Capitulo 6 — CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1. CONCLUSOES

A constatacdo das limitagdes dos sistemas de custeio tradicional mente utilizados
pelas empresas, em ambientes de custos indiretos e despesas representativos, encorajou
pesquisas e a emergéncia do Custeio Baseado em Atividades. Este passou a ser utilizado
para melhorar as informagdes de custo dos produtos, a partir do entendimento de que os
recursos gastos na empresa séo consumidos pelas atividades desempenhadas e que os

produtos, em maior ou menor grau, consomem essas atividades.

O custo dos produtos é uma das saidas do Custeio Baseado em Atividades, mas
hoje o ABC tornou-se uma importante ferramenta de melhoria dos processos e reducéo
dos custos, ou sga, a utilizagdo das informagOes na perspectiva de Controle

Operacional, para o gerenciamento baseado em atividades, o ABM.

A metodologia proposta, de implantacdo do Custeio Baseado em Atividades, foi
desenhada de modo a servir de suporte para a andise e selecéo dos direcionadores de
custos. Assim, numa implantacdo do ABC, as etapas seguidas podem ser diferentes das

utilizadas neste caso.

Neste estudo, a selecéo dos direcionadores de custos foi feita a partir da andlise
de quatro critérios. Exatiddo, Custo da Mensuragdo, Facilidade de Obtencdo dos Dados
e Efeitos Comportamentais. Para efetuar a andlise, foram sugeridas ferramentas
estatisticas para a avdiacdo do critério Exatiddo e um modelo matemdtico multi-
atributos, proposto por Chalos (1992), para a avaliagéo conjunta dos quatro critérios.

No Custeio de Produtos, o grau de Exatiddo das informagdes € um critério de
grande importancia a ser considerado, porque um dos beneficios do ABC sobre os
sistemas tradicionais é a melhoria da Exatiddo das informacfes geradas. Porém, é
preciso ponderar também o Custo da Mensuragdo, a Facilidade de Obtencdo dos Dados
e os Efeitos Comportamentais gerados com o0 uso de determinados direcionadores de

custos.
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No Controle Operacional, onde as atividades sdo custeadas objetivando a
melhoria de processos, 0 detalhamento utilizado € um importante sinalizador de
atividades VRA, VEA e NVA e, com a compreensdo do processo onde essas atividades
estdo inseridas, pode-se buscar suas causas e adotar medidas corretivas, para eliminar
atividades NVA e submeter a benchmarking e melhorar as atividades VRA e VEA. Os
direcionadores de atividades podem ser utilizados como indicadores de desempenho ou
indicadores de gestdo, isto €, 0 custo unitario do direcionador pode ser monitorado ao
longo do tempo, podendo ser utilizado para benchmarking e para melhoria dos

Processos.

Quanto ao critério Efeitos Comportamentais, se ele ndo for considerado no
momento de selegdo dos direcionadores, e se 0s envolvidos no processo forem avaliados
com base no custo por unidade do direcionador, ha o perigo de adotarem
comportamentos prejudiciais a empresa para melhorar 0 desempenho dos
direcionadores que representam as atividades que eles executam. Por isso € importante

utilizar direcionadores de custos que ndo induzam a comportamento desfavoravel.

Com a aplicacéo pratica foi possivel verificar que, na implantacdo do Custeio
Baseado em Atividades, pode ser empregado o modelo de selecdo que avalia
conjuntamente os critérios, mesmo que nesse momento ndo existam dados sobre as duas
variaveis. Porém, a andlise edtatistica do critério Exatidao fica preudicada se ndo
existirem dados de varios periodos, sobre os custos das atividades e sobre os
direcionadores de custos possiveis. Assim, na implantacdo do ABC, quando € norma a
inexisténcia de alguns dados, a utilizagdo do modelo multi-atributos de Chalos (1992)

apresenta-se mais adequada.

Kaplan e Cooper (1998:127-152) defendem que os custos das atividades sgjam
analisados considerando-se as capacidades e ndo a utilizagdo efetiva, isto € com a
utilizacdo do principio do custeio por absorcdo ideal. Nas atividades de suporte, a
definicdo da capacidade prética de cada atividade, baseada em dados histéricos passados
ou em dados projetados, pode ser a melhor forma de atribuir esses gastos para o Custeio
de Produtos. Mesmo para o Controle Operacional, a definicdo da capacidade das

atividades pode enriquecer as andlises.

A aplicacdo prética proporcionou o0 entendimento de que um processo

empresarial ndo esta sob controle e, por isso, a defini¢do clara das atividades executadas
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€ mais dificil, porque ndo h& previsibilidade nesses processos. E, como os gastos fixos
incorrem independente da demanda de trabalho da atividade, o gerenciamento dessas

atividades é mais complexo.

Outra constatacéo foi de que as atividades de suporte habilitam e auxiliam o
funcionamento de toda a empresa. Entéo, a apropriacéo dessas atividades aos produtos
pode ser melhorada com o ABC, mas a sua grande contribui¢do, nesses casos, seré o
mapeamento e o0 custeamento das mesmas, mostrando 0 que agrega e 0 que ndo agrega

valor ao processo e utilizando essas informagdes para a melhoria e reducéo de custos.

De modo a facilitar a implementacdo do Custeio Baseado em Atividades em
uma empresa, Kaplan e Cooper (1998:99-100) propdem a construcdo de um “dicionério
de atividades’, que facilitard 0 processo de alocacdo dos recursos e representard um
modelo estruturado das operacfes executadas na empresa. Do mesmo modo, pode ser
construido um “Banco de Direcionadores’, em que sdo acumulados dados sobre
direcionadores de custos possiveis, ja identificados, que poderdo ser adaptados a
diversas situagOes futuras na empresa. Este “banco” auxilia no momento em que forem
necessarios dados sobre direcionadores de custos para a redlizacdo de simulagoes,

orcamentos e outros, porque os dados ja estardo disponiveis, facilitando o trabalho.

A fim de utilizar um mesmo modelo para o Custeio de Produtos e para 0
Controle Operacional, pode-se detalhar as atividades a um nivel onde torna-se possivel
compreender os fatores que fizeram a atividade ocorrer, 0s quais poderdo ser Uteis no
processo de melhoria. Apds deve-se agrupar essas atividades de uma maneira que a
manutencdo do sistema sgja econdmica e tecnicamente viavel e ndo sgam geradas
excessivas distorcdes para os objetivos de custeamento dos produtos ou, entdo, pode-se
fazer o contrério, isto € mapear as atividades a nivel macro, para o Custeio de Produtos,

e detalhar apenas as atividades criticas, conforme ja exposto no item 4.1.1.

6.2. RECOMENDACOES PARA TRABALHOSFUTUROS

O modelo para selecdo dos direcionadores de custos, proposto no Capitulo 4
deste trabalho, ndo foi totalmente vaidado: em virtude do porte da empresa, a andlise

ficou limitada a uma pequena area. Sugere-se a aplicacdo do modelo em uma empresa
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de menor porte, para que os resultados e analises possam ser apresentados para a
empresainteira, assim como a analise de todos os direcionadores a serem utilizados e os

agrupamentos de atividades com direcionadores comuns.

Devido a limitagdo de dados na empresa, ndo foi possivel comprovar a
adequacdo ou ndo das Andises de Corredlacdo e de Regressdo na selecdo de
direcionadores de custos. Neste sentido, podem ser realizados trabalhos de pesquisa a
fim de avaliar a aplicabilidade dessas ferramentas estatisticas na melhoria da exatidao
das informacbes do Custeio Baseado em Atividades, tanto nas atividades produtivas

quanto nas atividades de apoio.

Na selecdo de direcionadores de custos foram analisados os critérios Exatidao,
Custo da Mensuracéo, Facilidade de Obtencdo dos Dados e Efeitos Comportamentais.
Sugere-se a aplicacdo da metodologia com a identificacdo de outros critérios,

considerando, por exemplo, aspectos ambientais, estratégicos ou outros.

A andlise dos direcionadores de custos a utilizar limitou-se a metodologia
proposta por Chalos (1992), para a andlise conjunta dos critérios e as ferramentas
estatisticas Andlise de Correlagdo e de Regressdo, para a andlise do critério Exatidéo.
Trabahos de pesguisa podem ser desenvolvidos com a utilizacdo de outros métodos
como: AHP (Analytic Hierarchy Process), MAUT Multi-Attribute Utility Theory),

MCDA (Multi-Criteria Decision Aid)*® e de outras ferramentas estatisticas.

15 Ver Ehrlich (1996).



