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RESUMO

O Custeio Baseado em Atividades (ABC — Activity Based Costing) representa uma
ferramenta gerencial que proporciona transparéncia ao que esta ocorrendo nos negocios de
uma organizagdo, levando os gerentes a olharem seus negocios em termos de atividades e
principalmente, fazendo-os entender, com precisdo, porqué € como 0s custos acontecem.
Dessa forma, o ABC fornece subsidios para iniciativas de melhoria continua aos processos
empresariais. Apesar dessas vantagens, verifica-se que tanto no Brasil como em outros paises
esta abordagem € pouco conhecida ou mal entendida entre os gerentes da construgdo civil.

O objetivo deste trabalho consiste em aplicar o conceito de gestdo de custos ABC,
integrado ao conceito de Célula de Manufatura na execugdo de drywall (divisorias em gesso
acartonado), procurando reduzir as deficiéncias na geréncia dos custos produtivos € na gestéo
desse processo construtivo. Através de uma revisdo bibliografica versando sobre Gestdo de
Custos ABC, Planejamento e Controle da Produgdo e Célula de Manutatura idealizou-se um
modelo de implantagdo desses conceitos. Em seguida realizou-se a aplicagdo desse modelo
em uma obra de uma empresa construtora, visando obter um entendimento pratico do
comportamento da integragdo do ABC através do planejamento e controle de uma Célula de
Manufatura.

Entre as principais conclusdes deste estudo, constatou-se que aplicagdo do ABC
promove a precisdo nos custeios do drywall, aponta areas onde existam potenciais de
melhorias e proporciona procedimentos eficazes no sentido de prover o controle através de

medidores de desempenho.

Palavras-chave: Gestdo de Custos Baseado em Atividades, ABC, Cc¢lula de

Manufatura, Drywall, Planejamento e Controle da Produgdo.
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ABSTRACT

Activity Based Costing - ABC is a management tool that provides better
transparency to the businesses process, enabling control in terms of activities and their
understanding, with precision, and reason what is the for these costs happen. This way, the
ABC supplies subsidies initiatives for continues improvement to the enterprise processes.
Despite these advantages, it is verified in Brazil as in other countries that approach is little
known or misunderstood among the managers of building construction.

The objective of this work consists of applying the concept of costs management
called ABC, integrated to the concept of Manufacturing Cell in the execution of partition
walls in drywall material, looking for the reduction of deficiencies in the management of the
productive costs and in the management of the construction process. Starting with literature
revision on Management of Costs ABC, Planning and Control of the Production and
Manufacturing Cell a model of implantation of these concepts was idealized. Then, it was
applied on a construction company site, aiming to get a practical agreement view on the
behavior of the integration of the ABC theory through the planning and control of a
Manufacturing Cell.

Among the main conclusions, the study indicated that application of the ABC
promotes precision in the costs of drywall; it points areas where potential of improvements
may happen and provides efficient procedures in the provision of control through

measurement of performance.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Nos tempos atuais 0 mercado consumidor “exige” continuamente produtos e
servicos de melhor qualidade e menor custo, levando as organizagdes a um crescente
interesse nos aspectos que aumentem a sua eficiéncia — “fazer certo as coisas” € a sua
eficacia — “fazer as coisas certas” (HSM MANAGEMENT, 2000). Dentro desse
ambiente produtivo global, poucos executivos ignoram a rapidez com que as pressdes
competitivas se intensificaram, conduzindo-os a procurar novas € criativas maneiras de
gerar o lucro necessario para a sobrevivéncia da organizacao.

O macro-complexo da construgdo civil, também, tem apresentado essa
tendéncia de mudancas do mercado. De acordo com o relatorio do Construbusiness’-
SP, apresentado no 3°. Seminario da Industria Brasileira da Constru¢do (FIESP/SP,
1999): “As forgas motoras da nova ordem econdmica estdo impactando a forma como
as empresas do Construbusiness organizam as suas atividades, informagdes € recursos.
O reposicionamento estratégico dessas empresas serd fundamental para assegurar a
continuidade do negocio”.

Segundo o relatério FIESP/SP (1999), apesar dessa necessidade, o Brasil
ainda carece de instrumentos indispensaveis a execugdo de uma politica de
competitividade internacional na area da constru¢do. A auséncia dessa politica pode
impactar negativamente na produtividade, qualidade e competitividade do mercado da
construcdo. Como alternativa, esse relatorio (FIESP/SP, 1999), apresenta algumas
solugdes:

e A elaboracdo de projetos com qualidade para que haja constru¢do de

qualidade;

e A criacdo de instrumentos de fomento a requalificagdo profissional
durante o periodo de desemprego dos trabalhadores;

! Construbusiness, definido pelo IBGE, como: o mercado econémico que compreende o setor da
Construgdo Civil e, também, os setores de material de construgdo, bens de capital para a construgio e Servigos
diversos.



A criagdo de mecanismos que permitam diminuir a rotatividade e
aumentar o compromisso entre capital e trabalho;

e A isonomia fiscal para produtos pré-fabricados;

e O estimulo a normalizagdo e certificagdo de processos e produtos;

e O estimulo a exportacdo de produtos € processos;

e A climinagdo de restricdes a adogdo de processos construtivos

industrializados;

e Estimulo a inovagdo tecnologica;

Esse ultimo motivo apontado no relatério da FIESP/SP (1999), vai de
encontro a importincia referenciada em outra publica¢do, ligada ao Programa
Construbusiness-PR (CITIEP/PR, 2001), com respeito a inova¢do tecnologica na
cadeia da construcdo civil: “...as inovagdes relacionadas as tecnologias da constru¢do
tém o importante papel de contribuir para melhorar o desempenho da Construgédo Civil
em termos de eficiéncia e eficcia, principalmente em relagdo a redugdo custos e
aumento da confiabilidade de prazos...”

Dentro desse contexto, verifica-se a importancia da aplicacdo de novas e
consolidadas tecnologias® de gestdo e mensuragdo de custos. Segundo Brimson (1996),
a meta desses sistemas € gerar informagdes que auxiliem as empresas a utilizarem seus
recursos lucrativamente, para produtos e/ou servigos que sejam competitivos em
termos de custos, qualidade, funcionalidade e pontualidade de entrega no mercado. De
forma geral, essas tecnologias de produgdo e de gestdo dos custos estdo relacionadas as
defini¢cdes dos “procedimentos para o gerenciamento da manufatura”, associados ao
estabelecimento e consecucdo de metas de qualidade e produtividade, através do
envolvimento pleno dos recursos humanos (ESTRELA et al., 1999).

Segundo a literatura, uma das tecnologias de produgdo que vém ganhando
mais e mais popularidade em varios paises e que contempla esses procedimentos ¢ a
“Tecnologia de Grupo” (TG). Os conceitos da TG estdo baseados na utilizagdo de
arranjos fisicos mais racionais para a produgéo, fator este que leva a redug@o de perdas

e dos custos de produgio (WEMMERLOV, 1996, p.7).

2 Tecnologia: aplicagio sistematica de conhecimento cientifico a um novo produto, processo ou
servigo (BATEMAN; SNELL, 1998, p. 538).
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Uma aplicagdo particular da TG, com implicagdes de amplo escopo, € a
“manufatura celular”, através da aplicagdo da tecnologia chamada de “Célula de
Manufatura” (CM). De acordo com Martins e Laugeni (1998, p.291), a manufatura
celular se refere a um conjunto de operagdes agrupadas em um leiaute que contenha
maquinario e/ou processo ndo semelhantes, projetados para produzir um conjunto de
pecas semelhantes, chamadas de familia.

Cogan (1994, p.29), relata os varios beneficios que podem ser obtidos pela
utilizacdo da CM, entre eles destacam-se: facilidade na programacdo de cargas de
maquinas; substancial redu¢do nos tempos de espera € no tempo de conclusdo das
ordens; melhor ordenamento nas operagdes, e significativa redu¢do nos custos de
movimentac¢do dos materiais. Apesar dessas vantagens, a eficiéncia obtida pela adogio
da CM pode ndo se refletir corretamente se as praticas contabeis tradicionais
continuem a ser utilizadas. Atribui-se, por consequéncia, a gestdo dos custos, um
especial destaque pelo que representa para os sistemas organizacionais na correta
alocagdo dos custos dos seus produtos ou servigos.

A visdo da pratica contabil tradicional data do inicio do século e persiste até
a atualidade. Segundo a pratica tradicional, o “pre¢o ideal” de um produto ou servigo €
considerado aquele que cobrindo os custos de produgdo e de comercializagdo do
produto, e contendo ainda o percentual de lucro esperado, permita que a empresa se
mantenha competitiva no mercado (COGAN, 1994). Nesse calculo, os Custos
Indiretos de Fabrica¢do (CIF) sdo distribuidos proporcionalmente no custeio dos
diversos produtos e/ou servigos de uma empresa.

Para Ching (1997, p.18), a visdo da pratica contabil tradicional, pode estar
longe da realidade. No passado os CIF representavam valores relativamente pequenos
podendo, assim, serem rateados de forma equivalente no custeio do produto, ndo
ocasionando desvios significativos no prego final. Nas ultimas décadas o perfil de

custos de uma empresa mudou drasticamente, conforme ilustra a Figura 1.1, a seguir:
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Figura 1.1 - Evolugdo do perfil de custo nas dltimas décadas (CHING, 1997, p.18)

Conforme observado na Figura 1.1, a utilizacdo do rateio dos CIF no custeio,
como pratica contabil tradicional, demonstra ser imprecisa devido a dois importantes
fatores:

a) A gradual reducdo que vem se observando na participa¢do da médo-de-

obra direta nos custos totais;

b) O acréscimo do CIF, em relagdo a outros custos, em fun¢do dos novos
processos de tabricagdo (JIT, CIM, etc.), dos crescentes custos de suporte
associados a manutengdo e operacdo de equipamentos ¢ dos gastos com
engenharia e processamento de dados.

As organizagdes modernas reconhecem a importdncia de uma adequada
gestdo de custos onde a correta alocagdo do CIF ndo subestimem o preco dos produtos
e/ou servigos. Como alternativa as praticas tradicionais de custeio apresenta-se, neste
estudo, o Custeio Baseado em Atividades (ABC — Activity Based Costing).

Através do ABC, pode-se analisar os processos de uma organizagdo, como
uma série de sub-processos inter-relacionados e que estes sub-processos sdo
constituidos por atividades e que essas atividades convertem insumos em resultados.
Dessa forma, o ABC, cria uma orientagdo para o negdcio da organizagdo, para analise

e reformulacdo das atividades que agregam valor para o cliente. Contribuindo para a



correta alocagdo dos recursos necessarios para a producdo de cada produto e refletindo
o real comportamento dos CIF nos volumes de producdo de cada produto (CHING,
1997, p.20).

Oportunizou-se a aplicagdo da gestdo de custos ABC, por meio de um
Programa de Melhoria das Praticas de Execu¢do de Drywall em Curitiba, realizado
pelo PPGCC/UFPR. O objeto da analise desse programa foram as vedagdes verticais
de edificios utilizando divisorias de gesso acartonado (drywall), tecnologia essa
definida por Sabbatini (apud TANIGUTTI; BARROS, 1998) como:

“..um tipo de vedagdo vertical utilizada na compartimentagdo e separacdo de espagos
internos em edificagdes, leve, estruturada, fixa ou desmontavel, geralmente monolitica, de
montagem por acoplamento mecanico e constituida por uma estrutura de perfis metalicos
ou de madeira e fechamento de chapas de gesso acartonado”.

O “Programa de Melhoria das Praticas de Execugdo do Drywall” consistiu
de duas fases. Na primeira, foram feitas visitas exploratorias € andlise dos métodos de
trabalhos na execugdo do drywall em trés obras. Dessa fase foram propostas a
construcio da Célula de Manufatura e a implementagdo parcial dos conceitos
adjacentes a essa tecnologia e que originaram a segunda fase do programa. Dentre os
conceitos propostos na segunda fase estavam a gestdo de custos ABC, que originou
este estudo de caso em uma construtora de grande porte da cidade de Curitiba.

Como resultado da iniciativa inovadora desse programa de melhorias nas
praticas do drywall, e da parceria no desenvolvimento e implantacdo da Célula de
Manufatura, valeu para a construtora na qual foi aplicado o programa, o “Prémio
Regional da CNI (Confederagdo Nacional da Industria 2001)”, na categoria
“Qualidade e Produtividade”. Demonstrando com isso, a importdncia de parcerias que
visem fomentar a criagdo de novos processos que possam representar ganhos para a

cadeia produtiva da construgdo civil.



1.2. PROBLEMAS DE PESQUISA

Foram levantadas algumas questdes como problema de pesquisa para este

trabalho, tais como:

a)

b)

H4 melhorias operacionais na utilizagdo sistema de gestdo de custo
baseado em atividades (ABC) em relacdo ao modelo tradicional de
custeio, na gestdo da tecnologia drywall?

Como a implementa¢do do sistema de gestdo de custo baseado em
atividades (ABC), como forma alternativa para as praticas tradicionais de
custeio da produgdo, pode ajudar as construtoras a ter uma visdo mais
precisa de seus custos e através dele reduzir as atividades que ndo

agregam valor na execugéo do drywall?

1.3. OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS

Propor e testar um modelo estruturado de gestdo de custos ABC para

empresas de execugdo de divisérias drywall, que permita compara-lo com a forma

tradicional de custeio e que seja focalizado em célula de manufatura.

Os objetivos especificos sdo os seguintes:

a)

b)

Testar o sistema de Gestdo de Custo Baseado em Atividades (ABC)
integrado a Célula de Manufatura, procurando dar uma visdo mais precisa
do custeio de produgdo do drywall.

Identificar através de um estudo de caso, em uma empresa de construgdo
civil, as vantagens e desvantagens da implantagdo de um sistema de
gestdo de custos baseado em atividades na implantagdo de uma célula de
manufatura.

Propor a implantagdo do ABC, como uma ferramenta de analise da

melhoria do processo de produgdo do drywall.



1.4. HIPOTESES

a) A gestdo de custos ABC pode organizar e analisar as informagdes de

b)

c)

custos, considerando o CIF como uma parcela significativa na elaboragéo
dos custos totais.

A aplicacdo da gestdo de custos ABC aliado a Célula de Manufatura pode
trazer beneficios a empresas da construgdo civil.

Através da aplicagdo da gestdo de custos ABC, pode-se ter subsidios para

reducdo dos desperdicios no sistema produtivo do drywall.

1.5. METODO DE PESQUISA

Para se atingir os objetivos do trabalho proposto adotou-se o seguinte

método de pesquisa:

D

2)

3)

4)

Extensa revisdo bibliografica, com a finalidade de coletar as experiéncias
anteriores em pesquisas do género e utilizar as sugestdes apontadas por
diversos autores no processo de formulagdo das diretrizes para este
trabalho;

Visitas a algumas empresas construtoras e estudo exploratério em
algumas obras visando encontrar uma situacdo que melhor servisse aos
objetos do estudo;

Escolha de uma obra em uma construtora com um esquema formal de
gestdo de custos e execugdo das divisorias em drywall. Buscou-se uma
imersdo na realidade operacional de seu processo produtivo com o
objetivo de coletar as informagdes necessarias para o estudo de caso;
Aplicagdo e avaliagdo da implantagdo da Gestdo de Custos ABC, atraves
de um estudo de caso, no processo produtivo do drywall em uma obra da

construgdo civil;



1.6. DELIMITACOES DO TRABALHO

O objetivo principal deste trabalho € propor e testar um modelo estruturado

de gestdo de custos ABC, para empresas construtoras que elaboram divisorias com a

tecnologia do drywall, organizados na forma de célula de manufatura. Devido a

abrangéncia dos assuntos aqui discutidos, esta pesquisa tera algumas limitagdes,

citadas a seguir:

D

2)

3)

4)

3)

O ABC foi implantado operacionalmente no canteiro de obras. N&o
foram consideradas no processo de gestdo financeira do drywall, as
atividades administrativas da construtora relacionada a compra dos
materiais necessarios a elaboracdo de divisérias em drywall de seus
fornecedores;

Para alocacdo dos custos da mdo-de-obra dos empreiteiros, o0s
empregados foram considerados como contratados das construtoras, pelo
fato deste trabalho objetivar aplicar um modelo de gestdo de custos ABC
em uma construtora;

Somente alguns aspectos, relevantes a esta pesquisa, do ABM (Activity
Based Management) foram aplicados. Para ser implantado o ABM seria
necessario coletar e analisar informagdes estratégicas e implementar
medidas de melhorias de desempenho do processo avaliando os seus
resultados nos diversos niveis de decisdo, o que dessa forma, sairia do
escopo deste trabalho;

A forma como a Célula de Manufatura foi projetada, os conceitos € 0s
aspectos da sua implantagdo na elaboragdo do drywall foram abordados
resumidamente, ¢ somente s3o citados para o enriquecimento do
conteido desta pesquisa;

Foram realizadas atividades de treinamento de mdio-de-obra, com o
objetivo de reduzir as resisténcias internas na implantagdo do ABC e
Célula de Manufatura, contudo as avaliagdes da eficacia desse

treinamento ndo fazem parte do escopo deste trabalho.



1.7. ESTRUTURA DO TRABALHO

A fim de atender aos seus objetivos, este trabalho esta estruturado conforme
a descri¢do indicada a seguir:

O presente capitulo aborda a contextualizagdo do ambiente em que se
desenvolveu esse trabalho e o problema de pesquisa, ambos embasados na
bibliografia. Além disso, apresentam-se os objetivos € hipoteses dessa dissertacdo.

O capitulo 2 apresenta os principais sistemas de custeio de produtos e a
gestdo de custos ABC, a sua evolugéo e relagdes com o ambiente organizacional.

O capitulo 3 apresenta os aspectos historicos do planejamento e controle da
producdo e as ferramentas que auxiliam no mapeamento dos processos e na
identificacdo das causas dos custos. Aborda, também, o estudo dos leiautes, a
organizagdo celular e suas implicagdes.

O capitulo 4 ¢é dedicado a descrigdo detalhada do método de pesquisa
elaborado para a condugdo dos trabalhos dessa disserta¢do.

O capitulo 5 apresenta a descrigdo do modelo de gestdo de custos ABC
aplicado na célula de manufatura na execugdo do drywall.

O capitulo 6 apresenta os resultados da aplicagdo do modelo de gestdo de
custos ABC aplicado em canteiro de obras onde havia sido adotado a célula de
manufatura na execugdo do drywall.

O capitulo 7 ¢ dedicado a analisar os resultados da aplicacdo do modelo de
gestdo de custos ABC e as propostas de melhoria em decorréncia da aplicag¢ao deste
trabalho.

No capitulo 8 encontram-se as conclusdes dessa dissertacdo e sugestdes para

o desenvolvimento de trabalhos futuros.



10

2. GESTAO DE CUSTOS ABC

Neste capitulo sdo analisados os aspectos historicos relacionados com os
principais sistemas de produgdo e custeio de produtos; as limitagdes do uso do custeio
padrdo tradicional para os propositos organizacionais € a contabilidade de custos por
atividades. E caracterizada a utiliza¢do da “atividade” como unidade para a gestdo de
custos ABC e ressaltados os principais aspectos da evolugdo do ABC e as suas
relagdes com o ambiente organizacional. Finalizado com a abordagem dos sistemas

ABC como fonte de melhoria e de aprendizado operacional.

2.1.INTRODUCAO AOS SISTEMAS DE CUSTEIOS

Os desafios empresariais e as mudangas ocorridas nos negocios das
organizagdes desde meados da década de 70, desencadeadas pela competi¢do global e
pelas inovagdes tecnologicas provocaram processos de reposicionamento estratégico
visando aumentar a sua competitividade. Porter (1997), estabelece trés estratégias

genéricas para uma empresa obter vantagem competitiva:

1) Liderar via custo significa: fazer os produtos com custo inferior aos do
concorrente para poder competir em prego. Para isso, a empresa precisa
cumprir com algumas exigéncias: Instalagdes em escala eficiente,
controle de despesas gerais, investimento de capital em equipamento
atualizado para minimizar custo etc.;

2) Liderar via diferenciag¢iio significa: que uma empresa procura se
sobressair em relagdo a concorréncia diferenciando seus produtos através
de dimensdes como: qualidade, desempenho das entregas, flexibilidade,
servico. As estratégias de custo e diferenciagdo buscam a vantagem
competitiva em um limite mais amplo de mercado ou no ambito de toda a
industria.

3) O enfoque: ao contrario, visa uma vantagem competitiva em um
ambiente competitivo estreito dentro de uma industria. O enfocador
seleciona um segmento ou um grupo de segmentos na industria e adapta
sua estratégia para atendé-lo através da focalizagdo nos custos e/ou na
diferenciagdo.

Em sua obra “Vantagem Competitiva”, Porter (1992), afirma que a vantagem
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de custo leva a um desempenho superior, quando a empresa consegue um prego-
prémio, ou seja, o prego de modo que sua vantagem de custo ndo seja anulada pela
necessidade de cobrar um preco inferior ao da concorréncia. Ainda, o autor, nos diz

que uma empresa pode obter vantagem de custo através de duas maneiras:

1) Controlar direcionadores dos custos: enfatizando as atividades que
agregam valor e minimizando ou eliminando as que ndo agregam valor as
quais representam parcela significativa dos custos totais;

2) Reconfigurar a cadeia de valor: adotando uma estratégia diferente e
mais eficiente de projetar, produzir, distribuir ou comercializar o produto.

Comumente, muitas empresas ndo entendem o comportamento dos seus
custos sob o ponto de vista estratégico e deixam de explorar oportunidades para
reduzirem seus custos. Sob esse aspecto, a “administragdo estratégica de custos”, cujo
papel é o de suportar a tomada de decisdes num ambiente de concorréncia acirrada e
mudangas freqiientes nos desejos dos clientes, tem um papel fundamental na geragdo e
suporte a analise de informagdes gerenciais a esse respeito.

De acordo com Prado (2001), a administrag@o estratégica de custos € um
processo de raciocinio empresarial que busca estabelecer as estratégias competitivas de
acordo com a competitividade dos mercados, clientes, produtos, servigos, da cadeia de
valores da industria e da logistica de suprimentos. Segundo o autor, o surgimento da

administragdo estratégica de custos resulta da combinagéo de trés temas subjacentes:

a) Analise da cadeia de valor: a cadeia de valor de qualquer empresa em
qualquer setor é o conjunto de atividades criadoras de valor desde as
fontes de matérias-primas e servigos basicos, passando por fornecedores
de componentes e servigos e até o produto ou servigo final entregue nas
maos do consumidor.

b) Anilise de posicionamento estratégico: ¢ a forma que a empresa
apresenta para poder competir ou tendo menores custos (lideranca de
custos) ou oferecendo produtos superiores (diferenciagdo do produto).

c¢) Analise de direcionadores de custos: no gerenciamento estratégico de
custos sabe-se que o custo é causado, ou direcionado, por muitos fatores
que se inter-relacionam de formas complexas. Compreender o
comportamento dos custos significa compreender a complexa interagéo
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do conjunto de direcionadores de custos em agdo em uma determinada
situagao.

Prado (2001), faz uma ressalva que na contabilidade gerencial tradicional,
atualmente praticada pela grande maioria das organizagdes, ha um Gnico direcionador
de custos: “volume de produgdo”. Os conceitos de custos relacionados com o volume
de produgio permeiam o pensamento e os trabalhos sobre custos, por exemplo: custos
fixos versus custos variaveis, custos médios versus custos marginais, analise de custo-
volume-lucro, analise do ponto de equilibrio, orgamentos flexiveis e margem de
contribui¢do. Entretanto, utilizam-se apenas alguns direcionadores de custos como:
escala, escopo, experiéncia, tecnologia e complexidade.

Medir o desempenho torna-se fundamental para se determinar se as técnicas
de gestdo empresarial estdo produzindo os resultados esperados. A utilizagdo de um
modelo adequado de avaliagio de resultados leva a empresa a realizagdo um
diagnodstico situacional, a fim de descobrir suas inter-relagdes com o mercado
competitivo.

Dentre as técnicas e principios de gestdo empresarial que surgiram para
auxiliar as organiza¢des em suas decisdes de custos, destacamos o Custeio Baseado
em Atividades - ABC (Activity Based Costing), definido como: “..um meétodo que
reconhece o relacionamento causal dos direcionadores de custos para custear as
atividades através da mensuracdo do custo e do desempenho do processo relativos as
atividades e aos objetos dos custos...” (COGAN, 1999, p.43). Os custos sdo atribuidos
as atividades, baseadas no uso dos recursos, depois atribuidos aos objetos dos custos,
tais como produtos ou servigos, baseados no uso das atividades.

O ABC caracteriza-se pela busca da melhoria continua, em consequéncia
auxiliando na melhora da competitividade e lucratividade das empresas. Em termos
gerais, no ABC ha a eliminagdo da especializagdo por funcdo e da visdo estanque dos
departamentos nas organizagdes. Passa-se a olhar a empresa horizontalmente, isto €,
por processo de negocio, para dar respostas mais rapidas as exigéncias e necessidades

dos clientes (CHING, 1997, p.26).



2.2. BREVE HISTORICO DOS SISTEMAS DE CUSTEIO E PRODUCAO

Com respeito a origem dos métodos de custeio, apesar de muitos afirmarem
que surgiram com o advento da revolugdo industrial, encontramos na historia indicios
que estes métodos ja eram empregados ha muito mais tempo € que sua origem partiu
da necessidade do homem em contar e identificar os seus recursos de sobrevivéncia
(PRADO, 2001, p.10).

Na Primeira Revolu¢do Industrial os produtos eram manufaturados de
maneira artesanal, sendo que o conhecimento adquirido pelo artesdo determinava a
qualidade e os custos do seu produto. Com o aumento da mecanizagdo nas
manufaturas ocorreu a Segunda Revolug@o Industrial, transformando o processo de
trabalho, tendo como influéncia Frederick Winslow Taylor, o fundador da
Administragdo Cientifica, e do empreendedor Henry Ford (GOULART JR., 2000
p.37).

O “taylorismo” se caracterizou como o conjunto de teorias e técnicas sobre o
aumento da produtividade do trabalho fabril, abrangendo um sistema de normas
voltadas ao controle dos movimentos do homem e da maquina no processo de
producdo. Ja o “fordismo”, aplicou os principios do “taylorismo”, se caracterizando
pelo conjunto de métodos de racionalizagdo da produgdo, baseado no principio de que
uma empresa deveria dominar as fontes de matéria-prima e os sistemas de transportes,
¢ ainda com produgdo em massa acompanhada de elevada e aparelhada tecnologia,
para que desenvolvesse ao maximo de produtividade por operario, diminuindo os
custos (CHIAVENATO, 1999).

Esses conjuntos de métodos e conceitos "taylorista/fordista” ¢ denominado
de “processo de transformagdo” (Figura 2.1), o qual é definido pela administragéo da
produgdo como um conjunto de componentes, cuja fungdo esta concentrada na
conversdo de um numero de insumos em algum resultado desejado” (DAVIS et al,,

2001, p.25).

_______________________________________

Processo de v
| i Resultados

~ i
Transformacao > (bens e servigos) !
(componentes) i i

e — e ——————

Figura 2.1 - O Processo de transformacao (adaptado DAVIS et al., 2001, p-25)
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Conforme 1lustrado na Figura 2.1, os processos e as operagdes sdo
percebidos como pertencentes ao mesmo €ixo de analise. O processo transformador
pode ser realizado por uma maquina ou pela atividade de uma pessoa. Um insumo
pode ser uma matéria-prima, um produto semi-acabado de outro processo e finalmente
o resultado do sistema que pode ser um produto acabado, um servi¢o, um projeto entre
outros.

Objetivando romper com o paradigma da visdo linear do processo de
transformacdo "taylorista/fordista" foi apresentado, no ano de 1945, em um encontro
técnico da Associagdo Japonesa de Gerenciamento (Japan Management Association),
a proposta denominada de “o mecanismo da fun¢do de produ¢do”. Nesse mecanismo,
Shingo (1996, p.274) propde que os sistemas de producdo constituem-se em uma rede

funcional de "processos" e "operagdes”, conforme defini¢do a seguir:

a) Processo: refere-se ao fluxo de materiais ou servicos no tempo € no
espago; ¢ a transformagdo da matéria prima em componente semi-
acabado e dai a produto acabado (SHINGO 1996, p.37-38).

b) Operagio: pode ser visualizada como o trabalho realizado para efetivar
essa transformacdo - a intera¢do do fluxo de equipamento e operadores no
tempo e no espago (SHINGO 1996, p.37-38).

As técnicas de custeio originarias desse contexto de mudangas na visdo da
fungdo produgdo, enfatizavam que um efetivo sistema controle dos custos seria uma
das formas utilizadas, pelas organizagdes, para o aumento da produtividade e
lucratividade das empresas. “As inovagdes que ocorreram durante o movimento de
administracdo cientifica geraram sistemas de custo padrdo que serviram de alicerce
para os sistemas de controle de custos durante a maior parte de seéculo XX”
(KAPLAN; COOPER, 1998, p.41).

Com a evolugdo dos sistemas organizacionais e conseqiente aumento da
complexidade na sua forma de gerenciar, levaram a necessidade de aperfeicoamento
dos sistemas de custeio existentes, para atenderem as demandas de solugdes quanto a
gestdes administrativas mais eficazes. Surgiram os orgamentos base-zero, a teoria das
restricdes, a gestdo da qualidade (kaizen), entre outras. Algumas destas técnicas

trouxeram contribui¢des significativas para a administragdo das empresas, outras se
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constitufram em modismos que ndo se sustentaram, outras ndo foram utilizadas
apropriadamente, porém nenhuma delas conseguiu responder as necessidades de
desempenho competitivo das organizagdes (CHING, 1997, p.25).

Mais recentemente destaca-se o surgimento do modelo de Custeio Baseado
em Atividades (ABC). A utilizagdo do ABC esta relacionada ao reconhecimento de
que os sistemas tradicionais de custos, amplamente utilizados nas organizagdes,
freqiientemente distorcem o custo final do produto. Essa preocupagéo com o0s sistemas
de custeios tradicionalmente utilizados, de ndo refletirem a realidade contabil das
empresas que a utilizam, também ¢ encontrada em Cogan (1994, p.1 e 2):

“A frustragdo com o sistema de custos tradicionais advém principalmente do fato desta
pratica contabil datar do inicio do século, onde se considera como prego ideal aquele que
cobrindo os custos de produgdo e de comercializagdo do produto, e contendo ainda o
percentual de lucro esperado, permitia que a empresa se mantivesse competitiva no
mercado. (...) Os custos diretos podem ser até calculados com exatiddo, ndo havendo com
relagdo a eles qualquer restrigdo. Os custos indiretos que sdo os que ndo se associam
diretamente aos produtos, e por isso mesmo sdo, através das praticas contabeis
tradicionalmente aceitas, rateados segundo bases diretas como mdao-de-obra direta, ou
horas de maquinas (...). Esse calculo ao contrario da exatiddo dos custos diretos podem em
muitos casos estar longe da realidade, que ¢ a parcela de despesa indireta que cada produto
consome”.

Como alternativa a forma de custeio tradicional Jefrey Miller e Thomas
Vollmann, pesquisadores da Boston University, em seu artigo (MILLER;
VOLLMANN, 1985), publicado na revista HBR (Harvard Business Review),
forneceram um conceito inovador daquilo que posteriormente veio a ser o ABC. Neste
artigo intitulado “A Fabrica Oculta” os autores alertam para o problema dos custos
indiretos altos e crescentes o qual a forma tradicional de custeio ndo estava
conseguindo aferir com precisdo.

A partir de 1988, muitos trabalhos surgiram envolvendo o ABC, com
destaques para os professores de Harvard: Cooper e Kaplan, que através de seus varios
trabalhos definiram uma metodologia para a aplicacdo do ABC. Outro destaque para o
CAM-1 (1991) — The Consortium for Advanced Manufacturing-international, que
publicou a primeira defini¢do do ABC.

Cogan (1994, p.89), relata que a tendéncia das organizagdes modernas ¢ de

cada vez mais se voltarem para 0s seus processos, sob a pena de se ndo adotarem esta



politica, haver o enfraquecimento de sua competitividade no mercado. Para o autor, os
paradigmas tradicionais dirigiram a administragdo das empresas nesses ultimos
duzentos anos e que esses legados, apesar de vitoriosos em dar respostas aos
problemas que surgiam em sua €poca, entram em choque com os atuais desafios e
complexidades da administragdo moderna para o ambiente das organizagdes. Ao invés
da produgdo em massa, nos deparamos com a producdo de escopo, altamente
segmentada e diversificada, voltada para as necessidades especificas de cada grupo de
clientes.

Os conceitos de divisdo do trabalho, linha de montagem, foco na tarefa e
produgdo em massa, se deparam com problemas de qualidade nos produtos e servigos,
devido a grande quantidade de burocracia e atividades que ndo agregam valor ao
produto final. Segundo Cogan (1994, p.89), esses fluxos de atividades e informagdes
que ndo agregam valor fluem através dos processos de trabalho das empresas, e séo
cortadas, segmentadas e quebradas verticalmente, pelas fronteiras, limites e barreiras
determinadas pelas diversas fungdes departamentais. Atividades cada vez mais
complexas tiveram que ser adicionadas para poder manter o paradigma anterior, que,
muito embora as ferramentas e conhecimentos disponiveis hoje, ndo conseguem
atender as necessidades competitivas atuais.

Como uma visdo alternativa para uma nova estrutura surge a empresa
voltada para os processos, baseada em um mapa horizontal de sistemas em que
aparecerdo 0s processos, subprocessos e células (que cortam transversalmente a

estrutura funcional existente na organizagao).

2.3. CONTABILIDADE DE CUSTOS TRADICIONAL

Para um melhor entendimento dos objetivos da implantagdo de um sistema
de custeio é necessario a distingdo de algumas terminologias comumente utilizadas na
Contabilidade de Custos.

Neste estudo, ndo havera a preocupagdo em se fazer distingdo entre “custos”
e “despesas”. Quando diferenciados na literatura, o termo custo € utilizado para
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