Capitulo1l — INTRODUCAO

1.1. ORIGEM DO TRABALHO

Desde o inicio deste século, o cenario empresarial passou por importantes
mudancas. Novas tecnologias de producdo e aumento da competicdo levaram a adocdo
de medidas que aumentaram também a complexidade dos processos produtivos e de
apoio.

As empresas do inicio do século, intensivas em méo-de-obra direta, deram lugar
a empresas automatizadas, que utilizam tecnologias mais modernas de producéo e
competem em um mercado mais exigente. Esses fatores demandam maior controle,
supervisdo e, como conseqUéncia, aumentam 0s custos indiretos e as despesas de
administragéo e de vendas dessas empresas. Conforme afirmagdo de Cooper e Kaplan,
(1988b), a méao-de-obra direta hoje representa uma pequena fracdo dos custos das
empresas, engquanto os gastos das operacOes de suporte, marketing, distribuicéo,

engenharia e outras fungdes indiretas vém aumentando muito.

Em paraelo a essa mudanca na estrutura de custos, Boisvert (1997) lembra que a
hierarquia nas empresas foi bastante reduzida e a divisdo hierarquica do trabalho hoje
vem dando lugar a divisdo por processos, levando a novas formas de gerenciamento e

demandando novas informagoes.

Neste novo ambiente, onde as empresas organizam-se por processos, apresentam
custos indiretos e despesas mais representativos e enfrentam intensa competicéo, as
metodologias tradicionais de apuracdo de custos tém se mostrado insuficientes no
provimento de informagdes para o custeio de produtos e, mais ainda, no provimento de

informagdes para a melhoria de processos.

O Custeio Baseado em Atividades Activity-Based Costing) ou ABC, é uma
metodologia que surgiu para melhorar a qualidade das informagdes de custos. O ABC
ndo foi projetado para levar a decisdes autométicas, ele foi desenhado para prover
informagdes mais acuradas sobre atividades de producdo e de suporte, e custos de

processos e de produtos, para que 0s gerentes possam focalizar sua atencdo sobre
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produtos e processos com maior potencialidade para o crescimento dos lucros. Ele pode
auxiliar os administradores a tomarem melhores decisdes sobre plangamento de
produtos, precos, marketing, mix, e encorgja a melhoria continua de operacoes (Cooper
e Kaplan, 1988b).

Importantes decisdes podem ser tomadas a partir das informacdes geradas pelo
ABC, desde a etapa de implantagdo, quando o0s processos sd0 mapeados e pode-se
apontar atividades que ndo agregam valor, até a tomada de decisdes estratégicas e a

medi¢&o de desempenho.

O refinamento que o ABC da as informacdes de custos deve-se a andlise vertical
combinada com a analise horizontal da empresa, e a ado¢do de novas bases (no ABC
chamadas cost drivers ou direcionadores de custos) para a aocagdo de custos,
principamente na segunda etapa de distribui¢do, onde os custos das atividades sdo
utilizados para a medicdo de performance ou sdo transferidos aos objetos que se
pretende custear. Martins (1996:103) é enfatico ao afirmar que “o grande desafio, a
espinha dorsal, a verdadeira ‘arte’ do ABC estd na escolha dos direcionadores de
custos’.

Os direcionadores de custos so as bases utilizadas para apropriar os custos dos
recursos consumidos na empresa (salarios, telefone, etc.) as atividades desempenhadas e
das atividades aos produtos que se pretende custear. Na apropriacdo dos recursos as
atividades, os direcionadores sd0 denominados direcionadores de recursos ou
direcionadores primérios. Na alocacdo dos custos das atividades aos produtos, os
direcionadores de custos sd0 denominados direcionadores de atividades ou

direcionadores de custos secundarios.

Na selecdo dos direcionadores de custos, a complexidade reside na selegdo dos
direcionadores de atividades ou direcionadores secundérios. As mudangas trazidas com
0 Custeio Baseado em Atividades estdo na reorganizagdo da empresa por processos,
porém, a complexidade que cerca os procedimentos de distribuicdo dos custos ndo foi

eliminada com essa nova metodologia.

A decisdo de quais e quantos direcionadores de custos utilizar num projeto ABC,
dependerd do nivel de exatiddo que se quer das informagdes, da disponibilidade de

recursos e esforgos para implementar ferramentas de coleta desses dados e dos efeitos
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comportamentais que poderdo ser gerados com a Uutilizagdo de determinados

direcionadores de custos.

Esses fatores deverdo ser ponderados na implantacdo do Custeio Baseado em
Atividades, para que as informagdes geradas estejam de acordo com as metas tragadas
pela empresa, evitando que em algum momento do trabalho chegue-se a conclusdo que
0 sistema é caro demais ou simplista demais e ndo atenda adequadamente as

necessi dades da empresa que o0 projetou.

A importancia dos direcionadores de custos na melhoria da qualidade das
informacfes geradas pelo sistema de custeio, e a possibilidade de gjusta-los de acordo
com os objetivos da empresa, foi o fator que criou motivagdo para a realizacdo deste
trabal ho.

1.2. OBJETIVOSDO TRABALHO

1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo gera deste trabalho € propor uma metodologia para a andlise e
selecdo dos direcionadores de custos a utilizar no desenvolvimento de um projeto de
Custeio Baseado em Atividades, de modo a garantir qualidade e confiabilidade das

informagdes geradas, para o custeio de produtos e para o controle operacional.

1.2.2. Objetivos Especificos

Como objetivos especificos do traba ho, pretende-se:

Rever a literatura sobre a evolucdo das metodologias de custeio e sobre o Custeio
Baseado em Atividades,

- Compreender a funcéo dos direcionadores de custos, no custeio de produtos ou outros
objetos e na andise operaciond, e identificar os fatores que devem ser analisados na sua

selecao;
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Propor uma metodologia para desenvolver um projeto de Custeio Baseado em
Atividades, que sirva de suporte a analise e selecdo dos direcionadores de custos; e

Aplicar a metodologia proposta em uma empresa, de modo a testar 0 modelo em um

Caso redl.

1.3. IMPORTANCIA DO TRABALHO

O Custeio Baseado em Atividades tem sido utilizado para melhorar as
informacfes de custos, proporcionando bons resultados também quando aplicado nas
atividades de suporte, administrativas e de vendas, que sdo constituidas basicamente por
operagdes de servicos. Atualmente, “90% das pessoas que trabalham em producéo na
verdade trabalham em servicos’, assim classificadas todas as atividades como
contabilidade, recursos humanos, compras, logistica, marketing, vendas, engenharia,
sistemas de informagdes e outras atividades de apoio (Peters, 1998).

Duas grandes dificuldades no Custeio Baseado em Atividades sd0: a selecéo dos
direcionadores de custos a utilizar e a definicao do nivel de detalhamento das atividades.
S80 dois aspectos importantes, que devem ser considerados no desenvolvimento de um
projeto de Custeio Baseado em Atividades. Assim, a importancia desta dissertacéo esta
em tecer uma discussdo sobre a selecdo dos direcionadores de custos a serem utilizados

num projeto de ABC, uma das maiores problematicas da metodol ogia

Apesar do ABC vir se destacando dentre as metodol ogias de apuracéo de custos,
as informagdes poderdo ndo ser melhoradas com sua adog&o se ndo forem considerados
os fatores que interferem no processo de definicdo dos direcionadores de custos mais
adequados a cada situagéo, de modo a que as informagdes geradas agreguem valor para

0s tomadores de decisdo.
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1.4. METODOLOGIA UTILIZADA

A metodologia utilizada neste trabalho compreende as seguintes etapas.

- Revisdo bibliogréfica sobre a evolugdo dos Sistemas de Custeio até o advento do
Activity-Based Costing, definindo principios e métodos, caracterizando seu surgimento,

funcionalidade e caracteristicas;
- Revisdo hibliogréfica sobre os direcionadores de custos;

- Proposicdo de um modelo de implantagdo do ABC que auxilie na definicdo dos

direcionadores de custos adequados as metas que o sistema devera atender na empresa;

- Andlise do modelo proposto em uma situacdo real, num processo empresarial, e

andlise dos resultados da aplicacéo.

1.5. LIMITACOESDO TRABALHO

O presente trabalho é um estudo, baseado na literatura, sobre a andlise e selecéo
dos direcionadores de custos na implantagdo do Custeio Baseado em Atividades, e a
aplicacdo prética limita-se a uma parte de um processo empresarial.

Os critérios analisados na selecdo de direcionadores foram Exatiddo, Custo da
Mensuracdo, Facilidade de Obtencéo dos Dados e Efeitos Comportamentais. Outros
critérios podem ser identificados e incluidos no modelo para a selecéo de direcionadores

de custos.

Os procedimentos descritos no Capitulo 4 consistem de premissas que deverdo
ser gjustadas a cada empresa, de acordo com as metas que o Custeio Baseado em
Atividades devera atender, de acordo com a abrangéncia do projeto, com o porte da
empresa, com a disponibilidade de tempo e de recursos e com as prioridades da

empresa.

Na proposicdo do modelo do Capitulo 4 ndo estd sendo considerada a
abordagem de direcionadores estratégicos de custos, apesar do seu reconhecimento e

breve descricéo sobre perspectiva, no item 3.4 deste trabalho.
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Na aplicacdo prética, as analises ficaram limitadas porque alguns custos e dados

sobre os direcionadores de custos ndo estavam disponiveis.

Outras ferramentas ndo abordadas neste trabalho poderdo ser utilizadas para
proceder andlises e selecionar direcionadores de custos, para atendimento aos objetivos

daempresa.

1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta organizado da seguinte forma:

No Capitulo 2 descreve-se a evolugdo dos sistemas de custeio, analisando-se 0s
sistemas tradicionais e os fatos que definiram sua insuficiéncia no provimento de
informacfes adequadas ao processo decisorio, até o advento do Activity-Based Costing e

o tratamento dado por esta metodol ogia aos gastos da empresa.

No Capitulo 3 sdo analisados os direcionadores de custos e os fatores que devem
ser avaliados no processo de sua selecdo, de modo a aproveitar a potencialidade do
sistema, tanto para 0 objetivo de custeamento de produtos ou outros objetos, quanto
para andlise operacional .

O Capitulo 4 apresenta um modelo para a andlise e selegdo dos direcionadores

de custos, num processo de implantacéo do Custeio Baseado em Atividades.

O Capitulo 5 mostra um estudo de caso, onde é testada a metodologia proposta
para andlise e selecdo dos direcionadores de custos, na qual eles sdo avaliados de acordo

com os objetivos que se pretende atender com as informacfes geradas.

No Capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes do trabaho realizado e as

recomendagdes para pesquisas futuras.



