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a década de 80 foi diagnosticada

uma crise dos sistemas de custos e

dos sistemas de controlo de gestao
tradicionais, por Kaplan. Nesta altura surgiu
o modelo japonés de melhoria continua,
nomeadamente o aparecimento do JIT, qua-
lidade total e existéncias nulas.
Passou-se da estabilidade para a turbulén-
cia, onde a globalizacao impera. As empre-
sas vivem assim em ambientes dinamicos,
aos quais precisam dar respostas imediatas.
A agressividade da concorréncia obriga a
uma adaptagdo permanente a um processo
constante de aprendizagem, que acrescente
cada vez mais valor para o cliente.
Alguns métodos, em particular de avalia-
¢ao econdmica, foram postos em causa nos
paises anglo-saxénicos (custo, orcamento,
escolha de investimentos, etc), quer por
razoes internas quer por razdes externas.
Internamente, estratégias de diferenciacao
dos produtos comecavam a precisar de
mais suporte, uma vez que a nocao de pro-
duto foi alterada, passando de apenas fisico
para um conjunto de actividades de suporte
como 1&D e marketing, tendo o produto,
além disso, um ciclo de vida cada vez mais
reduzido. O conhecimento dos custos asso-
ciados aos produtos é agora mais importan-
te. Outro aspecto interno € a substituicao
rapida do trabalho pelo capital, em que a
mao-de-obra humana vem sendo substitui-
da por maquinas de alta tecnologia. Exter-
namente, hia um aumento da incerteza que

implica a alteracao da estrutura das empre-
sas, uma vez que para definir um preco de
equilibrio para o produto é necessario ter
como base a referéncia do mercado.

Assim, «o valor é cada vez mais volatil e
multidimensional para que possa ser medi-
do pela simples adicao de custos.»(")

Neste contexto, em 1987, surge nos Estados
Unidos, o método de custeio baseado nas
actividades ABC(®) (Activity Based Costing)
também conhecido por ABM(C) (Activity
Based Management), pelas maos de R.S.
Kaplan. Da elaboracio do método surge o
periodo da difusao para a esfera académica
e a sua implementaciao no meio empresarial
por paises industrializados.

O ABC ¢ um método de custeio projecta-
do para munir os gerentes a tomar decisoes
estratégicas, dando-lhes informacdes sobre
o custo. E utilizado como um elemento de
gestao por actividade uma vez que tem
como foco as actividades.(*)

0 metodo ABC

O ABC nio ¢é somente um método de cal-
culo do custo de producio, mas sim um
método de controlo de gestao. Este fornece
informacao contabilistica relevante e funda-
mental para a reflexdo sobre o posiciona-
mento concorrencial da empresa.

A principal filosofia é a de que os produ-
tos consomem actividades e as actividades
consomem recursos, contrariando o custeio



tradicional que diz que os produtos conso-
mem 0s recursos (ou 0s custos).

Quadro | - Sintese do modelo ABC
[Garison, R. et al, 2000]

Objectos de custo
[por exemplo, produtos e clientes)

\

Actividades

\

Consumo de recursos

1

Custo

Existem accoes que consomem recursos.
Esta ¢ a principal causa da existéncia
dos custos. Estas accoes dizem respeito
a um dado centro de responsabilidade
que sao, por sua vez, resultantes de de-
cisdes. Assim, o processo de imputacao
dos custos terd como portador as acti-
vidades. Todos os custos estio directa-
mente relacionados com uma activida-
de e o que esta na origem do consumo
de recursos é essa dada accao, sendo o
problema da afectacio secundirio. Ha
uma relacio de causa/efeito entre acti-
vidade e custos

que tem a finalidade de consumir recursos
e possuir uma forma ndo Unica de utilizar
esses recursos, para atingir um objectivo.
Decompondo uma empresa grande em pro-
cessos(®), verificamos que esta realiza os seus
objectivos através de actividades(®), cada ac-
tividade é dividida em tarefas(") ou opera-
coes(®) que se concretizam na producio de
bens ou na prestacio de servicos. Podemos,
entao, concluir que gerir os custos serd gerir
as actividades, pois sdo elas que, ao serem
desenvolvidas, comportam 0s custos.

Se pudermos eliminar uma actividade, eli-
minam-se os custos associados a esta activi-
dade de uma forma racional.

Cada actividade pode ser medida em uni-
dades de obra.

As unidades de obra (cost drivers]

Uma das traducdes possiveis para cost dri-
ver é a unidade de obra, embora se possa
também apelidar de indutor de custo ou ge-
rador de custo.

Um cost driver ¢ uma medida da produti-
vidade da actividade a que se refere repre-
sentando o seu objecto, o que permite fazer
uma afectacao razoavel do custo dessas ac-
tividades aos produtos.

Sao exemplos de cost drivers:

Quadro 2 - Exemplos de actividades e de cost drivers [F. Collins e M. Werner, 1992]

Centro Aclividades Cost drivers

Desenho de planos N.2 de produtos a produzir

Planificacao Especificacdes N.2 de novos produtos
Confrolo de qualidade das maquinas N.2 de maquinas
Preparar as ordens de fabrico N.2 de ordens de fabricacao

Producado Preparar as maquinas Ulilizacdo das maquinas
Ulilizacdo das maquinas Horas maquina

Armazem Transporte de produtos N.2 de produtos terminados

Anadlise das actividades

Uma actividade, segundo Kaplan, é wm
conjunto de ac¢des ou tarefas cujo fim, a
curto prazo, € acrescentar valor, ou permitir
esse acréscimo de valor, a um objecto.»

Um processo ¢ um conjunto de actividades

Dividindo o custo de uma actividade pela
sua medida de saida (nimero de vezes que
ela ¢é realizada, por exemplo) obtemos o
custo da actividade cada vez que é utiliza-
da. Pode entao ser medida a produtivida-
de que devera ser feita e acompanhada no
tempo.
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Caracteristicas fundamentais do metodo ABC

O método de custeio ABC, como ja foi dito,
considera que sao as actividades que con-
somem 0s custos € os produtos consomem
as actividades(®).

Para implementar um sistema ABC, é indis-
pensavel obter o apoio explicito da adminis-
tracao e dos responsaveis maximos das di-
versas areas da empresa, para discussao do
assunto, sensibilizacio e formacio. Deverao
ser feitas posteriormente reunides com o0s
trabalhadores das diversas seccoes, de for-
ma a poderem ser identificadas as activida-
des realizadas. Numa seccao, uma actividade
pode ser realizada por varias pessoas e uma
pessoa pode realizar varias actividades.
Depois de identificadas as actividades ¢ ela-
borado um mapa onde consta o nome de
cada actividade e uma descricao pequena
do que a compoe.

A imputacao dos custos indirectos far-se-a,
por exemplo, da seguinte maneira:

- 0s custos com o pessoal serao distribuidos
pelas varias actividades consoante a partici-
pacio de cada funciondrio nelas;

- custos como amortizacao das instalacoes
da seccao, seguros das instalacoes, despe-
sas de conservacao, electricidade, deverao
ser atribuidos as actividades, de acordo com
a area que ocupam em cada seccao.
Trata-se, assim, de um critério de afectacao dos
custos indirectos aos produtos, em que o nu-
cleo central deste sistema de custos sao as acti-
vidades, as quais podem ter origem em varios
departamentos ou centros de producio.

Depois de serem conhecidos os custos, de-
verdo ser analisados para ver se a activida-
de poderi ser realizada de outra forma de
modo a reduzir ou eliminar custos que nao
acrescentem valor ao produto.

Para a organizacao e implementacao de um
sistema ABC, podemos considerar as se-
guintes etapas (Cunha, Carlos Silva, 2002):

— Definir o Ambito de andlise: Determinar
se a aplicacio do método vai ser em toda
a empresa, ou apenas num departamento.
Elaborar um organigrama da empresa e dos
centros homogéneos onde se definem as
actividades que conduzem a obtengao do
produto final.

— Levantamento e criacao de um mapa de
actividades: Fazer reunides com os respon-
sdveis e trabalhadores de modo a identifi-
car as actividades realizadas em cada sec-
tor. Pode utilizar-se também um manual de
procedimentos, questiondrio aos funciona-
rios ou avaliacio do tempo de trabalho de
cada trabalhador para obter a informacao
pretendida. Depois elabora-se um mapa de
actividades.

— Calculo do custo das actividades: Proce-
de-se agora a identificacao dos custos que
fazem parte de cada actividade para um
determinado periodo. Nesta fase apenas
se identificam os custos indirectos uma vez
que os custos directos sao afectados ao pro-
duto final.

— Determinacao dos cost drivers das acti-
vidades: Cada actividade tem uma medida
de saida (output). O importante ao fazer a
determinacao ¢ que haja uma relacao di-

Quadro 3 - Afectacdo dos custos indirectos as actividades [adaplado Glad, Hernest et al, 1996]

Custo indirecto

Aclividade | Aclividade 2

Custo indirecto 2

Aclividede 3

Custo indirecto n

Aclividaede 4 Aclividade n

Custo dos produtos/servicos




recta entre a medida (cost driver) e o pro-
duto final.

— Rastreamento do custo das actividades
e determinacao dos consumidores de cus-
to: Localizados os custos das actividades
e conhecidos os cost drives associados a
estas, identificam-se os consumidores dos
custos que poderdao ser os produtos, 0s
clientes, os fornecedores, os canais de
distribuicao, etc. Sao entao distribuidos
os custos pelos varios departamentos. Po-
dem-se chegar a actividades que s6 sao
desenvolvidas num unico centro, e acti-
vidades que sao desenvolvidas em varios
centros de custo.

— Reclassificacio das actividades

As actividades sao classificadas da seguinte
forma:

Actividades principais — Nao se classificam
porque tém uma relacio directa com o pro-
duto final;

Actividades secundarias — Sao comuns as
actividades principais e ndo tém uma re-
lacao directa com o produto final. Estas
podem ser classificadas em actividades de
valor acrescentado (sao analisadas para au-
mentar a eficiéncia) e actividades de valor
nao acrescentado (sao analisadas em busca
da eficdcia, procurando-se reduzir o seu ni-
vel de actividade ou mesmo elimina-las).

— Determinacao dos cost drivers necessarios
a obtencao do produto final: Este custo é
dado pelo quociente entre o custo total da
actividade e o numero de cost drivers de-
finidos. Sao analisados de forma aprofun-
dada de modo a determinar a causa dos
problemas dos custos, podendo mesmo eli-
mina-los.

— Determinacao do custo total do produ-
to: Finalmente, obtém-se o custo total dos
produtos composto, por um lado, pelos
custos directos que se afectam directa-
mente ao produto e, por outro, pelos cus-
tos indirectos que se imputam em funcio
das actividades praticadas para gerar esse
produto.

Custleio tradicional versus ABC

As actividades sao geradas pela forma
como as operacoes sao realizadas, e cada

actividade gera os custos respectivos. Con-
sequentemente os produtos consomem ac-
tividades. Desta sequéncia ha uma recusa
da utilizacao do método das seccdes homo-
géneas e onde a afectacao dos custos nio é
por si s6 um fim.

Na opiniao dos autores do ABC, a impu-
tacao dos custos pelo método tradicional
permite calcular e ver facilmente os custos,
mas nao mostra quais os factores que os
geraram.

Quadro 4 - Comparacdo entre o mélodo ABC

e 0 melodo das seccdes homogéneas
[adaptado de Coelho, Maria Helder, 1997]

Sistema tradicional Sistema ABC/ABM

Consumidos por

Consumidos por

Aclividades

Consumidos por

Produtos/Clientes

O método das seccoes homogéneas ou mé-
todo tradicional assume que os produtos
consomem custos, sendo necessario afectar
0s custos aos produtos. No método ABC,
o consumo de recursos € igual a custos e,
conhecendo as actividades, conhece-se o
custo de producido. Os custos sao, entao,
rastreados consoante a sua procura por ac-
tividade.

O objectivo dos sistemas tradicionais
era avaliar os stocks e o custo dos pro-
dutos vendidos para fins externos. No
ABC, o objectivo € conhecer o custo in-
directo e a rentabilidade dos produtos e
dos clientes.

As diferencas entre os sistemas tradicio-
nais e o ABC podem ter impactos signi-
ficativos sobre o custo dos produtos e a
sua rentabilidade. Com o ABC as decisoes
de preco poderio ser tomadas de forma
mais consciente.

O quadro seguinte da um exemplo dessas
diferencas:
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Quadro 5 - Margem de lucio das diversas
linhas de produtos de uma empresa
[adaptado Horngren, Charles, et al, 2000]

Sistema Sistema
lradicional ABC
Produtos o Produtos
horlicolas 117% horlicolas 060%

Enlatados 3,30% Enlatados 8,75%
Refrigerantes 10,77%

Refrigerantes 1,70%

Se, por exemplo, um concorrente anun-
ciar uma reducao de cinco por cento no
preco dos refrigerantes, dada a margem
calculada pelo ABC, a empresa teria fle-
xibilidade para poder reduzir também os
seus precos. Caso estivesse a utilizar os
sistemas tradicionais, e como tinha uma
margem de apenas 1,7 por cento, nao
poderia enfrentar esta iniciativa do con-
corrente.

O ABC é um complemento ao sistema tradi-
cional e nao um substituto deste.

Contribuicdo para uma reflexdo
eslralégica da empresa

Considerando as novas condicoes dos
negocios e as solucdes que as empre-

As decisoes estratégicas de uma empre-
sa deverao centrar-se num conjunto de
decisoes que permitirao a empresa ob-
ter uma posiciao defensiva relativamen-
te ao contexto onde esta se integra.
Num ambiente onde os mercados sao
muito diversificados e competitivos, a
empresa devera dar resposta rapida e
adequada a turbuléncia do meio, esco-
lhendo estratégias que lhe permitam,
centrando-se nos seus objectivos, con-
tinuar a cumprir com o que estipulou.
De acordo com Michael Porter, a com-
petitividade devera ser obtida através
dos custos, onde é procurada a redu-
cao do custo em relacio a concorrén-
cia sem alterar a qualidade do produ-
to e também através da diferenciacio
de produtos que respondam adequa-
damente as expectativas dos clientes.
Tudo isto se pretende obter sem reflexo
nos custos. Como suporte a isto € intro-
duzido o conceito de cadeia de valor
que permite a andalise da racionalidade
da estratégia, onde sdo relacionadas as
decisdes estratégicas com o objecto de
analise principal do ABC que sao as ac-
tividades.

Quadro 6 - Cadeia de valor de Porter [Porter, ME. Compelitive Advaniage,
New York Free Press, 1985]

Cadeia de valor

Infra-estutura da empresa \

Aclividades

Geslao de recursos humanos \

de suporfe

Desenvolvimento tecnologico

| —
L “336\2\“

Procurement
Logislica Operacies Logistica Markeling Senico @41&
de inpuls perat de oulfpufs e vendas ¢ §°

Aclividades primarias

~—— —
e —

sas procuram encontrar, podemos di-
zer que o ABC representa, na area da
Contabilidade de Gestao, a vantagem
competitiva a alcancar, no calculo,
andlise e gestao estratégica dos cus-
tos.

Para Porter, a cadeia de valor suporta
nove actividades principais e de supor-
te. Cada um destes elementos pode ser
visto na perspectiva de capacidade de
utilizacao e o seu nivel de actividade no
processo.



Os autores do ABC defendem que uma
empresa devera oferecer ao cliente um
produto que satisfaca as suas exigéncias
em tempo real e com qualidade 6ptima.
Devera entao melhorar continuamente o
valor a oferecer ao cliente, eliminando
as actividades que nao acrescentem valor
ao produto. Segundo Hansen e Mowen
nao se deve apenas reduzir os custos,
mas sim atacar as causas que estdo na
base da sua ineficiéncia, ou seja, elimi-
nar as actividades ou reduzi-las elimi-
nando desperdicios.

O maior beneficio do ABC para a estra-
tégia da empresa é, nesta base, a identi-
ficacao das actividades que acrescentam
ou nao, valor para o cliente/produto e a
sua eliminacao.

O modelo ABC permite a implementacao
de uma «gestao transversal no tempo e
no espaco» uma vez que o produto € o
resultado do processo e nao resultado do
centro de responsabilidade.

O objectivo deste método ¢ a determi-
nacao da fonte dos custos e ser utilizado
como uma ferramenta de antecipacao no
controlo de gestao, o que contribui para
a melhoria continua das actividades da
empresa aumentando a sua competitivi-
dade.

Conclusao

A Contabilidade de Gestao deverd ser
usada como uma ferramenta para a em-
presa que lhe permita dar informacao
quer relevante quer tempestiva, e para
isso devera acompanhar a evoluciao das
tecnologias, o ciclo de vida do produto
e acima de tudo as suas diversas es-
tratégias. O ABC mostrou-se uma ferra-
menta da Contabilidade de Gestao que
lhe permite ndo s6 apurar 0s custos,
mas também rever os proprios proces-
sos de actividades praticados pela em-
presa, ou seja, permite também domi-
nar os custos.

A experiéncia de aplicacao do método
ABC, nao esta suficientemente ama-
durecida porque s6 pode ser aplicada
a organizacoes automatizadas, onde

a utilizacio de mao-de-obra é menos
intensiva, caso contrario poder-se-ia
«criar um vazio no fornecimento de
informacao contabilistica adequada»
[Caiado, Anténio Campos Pires, 1997].
Mas a aplicacao deste método desper-
tou o interesse de muitas empresas,
comecando por ser aplicado primeiro,
em paises anglo-saxénicos alargando-
-se a paises da Unidao Europeia como
Alemanha, Espanha e Franca, passando
de um tema meramente académico a
ter influéncia na gestao e competitivi-
dade das empresas. Em Portugal, nao é
conhecida qualquer empresa que tenha
aplicado o ABC.

Este método exige muito tempo para
ser aplicado. Ao fazer um levantamento
exaustivo das actividades, necessita da
colaboracao de toda a empresa, e sé se
sentem os seus efeitos no médio prazo.
E muito dispendioso uma vez que ¢é ne-
cessario pessoal especializado e meios
informaticos adequados. Em pequenas
e médias empresas a implementacio do
método nao se justifica, porque esta-
-se a piorar a relacido custo/beneficio.
No seio da empresa, hd também uma
mudanc¢a muito grande ao nivel da sua
proépria organizacao e cultura.

Mas, o ABC traz grandes vantagens
uma vez que faz uma andilise critica
das actividades, o que da a possibilida-
de de eliminar as que nao geram valor
acrescentado. Proporciona ainda uma
valorizacao da informacao para a ges-
tao em termos de segmentacao dessa
mesma informaciao, com uma imputa-
cao de custos mais racional dando uma
maior possibilidade de avaliacio dos
mesmos. *

(Texto recebido pela CTOC
em Dezembro de 2005)
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(1) Coelho, Maria Hélder (1997).

(3 «Custeio baseado na actividade (ABC) — Método de
custeio baseado em actividades, projectado para munir
os gerentes de informacoes sobre o custo, para deci-
soes estratégicas ou outras, que potencialmente afec-
tam a capacidade e, por conseguinte, os custos fixos.»
[Garison, R., et al, 2000].

(®) «Gestao por actividade (ABM) — Enfoque adminis-
trativo centrado no controle das actividades, como
modo de elimina¢ido do desperdicio e da perda e de
reducao de atrasos e defeitos.» Garison, R., Noreen,
E. (2000)

(") Fonte Coelho, Maria Hélder (1997).

(®) Processo — Conjunto de actividades que contribuem
para um objectivo comum. E uma cadeia de activi-
dades interdependentes e interligadas (por exemplo,
processo de lancamento de um produto: marketing,
investigacio e desenvolvimento, design, engenharia
de processos, engenharia de producao).

() Actividade — Conjunto de tarefas (por exemplo,
pesquisar fichas de fornecedores, consultar precos,
consultar catidlogos). Uma actividade depende das an-
teriores e influencia as seguintes.

(7) Tarefas — Conjunto de operacoes.

(*) Operacoes — Accoes mais elementares (por exem-
plo, enviar ao fornecedor uma carta a pedir precos:
escrever a carta, buscar o envelope, selar a carta, levar
para o correio).

() A expressao “produtos” deve ser entendida em
sentido lato, pois € considerado tudo aquilo ao qual
queremos calcular o custo. Pode estar-se a falar de
um produto, cliente, fornecedor, canal de distribuicao,
etc.



