reestruturayao no 

mercado brasileiro tambem foi motivada pelas anunciadas investidas de grandes 

varejistas mundiais, para os quais existe uma certa saturayao em seus mercados de 

origem e que tern partido para a opera9ao em outros parses, atraidos pelo potencial 

de crescimento das economias emergentes. 

A reestruturayao em curso no setor varejista brasileiro, citada acima, guarda 

semelhanya com a mudanya que se verifica mundialmente em termos da disputa 
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entre formatos diferentes de comercio. Especialmente no mercado norte-americana, 

as lojas de departamentos no conceito full line, isto e, aquelas que tern tudo para 

todos, com imensa variedade de artigos vendidos, encontram-se em declinio, pela 

emergencia de formatos como as category killers, os supercenters e a expansao 

excessiva dos shoppings centers, que tornaram dificil a manuten9ao de 

competitividade. 

Apesar da tendencia mencionada por Costa e Santos (1996), existem 

exemplos de empresas, mesmo nos Estados Unidos, que foram afetadas com a 

concorrencia acirrada das novas lojas acima mencionadas (formatadas em termos 

de especializa9ao ou de politica de baixos pre9os) e que ap6s ajustes e ou radicais 

altera9oes de estrategias tornaram a conquistar importantes espa9os de mercado, 

sendo exemplo recorrente o caso da Sears. No Brasil, caracterizado pela existencia 

de poucas empresas que operam a nivel nacional, ha espa9o para a coexistencia de 

varios formatos, e o seu sucesso depende da proposta de atua9ao da empresa e da 

sua eficiencia no neg6cio, dentre outros aspectos. 

Em 2006, de acordo com a PAC (Pesquisa Anual de Comercio, realizada 

pelo IBGE) estimavam-se, no Brasil, 1 584 mil estabelecimentos exercendo a 

atividade de revenda de mercadorias, pertencentes a 1 510 mil empresas 

comerciais, e que, em conjunto, geraram cerca de R$ 1 , 1 trilhao de receita 

operacional liquida. 0 numero de pessoas ocupadas no comercio totalizou 7 600 mil 

e o valor pago em salarios, retiradas e outras remunera9oes atingiu R$ 61 ,6 bilhoes. 

Em 2006, o comercio varejista era composto por 1 ,3 milhoes de empresas, 

representando 83,6% do total das empresas comerciais no Brasil. Aproximadamente 

5760 mil pessoas estavam ocupadas nas empresas comerciais varejistas, em 

31.12.2006, equivalendo a 75,8% do total. Em rela9ao aos salarios, retiradas e 

outras remunera9oes, este comercio despendeu R$ 39,8 bilhoes, 64,6% do total. 

A atividade de comercializa9ao de produtos alimenticios, bebidas e fumo, 

que abrange as empresas de distribui9ao (para restaurantes, hotelaria, redes de 

supermercado) e exporta9ao, confi gurou-se como a rna is importante em termos de 

numero de empresas, ocupa9ao de pessoas e pagamento de salarios, retiradas e 

outras remunera9oes. 
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Em 2006, 29,4% (32 071) do total de empresas atacadistas exerciam esta 

atividade, respondendo por 26,2% (296 066) do total de pessoal ocupado e por 

18,4% (R$ 2,8 bilhoes) do total de salc~rios, retiradas e outras remunerac;oes. Esta 

atividade mostrou-se ainda relevante na gerac;ao de receita liquida de revenda, 

participando com 14,3% (R$ 63,7 bilhoes) do total, estando abaixo apenas das 

empresas que revendiam combustiveis e lubrificantes. 

2.4 GERENCIANDO DESPESAS DE DISTRIBUI<;AO 

Uma vez que os requerimentos para os canais estao determinados, e 
importante determinar qual a forma mais lucrativa de atingi-los. Que servic;os podem 

(devem) ser provides, e quais podem (devem) ser provides atraves de 

intermediaries? Quais sao os clientes mais lucrativos e quais nao o sao? Como 

aprimorar as atividades de modo a maximizar as que agregam valor ao cliente e 

eliminar as que nao agregam? Essas sao algumas das perguntas que muitas 

empresas se fazem, mas poucas sabem responder. As que sabem, tern em maos 

uma importante vantagem competitiva. 

Embora estejam alinhadas com os comportamentos de compra dos 

consumidores, as empresas tentam ajustar a lucratividade de seus clientes a canais 

especificos de distribuic;ao de modo a maximizar seus investimentos. Como 

exemplo, bancos catalisam ainda mais seus lucros ao induzir seus clientes a usar 

canais alternatives de atendimento como a internet, telefone ou caixas eletronicos. 

Em levantamento realizado pela Oxford Associates de 1996 apud Friedman e Furey 

(2004), estimava-se que os custos de transac;oes pela internet sao 90% menores 

que as de uma operac;ao em uma agencia bancaria tradicional. De modo a lucrarem 

ainda mais, os bancos necessitam incrementar a sua carteira de clientes que usam 

tais canais alternatives, bern como outras empresas de bens de consumo que estao 

cada vez mais pressionadas por margens de Iueras achatadas decorrentes da forte 

concorrencia e do poder de negociac;ao das grandes redes de varejo como a Wai­

Mart. 
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Analises economicas dos canais de distribuic;ao possuem a merecida 

reputac;ao de serem uma disciplina complexa e raramente entendida por 

administradores. Empresas que possuem urn processo disciplinado e acurado de 

avaliar canais, clientes e produtos podem ajudar a transformar urn universo de 

oportunidades em urn conjunto de alternativas de rapida resposta, focado e realista. 

Administradores tendem a gastar a maior parte de seu tempo durante o 

desenvolvimento estrategico, procurando pelos canais com os menores custos 

possiveis, os quais nao sao necessariamente os mais apropriados e nem sempre 

funcionam. Determinar de antemao quais canais sao os mais apropriados para urn 

conjunto de clientes e produtos podem resultar em uma selec;ao de canais mais 

eficiente e de sucesso. 

Assim como o comportamento do consumidor e a escolha dos canais de 

distribuic;ao de acordo com as caracteristicas dos clientes/produtos, a lucratividade 

do canal e fator-chave na selec;ao de canal. A razao e simples: o custo de ir ao 

mercado (a combinac;ao de custos de vendas e marketing atraves de todos os 

canais) e freqOentemente a maior despesa de uma empresa. Este custo e 

geralmente maior que as de pesquisa e desenvolvimento, e e, em alguns casos, 

maior que o total de custos de produc;ao. 

De acordo com Friedman e Furey (2004), essas despesas podem consumir 

mais de 40% do total de receitas das empresas americanas e raramente consome 

taxas menores de 15-20%. Ainda segundo os autores, devido a grande proporc;ao 

dessas despesas no orc;amento das empresas, ate mesmo modestas reduc;oes 

podem fazer uma grande diferenc;a na lucratividade total. As principais despesas 

inerentes a urn canal de distribuic;ao pode ser listado a seguir, embora tais despesas 

possam variar de empresa para empresa: 
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·Salaries e Comissoes de vendedores/ 

1. Vendas diretas 
Despesas indiretas de vendas (viagens, frota, 

websites, etc)./ Alocac;io de administrac;io de 

vendas. 

Margem dos distribuidores e/ou parceiros/ 

2. Custos de Distribuidores 
custos de programas de canais indiretos/ 

custos de promoc;oes e marketing de canais 

indiretos. 

Sa Iarios e comissaes de operadores de 

3. Telemarketing/T elevendas 
telemarketing/ custos telefonicos/ custos de 

computadores e sistemas/ alocac;oes de 

administrac;io de vendas. 

4. Comercio Eletronico/lnternet 
Custos de projeto/ custos de manutenc;io/ 

custos de link 

Marketing e promoc;oes de suporte de canal/ 

5. Marketing e Propaganda suporte de midia e propaganda/ alocac;io de 

marketing corporative. 

6. Processo de Compra 
Frete/ processamento de ordem/ custo de 

inventario/ financiamento/ premissas de risco 

7. Alocayao de Despesas Fixas 
Alocac;io das despesas fixas corporativas/ 

outras alocac;oes de despesas. 
. . . . . . . 

Quadro 1 - Prmc1pa•s despesas relacaonadas a cana1s de d1stnbu1c;io . 

Fonte: Baseado em Friedman e Furey (2004, p. 68) 

Segundo ainda Friedman e Furey (2004), ao cobrir todas as despesas 

listadas acima, juntamente com algumas premissas de alocac;ao, uma empresa pode 

fazer uma estimativa razoavel a respeito do custo de urn canal. E necessaria 

lembrar, entretanto, que a modelagem de urn canal de distribuic;ao e uma das partes 

mais polemicas da analise de custos. 

Em urn extrema, o custo de urn canal pode incluir apenas as despesas 

diretas envolvidas ao realizar uma transac;ao de vendas, como o salario de 

vendedores e seus custos de viagens alem de algumas outras despesas 

diretamente relacionadas. No outro extrema, urn custo de canal pode incluir a 

alocac;ao de diferentes tipos de despesas corporativas, tais como despesas 

administrativas, salarios, propaganda corporativa, custos de carregamento de 
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inventario entre outros. Tao importante quanto a discussao de quais despesas 

devem ser incluidas, e a questao referente a qual a melhor forma de alocar as 

despesas fixas aos objetos de custos como canais de marketing ou clientes 

especificos, razao a qual esse trabalho se mostra retevante ao analisar o metodo de 

custeio mais apropriado para a tomada de decisao. 

2.5 A EVOLU<;AO DO GERENCIAMENTO DE CUSTOS 

Segundo autores como Kaplan e Cooper (1997) e Cokins (1996, 2001}, os 

sistemas de custeio tradicionais eram aceitaveis no inicio do seculo XX quando a 

revolu~ao do gerenciamento cientifico de Frederick Taylor estava sendo introduzido, 

principatmente para a aplica~ao do custo standard de modo a maximizar a eficiencia 

do trabalho e a capacidade de produ~ao. Ate entao, analises de varia~ao detalhadas 

eram as ferramentas mais demandadas para a tomada de decisao em urn ambiente 

onde a produ~ao em massa florescia. No final da decada de 20, toda as praticas 

atualmente utilizadas de contabilidade tinham sido desenvolvidas e novas normas 

foram criadas ap6s a quebra da bolsa de 1929. Ao mesmo tempo, foi criado nos 

Estados Unidos o 6rgao responsavel por fiscalizar as empresas listadas na bolsa de 

valores, a SEC (Security Exchange Commission) que, juntamente com a Bolsa de 

Nova York, desenvolveram procedimentos para a auditoria dos relat6rios financeiros. 

Tais eventos levaram a contabilidade a focar mais no reporte de custos de acordo 

com os requerimentos externos em oposi~ao as necessidades internas. 

Segundo O'Guin (1991) em 1971, George Staubus propos sistemas de 

gerenciamento a partir do conceito de atividades. Naquele ano, Staubus publicou 

Activity Costing an Input-Output Accounting, mas novas formas de custeio geravam 

pouco interesse e, alem disso, os sistemas de computa~ao necessaries para a 

coleta e processamento das informa~oes ainda nao estavam disponiveis. 

Entretanto, no inicio da decada de 80 muitas empresas americanas 

come~aram a perceber que seus sistemas de custeio nao eram os mais apropriados 
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para a acirrada disputa com competidores estrangeiros que produziam produtos a 

pre<;os mais baixos. A estrutura de custos de uma organiza<;ao tipica tinha mudado 

substancialmente. Para a maioria delas, os custos fixos e indiretos estavam 

aumentando e substituindo os custos diretos de mao de obra, devido a maior 

complexidade do ambiente de neg6cios resultante da prolifera<;ao na variedade da 

oferta de produtos e servi<;os; a uma maior diversidade de canais e clientes; e o 

aumento da automatiza<;ao do trabalho. 

No passado, calcular custos usando aloca<;oes baseadas em volume era 

aceitavel e pode nao ter causado muitas distor<;oes. Entretanto, com a participa<;ao 

cada vez maior de custos fixos e indiretos que estavam sendo alocados com base 

em criterios arbitrarios como volume de vendas, os sistemas tradicionais de custos 

acabaram se tornando invalidos diante de tamanha varia<;ao de custos de produtos e 

servi<;os. 

Em 1984, dais professores de contabilidade, Robert Kaplan, que lecionava 

na Carnegie-Mellon University e Tom Johnson da Portland State University, iniciaram 

os primeiros estudos dos modelos de custos atuais. Ao mesmo tempo, Robin Cooper 

da Harvard Business School desenvolveu urn novo tipo de sistema de custeio 

durante uma consultoria. Este novo sistema de custeio alocava custos em 

transa<;oes de custos fixos ou atividades. Este metoda foi chamado custeio baseado 

em atividades (ABC). Logo ap6s, Kaplan reportou urn novo sistema de custeio que a 

empresa John Deere tinha desenvolvido e tambem utilizava criterios de aloca<;ao 

baseados em atividades. A partir de entao, o ABC ganhou aten<;ao e se espalhou. 

Empresas como Northern Telecom, HP, Honeywell, e AvefY International foram 

algumas das empresas que implementaram o ABC ou pelo menos realizaram 

estudos a respeito. 

Alem da necessidade de resolver o problema da distor<;ao de custos em 

decorrencia da metodologia de aloca<;ao dos sistemas tradicionais, o surgimento do 

ABC/M foi resultado de fatores externos. 0 nivel de competi<;ao que a maioria das 

empresas enfrentava crescia drasticamente. No passado, a maioria das 

organiza<;oes eram razoavelmente lucrativas, mas a competi<;ao crescia e ficava 

cada vez mais dificil carregar produtos e linhas de servi<;os nao-lucrativas esperando 

que os lucrativos compensassem as perdas. 
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Hoje, entretanto, as empresas nao podem cometer tantos erros como no 

passado e permanecer competitivos ou efetivos. Cotac;oes de prec;os, decisoes de 

investimento de capital, mix de produtos, escolhas de tecnologias, terceirizac;oes 

requerem estudos acurados. Conhecer o custo real de produtos, servic;os, canais e 

clientes estao se tornando chave para a sobrevivencia. Com o custeio ABC, as 

organizac;oes podem identificar onde podem eliminar ineficiencias, custos que nao 

agregam valor ao cliente, capacidade ociosa e entender o que direciona os custos. 

As organizac;oes precisam ser ageis e transformar continuamente suas estruturas de 

custos e atividades de trabalho. Entretanto, essa tarefa pode ser extremamente 

dificil quando as organizac;oes nao conhecem e entendem sua propria estrutura de 

custos. 

Durante muito tempo, o ABC/M foi considerado urn projeto caro que apenas 

empresas de grande porte poderiam implementar. Atualmente, a proliferac;ao de 

computadores reduziu o custo de coleta e a velocidade de processamento de 

informac;oes aumentou consideravelmente. Alem disso, grande parte da informac;ao 

necessaria para a implementac;ao de urn modelo ABC encontra-se disponivel de 

alguma maneira dentro da organizac;ao, como nos sistemas de qualidade ISO 9000. 

Apesar de ser uma ferramenta inovadora e com beneficios claros, ainda sao 

poucas as empresas que investiram em urn modelo ABC/M, devido a motivos que 

vao da falta de conhecimento dos empresarios a dificuldade e altos custos de 

implementac;ao. Khoury e Acelevicz (1999) realizaram urn levantamento da utilizac;ao 

do metoda ABC em empresas no Brasil com 283 empresas, sendo que apenas 18% 

delas estavam implementando ou utilizando o novo sistema de custeio. 

Academicos como Kaplan e Cokins defendem que os sistemas de custos 

tradicionais utilizado pelas empresas geram informac;oes pobres e distorcidas aos 

tomadores de decisao. 0 presente estudo ganha importancia no momenta em que o 

foco organizacional concentra-se nos clientes e no processos que agregam valor aos 

mesmos, mais gerentes e funcionarios percebem que eles estao mal suportados por 

relat6rios de custos departamentais e tecnicas anuais de orc;amento. 

Considerando as dificuldades operacionais em distribuir produtos e servic;os 

em urn pais de dimensoes continentais e varejo altamente pulverizado como o Brasil 

com diferentes demandas de servic;os, ter informac;oes acuradas de custos de 
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atividades e de quais atividades realmente agregam valor ao cliente imprime uma 

importancia extremamente estrategica ao distribuir produtos a urn custo competitive. 

Alem da importancia no mundo empresarial, em termos academicos esse 

estudo procura difundir o conceito do ABC/M que transcende o conceito mais 

popularizado do ABC devido a maior abrangencia do modelo, pois incorpora de 

maneira integrada os dois sistemas (ABC + ABM). 

2.6. CONCEITOS DE CONTABILIDADE DE CUSTOS 

0 custo e uma importante medida de desempenho financeiro e competitive 

devido a relac;ao entre o custo do produto ou servic;o e seu prec;o. Em Iongo prazo, o 

prec;o recebido por urn produto ou servic;o deve cobrir seus custos ou a empresa ira 

parar de produzir aquele produto/servic;o. Partindo do principia que os clientes 

comprarao o produto com o menor prec;o, se todas as outras coisas permanecerem 

iguais, o resultado sera uma poderosa vantagem competitiva. 

A moderna gestao de empresas visualiza os custos de forma mais ampla ao 

Iongo de toda a cadeia de valor da empresa e, dentro deste contexto, a reduc;ao de 

custos via melhoria operacional tornou-se imperativo para conseguir vantagem 

competitiva. Por isso, os metodos de custeio tern recebido severas criticas por 

produzirem informac;oes defasadas e inadequadas para o processo decis6rio. 

De acordo com Martins (2000), a noc;ao de custo esta diretamente ligada a 
produc;ao de bens ou servic;os. A empresa adquire materia-prima, componentes e 

outros insumos necessarios a produc;ao. Essas aquisic;oes geram gastos diversos 

que, tambem segundo Martins, sao sacrificios financeiros arcados pela empresa 

para a obtenc;ao de urn produto ou servic;o qualquer originado pela entrega efetiva 

de produto ou servic;o. 0 custo e um gasto que s6 e reconhecido efetivamente como 

tal no momenta de suas utilizac;ao na fabricac;ao de um produto ou na execuc;ao de 

urn servic;o. 0 conceito de despesa, por sua vez, represents gastos com bens ou 

servic;os consumidos, direta ou indiretamente, em atividades voltadas a obtenc;ao de 

receitas. 
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Em termos praticos, nem sempre e facil distinguir custos e despesas. Pode­

se, entretanto, estipular uma regra simples do ponto de vista didatico: todos as 

gastos realizados como produto ate que este esteja pronto sao custos; a partir dai 

sao despesas. Todos os custos que estao incorporados nos produtos acabados que 

sao fabricados pela empresa industrial sao reconhecidos como despesas no 

momenta em que os produtos sao vendidos. 

2.6.1. Conceitos de Rastreabilidade de Custos 

De acordo com Hansen e Mowen (2001), o relacionamento de custos com 

objetos de custo (qualquer item para o qual os custos sao medidos e atribuidos) 

pode ser explorado para ajudar a aumentar a precisao das atribuic;oes de custos. 

Custos sao direta ou indiretamente associados com objetos de custo. Os Custos 

indiretos sao custos que nao podem ser atribuidos de maneira facil e/ou acurada 

aos objetos de custo, enquanto os custos diretos sao aqueles que podem ser 

facilmente rastreados e de maneira acurada aos objetos de custos. 0 conceito de 

custos facilmente atribuido ao objeto de custo sao aqueles que podem ser 

distribuidos de forma economicamente viavel, enquanto os custos atribuidos de 

maneira acurada sao aqueles que podem ser atribuidos de maneira causal. 

CUSTOS DIRETOS CUSTOS INDIRETOS 

Materia-Prima Depreciagao Maquinas ( + de 1 produto) 

Mao-de-Obra Direta Salario de Supervisao Produgao 

Material de Embalagem Aluguel de Fabrica 

Depreciagao de Equipamento (1 produto) Gastos com limpeza da Fabrica 

Eletricidade de Maquinas Eletricidade Geral 

Quadro 2 - Exemplos de custos diretos e indiretos. 

Fonte: Baseado em Hansen e Mowen (2001, p. 128) 

Desse modo, ainda segundo Hansen e Mowen (2001 ), a rastreabilidade e 
simplesmente a capacidade de se atribuir urn custo diretamente ao objeto de custo 
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de forma economicamente viavel por um relacionamento casual. Quanto mais custos 

puderem ser rastreados para o objeto, maior a precisao da atribui~o dos custos. 0 

estabelecimento da rastreabilidade e um elemento-chave na construgao de 

atribuigoes acuradas de custos, a partir dos sistemas de apuragao de custos. 

Segundo Atkinson, Banker, Kaplan e Young (2000), tradicionalmente, a 

estrutura basica dos sistemas de contabilidade de custo tern demonstrado a 

necessidade de determinar custos do produto para declaragoes financeiras externas. 

Esse calculo deve satisfazer as exigencias de relat6rios financeiros externos 

exigidos por leis comerciais, de seguros e do imposto de renda. 

2.6.2. Conceitos de Sistemas de Custeio 

De acordo com Crepaldi (1998), a Contabilidade gerencial e area 

responsavel por reportar e analisar informagoes sobre os eventos economicos das 

empresas e mede o desempenho economico de unidades operacionais 

descentralizadas, como as unidades de neg6cios, as divisoes e os departamentos. 

Essas medidas de desempenho economico, segundo o autor, ligam a 

estrategia da empresa a execugao da estrategia individual de cada unidade 

operacional. A informa~o gerencial contabil e, tambem, urn dos meios primarios 

pelo qual operadores/funcionarios, gerentes intermediaries e executivos recebem 

feedback sobre o seu desempenho capacitando-os a aprenderem com o passado e 

melhorarem para o futuro. 

Uma das diferengas primarias entre a contabilidade financeira e gerencial e 

que a informagao da contabilidade financeira e requisitada pelas autoridades que 

estabetecem os padroes demonstratives externos. Ao contrario, a contabilidade 

gerencial sempre deve ser justificada pelos beneficios que ela propicia a empresa. 

Dentro desse contexto, a contabilidade de custos e uma atividade 

relativamente recente pois, ate a revolugao industrial, praticamente s6 existia a 

contabilidade financeira. Antes da revolu~o industrial, a grande maioria das 
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empresas tinha atividade nitidamente comercial. Os produtos eram produzidos 

artesanalmente, o qual as empresas adquiriam de artesaos e os comercializavam 

em suas lojas. Na industria, a situa<;ao e bern mais complexa, pois ha transforma<;ao 

de materia-prima em produtos e ocorrem gastos diferenciados com energia, mao-de­

obra. 

0 sistema de custeio, que nada mais e do que o metoda de apropria<;ao de 

custos e, ate a revolu<;ao industrial, era extremamente simples e estava bern 

estruturado para servir as empresas comerciais. Com a industrializa<;ao, come<;ou­

se a adapta<;ao do modelo mercantilista para as novas necessidades industriais e, 

baseado na classifica<;ao e comportamento dos custos e despesas, foram 

desenvolvidos dois metodos de custeio: 

• Custeio por absor<;ao ou tradicional; 

• Custeio direto ou variavel. 

De acordo com a teoria de custos estudada por autores como Martins 

(2000), o custeio por absor<;ao eo metoda de custeio que apropria os custos diretos 

(mao-de-obra, materia-prima, etc) e indiretos aos produtos e considera as despesas 

relativas a administra9ao, vendas e financeiras como sendo do periodo. Este 

sistema baseia-se num esquema basico, cujo primeiro passo consiste na separa9ao 

do que e custo, do que e despesa. Feita a separa9aO entre 0 que e custo e 0 que e 

despesa, o passo seguinte consiste em dividir o que for custo direto e custo indireto. 

Os custos diretos (materia-prima, mao-de-obra direta, etc) sao atribuidos de forma 

direta aos produtos, a partir de alguma aloca9ao de volume do tipo, por exemplo, 

MOD (mao-de-obra direta), area, hora/maquina, etc. 

Segundo Souza e Clemente (2007), os precursores do Custeio por Absor9ao 

conceberam urn sistema em que e possivel apropriar aos produtos todos os custos 

realizados para sua fabrica9ao. Os autores ressaltam que no contexto de produ<;ao 

em massa em que foi concebido, as opera9oes eram padronizadas, havia pouca 

diversifica9ao de produtos e as empresas poderiam ser classificadas como 

intensivas de mao-de-obra. 



Figura 3 - Fluxo basico do custeio por absor~ao 

Fonte: Souza e Clemente (2007, p. 57) 
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0 grande problema nesta forma de distribuic;ao dos custos, segundo autores 

como Kaplan e Cokins, esta na apropria«;ao dos custos indiretos, pois se pode 

chegar a valores de custos diferentes e, conseqUentemente, custos totais tambem 

diferentes para cada produto. lsto acaba provocando analises distorcidas, alem de 

diminuir o grau de credibilidade com relac;ao as informac;oes de custos. Para que 

este problema seja amenizado, deve-se fazer uma analise criteriosa das diversas 

alternativas de rateio e escolher a que traz consigo o menor grau de arbitrariedade. 

Neste sistema de custeio, as despesas relativas a administra«;ao, as vendas e as 

financeiras nao fazem parte dos custos dos produtos e sao absorvidas diretamente 

pela conta de resultados. 

Como o sistema de custeio por absorc;ao surgiu para atender as 

necessidades das empresas para fins de avaliac;ao de estoque (demonstrac;oes 

fiscais e financeiras) e para produzir informac;oes que auxiliem na decisao de 

estabelecer os prec;os dos produtos ou servic;os e, por ser urn sistema derivado da 

aplicac;ao dos principios de contabilidade geralmente aceitos ao considerar todos os 

gastos industriais como relacionados ao produto, e o adotado pela contabilidade 

financeira e o unico aceito pelo fisco e pelas auditorias contabeis. 
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Porem, tern suas limita96es e, para efeito de decisao gerencial, tern 

necessidade de informa96es adicionais que vieram a ser preenchidas por urn 

sistema auxiliar (alternativo) para tomada de decisoes, muito utilizado pelas 

empresas, denominado sistema de custeio direto. 

0 custeio direto tern origem na sociedade norte-americana no inicio dos 

anos 30 com a publica9ao de artigo de Jonathan N. Harris no NACA Bulletine e trata 

os custos indiretos de fabrica9ao fixos como custos do periodo e nao como custos 

do produto. Por este metodo sao considerados custos dos produtos apenas os 

custos variaveis. 0 sistema de custeio direto trouxe informa96es importantes como a 

margem de contribui~o ( conceituada como a diferen98 entre receitas e a soma de 

custos e despesa variaveis) que mostra a lucratividade de cada produto/cliente, alem 

de analises de ponto-de-equilibrio, margem de seguran9a e alavancagem 

operacional. 

Figura 4 - Fluxo basico do custeio direto 

Fonte: Souza e Clemente (2007, p. 62) 
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Para Martins (2000), pela propna natureza dos custos indiretos, 

normalmente fixos (invariabilidade}, pela arbitrariedade em seus rateios e varia9ao 

por unidade em fun9ao das oscila9oes do volume global e por propiciar valores de 

lucro nao muito uteis para fins de decisao, este criteria, alternativo ao custeio por 

absoryao, surge como uma solu9ao complementar em que s6 sao agregados aos 

produtos seus custos variaveis, considerando-se os custos fixos como se fossem 

despesas. 

A grande mudan9a conceitual introduzida pelo custeio direto, ressaltada por 

Alceu e Clemente (2007), consiste em atribuir apenas os custos totalmente variaveis 

aos produtos e considerar os demais custos associados a estrutura, portanto nao 

atribuiveis aos produtos, eliminando-se, dessa forma, a necessidade de rateio. 

Como os dois sistemas de custeio tern suas virtudes e limita9oes, uma 

discussao instala-se: qual o melhor criteria de custeio: absor9ao ou direto? Enquanto 

esta discussao se arrasta ao Iongo dos anos, a economia evolui e a necessidade de 

urn sistema de custeio que atenda aos anseios desta evolu9ao e cada vez mais 

percebida. 

Com o processo evolutivo da economia, os sistemas classicos de 

custeamento estruturados em conceitos desenvolvidos ha quase urn seculo 

deixaram de ser eficazes para os gerentes tomarem decisoes estrategicas a 

empresa. 0 conhecimento acurado dos custos dos produtos e servi9os, seu controle 

efetivo e a coerente mediyao de desempenho tornaram-se muito importantes pois a 

base da vantagem competitiva esta cada vez mais focado no baixo custo e na 

diferenciayao. 

Segundo Kaplan e Cooper (1997), essa nova economia, com mudan9as na 

natureza da competi9ao, fez com que surgisse, na decada de 80, urn sistema de 

custeio que forne9a as organiza9oes uma visao muito mais clara de todo seu 

processo produtivo. 

Esse sistema denominado ABC/M (Activity Based Cost Management ou 

Gerenciamento baseado em Custeio de Atividades), foi desenvolvido, inicialmente, 

para atender as empresas de manufatura que precisavam melhorar a gestao dos 

custos, a fim de aprimorar os processos de produ9ao e atendimento ao cliente, 
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transformando, assim, a func;ao financeira de uma posi~ao mais passiva para uma 

atitude mais preventiva. 

0 controle de custo efetivo requer o entendimento de como as solicita~oes 

do cliente criam a necessidade para as atividades e como as atividades, por sua vez, 

criam custos. Para melhorar o desempenho do custo existe urn metodo chamado 

gerenciamento por atividade ou gerenciamento baseada nas atividades (ABM), que 

requer uma verifica~ao da necessidade, eficacia e eficiencia das atividades 

existentes e das novas. Eliminar atividades que nao melhoram os atributos dos 

produtos que os clientes valorizam e uma forma efetiva de cortar custos. 

A principal mudan~a com rela~ao ao sistema tradicional e o foco com 

rela~ao ao objeto de custo: enquanto o custeio tradicional mede quanto custa fazer 

alguma coisa, o custeio baseado em atividades tambem registra o custo de nao 

fazer, como por exemplo, o custo de uma maquina parada. 

Ainda de acordo com Kaplan e Cooper (1997), com o avan~o tecnol6gico, 

com a crescente complexidade dos sistemas de produ~ao e com a grande 

diversidade de produtos e modelos fabricados na mesma planta, os custos indiretos 

vern aumentando continuamente, tanto em valores absolutos quanto em termos 

relativos, comparativamente aos custos diretos. Como conseqOencia, urn tratamento 

adequado na aloca~ao dos CIF aos produtos passa a ser de vital importancia, pois 

os mesmos graus de arbitrariedade e de subjetividade eventualmente tolerados no 

passado podem provocar hoje enormes distor~oes. Assim, o levantamento de custos 

baseado em atividades e uma metodologia de custeio que procura reduzir 

sensivelmente essas distor~oes encontradas hoje no sistema tradicional de custos. 

Outra vantagem do sistema, segundo os autores, e que permite uma melhor 

visualiza~ao dos custos atraves da analise das atividades executadas dentro da 

empresa e suas respectivas rela~oes com o objetos de custos. Nele, os custos 

tornam-se visiveis e passam a ser alvos de programas para a sua redu«;ao e de 

aperfei<;oamento de processos, auxiliando,assim, as organiza<;oes a tornarem-se 

mais lucrativas e eficientes. Com seu poder de assinalar as "causas" que levam ao 

surgimento dos custos, o ABC/M permite aos gerentes uma atua~ao mais seletiva e 

eficaz sobre o comportamento dos custos da organiza~ao. 



46 

Desse modo, a ideia do ABC parte do principia de que os recursos sao 

consumidos pelas atividades e estas, por sua vez, sao consumidas pelos objetos de 

custos. A tecnica, pode ser compreendida sob o ponto de vista do objeto de custo: 

os objetos sao elaborados pelas atividades que, por sua vez, consumem recursos, 

gerando custos. Assim, o custo do objeto e a parcela do custo correspondente as 

atividades que participam da sua produ<;ao. 

No sistema de custeio ABC a atribui<;ao dos custos indiretos e de apoio sao 

feitos em dois estagios. No primeiro estagio, denominado de "custeio das 

atividades", os custos sao direcionadas as atividades. No segundo estagio, 

denominado de "custeio dos objetos", os custos das atividades sao atribuidos ao 

produtos, servi<;os e clientes. Com o objetivo de suprir a necessidade de 

informa<;oes precisas sobre o custo dos produtos e/ou servi<;os prestados, esse 

sistema passa a ser de grande valia para as tomadas de decisoes gerenciais e para 

o processo de melhoria da empresa. 

2. 7. 0 CUSTEIO ABC/M 

2.7.1. Aspectos Preliminares 

Para sobreviver em urn mercado global de alto crescimento, as organiza<;oes 

precisam operar suas estrategias com flexibilidade de modo a responder de maneira 

rapidas as amea<;as competitivas e capturar novas oportunidades quando elas 

aparecem. Em resumo, elas devem responder rapidamente as mudan<;as das 

necessidades do consumidor, eliminar todos os custos desnecessarios e divulgar 

conhecimentos e melhores praticas. 

De acordo com Hope (1999), a contabilidade tradicional e os sistemas de 

or<;amento agem como uma barreira para tais mudan<;as pois re-enfor<;am o 

comando centralizado e modelo de controle de neg6cios. lsto nao e nenhuma 

surpresa e esta alinhado com o objetivo o qual foi criado ha mais de 75 anos. Os 
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sistemas de contabilidade financeira e suas derivac;oes de custos (tais como custo 

standard) estao atualmente desalinhados com as necessidades operacionais dos 

gerentes, e essa situac;ao s6 tende a se agravar com o aumento da participac;ao dos 

custos de vendas e administrativos no total dos custos das empresas. 

Souza e Clemente (2007) citam que no inicio do seculo passado, quando os 

sistemas tradicionais de custeio foram desenvolvidos, os custos indiretos de 

fabricac;ao eram residuais em comparagao com os custos de mao-de-obra direta e 

de material direto. Com a introduc;ao de novas tecnologias de produc;ao e de gestao 

a estrutura de custos dos produtos se alteraram substancialmente e se refletiram em 

aumento generalizado dos custos indiretos de fabricagao (CIF). Na decada de 80, 

uma nova tecnologia de gestao, denominada Programa de Qualidade Total e de 

Produtividade, passou a ser largamente adotada nas grandes empresas industriais. 

Com a complexidade dos processos, o aumento substancial da variedade de 

produtos e servic;os produzidos pelas empresas e o surgimento da economia 

globalizada, extremamente competitiva, evidenciaram a necessidade de urn novo 

sistema de informac;oes de custos que melhor refletisse o comportamento dos custos 

nessa nova economia. 

Em 1988, foi publicado o primeiro artigo voltado para o publico nao 

especializado abordando o principia do ABC (Business Week, 1988) e foi lanc;ado o 

livro marco da teoria desenvolvido por H. Thomas Johnson e Robert S. Kaplan 

(Relevance lost: the n'se and fall of managerial accounting). 

Ap6s urn hesitante inicio no comec;o da decada de 90, quando era visto 

apenas como uma tecnica de alocac;ao de custos mais apurada, o ABC (Activity 

Based Costing) e reconhecido como uma ferramenta gerencial capaz de prover 

novas visoes sobre custos e lucratividade nas empresas. 

0 foco deste estudo e a ferramenta ABC/M, o que gera significante confusao 

entre os outros conceitos conhecidos como o ABC eo ABM. De modo a clarificar 

esses conceitos, o Cons6rcio de Manufatura Avanc;ada lnternacional (CAM-I) iniciou 

o desenvolvimento de urn glossario extenso de termos relacionados com ABC/ACM. 

Segundo Holste Savage (1999), o sistema ABC e definido como uma metodologia 

que mensura o custo e a performance de atividades, recursos e objetos de custos. 

De maneira especifica, os recursos sao alocados a atividades baseado em taxas de 
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consume e atividades sao entao alocadas a objetos de custos, novamente baseados 

em taxas de consume. 0 ABC reconhece o relacionamento causal de direcionadores 

de custo as atividades. 

0 ABM e definido pela CAM-I como a disciplina que toea no gerenciamento 

de atividades com a via de incremento de valor recebido pelo cliente e a 

lucratividade atingida ao prover esse valor. A metodologia do ABM inclui analise de 

direcionares de custo, analise de atividades e mensuragao de performance usando 

as informagoes geradas pelo ABC como principal fonte de dados. 0 usa integrado e 

coordenado das duas ferramentas origina o modelo denominado ABC/M. 

Em resumo, ABC e utilizado para responder a questao "Quanta alga custa?", 

enquanto o ABM, utilizando a visao de processo, esta preocupado com os fatores 

causadores dos custos. Utilizando-se dos dados do ABC, o ABM foca em como 

redirecionar e aprimorar o usa dos recursos de modo a incrementar o valor criado 

para os consumidores e outros stakeholders. 

Visiiode 

Processo 

(ABM) 

Visao de Atoca~ao de Custo (ABC) 

Recursos 

Aloca~ao de Custos de 

Recursos 

Direcionadores Atividades 

de Custos 

Aloca~ao de Custos de 

Atividades 

Objetos de Custo 

Gerenciamento 

de Atividades 

Por que os objetos __________________ _., 

tem custos? 

Figura 5 - Estrutura conceitual do ABC/M (CAM-I), 

Fonte: Cokins {2001, p. 15) 

Quantoos 

objetos custam? 

Melhora no 

Processode 

Decisiio 
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0 ABC/M pode ser implementado em pequena escala ou areas especificas 

dentro da empresa ou em grande escala considerando fabricas e opera«;oes inteiras. 

Durante a implanta«;ao de urn modelo de ABC/M, os passos basicos podem ser 

listados a seguir: 

a. Planejamento do Projeto; 

b. Determinar recursos financeiros e operacionais 

c. Definir atividades e processos 

d. Desenvolver o design conceitual do modelo de custo 

e. lmplementar e validar o modelo de custeio 

f. lnterpretar a nova informa«;ao 

g. Garantir requerimentos do sistema. 

0 objetivo basico do ABC/M, e foco desse estudo, e melhorar o 

entendimento e tomar a«;oes efetivas com rela«;ao aos custos indiretos, 

principalmente aqueles ligados as atividades de vendas e distribui«;ao, e dos custos 

operacionais fixos ligando-os diretamente aos clientes, produtos e pedidos. Urn 

cliente, que parece lucrativo a primeira vista, pode se tornar bastante deficitario 

quando consideramos despesas individualizadas, associadas a venda, 

processamento dos pedidos, estoque e distribui«;ao. lsso porque muitas vezes 

alguns clientes apresentam caracteristicas bastante especificas e diferenciadas, 

acarretando custos excessivos que ficam diluidos no contexto geral, sem que a 

empresa os perceba. 

Para Kaplan e Cooper (1997), duas regras ajudam definir quando uma 

empresa deve implementar urn modelo ABC/M. Em primeiro Iugar, e necessaria que 

a empresa verifique se setores ou departamentos apresentam gastos elevados em 

recursos indiretos ou de suporte e se tais despesas vern crescendo no decorrer do 

tempo. Em segundo Iugar, e necessaria que a empresa verifique se apresenta 

intensidade muito diversificada no que diz respeito a tipos de produto ou servi«;os, 

classes de clientes e uso de processos. 

No Brasil, a ferramenta ainda e embrionaria segundo pesquisa realizada por 

Khoury e Ancelevicz (1999), utilizando a ferramenta de questionarios com urn total 
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de 283 empresas (industrias, empresas comerciais e servic;os) e representa uma 

grande oportunidade de melhoria operacional. Do total, 93% das empresas ja tin ham 

ouvido falar do sistema de custeio ABC e apenas 18% estavam implementando ou 

utilizando o novo sistema. Cerca de 28% das empresas pesquisadas, segundo os 

autores, estavam avaliando o sistema de custeio ABC, principalmente por 

considerarem que esse metodo proporcionaria melhor identificac;ao das causas de 

aumento ou reduc;ao de custos. 

Com informac;oes de custos mais acuradas, as empresas podem, entao, 

tomar uma serie de ac;oes para aprimorar a lucratividade de seus produtos ou 

servic;os. Segundo Kaplan e Cooper (1997), muitas das demandas por recursos 

organizacionais surgem nao apenas de produtos mas tambem de clientes e canais 

de distribuic;ao. Ao rastrear os custos das atividades aos clientes e/ou canais de 

distribuic;ao, as empresas aumentam as chances de aprimorar a sua lucratividade. 

As oportunidades incluem: 

• Proteger clientes existentes altamente lucrativos; 

• Reajustar prec;o de servic;os caros, baseados no custo de 

servir; 

• Gerar descontos, se necessario, para ganhar novos 

neg6cios com clientes de baixo custo de servir; 

• Negociar relacionamentos ganha-ganha com clientes com 

baixo custo de servir; 

• Conceder a perda permanente de clientes para a 

concorrencia; 

• Tentar capturar clientes altamente lucrativos da 

concorrencia. 

Essas ac;oes deveria habilitar empresas com uma ferramenta ABC/M a 

aprimorar sua lucratividade, especialmente em industrias onde seus competidores 

nao entendem a dinamica economica do relacionamento com seus clientes. Do 

ponto de vista gerencial, cabe destacar que, entre todos os metodos de custeio, o 
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ABC e o que proporciona a melhor rastreabilidade de custos. Alem disso, sua 

concepgao de processo orienta-a para os neg6cios da empresa. Desse modo, ele e 

capaz de identificar e mensurar ineficiencias em nivel de atividade e tern 

potencialidade para rastrear o consume de recursos por processo, produto/clientes e 

servigos, alem de permitir a identificagao de atividades que nao agreguem valor. 

2.7.2. A Metodologia do Sistema ABC 

Segundo Nakagawa (2001, p. 40), o ABC "e uma metodologia desenvolvida 

para facilitar a analise estrategica de custos relacionados com as atividades que 

rna is impactam o consume de recursos de uma empresa". Desse modo, a 

quantidade, a relagao de causa e efeito e a eficiencia e eficacia com que os recursos 

sao consumidos nas atividades mais relevantes de uma empresa constituem o 

objetivo da analise estrategica de custos do ABC. lsso se deve ao fato de que, no 

metoda ABC, assume-se como pressuposto que os recursos de uma empresa sao 

consumidos por suas atividades e nao pelos produtos ou servigos que eta fabrica ou 

fornece. Os objetos de custos surgem como consequencia das atividades 

consideradas estritamente necessarias para fabrica-los e/ou comercializa-los. 

Uma atividade, de acordo com Nakagawa (2001), pode ser definida como 

urn processo que combina, de forma adequada, pessoas, tecnologias, materiais, 

metodos e seu ambiente, tendo como objetivo a produgao de produtos ou servigos. 

0 inicio da atividade e uma consequencia ou o resultado de uma agao externa 

(compra, armazenagem, produgao, venda, distribuigao, etc). As transagoes sao 

materializadas atraves de documentos (inclusive eletronicos) e procuram reproduzir 

o mais fielmente possivel os eventos e as atividades a que se referem. 

Consequentemente, para processar uma atividade, ocorre o consume de diversos 

tipos de recursos que sao basicamente os chamados fatores de produgao. Os 

direcionadores de custos (costs drivers) e 0 fator que determina ou influencia 0 

consume de recursos pelas atividades e destas para os objetos de custo. 
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Desse modo, segundo O'Guin (1991), o ABC nao comete o mesmo erro dos 

sistemas tradicionais ao assumir que os custos fixos sao causados pela mao-de­

obra direta ou pelos materiais diretos, mas por atividades que consomem recursos e 

rastreia o relacionamento entre custos indiretos e suas fontes atraves dos 

direcionadores de custos. Quanto mais atividades urn objeto de custos requer, mais 

custos serao agregados ao mesmo. 

Desse modo, Kaplan e Cooper (1997) sustentam que o ABC vai alem dos 

sistemas tradicionais de custeio ao relacionar o consumo de recursos a variedade e 

complexidade de produtos produzidos e nao apenas ao volume fisico produzido. 

Como todas as atividades de uma empresa existem para suportar o desenho, 

produc;ao e distribuic;ao de produtos para seus clientes, o ABC procura alocar todos 

os custos aos produtos e clientes que as iniciaram. 

0 ABC aloca todos os recursos como mao-de-obra direta, depreciac;ao, 

materiais e utilidades tanto para produtos como para clientes de modo a refletir a 

operac;ao de uma empresa. 0 ABC, assim como o sistema tradicional, aloca custos 

em dois estagios. Entretanto, o ABC utiliza mais agrupamentos de custos e os aloca 

utilizando uma variedade de bases mais apropriadas, o que o faz uma metodologia 

mais acurada. 

A Figura 6 mostra a estrutura de urn modelo ABC de dois estagios que, a 

primeira vista, parece bern ser bern similar ao metodo tradicional. Entretanto, sua 

estrutura e conceitos sao bern diferentes. 



Estagio2 

1 

Estagio 1 
Direcionadores de Recursos 

Direcionadores de Atividades 

Figura 6 - Relacionamento entre despesas, atividades e clientes 

Fonte: Baseado em Kaplan e Cooper, (1997, p. 84) 
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Na metodologia tradicional de dois estagios, as despesas sao, 

primeiramente, distribuidas as varias atividades de acordo com criterios de consumo 

de recursos. As distribuivoes sao baseadas com base em estimativas de consumo 

de recursos, por parte das atividades, de mao-de-obra e insumos. Os custos 

acumulados nas atividades sao entao distribuidos e re-alocados diretamente aos 

objetos de custos finais utilizando direcionadores de custos de atividades, como o 

numero de pedidos. Para ilustrar o fluxo de aloca98o, custos como salarios e 

beneficios e energia eletrica podem, inicialmente, ser a atividades usando criterios 

como numero de funcionarios e horas-maquina, respectivamente, como 

direcionadores de primeiro estagio. Custos acumulados nas varias atividades sao 

entao rastreados e re-alocados a produtos utilizando direcionadores de custos de 

atividades do segundo-estagio como o numero e mix de setups de maquinas, ordem 

de vendas, ordem de compras, hora-maquina, hora-homem e assim por diante. 



54 

A Figura 7 detalha como urn modelo ABC de dois estagios calcula as taxas 

de direcionadores de custos. Estas taxas tornam-se a base para re-alocar os custos 

de atividades para cada objeto de custo de acordo com seus padroes de consumo. 

Desse modo, o direcionador de custos de uma atividade e igual ao custo total de 

uma atividade dividido pela quantidade de eventos finais de uma determinada 

atividade. 

Recursos Sa Iarios 

Encargos e Beneficios 

Suprimentos 

Total 

(A) 

$1.000 

$ 500 

$ 500 

$ 2.000 

Visio Tradicional 

i-------------------------------------------------------------------------------~ 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

Direciona 
dores de 
custos 

Objetos 
de Custo 

Custo Por 
Atividade 

Pintar 

Processar lotes 

Aplicar R6tulo 

Total 

~ 
(C)) 

(B) 

$ 800 

$ 800 

$ 400 

$2000 

(D=B/C) 

Visio Baseada em 
Atividades 

Direcionadores de Custos Quantidade Custo Unitario 

Pintar 80.000 $ 0,01 por listra 

Processar lotes 400 $ 2,00 por tote 

Aplicar R6tulo 400 $ 1 ,00 por caixa 

Custo Unitario 
Do Produto = I(C x 0)/Quantidade Produzida 

I 

·--------------------------------------------------------------------------------~ 

Figura 7 - Calculo dos Direcionadores de Custos 

Fonte: Cokins (1996, p. 81) 



55 

Como uma melhoria da metodologia ABC de dois estagios, o metoda de 

multiplo estagios reflete mais detalhadamente o fluxo de custos de uma organizac;ao. 

A principal evoluc;ao desse metoda, segundo Cokins (1996) e o de enfatizar o 

relacionamento entre atividades e outras atividades e de atividades com seus 

objetos de custos finais. 0 metoda de multiplos estagios reconhece que algumas 

atividades sao consumidas por duas ou mais atividades o que, por sua vez, sao 

consumidas por produtos finais ou servic;os. Com os multiplos estagios, a 

diversidade de recursos consumidos pode ser melhor segmentada para realmente 

refletir os custos de proliferac;ao e complexidade operacional de produtos ou 

servic;os. A Figura 8 demonstra o metoda de multiplo estagios, no qual os custos 

movem-se da ocorrencia inicial a objetos de custos intermediarios em uma serie de 

ramificac;oes financeiras, sempre baseados em relac;oes de causa e efeito utilizando 

direcionadores de custos de atividades. 

ABC Simples ABC Expandido 

Figura 8 - Modelo de Fluxo de Custos de Multiniveis 

Fonte: Cokins (1996, p .. 82) 

Embora a alocac;ao inicial de custos para as atividades e usualmente 

finalizada utilizando estimativas de tempo, a subseqOente re-alocac;ao dos 
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progressivos custos de atividades acumulados para outras atividades e atingida 

utilizando direcionadores de custos intermediarios. No final, custos sao re-alocados 

a seus objetos de custos finais, tais como produtos ou clientes utilizando 

direcionadores de custos finais. Devido a sua maior complexidade, o modelo de 

multiplo estagios demanda a implementa<;ao de pacotes de softwares 

especificamente desenhados para modelos de custeio ABC, que se tornaram mais 

populares, rapidos e baratos desde anos 80. Desse modo, os softwares desenhados 

para os modelos ABC sao mais versateis que planilhas eletronicas para refletir as 

complicadas rela<;oes de causa-efeito envolvendo o fluxo de custos de pessoas e 

equipamentos pelas atividades inter-relacionadas e mais faceis de manter as 

mudanyas que sao feitas para melhor espelhar os processo de neg6cios existentes 

em uma empresa. Os softwares de ABC permitem reconciliar efetivamente os custos 

rastreados pelas ramifica<;oes de atividades ate o custo final, alem de manter uma 

memoria para auditar a volta dos recursos consumidos, incluindo os custos de 

pessoal e suas atividades. 

0 metodo de multiplo estagios e a evolw;ao final de urn sistema de custeio 

que toda empresa deveria perseguir, segundo Cokins (2001 ), pois facilita o 

gerenciamento baseado em processos. As informa<;oes relacionadas a atividades 

sao utilizadas para gerenciar as atividades e entender suas causas de modo a 

reduzir os custos consumidos por essas atividades. 

Uma diferen<;a significativa entre o costeio tradicional e o ABC e o conceito 

de que os custos sao hierarquicos, ou seja, custos podem ser gerados em diferentes 

niveis (unidade, lotes e outros produtos) e, ao assumir isso, o modelo permite 

segregar custos a determinados objetos de custos para a tomada de decisao. Na 

pratica, isso significa que o ABC aloca alguns custos a partes individuais, outros a 

lotes e ainda alguns outros a produtos ou clientes. Custos sao alocados a diferentes 

niveis de modo que analistas possam identificar quais custos sao incrementais para 

diferentes tipos de decisoes gerenciais. Alguns custos variaveis no curto prazo e 

diretamente relacionado a quantidade produzida, como mao-de-obra direta e 

eletricidade. Outros sao variaveis no Iongo prazo e que dependem da ocorrencia de 

atividades como setups de maquinas, inspe<;oes, criar ordens de trabalho, ao 

contrario dos sistemas tradicionais que consideram despesas fixas. 
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Desse modo, segundo O'Guin (1991 ), os custos sao segregados de modo a 

garantir que apenas os custos apropriados sao usados para as analises apropriadas 

- identificar quais custos sao incrementais para cada tipo de decisao. Muitos custos 

de distribuic;ao podem ser rastreados a ordens de clientes, entretanto, alguns custos 

como forc;a de vendas sao relacionados a outras transac;oes como visitas de vendas. 

0 custo dessas visitas sao rastreadas a clientes individuais, enquanto outros custos 

como propaganda e promoc;oes sao relacionadas a clientes individuais e sao todos 

atribuidos a apenas uma classe de clientes, como urn segmente de mercado. 

Segundo Shank e Govindarajan (1997), nao restam duvidas de que a 

abordagem tradicional com seus criterios de alocac;ao baseados em volumes para se 

calcular o custo do produto representam uma grave falha da maioria dos sistemas de 

contabilidade gerencial de hoje. A metodologia em que despesas gerais sao 

rateadas utilizando criterios de alocac;ao com base na mao-de-obra direta ou na 

hora-maquina, por exemplo, sao imprecisas e estrategicamente inuteis em 

ambientes com linha de produtos e canais de distribuic;ao mais complexos. 

Entretanto, segundo os autores, a superioridade do ABC frente aos sistemas 

tradicionais de custeio nao significa que devam ser substituidos macic;amente pelas 

regras de alocac;ao baseadas em atividades. 0 ABC deve ser visto como uma 

ferramenta financeira muito util da gestao estrategica, mas seus beneficios na 

gestao de atividades podem ser melhor obtidos evitando-se sua formalizac;ao como 

parte de urn sistema de registros contabeis. A probabilidade de alcanc;ar beneficios 

estrategicos, de acordo com a experiencia dos autores, e inversamente proporcional 

a utilizac;ao do conceito como rotina nestes sistemas. 

2. 7 .3. Beneficios do ABC 

De acordo com O'Guin (1991), muitas empresas ainda resistem ao ABC por 

acreditarem que elas terao uma pequena melhora nas informac;oes de custo, o que 

nao valeria o trabalho, ou acreditam que tern problemas mais importantes para lidar. 

Entretanto, muitas empresas admitem que certos produtos custam mais do que seus 
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atuais sistemas de custos reportam. Entretanto, os mesmos executivos acreditam 

que eles compensarao por esse erro, uma vez que eles sabem que alguns produtos 

estao sub-custeados, mas nao tern ideia da magnitude. 

Do mesmo modo, nao e incomum descobrir que nao e lucrativo servir a 

maior parte dos clientes de uma empresa. Casas como o a fabricante sueca de 

resistencias eletricas para aquecedores, Kanthal, em que o ABC levantou que 

negociava com Iuera com apenas 40% de seus clientes. Essas contas geravam 

250% (duas vezes e meia de seus Iueras anuais) de Iuera realizado, o que significa 

que o resto de seus clientes dissipavam os outras 150% de Iuera. Em posse dessas 

informac;oes, a empresa tomou medidas corretivas para sanar esses problemas, de 

acordo com Kaplan e Cooper (1997). 

Este tipo de informayao, fornece substancial vantagens competitivas a uma 

empresa, como ser capaz de escolher os melhores clientes no mercado (os mais 

lucrativos) e deixar os problematicos para a concorrencia. Ao entender quais clientes 

sao realmente os mais lucrativos, os departamentos de vendas e marketing estarao 

habilitados a melhor focar seus esforc;os em clientes alvos. Com o ABC, margens 

variam significativamente de produto a produto eo aumento da lucratividade torna­

se o foco do processo de tomada de decisao e nao apenas o aumento de receita. 

Ap6s a implementac;ao do modelo ABC, por exemplo, a Kanthal descobriu que a 

lucratividade de seus clientes variavam de -179% a +65%. A informac;ao do ABC, 

auxilia na definic;ao de descontos e politicas de servic;o, pois possibilita que empresa 

saiba, por exemplo, quanta uma ordem consolidada para urn destino, economiza. 

0 mesmo criteria se aplica aos canais de distribuic;ao, os quais alguns sao 

muito mais caros que outros. 0 conhecimento desses custos pode ajudar uma 

empresa a re-orientar a sua estrategia de distribuic;ao. Uma empresa pode descobrir, 

por exemplo, que vender a urn atacado e muito caro ou que clientes diretos nao 

valem a pena pois ordenam muitos pedidos de produtos com baixa lucratividade. 

Empresas com informac;oes detalhadas do ABC podem negociar contratos com 

distribuidores e outros clientes mais efetivamente. 

De acordo com Cokins (1996), os principais beneficios derivados do ABC 

incluem: 
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• Custos de produtos mais acurados; 

• Determinar o custo de servi<;os; 

• Avaliar os custos de clientes e a sua rentabilidade; 

• ldentificar custos de mercados e canais de distribui<;ao; 

• Rastrear custos de projetos acuradamente; 

• Quantificar custos de contratos; 

• Analises estrategicas de qual produtos, clientes ou canais 

enfatizar; 

• Revisao de p6s-vendas da lucratividade das vendas 

diretas; 

• Suporte na mensura<;ao de analise de valor economico; 

• Fornecer riqueza de detalhamento para negocia<;oes 

contratuais; 

• Crescimento da receita ao ajudar clientes a entender suas 

redu<;oes de custos atraves do uso de servi<;os e produtos da 

empresa; 

• Servir como uma ferramenta fundamental no custeio-alvo; 

• Fornecer mensura<;ao de benchmarking. 

0 uso mais abrangente da metodologia baseada em atividades inerente ao 

ABM, gira ao redor da utiliza<;ao da informayao financeira fornecida pelo ABC e que 

evolui para a integra<;ao das duas metodologias no ABC/M de modo a melhor 

gerenciar opera<;oes. Os beneficios derivados do ABM, ainda segundo Cokins 

(1996), incluem: 

• ldentifica<;ao de custos redundantes; 

• Analises de custos de valor-agregado e de valor nao­

agregado; 

• Quantifica<;ao do custo da qualidade; 

• Sumarizar atividades foco para os clientes; 

• Mensurar o custo da complexidade; 
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• Prover custo de processos e suporte na analise de 

processos; 

• Rastrear o impacto dos esfon;os de re-engenharia; 

• Melhor entendimento dos direcionadores de custos; 

• Avaliar os investimentos de flexibilidade de manufatura; 

• Orc;amento baseado em atividades. 

Em suma, o ABC reporta o custo real dos objetos de custos sem as 

distorc;oes provocadas pelas praticas de alocac;ao de custos fixos e indiretos. Essa 

nova visao trouxe novas informac;oes de custo e lucratividade e reverteu as analises 

fornecidos pelos sistemas tradicionais. Desse modo, empresas tendem a utilizar 

informac;oes do ABC para tomar decisoes estrategicas como abandonar mercados e 

clientes nao lucrativos e provem a base para a tomada de decisoes taticas de 

melhoria de processos com a adic;ao do ABM. 

2.7.4. A Evoluc;ao para o ABC/Me a Gestao de Atividades 

Em 1990, Peter Turney e o consultor Norm Raffish criaram urn diagrama 

para representar a estrutura de urn custo baseado em atividade de modo a ajudar 

empresas membro do CAM-I (Consortium for Advanced Manufactures-lntemationa~ 

(COKINS, 1996). A partir desse cons6rcio sem fins lucrativos, o programa de 

sistemas de gerenciamento de custos serviu como urn forum para pensadores na 

industria, universidades e governo de modo a desafiar e aprimorar os sistemas de 

gerenciamento de custos. Conforme figura 5, o diagrama e comumente chamado de 

cruz do CAM-I e apresenta duas visoes: 

1. Visio Economica e de custeio, que constitui a parte 

vertical do modelo e reflete informac;oes de prec;o, mix de 

produtos, desenho de produtos, etc. 
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2. Visao de aperfeic;oamento de processo, que constitui a 

parte horizontal do modelo e reflete basicamente todas as 

categorias de informa<;oes relacionados aos direcionadores de 

custos, que influenciam as atividades e seus desempenhos. 

A visao vertical de custos (ABC) e muito eficaz em capturar como a 

diversidade de produtos ou clientes podem ser detectadas e seus custos re­

alocados, primeiramente, ao medir os recursos consumidos pelas atividades e, 

entao, na forma de objetos de custos finais. Os Recursos, listados no topo da cruz, 

representam todos os meios disponiveis, os quais as atividades podem utilizar como: 

salarios, suprimentos operacionais ou energia eletrica. E nesse ponto em que os 

custos de recursos sao convertidos em atividades. 

Em contraste, a visao horizontal de processos (ABM) e muito eficaz em 

mostrar, em termos de custos, o alinhamento ponta-a-ponta de atividades de urn 

processo de neg6cio. Alem disso, a visao de processo do ABM e freqOentemente 

chamada de cadeia de valor e seus custos sao interpretados usando analise de 

valor de processos. 

0 ABC/M e uma versao expandida de urn sistema contabil de custos 

standard. 0 ABC/M foi desenvolvido como uma solu<;ao pratica para problemas 

associados aos sistemas tradicionais de custos. 0 resultado de aloca<;oes 

inacuradas de custos e que alguns objetos de custos estao super-custeados 

enquanto os restantes estao sub-custeados. A metodologia de aloca<;ao de 

despesas e custos do ABC/M corrige essas falhas ao identificar as atividades de 

trabalho que sao responsaveis pelo consumo de recursos. 0 modelo fornece uma 

rede de aloca<;ao do fluxo de custos, o que permite que os custos das atividades 

sejam constantemente re-alocados a outras atividades ou aos objetos de custos 

finais atraves de direcionadores de custos de atividades (Cokins, 1996) 

A fotografia mais clara de custos fornecida pelo sistema ABC, levou 

naturalmente para a ado<;ao do gerenciamento baseado em atividades (ABM), ou 

seja, todo o conjunto de a<;oes que podem ser tomadas, com melhores bases, 

atraves de informa<;oes geradas pelo ABC. Em outras palavras, o ABC pode ser 

considerado a matematica usada para alocar custos acuradamente a objetos de 
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custos, tais como produtos, servi<;os e clientes, e seu objetivo principal e a analise 

de lucratividade. 0 ABC/M usa a informa<;ao de custo do ABC nao apenas para 

racionalizar qual produtos ou servi<;os uma empresa deva vender mas, ainda mais 

importante, identificar oportunidades para mudar as atividades e processos de modo 

a melhorar a produtividade. 

Conforme demonstrado nas Figuras 9 e 10, respectivamente, o ABC/M 

funciona como urn tradutor entre o sistemas de acumula<;ao de custos ou despesas 

das transa<;oes contabeis de uma empresa e os usuarios finais que aplicarao as 

informa<;oes geradas no processo de tomada de decisao. Urn sistema ABC/M 

funciona como urn tradutor e nao urn substituto aos sistemas de contabilidade. 

-·-·-·-·-·----~ 

-·-·-·-·-·-·-·~ 

---·-·-·-·---·~ 

Transac;oes 

-·-·-·-·-·----~ 

-·-·-·-·-·-·--~ 

-·-·-·-·-·-·-·~ 

General Ledger 

(Contas 

Contabeis) 

Acumulador 

Dados lnformac;ao 

Rastreamento de Custos 

Figura 9 - 0 ABC/M como tradutor das informa~oes contabeis 

Fonte: Activity Based Cost Management,Cokins (2001, p. 11) 

Estrategia 

Operac;oes 



De(Jartamento - Processamento de Reclama~oes de Clientes 

Sa Iarios 

Equipamentos 

Via gens 

Suprimentos 

Uso e Ocupagao 

Total 

$ Visao Baseada em Atividades 
Visao de Plano de Contas 

Realizado Oryado Variayao 
Buscar Reclama96es 
Analisar Reclama¢es 

621,400 600,000 (21,400) Suspender Reclama¢es 
161,200 150,000 (11 ,200) 

-+ 
Receber Questionamentos de Fornecedores 

58,000 60,000 2,000 Resolver Problemas de Associados 
Processar Lotes 

43,900 40,000 (3,900) Determinar Eligibilidade 
30,000 30,000 - Fazer C6pias 

914,500 880,000 (34,500) Escrever Correspondencias 
Comparecer a Treinamentos 

'1' ...... 
v .... 

Figura 10 - Visao Plano de Contas x Visao de Processos 

Fonte: Activity Based Cost Management, Cokins (2001,p. 7). 
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31,500 
121,000 
32,500 

101,500 
83,400 
45,000 

119,000 
145,500 
77,100 

158,000 
ft•U~ftft .. ..... , ...... 

Segundo Kaplan e Cooper (1997), o ABM (Activity Based Management) 

qualifica a organiza9ao a atingir mais resultados com menores demandas sabre os 

recursos da organiza9ao, au seja, a organiza9ao atinge o mesmo resultado a custos 

reduzidos. 0 modelo atinge seus objetivos atraves de duas aplica96es 

complementares: o ABM operacional e o estrategico, conforme demonstrado na 

Figura 11 



Custeio Baseado em Atividades (ABC) 

ABM Operacional 

Realizar atividades mais eficientemente 

• Gerenciamento de atividades 
• Re-engenharia de processos de neg6cios 
• Qualidade total 
• Mensurac;:ao de performance 

ABM Estrategico 

Escolher as atividades que devam ser 
realizadas 

• Desenho de produtos 
• Linha de produtos e mix de clientes 
• Relacionamento de clientes 

Prec;:o 
Tamanho do Pedido 
Entrega 
Opc;:oes de Embalagem 

• Segmentac;:ao de mercado 
• Canais de distribuic;:ao 

Figura 11- Utilizando o ABM para melhorias operacionais e decisoes estrategicas 

Fonte: Kaplan e Cooper (1997, P. 4) 
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A metodologia ABM operacional tern como objetivo melhorar a eficiencia, 

reduzir custos e aprimorar a utilizac;ao de ativos. A ferramenta possibilita o aumento 

na capacidade dos recursos, seja humano ou material, ao reduzir a parada de 

maquinas, aprimorando, ou ate mesmo eliminando totalmente, atividades ou 

processes que nao agregam valor e aumentando a eficiencia dos recursos da 

organizac;ao. Os beneficios do ABM operacional podem ser mensurados pela 

reduc;ao de custos, incremento de receitas (atraves da melhor utilizac;ao de recursos) 

e preven«;ao de custos (a expansao da capacidade de recursos existentes acentua a 

necessidade por investimentos incrementais em ativos e pessoas). 

0 ABM estrategico, por sua vez, procura alterar a demanda por atividades 

visando o aumento de lucratividade assumindo, a principia, que a eficiencia da 

atividade permanece constante. Como exemplo, Kaplan e Cooper (1997) citam que 

uma organizac;ao pode estar operando a urn ponto onde as receitas adquiridas de 

urn produto, servic;o ou cliente em particular sao menores do que o custo de gerar 

essa receita. A ferramenta abrange a mudanc;a de mix de demandas por atividades 
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nao agregadores de valor e Iuera ao reduzir a quantidade de direcionadores de 

custos demandadas pelas atividades nao lucrativas. 0 modelo ABC sinaliza quando 

produtos, servigos ou clientes individuais aparentam ser altamente lucrativo e 

sinalizar aos departamentos de marketing e vendas a explorar se a demanda desses 

objetos de custos podem ser expandidas de modo a gerar incrementos de receita e 

redugao de custos incrementais. A empresa podem entao alterar o mix de atividades 

em diregao aos clientes mais lucrativos. 0 ABM estrategico tambem engloba 

decisoes referentes a desenho e desenvolvimento de produtos, uma das maiores 

possibilidades de redugao de custos existentes em uma organizagao, uma vez que 

80% ou mais dos custos de produgao sao determinados durante o desenho de 

produtos e as fases de desenvolvimento. 

E importante ressaltar que as duas ferramentas nao sao mutuamente 

exclusivas, uma vez que as organizagoes terao maiores impactos quando reduzirem 

tanto os recursos requeridos ao realizarem uma dada quantidade de atividades e, 

simultaneamente, mudar o mix de atividades para processos, produtos, servigos e 

clientes mais lucrativos. 

0 aspecto final do ABC/M, segundo KAPLAN e COOPER (1997), suporta o 

processo de melhoria corrente e continuo, entretanto, modelos ABC nao sao urn 

meio efetivo de controle, aprendizado e melhoria operacional. Para isso, ferramentas 

especificas de mensuragao de performance e controle operacional como o custo 

Kaizen, Just-in-Time (JIT), Re-engeharia de processos e Qualidade Total que foram 

explicitamente desenhados para prover constante feedback a gerentes e 

funcionarios a respeito de suas atividades de melhoria e aprendizado, ainda que o 

sistema ABC possa adicionar beneficios ao processo de melhoria. Os principios 

contabeis do ABC/M suportam pensamentos baseados em processos e suas agoes 

e programas associados a melhoria de processos, uma vez que as atividades sao a 

sua base de fundamentagao. Os programas de Qualidade Total visam eliminar erros 

na execugao de atividades, o JIT visa a eliminagao de desperdicios, enquanto aRe­

engenharia visa sincronizar atividades entre as fronteiras funcionais. 

Em resumo, o ABC/M e uma ferramenta e nao uma solugao em si, pais traz 

visibilidade aos sintomas dos problemas os quais podem ser tomadas agoes efetivas 
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de correc;ao. Dentro deste contexto, segundo Kaplan e Cooper (1997), o ABC/M tern 

4 objetivos principais: 

1. Eliminar ou minimizar custos que nao agregam valor; 

2. lntroduzir eficiencia e efetividade e, desse modo, otimizar 

as atividades agregadoras de valor que sao executadas nos 

processos de neg6cio para aprimorar o resultado; 

3. Levantar a raiz dos problemas e corrigi-los (o sintoma dos 

problemas sao os custos); 

4. Remover distorc;oes causadas por premissas pobres e 

rna alocac;oes de custos. 

Dentro do contexto do ABC/M, empresas lutam para controlar a criac;ao e a 

opera<;ao de atividades. De acordo com Nakagawa (2001), a transparencia e a 

visibilidade que o ABC da as atividades permitem avaliar a contribuic;ao de cada uma 

delas para a eficacia das operac;oes de uma empresa, as quais acabam sendo 

consideradas tambem caracteristicas muito importantes para o controle e reduc;ao 

de custos, atraves da analise funcional. 

De acordo com Cokins (1996), processos de neg6cios podem ser definidos 

como uma sequencia ou rede de atividades, independentemente do nivel de detalhe 

das atividades. Ao decompor areas funcionais em urn numero maior de atividades de 

modo a segmentar diversidade, as atividades podem ser recombinadas para melhor 

entender os custos entre os processos de neg6cios. 

Como exemplo, uma empresa pode determinar todos os custos envolvidos 

no processo usado para cotar a compra de materia-prima, componentes, materiais 

indiretos e servic;os externos de processamento. Primeiro, as areas funcionais como 

compras, estocagem, logistica, recebimento, inspec;ao, contas a pagar e controle de 

qualidade sao decomposto em atividades que descrevem os esforc;os dos 

empregados (cotar fornecedores, processar ordem de compras, etc) no processo de 

cotac;ao. 0 proximo passo e recombinar as atividades de cada area funcional que se 

aplicam no processo para se chegar a informac;ao de custos desejadas, conforme 

figura 12. 
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Figura 12 - Mapeamento de atividades 

Fonte: Nakagawa (2001, p. 45). 

3erenciamento 
C/R 

::mitir Nota Fisca 
Baixar Estoques 

:laborar plano dt 
opera~taes 

67 

Visao 
Funcional 

/isac 
·roce 
sos 

Quando o total do modelo ABC/M for completado ao ponto em que todos os 

recursos forem completamente rastreados atraves das atividades aos objetos de 

custos finais, os desembolsos terao sido apropriadamente segmentado de modo a 

refletir a diversidade de produtos e servic;os. Entretanto, essa informac;ao apenas 

nao e suficiente para direcionar a empresa sobre o que fazer e como implementar 

melhorias. Segundo Cokins (1996), e necessaria diferenciar as informac;oes de 

atividades em categorias definidas pelos usuarios de modo a facilitar analises 

gerenciais. Assim, empresas interessadas em melhoria de performance pode usar 

metodos de classificac;ao para avaliar as atividades que contribuem para o resultado 

de produtos e servic;os de acordo com a necessidade ou nao de atividades, 

suportam fatores criticos de sucesso ou sao executadas eficientemente. 0 objetivo e 

eliminar atividades que nao agregam valor e otimizar as atividades de alto valor 

agregado. Desse modo, os funcionarios poderao ver como seus trabalhos realmente 

servem aos clientes e quais atividades sao descartaveis. 

As categorias de diferenciac;ao mais populares, segundo Cokins (1996) sao 

chamadas de metricas de atividades ou atributos e sao anexadas aos custos das 

atividades, tais como: 
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• lmpacto ou urg€mcia; 

• Valor agregado; 

• Efetividade ao realizar a atividade; 

• lmportancia em suportar pianos estrategicos da 

administrayao; 

• Qualidade; 

• Gusto. 

Adicionalmente as categorias, somam-se multiplas visoes para a 

classificayao de atividades: 

• Visao de clientes ou dono do processo; 

• Visao de serviyo ou produto; 

• Visao estrategica da empresa; 

• Visao de efici€mcia. 

Segundo Kaplan e Cooper (1997}, empresas como Procter e Gamble e 

Kanthal tern utilizado o ABC/M por muitos anos. Elas sao usuarias maduras e 

avanyadas do ABC/M que estao interessadas em atingir dois objetivos: 

institucionalizar o ABC/M em toda a companhia em urn sistema de relat6rio de 

produyao permanente, repetitive e confiavel e estabelecer que as informac;oes do 

ABC/M sirvam como urn habilitador de seus programas de melhoria, como 

Qualidade Total, Gerenciamento de Mudanc;a, Re-engenharia, Racionalizac;ao de 

Produtos, Custeio-Aivo e Lucratividade de Clientes/Canais. 

Os mesmos usuarios maduros e avanc;ados tambem dominam a utilizac;ao 

dos atributos de atividades do ABC/M. 0 objetivo e eliminar atividades de baixo valor 

e otimizar as de alto valor agregado ao habilitar funcionarios a enxergar como seu 

trabalho adiciona valor aos seus clientes e quais atividades podem ser consideradas 

descartaveis. As atividades de alto valor agregado sao aquelas que: 

• Sao requeridas para atender aos anseios dos clientes; 
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• Modificam ou melhoram materiais adquiridos de urn 

produto; 

• Os clientes estao dispostos a pagar mais caso tais 

atividades ocorram; 

• Sao consideradas etapas importantes que nao podem ser 

eliminados do processo de neg6cio; 

• Sao realizadas para resolver ou eliminar problemas de 

qualidade; 

• Sao realizadas devido a urn pedido ou expectativa de 

satisfac;ao do cliente. 

Por outro lado, atividades de baixo valor agregado sao 

aquelas que: 

• Podem ser eliminadas sem afetar a forma, tamanho e 

func;ao do produto; 

• Comec;am com o prefixo "re" (retrabalho, retorno de 

produtos); 

• Resultam em desperdfcio e nao agregam valor ao produto 

ou servic;o; 

• Sao realizadas devido a ineficiencias ou erros do 

processo; 

• Sao duplicadas em outro departamento ou adicionam 

etapas desnecessarias aos processos de neg6cio; 

• Sao realizadas para monitorar problemas de qualidade; 

• Sao realizadas devido a reclamac;oes de clientes 

insatisfeitos; 

• Produzem resultados desnecessarios ou indesejados. 

A Figura 13 ilustra a de analise de atividades a partir da combinayao de dois 

atributos (performance e importancia) e melhor direcionar quais ac;oes podem ser 

tomadas. Ao utilizar os atributos do ABC/M, as organizac;oes podem visualizar se 
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estao desembolsando grande quantidade de recursos em atividades em que sao 

bons, mas que nao sao importantes para o cliente. 

Ex cede 
Expectativas 

EFETIVIDADE 

Abaixoda 
Expectativa 

Oportunidade 

• Persuadir o mercado da 
utilidade do servi{:o; 

• Reduzir tamanho e re-adequar 
recursos. 

• Minimizar gastos e 
investimentos; 

• Terceirizar. 

Nao-criticos 

SemValor 
Agregado 

• Criar lideran{:a sustentada. 

• Melhorar a performance 
imediatamente. 

VALOR 
NECESSARIO 

Figura 13 - Matriz de avalia~ao de atividades 

Fonte: Activity Based Cost Management, Cokins { 1996, p .111 ). 

Fortaleza, 
Vantagem 

........ u 

Essencial e 
Critico 

0 processo o qual se levanta a necessidade de melhorias e chamado de 

analise de valor adicionado. E urn processo dinamico de examinar o neg6cio de 

modo a torna-lo mais eficiente e efetivo, ao procurar melhorias para atender as 

necessidades do processo de neg6cio e do cliente. A analise de valor adicionado 

tern quatro etapas: 

1. Definir processos existentes; 

2. Determinar necessidades do cliente; 

3. Desenhar melhorias; 

4. Monitorar resultados. 

Segundo Cokins (1996), a primeira etapa, definir processos existentes, 

desenvolve urn entendimento do processo atual e como e executado, envolvendo 

desde eventos que o iniciam como os seus inputs, ou seja, informa96es, 
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documentos, mao-de-obra, equipamentos, etc. Ah~m disso, sao levantados outras 

atividades relacionadas, custos e ciclo de tempo dos processos de neg6cios. 

A segunda etapa, determinar necessidades do cliente, levanta os 

requerimentos dos clientes que precisam ser atendidos. Primeiramente, e necessario 

identificar quais sao os processos relacionados aos clientes para, entao, levantar a 

percep<;ao dos clientes as atividades atraves de entrevistas ou pesquisas. Atraves 

dessa analise, e possivel identificar as lacunas entre as necessidades do cliente, 

suas percep96es e a performance da empresa. 

A terceira etapa, desenhar melhorias, s6 e iniciada ap6s o entendimento do 

processo e das necessidades dos clientes. Caso o processo tenha atividades de 

pouco valor agregado, pode-se simplificar o processo ao consolidar tarefas e caso 

os custos estejam muito altos, deve-se reconsiderar a sua freqOencia ou inputs. Para 

identificar essas oportunidades, e necessario o envolvimento do pessoal 

operacional, pois eles devem assumir a responsabilidade pelas mudan9as no 

processo, alem do fato de serem as pessoas que mais entendem do processo. 

Assim que as oportunidades de melhorias forem identificadas, deve-se estimar os 

recursos necessarios para implementa-las, bern como os beneffcios esperados. 

0 quarto e ultimo passo, monitorar resultados, e acionado ap6s a aprova9ao 

das oportunidades de melhoria pela administra9ao e a sua implementa<;ao. 0 

objetivo e mensurar a performance dos processos com rela9ao aos beneficios do 

projeto e como feedback para processos de melhoria continua. 

Segundo O'Guin (1991), atraves da analise de valor adicionado, a 

administra9ao deve questionar o desempenho do neg6cio e fornece uma perspectiva 

de custos e o que o esta gerando. Quando uma atividade de alto custo e 
identificado, 0 primeiro passo e determinar se 0 custo e urn problema de eficiencia 

ou eficacia, ou se nao ha nenhum problema associado. Para reduzir custos, deve-se 

focar na eficacia no Iugar da eficiencia, ja que urn trabalho nao vale a pena ser bern 

executado caso nao haja necessidade alguma de existir. Atividades que nao 

agregam valor devem ser descobertas e analisadas de modo a entender o que 

exatamente as estao demandando, visando a otimiza9ao dos processos de 

neg6cios. Caso a atividade tenha urn alto custo e e necessaria, deve-se investigar 

problemas ligados a eficiencia. A f 



Figura 14 demonstra urn roteiro para esse levantamento. 
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Fonte: O'Guim (1991, p. 313). 
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Ap6s a confecc;ao do fluxograma, deve-se quantificar todas as variaveis 

criticas de execuc;ao como ciclo de tempo ou custo da tarefa. 0 proximo passo e 

avaliar cada etapa do processo, visando urn processo mais eficiente. Ao identificar a 

anormalidade das atividades com alto custo, o ABC/M comec;a a investigar o 

problema ao quantificar o custo e rastrear esse custo ate a sua fonte. 

0 ABC/M fornece indicadores de produtividade e de custos de toda a 

organizac;ao, possibilitando aos gerentes o uso das informac;oes para encorajar 

reduc;oes de custos continuas. Entretanto, a administrac;ao nao deve reduzir custos 

de modo que a satisfac;ao do cliente fique comprometida, mas trabalhar em direc;ao a 
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indicadores operacionais como entrega de produtos ao cliente, numero de retornos, 

retenc;ao de clientes e participac;ao de mercado. 

As empresas realizam lucros atraves de atividades que satisfazem as 

necessidades dos clientes e consomem recursos eficientemente. Desse modo, as 

empresas nao devem utilizar as informac;oes do ABC/M para gerenciar custos, mas 

para saber as conseqOencias financeiras dos esforc;os de gerenciamento de 

atividades. A medida que as organizac;oes reduzem as suas estruturas e reafirmam 

o comprometimento com relac;ao a satisfac;ao e retenc;ao do cliente, os processos de 

neg6cios estao se tornando mais visiveis. Os processos de neg6cios fazem parte da 

cadeia de suprimentos e e ela quem necessita ser melhor gerenciada. 

2.7.4 Desenho e lmplementac;ao do Modelo ABC/M 

De acordo com Nakagawa (1991), o principal papel do ABC eo de espelhar 

com maior fidelidade e clareza possiveis as operac;oes de uma empresa de modo a 

comunicar as pessoas as causas e as taxas de consumo de recursos em seus 

principais processos de neg6cios. Desse modo, o conhecimento de como as 

atividades destinadas a produc;ao de produtos e ao atendimento de clientes 

consomem os recursos da empresa sao de fundamental importancia para o desenho 

e implementac;ao do ABC/M. 

As formas de rastreamento e do consumo de recursos pelas atividades e 

destas para os produtos e clientes devem, no desenho do ABC/M, atender aos 

principios da simplicidade, visibilidade e comunicabilidade. 

Conforme citado anteriormente, ha basicamente duas versoes para o 

modelo conceitual do ABC/M. A primeira foi o ABC, desenvolvida no final dos anos 

80, como uma ferramenta financeira pratica para eliminar distorc;oes causadas pelos 

metodos de rateio utilizado pelos sistemas tradicionais, visando melhorar a acuracia 

do custeio de produtos e servic;os e, atraves desta, a determinac;ao do melhor mix e 

prec;os de produtos. 0 uso ampliado do ABC permitiu analises mais avanc;adas e 

abrangentes como a analise de rentabilidade de clientes, mercados e canais de 

distribuic;ao, alem da gestao de atividades, identificando oportunidades de melhorias, 
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seja no nivel de projetos (desenho de produtos), seja no nivel das operac;oes 

(eliminac;ao de desperdicios, Kaizen). 

A principal falha com relac;ao ao primeiro modelo era relacionado com as 

dificuldades de segregar os grupos de atividades que adicionavam valor ao 

processo, visando identificar atributos e desempenho. Como conseqOencia, 

desenvolveu-se uma segunda versao para o modelo, desenhada para suprir as 

informac;oes necessarias a dois prop6sitos principais: 

1. Visao economica e de custeio; 

2. Visao de aperfeic;oamento de processo. 

Uma metodologia basica de implementac;ao de ABC/M envolve 1 0 etapas 

principais de acordo com Cokins (1996), que serao comentadas mais analiticamente 

no decorrer dessa sec;ao. As dez etapas envolvem: 

1. ldentificar processos chave de negoctos ao descrever 

fluxogramas de neg6cios (mapa de relacionamentos); 

2. Construir mapas de processos de neg6cios como 

ferramenta de analise de adic;ao de valor; 

3. ldentificar as atividades centrais e tangentes aos 

processos chave de neg6cios; 

4. Organizar a coleta de dados sobre o custo do consumo de 

recursos de atividades; 

5. Mensurar ou estimar custos de mao-de-obra atraves de 

percentual de utilizac;ao; 

6. Mensurar custos de conversao de mao-de-obra atraves 

dos resultados por tempo de ciclo; 

7. Mensurar ou estimar materia-prima adquirida e custos de 

servic;os; 

8. Rastrear atividades a objetos de custos intermediarios e 

finais; 
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9. Reconfigurar os dados de custos e visualizar os 

processes de neg6cios; 

10. Analisar custos para tomada de medidas de correc;ao. 

A primeira etapa, identificar processos chave de neg6cios, envolve identificar 

processes de neg6cios, que pode ser realizada atraves da elaborac;ao de diagramas 

de processes ou mapas de relacionamentos organizacionais. Uma empresa funciona 

como urn sistema ao explorar suas competencias principais de modo a antecipar as 

necessidades e desejos dos clientes e desenhar produtos e processes para entregar 

e sustentar a satisfac;ao do cliente. Os mapas de relacionamentos organizacionais 

demonstram o que as pessoas fazem enquanto elas interagem como uma 

organizac;ao total e como eles se relacionam com outros envolvidos pertencentes a 

outras func;oes. De maneira geral, qualquer organizac;ao possui duas atividades 

principais dentro do total de processes envolvendo a transformac;ao de recursos 

(mao-de-obra, equipamentos, materiais e investimentos financeiros) em produtos e 

servic;os aos clientes: (1) receber o pedido de urn cliente e (2) entregar o pedido. 

Alem disso, outras atividades de suporte de criac;ao de valor ao cliente e de controle 

da organizac;ao coexistem. 

Dentro desse contexte, urn mapeamento de processes e urn modelo 

abrangente de como uma empresa possibilita a criac;ao e adic;ao de valor atraves da 

cadeia de suprimentos na industria e comercio, auxiliando funcionarios e gerentes a 

pensar seus neg6cios como urn sistema total. Alem disso, o mapa de processes 

suporta a identificac;ao do trabalho realizado (produtos), a quem se destina (clientes) 

eo que e necessaria para atingir o trabalho (fornecedor), conforme demonstrado na 

Figura 15. 
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Figura 15- Mapeamento de processo de negocios 

Fonte: Cokins (1996, p. 155). 

Segundo Cokins (1996), novas perspectivas podem surgir utilizando essa 

ferramenta, como: 

• Dentro da area em negrito, alguns poucos processos de 

neg6cios (do pedido do cliente ao pagamento, passando pela 

entrega do produto) circulam como veias proeminentes e 

carregam valor acumulado pelo caminho; 

• E responsabilidade da alta administra9ao manter a area 

em negrito em balan90 e equilibria em resposta a todas as 

influencias do ambiente externo (clientes, competidores, novas 

tecnologias ou governos); 

• De modo que processos continuem a possibilitar e criar 

valor, os mesmos devem ser adaptativos e, constantemente 

mudado. Alem disso, as receitas das vendas devem ultrapassar 

os custos. 
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A contribui<;ao da gestao da mudan<;a, abstraido dos mapas de 

relacionamento de processos, vern da maneira como o mapa refor<;a a pressao 

sabre os gerentes a pensar holisticamente e inter-funcionalmente de modo a auxilia­

los a gerenciar a empresa como urn sistema. Entretanto, o mapa de relacionamentos 

deve ser mantido a urn nivel sintetico, sem muitos detalhes, para nao afastar os 

usuarios finais. 

A segunda etapa e conseqOencia do mapeamento de processos e envolve a 

analise de valor, que auxilia na documenta<;ao dos resultados do mapa de 

relacionamentos e organiza as informa<;oes de modo a garantir que as mesmas 

estao completas, entendiveis e de rapida analise. 0 ABM reconfigura a organiza<;ao 

e rastreia custos aos processos de neg6cios, o que os sistemas tradicionais nao sao 

capazes de fazer. Conforme comentado anteriormente, processos de neg6cios sao 

compostos de duas ou mais atividades seqOenciadas e estruturadas de modo a 

prover produtos ou servi<;os aos clientes. Desse modo, as informa<;oes de custos 

podem ser alinhadas com os processos e mantidas sincronizadas com as 

mensagens que sao sinalizadas aos gerentes pelo mapa de processes. Esses 

processes sao a base pelo o qual a organiza<;ao cria valor aos clientes. 

A terceira etapa, identificar atividades dentro do processo de neg6cio, 

basicamente define quais atividades serao quantificadas. 0 criteria para a 

identifica<;ao de atividades deve incluir a materialidade, bern como os objetivos das 

informa<;oes do ABC/M. Para os objetivos estrategicos do ABC/M, pode-se definir 

niveis de atividades mais sinteticas inves dos objetivos ou simplesmente melhorias 

operacionais. Caso o objetivo seja ode reduzir ou prevenir custos, atividades devem 

ser definidas mais detalhadamente, com aten<;ao na elimina<;ao de desperdicios e 

atividades que nao agregam valor, como retrabalho e conferir ordens de vendas. 

Uma boa regra para definir o detalhamento de atividades e pensa-las como o que as 

pessoas fazem e as tarefas que constituem uma atividade como a maneira em que 

as pessoas executam atividades. As defini<;oes de tarefas podem ser inclusas para 

objetivos de melhoria, mas custos da performance de tarefas nao devem ser 

mensuradas e colocadas no sistema contabil do ABC. 
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A quarta etapa, organizar a coleta informaqoes de custo de recursos, visa 

organizar o rastreamento dos custos as atividades. A aloca~ao dos custos nas 

atividades pode ser feita: 

• Atraves de aloca~ao direta, usando indicadores existentes 

(ordem de servi~os, consumo de combustive!, etc); 

• Atraves de estimativas (questionarios ou tecnicas de 

pesquisas); 

• Atraves de aloca~oes arbitrarias. 

A primeira alternativa depende do mapeamento dos processes de neg6cios 

como a fonte para definir atividades. Usando urn mapa de processes pre-definido, o 

qual arranja as organiza~oes em uma rede de atividades de trabalho. A segunda 

alternativa e util quando existem fluxogramas de processes incompletos ou 

inexistentes e a ultima alternativa e utilizada atraves de tecnicas como storyboarding, 

que consiste em urn pequeno grupo de funcionarios que descrevem o que fazem e 

como. 0 tempo dos funcionarios e entao alocado as atividades conhecidas para, 

entao, custos serem apropriados de maneira similar a segunda alternativa. 

Na pratica, segundo Cokins (1996), empresas que tiveram sucesso na 

implementa~ao do ABC/M utilizaram elementos das tres alternativas de coleta de 

dados citadas anteriormente e a vantagem das suas primeiras op~oes e que as 

informa~oes podem ser coletadas mais rapidamente e com mais acuracia e com 

defini~oes mais consistentes. A vantagem da terceira op~o e o maior envolvimento 

dos funcionarios, o que auxilia na mudan~a de atitudes pessoais e agiliza o 

consenso e minimiza a resistencia a mudan~a. 
A quinta etapa, mensurar custos de mao-de-obra, e utilizada para mensurar 

o custo de mao-de-obra ao rastrear a media de salaries, encargos e beneficios ao 

percentual de trabalho de cada funcionario nas atividades definidas. 

A sexta etapa, mensurar a conversao dos custos de mao-de-obra via tempo 

de ciclo, requer urn fluxograma de processes do come~o ao fim, onde entao uma 

media de tempo por ciclo e estimada para cada atividade ou grupo de atividades. 
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A setima etapa, estimar o custo de material e serviqos, consiste em alocar 

desembolsos com material adquirido de terceiros e outros nao relacionados a folha 

de pagamentos as atividades. Uma abordagem pratica envolve a utilizac;ao de urn 

ranking de Pareto e depois rastrear esses custos a uma das tres categorias abaixo: 

1. Alocac;ao direta a uma atividade; 

2. Uma atividade de sustentac;ao de infra-estrutura ou 

organizacional; 

3. Uso e ocupa<;ao relacionada a funcionarios. 

Ate esse estagio, quase toda as despesas nao relacionadas a salarios 

estarao rastreadas as atividades. 

A oitava etapa, rastrear o custo de atividades aos objetos de custos finais, 

descreve como utilizar os direcionadores de custos para calcular o custo de produtos 

e servic;os. Os direcionadores de custos (cost drivers) sao usados para integrar o 

fluxo do custo das atividades para outras atividades e finalmente ao objetos de 

custos finais e podem ser definidos como qualquer evento que causa uma mudanc;a 

no consume de uma atividade por outras atividades, produtos, fornecedores ou 

clientes. 

De acordo com Nakagawa (2001), a analise de direcionadores de custos, 

que consiste em examinar, quantificar e explicar seus efeitos sobre as atividades, 

produtos e clientes e essencial para o processo Kaizen, com os prop6sitos de 

reduzir ciclos e tempos de lanc;amento e de produtos e de atendimento de clientes e 

a redu<;ao de custos. A quantidade de direcionadores de custos depende 

basicamente dos seguintes fatores: 

• Objetivos (prec;o, reduc;ao de custos, avaliac;ao de 

desempenhos, investimentos, melhoria da qualidade, 

flexibilidade, lead time, etc) e acuracia da mensurac;ao que se 

deseja obter atraves do ABC que esta sendo desenhado; 
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• Participac;ao relativa (%) dos custos indiretos das 

atividades agregadas analisadas sobre o custo de conversao 

em termos de numero de itens (contas) e de seus valores; 

• Da complexidade operacional da empresa em termos de 

produtos (diversidades de volumes, materiais usados, tamanho, 

mix, numero de partes/componentes, tecnologias, etc) e de 

clientes (diversidade de clientes/mercados atendidos, numero 

de itens vendidos, sistemas/canais de distribuic;ao, etc); 

• Disponibilidade de recursos da empresa (financeiros, 

humanos, sistemas de coleta e processamento de dados, 

tempo, etc). 

Ainda de acordo com Nakagawa (2001 ), os tres fatores mais importantes 

que devem ser considerados na escolha dos direcionadores de custos sao: 

• Facilidade/dificuldade de coletar e processar os dados 

relativos aos direcionadores de custos, pois os custos de 

mensurac;ao, juntamente com os custos associados aos erros 

de decisao, determinam o sistema 6timo de custeio no ABC. 

• Grau de correlac;ao com o consumo de recursos, o qual, 

em termos estatisticos, deve aproximar-se de 1. 

• Efeitos comportamentais, que e o criteria que oferece o 

maior grau de risco de escolha de direcionadores de custos, 

pois estes serao utilizados na avaliac;ao do desempenho de 

atividades. 

E importante restringir o numero de direcionadores de atividades para 

poucos, sempre testando os beneficios entre o esforc;o de coletar dados adicionais, 

acuracidade e a precisao necessaria para os usuarios finais para o processo de 

decisao. 
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ATIVIDADE DIRECIONADORES DE CUSTOS 

Operar Maquinas Hora-Maquina 

Set Up de Maquinas · Nlimero ou Horas de Set Up 

Recebimento de Materiais Recibos de Materiais 

Suporte de Produtos Existentes Nlimero de Produtos 

lntroduc;ao de Novas Produtos Numero de Novos Produtos Lan~ados 

Manutenc;ao de Maquinas Horas de Manuten~io 

Quadro 3 - Exemplos de direcionadores de atividades 

Fonte: Baseado em O'Guin {1991). 

0 nona passo, reconfigurar os custos, envolve a visualizac;:ao grafica dos 

custos nos processes de neg6cio. Com a implementac;:ao de novas ferramentas 

computadorizadas de analises, as empresa podem rapidamente explorar urn largo 

leque de informac;:oes sabre seus processes de neg6cios, incluindo quais 

empregados contribuem para cada atividade. 

No ultimo passo, as informac;:oes do ABC/M podem ser analisados atraves 

de quatro fluxos principais: 

1. Custo de processo de neg6cios - novas visoes como 

onde as custos se acumulam e a que taxas; 

2. Analise de custo/beneficio de mudanc;:as no processo de 

neg6cio. 

• Capacidade de pontuar au avaliar o valor do conteudo de 

trabalho e consumo de recursos; 

• . Habilidade em quantificar o trabalho e as custos que 

podem ser eliminados com as mudanc;:as. 

3. Analise de causa raiz 

• ldentificac;ao de direcionadores de custos e suas 

magnitudes ao determinar a causa dos custos e do trabalho; 

• Estes relacionamentos de custos sao tambem utilizados 

para lucratividade de produtos e clientes, orc;amento 
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baseado em atividades, custos de linha de produtos e 

servi9os e analise de cenarios. 

4. Analise de fragmenta9ao de trabalhadores- como o mix 

de trabalho e concentrado ou distribuido entre os funcionarios. 

0 uso de softwares ABC/M torna-se necessaria quando usuarios tern 

necessidade por fluxos de custos de multiplo-estagios e quer tamar a decisao de 

converter as despesas baseadas na visao de plano-de-contas em atividades. 

Muitas empresas se contentam em simplesmente converter as despesas de 

plano de contas em processos de neg6cios inter-departamentais composto de 

atividades. Esse passo inicial pode ser dado utilizando uma planilha eletronica e, 

caso a empresa queira avan9ar na analise de multiplos estagios, a maioria dos 

softwares de ABC/M aceitarao downloads das planilhas eletronicas. 

2. 7.5 Fatores Criticos de Sucesso 

Essa se9ao descreve uma metodologia utilizada por empresas que tiveram 

exito na implementa9ao do sistema e levanta algumas armadilhas durante o 

processo. Geralmente, uma metodologia em 2 passos e recomendavel em 

compara9ao com a metodologia mais agressiva de remodelar todo o sistema de 

custos. 

De acordo com O'Guin (1991), para uma implementa9ao ser bern sucedida, 

a empresa precisa suportar o sistema e utiliza-lo como base para todas as tomadas 

de decisao gerencial. 0 sucesso da implementa9ao depende de 4 fatores-chave: 

• 0 sistema tem apoio do topo da administrac;io. Urn 

sistema ABC/M muda a perspectiva de neg6cios de uma 

empresa. Desse modo, a organiza9ao e dividida entre 

vencedores e perdedores. Os perdedores sao mais propensos 

a lutar contra o sistema a nao ser que o conselho de 

administra9ao suporte e defenda o sistema. Alem disso, a 
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maioria das pessoas e resistente a mudan9as e, a nao ser que 

nao seja for9ado, uma nova ideia pode nao vingar. 

• As metodologias do ABC sao entendiveis e 

explicaveis. Simplificar premissas nao e apenas permitido, 

mas necessaria. Urn sistema bern sucedido nao demandara urn 

doutor em custos para calcular o custo de urn produto. Se o 

sistema nao for entendivel, nao sera crivel. 

• 0 sistema e acessivel. Todos OS potenciais usuarios de 

urn sistema ABC/M devem ter tempo e acesso conveniente ao 

sistema de custeio. Esta e uma das razoes os quais sistemas 

de custos integrados sao superiores a sistemas stand-alone. 

Sistemas integrados sao acessiveis de qualquer terminal de 

informa9oes na empresa. 

• 0 pessoal interno utiliza e acredita no sistema. lsso 

assegura o sucesso da implementayao do sistema, pois a nao 

ser que o usuario esteja cometido com o novo sistema, 

ajudando a superar os obstaculos a sua implementayao. Alem 

disso, apenas com a experiencia e conhecimento dos usuarios 

o sistema crescera e desenvolvera de maneira apropriada. 

2.7.6 Sistema ABC/M para Vendas e Distribui9ao 

Conforme descreve O'Guin (2007), a maioria das empresas que 

implementaram sistemas ABC/M concentraram suas aten9oes em custos de 

manufatura. Na produ9ao, a maioria das empresas ja possuiam sistemas de custos 

existentes e sentiram urn conforto ainda maior. Elas ignoraram os custos gerados 

por clientes. Nas poucas implementayoes os quais foram incluidas despesas com 

vendas e administrayao, os sistemas tratam esses custos como extensoes dos 

custos de produtos. 

Ainda de acordo com O'Guin (2007), os sistemas de custos focados em 

distribui9ao come9aram a se proliferar no durante as decadas de 1950 e 60, mas ate 



84 

hoje muitas ainda nao conseguiram montar urn sistema eficiente para a tomada de 

decisao. 0 mais interessante e que o sistema ABC/M e ainda mais indicado para o 

tratamento e analise dos custos de distribui<;oes que os sistemas tradicionais. lsso 

se deve a dois fatores: o primeiro e que os processes de distribui<;ao sao carentes 

de uma mensura<;ao universal de volume, tais como padroes de trabalho, que 

permeiam a empresa. A segunda razao e que os processo de distribui<;ao tendem 

em ser mais orientado a transa<;oes enquanto produtos passam de urn processo 

para outro. Produtos vao da expedi<;ao, para os caminhoes, para os centros de 

distribui<;ao, para os caminhoes, para os distribuidores e assim por diante ate 

chegarem ao consumidor final. 

Ao rastrear custos de atividades aos clientes e aos canais de distribui<;ao e 

entrega, gerentes tern mais oportunidades de aprimorar a lucratividade de suas 

organiza<;oes. As oportunidades incluem: 

• Proteger os clientes altamente lucrativos existentes; 

• Re-precificar servi<;os caros, baseado no custo de servir; 

• Conceder descontos, se necessaria, para ganhar 

neg6cios com clientes com baixo custo de servi<;o; 

• Negociar relacionamentos ganha-ganha que reduzam o 

custo de servir com clientes parceiros; 

• Conceder clientes permanentemente nao-lucrativos aos 

competidores e; 

• Capturar clientes altamente lucrativos de competidores. 

Essas a<;oes devem habilitar empresas com informa<;oes do ABC/M a 

aprimorar suas lucratividades, especialmente em industrias onde seus competidores 

nao entendem a economia de seus relacionamentos com os clientes. As 

informa<;oes de custeio de atividades auxiliam os gerentes a identificar as 

caracteristicas que causam alguns clientes a serem mais ou menos custosos em 

servir. A lucratividade de alguns clientes podem ser disfar<;adas devido ou a falta de 

tentativa em alocar custos a clientes individuais ou o rastreamento foi feito 
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arbitrariamente, usando a participac;ao de vendas ao inves de direcionadores de 

custos reais. 0 quadro 4 mostra as caracteristicas de clientes com custos 

escondidos (alto custo de servir) e lucros escondidos (baixo custo de servir). 

CLIENTES COM ALTO GUSTO CLIENTES COM BAIXO GUSTO 

Solicitam produtos customizados. Solicitam produtos padroes 

Compram poucas quantidades. Compram altas quantidades 

Solicitam seus pedidos inesperadamente. Solicitam seus pedidos conforme o esperado. 

Solicitam entregas customizadas. 
Solicitam suas entregas de acordo com o 

pad rio. 

Mudam os requerimentos de entrega. Nio mudam seus requerimentos de entrega. 

0 processo de vendas e manual. Utilizam sistema de pedidos eletronicos. 

Demandam grande quantidade de suporte de pre 
Pouco ou nenhum servico de pre-vendas e 

vend a (marketing, recursos tecnicos e de 
solicitado . 

. vendas). 

Demandam grande quantidade de suporte de 

. p6s venda (instalagao, treinamento, garantia, Nenhum servico de p6s vendas e solicitado. 

servigo de campo). 

0 reabastecimento e feito logo ap6s a 
Requerem espago para manter seus estoques. 

producio. 

Pagam vagarosamente (contas a receber alto). Pagam na hora. 

Quadro 4 - Exemplos de comportamentos de clientes 

Fonte: Kaplan e Cooper (1997, p. 191). 

Empresas podem enxergar seus clientes de maneira diferente ao utilizar urn 

diagrama como o da Figura 16. 0 eixo vertical mostra a margem liquida obtida das 

vendas ao cliente e e o resultado do prego liquido, ap6s todos os descontos de 

vend as e comissoes, deduzindo os custos de manufatura ( conforme calculado pelo 

ABC/M). 0 eixo horizontal mostra o custo de servir o cliente, incluindo os custos 

relacionados aos pedidos de vendas mais as despesas especificas de manutengao 

de clientes como marketing, suporte tecnico, vendas e administrativa de acordo com 

as medic;oes do modelo ABC/M para essas despesas. 

0 diagrama demonstra que empresas podem se beneficiar de clientes 

lucrativos de diferentes maneiras. Clientes situados no quadrante inferior esquerdo 
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demandam pre9os baixos, o que traz a margem Uquida para baixo, mas que 

juntamente com seus fornecedores, reduzem o custo de servi90. Clientes com alto 

custo de servir (custos escondidos) situados no quadrante superior direito, ainda 

podem ser lucrativos caso a margem Uquida obtida pelas vendas desses clientes 

mais que compense a empresa pelos custos dos recursos alocados a eles. 

Alto 

Lucratividade do Cliente 

Passivo 

• Produto e crucial 
• Born parceiro para o fornecedor 

Alto custo para 
servir mas com alto 
retorno. 

Margem Liquida 1--------------::rl':::.._------------l 
Realizada Sensiveis a pre~o 

mas com poucas 
demandas 
especiais. 

Agressivo 

• Alavancam seu poder de 
compras 

• Pre{:o baixo e varios itens 
customizados 

Baixo~-----------~------------_J 
Baixo 

... Custo de Servir 

Figura 16 - Lucratividade do cliente 

Fonte: Kaplan e Cooper (1997, p. 193). 

Alto 
.. 

0 modelo ABC/M fornece as empresas uma nova capacidade em oferecer e 

precificar servi9os diferenciados a clientes, baseado em suas necessidades e 

prefer€mcias individuais, de modo a ser tanto urn fornecedor diferenciado e de baixo 

custo. Eventualmente, uma empresa pode observar que muitos de seus clientes 

estao no quadrante superior esquerdo: altas margens e baixo custo de servi9o. 

Estes clientes devem ser mimados e protegidos, pais podem ser alvos da 

competi9ao. Desse modo, os gerentes devem saber reconhecer tais clientes para se 

prepararem a oferecer descontos modestos e incentivos, ou servi9os especiais para 

reter a lealdade dos clientes de lucros escondidos caso urn competidor os ameacem. 
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0 mais desafiador dos clientes, encontra-se no quadrante inferior direito: 

baixas margens e alto custo de servir. 0 objetivo, nesse caso, e utilizar a lista de 

atividades nos calculos de margem Hquida e custo de servic;os para modificar 

relacionamentos com clientes e move-los em direc;ao a equilibria e lucratividade. 

Como exemplo, a lista de atividades pode mostrar que o alto custo de servic;o e 

causado pelo padrao de pedido dos clientes: imprevisibilidade, mudanc;as, 

freqOencia excessiva, produtos customizados, logistica e requerimentos de entrega 

fora do padrao, grandes demandas sobre o pessoal de vendas e suporte. A empresa 

pode dividir essas informac;oes com o cliente, indicar os custos associados com tais 

ac;oes e encorajar o cliente a trabalhar com a empresa de uma maneira menos 

custosa, ou seja, reduzir o numero de atividades demandadas pelo cliente. 

Alternativamente, caso o cliente nao esteja disposto mudar o seu comportamento de 

compra e de entrega para reduzir custos operacionais, a empresa pode recuperar 

suas receitas, por exemplo, ao modificar suas estrategias de prec;os: reduzindo os 

descontos que estavam a disposiyao e reprecificando servic;os e itens especiais. 

0 sistema tradicional nao revela os lucros e prejuizos de clientes individuais 

por duas razoes: 1) exam ina e reporta despesas a niveis departamentais mas nao 

os esforc;os de trabalho dentro do departamento e 2) os custos indiretos de produto 

e servic;os sao alocados apenas em produtos e servic;os base. Estes custos 

raramente sao isolados e rastreados diretamente a segmento de clientes especificos 

que demandam estes custos. Na linguagem contabil financeira, os custos de vendas, 

propaganda, marketing, logistica, estocagem e distribuic;ao sao imediatamente 

contabilizados como despesas do periodo em que etas ocorrem. 

ConseqOentemente, os contadores nao sao cobrados por rastrea-los a segmentos 

de clientes ou canais. 

Algumas empresas estao implementando o ABC/M pois estao 

experimentando aumento no volume de vendas mas decrescimo nos lucros e os 

controladores nao conseguem explicar a razao. 0 comportamento unico de clientes 

e fornecedores e a fonte de grande quantidade de trabalho criada e, desse modo, e 
necessaria acumular os custos das varias atividades de suporte das ordens de 

pedido e depois rastrea-los aos produtos e clientes que os demandaram, de acordo 

com o seu uso. 
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Urn dos principais beneficios advindos do ABC/M e urn entendimento de 

como objetos de custos finais como fornecedores, produtos, canais e clientes variam 

com as atividades relacionadas que eles consomem. Algumas atividades, como abrir 

nova conta de cliente ou posicionar produto na embalagem, variam diretamente com 

cada fornecedor, cliente ou produto processado ou servido. Em resumo, estas 

atividades sao relacionadas as atividades de suporte, mas sua existencia pode ser 

atribuida a fornecedores, produtos, linhas de servi9os, canais ou clientes. Estas 

informa96es revelam que nem todos os clientes sao lucrativos e que deve existir urn 

balan9o entre gerenciar o nivel de servi9os ao cliente de modo a ganhar a sua 

satisfa9ao e o impacto de fazer sobre o retorno do acionista. A melhor solu9ao e 

aumentar a satisfa98o do cliente a urn lucro sustentavel, uma vez que urn numero 

cada vez maior de clientes ira esperar e demandar customiza96es ao inves de 

produtos ou serviyos padroes. Muitas empresas sao incapazes de tomar decisoes 

pois nao possuem essas informa96es. 

0 objetivo e fazer com que todos os clientes sejam mais lucrativos, o que 

pode ser obtido atraves das seguintes op96es: 

1. lntroduzir novos produtos e linhas de servi9o; 

2. Aumentar pre9os; 

3. Gerenciar as demandas do Cliente; 

4. Abandonar produtos, servi9os e clientes; 

5. Arrumar o processo; 

6. Focar no processo; 

7. Oferecer op96es de servi9os aos clientes lucrativos. 

De acordo com Cokins, o futuro da diferencia9ao competitiva sera cada vez 

mais baseado na velocidade aos quais empresas aprendem e avan9am no uso das 

informa96es do ABC/M como urn mapa para entender a lucratividade por cliente. 



89 

3 EXEMPLO PRA TICO CONSTANTE NA LITERA TURA- 0 CASO HP 

0 estudo de caso demonstrado nessa se~o reporta a implementa<;ao 

realizada pela divisao de distribui<;ao da HP (Hewlett Packard) nos Estados Unidos 

pelos consultores da Arthur Andersen, segundo consta em Player, Wier e Collins 

(1999). 

0 objetivo principal da HP era prover informa<;oes de neg6cios mais 

acuradas de sua unidade de distribui<;ao (NADO - North American Distribution 

Organization) para a sua gerencia e parceiros de neg6cios. Os principais desafios 

estrategicos que a HP procurava enfrentar eram: 

• Que canais deve-se enfatizar; 

• Quais clientes devem ser priorizados; 

• Que tipos de servi<;os aos clientes devem ser oferecidos; 

• Como precificar esses servi<;os; 

• Qual o fornecedor 6timo para revender configura<;oes? 

0 modelo ABC desenvolvido para a HP foi desenvolvido para prover tanto 

informa<;oes estrategicas quanta operacionais, incluindo total do custo de segmento 

de cliente, produto, processo e metas de oportunidades de melhorias. 

A HP e lider mundial de computadores pessoais (PCs}, sistemas de 

computador, impressoras, scanners e esta<;oes de trabalho. Possui quatro centros 

de distribui<;ao de produtos, sendo que a divisao norte-americana (NADO) sozinha 

distribui 21 linhas de produtos (LaserJet, DeskJet, entre outros) atraves de seis 

canais de distribui<;ao. No processo de manufatura da HP, fornecedores de diversas 

localidades do mundo enviam materia-prima, componentes e outras partes para as 

fabricas, que por sua vez produzem versoes padronizadas dos varios elementos das 

linhas de produtos da empresa. Os elementos sao despachados para o centro de 

distribui<;ao e outros armazens para customiza<;oes para mercados geograficos 

especificos, encaixotamento e despacho para os principais canais de vendas da HP. 
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Com potenciais etapas de customizac;oes podendo chegar a centenas ou milhares, o 

enorme volume de produtos, a miriade de atividades de suporte, a diversidade de 

produtos e varios canais de mercado/clientes o processo de manter informac;oes 

pode ser extremamente complicado. A HP possuia urn processo de custo de 

multiplas alocac;oes que espalhava despesas por toda a organizac;ao. Entretanto, a 

empresa precisava de uma maneira de gerar informac;oes de custos mais acuradas, 

incluindo como estes custos influenciam a lucratividade da empresa (visao 

estrategica de custos) e como a informac;ao poderia ser utilizada para identificar 

oportunidades de reduc;ao de custos em algumas areas (visao operacional de 

custos). 

Em Janeiro de 1994, a empresa iniciou o processo de implementac;ao do 

ABC/M nas operac;oes da NADO, desde o pedido de vendas e administrac;ao a 

montagem e distribui<;ao. 0 projeto acabou focando em ambos os custos de produto 

e lucratividade de cliente. As analises de produto acabaram demonstrando que 

muitos dos produtos de baixo volume da HP estavam na verdade sendo subsidiadas 

pelos produtos de alto volume. A analise de custo de clientes mostrou dramaticas 

diferenc;as nos custos de prover servic;os para seis diferentes canais bern como nos 

clientes dentro destes canais. Urn aspecto interessante das analises e relacionado 

aos requerimentos de servic;os que urn cliente demanda para o mix de produto e 

volume adquirido. Essa relac;ao acaba dirigindo o perfil da lucratividade do cliente, 

pois muitas variaveis (cores, capacidades, embalagem, entrega e servic;o) surgem 

quando sao vendidos produtos especializados a clientes individuais. Dento desse 

contexto, o ABC/M auxiliou a HP a focar no custo real destas diferenciac;oes e 

determinar o impacto no resultado na empresa. 

0 processo de implementac;ao foi iniciado com uma tecnica de 

storyboarding, no qual grupos de funcionarios da HP-NADO ou ate departamentos 

inteiros foram reunidos para discutir suas operac;oes. Times departamentais 

descreveram suas atividades e seus objetivos e tarefas de suporte. Nos primeiros 

estagios do projeto, o time de implementac;ao levantou a disponibilidade de dados. 

Uma vez que os dados estavam disponiveis e os formatos entendidos, era possivel 

simplificar o processo. 
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A medida que o projeto progredia, mais de 500 atividades, do recebimento 

de materiais ao faturamento ao cliente, foram identificados pelo time de 

implementa~ao. Ao nlvel de processo, foi solicitado aos funcionarios para que 

descrevessem o trabalho envolvido em algumas opera~oes. As atividades foram 

entao rastreadas a produtos e clientes e urn dicionario de atividades listou todas 

atividades realizadas dentro da NADO. 0 modelo forneceu uma matriz de tempos e 

custos de atividades combinadas com todos os funcionarios que as executam. 0 

proximo passo, foi consolidar as atividades a nlveis de processos e sub-processos. 

Da analise de atividades, o modelo tornou-se uma ferramenta alvo para a 

defini~ao de areas para estudos concentrados. 0 modelo forneceu informa~oes 

nunca antes disponlveis aos gerentes da HP e foram identificados importantes usos 

para o modelo, incluindo: 

• Suporte de melhorias operacionais; 

• Suporte para o or~amento baseado em atividades; 

• Usar atributos para identificar como os custos variam; 

• Suporte de analise de viabilidade economica; 

• Uso na determina~ao da performance da gerencia com 

rela~ao a eficiencia de custos. 

Os dados poderiam entao ser analisados baseado em tres visoes: financeiro, 

operacional e estrategico. 0 modelo relacionou os dados obtidos das sessoes de 

storyboard dos varios grupos funcionais, atividades, processos de neg6cios, linhas 

de produtos e segmento de clientes. Foram selecionadas tres areas piloto para 

serem reestruturadas: administra~ao de vendas, atividades de armazenagem fisica e 

custos de tecnologia de informac;ao. 0 time examinou onde erros aconteciam e 

como reduzir o tempo de ciclos e requerimentos de estoques. Somados, as 

melhorias renderam uma economia de $2 milhoes de d61ares por ano. 

0 modelo estrategico foi ainda mais revelador ao constatar que 51 clientes, 

menos de 10% do total, eram responsaveis por 85% de todos os pedidos da HP­

NADO. 0 modelo provou ser uma ferramenta poderosa para analise de lucratividade 
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de clientes e canais, desenvolvimento de contratos de desconto, analise de custos 

de serviyos chave, determinar o impacto da terceirizayao de funyoes de distribuiyao 

e de certos produtos e serviyos e utilizar o modelo para ajudar a justificar decisoes 

de investimentos. 
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4CONCLUSAO 

As despesas com vendas e distribuic;ao representam cada vern mais uma 

parcela significativa do total das vendas das empresas. A primeira estrategia para 

atingir uma vantagem competitiva e a lideranc;a nos custos. Uma estrategia de 

custos baixos bern sucedida envolve a habilidade de sustentar urn diferencial nos 

custos enquanto as necessidades dos clientes sao atendidas. 

0 modelo ABC/M e critico nessa estrategia pois identifica atividades chave e 

auxilia no diagn6stico e polfticas que dirigem os custos e identificar oportunidades de 

melhorias ao relacionar as atividades da empresa aos clientes. 0 resultado e a 

reduc;ao de custos e aumento da qualidade. 

Desenvolver uma estrategia bern sucedida e impossivel sem levar os 

clientes em considerac;ao. A estrategia transforma as necessidades do cliente em 

metas operacionais para a empresa, o que por sua vez define o criterio pelo o qual a 

empresa luta para se diferenciar. Estes pontos de diferenciayao guiam o 

desenvolvimento das estrategias de marketing, produyao e distribuiyao eo ABC/M 

modifica drasticamente a percepc;ao de seus neg6cios ao realinhar suas operac;oes 

focando nos clientes e reduzindo despesas fixas. 

Urn dos principais beneficios advindos do ABC/M e urn entendimento de 

como objetos de custos finais como fornecedores, produtos, canais e clientes variam 

com as atividades relacionadas que eles consomem. A informac;ao do ABC/M 

fornece uma estrutura formal para capturar custos inseridos nos processos de 

neg6cios e associa apropriadamente custos aos objetos de custos finais e clientes 

externos bern com todos os processos intermediarios existentes. 0 ABC/M auxilia a 

gerencia a visualizar e gerenciar processos de neg6cios, alem de obter custos de 

produtos e servic;os mais acurados. 

Os sistemas ABC fornecem aos administradores uma fotografia mais clara 

da natureza economica de suas operac;oes. Essa visao mais clara dos custos 

propiciara pelo ABC levou naturalmente ao ABM (Activity Based Management), urn 

conjunto de ac;oes de melhorias estrategicas e operacionais que tern como base as 

informac;oes de custos do sistema ABC. 
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Ao rastrear custos de atividades aos clientes e aos canais de distribuic;ao e 

entrega, gerentes tern mais oportunidades de aprimorar a lucratividade de suas 

organizac;oes. 
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