
EFLEXÕES SOBRE A IMPORTÂNCIA DO SISTEMA DE 
CUSTOS BASEADO EM ATIVIDADES PARA 

OBREVIVÊNCIA E DESENVOLVIMENTO DA PEQUENA 
E MÉDIA EMPRESA INDUSTRIAL BRASILEIBA. 

Lauro Osiro 

Orientador: Prof. Dr. Wilson Kendy Tachibana 



., 

'· d' 

···., 

Serviço de Pós-Gradução EESC/USP 

EXEMPLAR REVISADO 

Data de entrada no Serviço: . .Qf?../ .. Q.€.! .. 9!:. .. 

Ass:: ........... i fk"'"'"'-' 
Reflexões sobré a i ~~·;~ã~·~·~~·d-o s1stema de 

custos baseado em atividades para 
sobrevivência e desenvolvimento da pequena e 

média empresa industrial brasileira. 

Lauro Osiro 

Dissertação apresentada à Escola de 
Engenharia de São Carlos da 
Universidade de São Paulo, como 
parte dos requisitos para obtenção do 
título de Mestre em Engenharia de 
Produção. 

ORIENTADOR: Prof. Dr. Wilson Kendy Tachibana 

São Carlos 
2001 



082r 

Ficha catalográflca preparada pela Seção de Tratamento 
da Informação do Serviço de Biblioteca - EESC/USP 

Osiro, Lauro 
Reflexões sobre a importância do sistema de c ustos 

baseado em atividades para sobrevivência e 
desenvolvimento da pequena e média empresa industrial 
b rasileira I Lauro Osiro . -- São Carlos, 2001. 

Dissertação (Mestrado ) -- Escola de Engenharia de São 
Carlos-Universidade de São Paulo, 2001. 

Área: Engenharia de Produção. 
Orientador: Prof. Dr. Wilson kendy Tachibana. 

1. Sistemas de custos. 2. ABC. 3. Pequena e média 
empresa. I. Título. 



FOLHA DE APROVAÇÃO 

Candidato: Engenheiro LAURO OSIRO 

Dissertação defendida e aprovada em 03-05-2001 
pela Comissão Julgadora: ' 

Prof. Doutor W LSON KENDY TACHIBANA (Orientador) 
(Escola de Engenharia de São Carlos - Universidade de São Paulo) 

Prof. outor MARCELO SE NAGANO 
(Faculdade de Economia e Administração - Universidade de São Paulo) 

Prof. Associad~..,...,~ 
Coordenad))Fi rograma de Pós-Graduação 

eíÍr'Éngenharia de Produção 

JOSÉ 
Presidente da Co · são de Pós-Graduação da EESC 



•l 

,, 

·' À minha mãe, Anézia, meu pai, José, 
meus irmãos, Denise, Ricardo e Cláudio, 

meus eternos companheiros 

J 



,. 

,, 

Ao Professor Wilson Kendy Tachibana, pela orientação fornecida 
durante a elaboração deste trabalho. 

À Coordenadoria de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior -
CAPES, pela bolsa de estudo concedida. 

A todos os colegas, professores e funcionários da Área de Engenharia 
de Produção da EESC/USP e meus antigos, que me acompanharam nesse 
período, pela colaboração e motivação. 



., 

'. 

\J 

1Wdo é o maior Hei// o mais forte 
Hem o mais Jitteligef!te oas 
espécies que irá sobrevive1: J\llas 
a eJpécie mais aoaptaoa ds 
1111/0aHçaJ: 11 

Charles Darwim 



., 

,. 

SUMÁRIO 

LISTA DE FIGURAS IV 

LISTA DE TABELAS VI 

LISTA DE ABREVIAÇÕES VII 

RESUMO vm 

ABSTRATC IX 

1 INTRODUÇÃO 1 

1.1 FORJ\'fULAÇÃO DO PROBLEMA 3 

1.2 OBJETIVO DA PESQUISA 4 

1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA 5 

1.4 METODOLOGIA 5 

1.5 HIPÓTESES DA PESQUISA 6 

1.6 DIVISÃO DO TRABALHO 7 

~ CARACTERÍSTICAS DAS EMPRESAS INDUSTRIAIS DE PEQUENO E 

MÉDIO PORTE 8 

2.1 0 QUE É UMA EMPRESA DE PEQUENO E MÉDIO PORTE 8 

2.2 ESTRUTURA GERENCIAL DE UIVIA EMPRESA DE PEQUENO OU MÉDIO PORTE 12 

2.2.1 FuNÇÕES GERENCWS 16 

2.2. 1.1 Planejamento 

2.2. 1.2 Liderança e motivação 

2.2. 1.3 Organização 

2.2.1.4 Controle 

2.3 FALTA DE RECURSOS 

2.4 ESPECIFICIDADES DAS EMPRESAS DE PEQUENO E MÉDIO PORTE 

16 

17 

19 

22 

23 

26 



,., 

ti 

-· 

C• 

ii 

2.4.1 EsPECIFICIDADES ORGANIZACIONAJS 26 

2.4.2 EsPECIFICIDADES DECISIONAIS 27 

2.4.3 ESPECIFICIDADES INDIVIDUAIS 28 

~ ABC (ACTIVITY-BASED COSTING) 30 

3.1 SISTEMA DE CUSTO GERENCIAL 30 

3.1.1 PROBLEMAS ESTRATÉGICOS CAUSADOS POR DEFICiêNCIAS NAS INFORMAÇÕES DE 

CUSTOS 

3.2 A ORIGEM DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES 

3.3 Os BENEFÍCIOS DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES 

3.4 Os PRINCIPAIS ELEMENTOS 

3.4. 1 ÜBJETO DE CUSTO (COST0BJECF) 

3.4.2 ATIVIDADE (ACTJVIJ'Y) 

3.4.3 DmECIONADOR DE CUSTOS (COST DRI\IER) 

33 

42 

46 

52 

52 

54 

56 

1 REFLEXÕES DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES EM EMPRESAS 

DE PEQUENO E MÉDIO PORTE 60 

4.1 0 CUSTEIO BASEA DO El\1 ATIViDADES COMO FEIW.A~ffiNTA DE APOIO À DECISÃO 

EM EMPRESAS DE PEQUENO E l\IÉDIO PORTE 

4. 1. 1 CUSTEIO ADEQUADO DOS PRODUTOS 

4. 1. l.J As distorções dos custos fixos 

4.1.1.2 O aumento da diversidade de produtos 

4. 1.2 ANÁLISE DE ATIVIDADES (ACFIVTFY ANALYSIS) 

4.1.2. 1 

4.1.2.2 

4.1.2.3 

4.1.2.4 

4. 1.2.5 

Tratamento das causas dos custos e não dos sintomas 

Identificação das atividades que não agregam valor 

Melhoria das atividades e Benchmarking 

MelllOria das decisões de fazer/comprar 

Ligação entle estratégia corporativa e decisão operacional 

61 

61 

62 

68 

71 

73 

75 

78 

80 

81 



111 

4.1.3 ANÁLISE DA CADEIA DE VALOR 82 

4.2 0 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES COMO FERRAMENTA DE CONTROLE EM 

PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS 89 

4.3 SISTEMAS DE CUSTO GERENCIAL E AS PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS 96 

4.4 VIABILIDADE DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES 98 

4.4.1 RESmiÇÕES NAS EMPRESAS DE PEQUENO E MÉDIO PORTE 102 

4.5 0 AUMENTO DA COMPETITIVIDADE NO AMBlliNTE DAS PEQUENAS E MÉDIAS 

EMPRESAS E O CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES 105 

2, CONSIDERAÇÕES FINAIS 110 

: I 
!i BIBLIOGRAFIA 114 

·' 

( > 



• ' 

i v 

LISTA DE FIGURAS 

Figura 2.1 - Impacto organizacional do crescimento da PME (LONGENECKER et al, 

1998, p. 421) .......................... .. ........... .. ................ ................................. .. .................... 14 

Figura 2.2- Organização de linha ................... ...... .................... .... ...................................... 20 

Figura 2.3 -Organização de linha e staff ..... ............... ................ .. ...................................... 21 

Figura 2.4 - Principal fator que dificulta o aumento da produtividade (SEBRAE-SP, 

1998b, p. 21) .. ....... .. .......... .............. ......................................... .. ................................. . 24 

Figura 3. 1 - Diferenças de ciclo de vida entre produtos tradicionais e produtos de alta 

tecnologias (SAKURAl, 1997, P. 5 1) ........................................................................ 34 

Figura 3.2 - Ajustes e Desajustes no Projeto do Sistema de Controle (SHANK & 

GOVINDARAJAN, 1997, p . 135) .. ................................. ... ...... .... .... ...... .... ................ 40 

Figura 3.3- Hierarquia de objetos de custos (TURNEY, 1991 , p. 105) .................... ........ 53 

Figura 3.4 - Organização baseada em processos (MILLER, 1996, p. 2) .......................... 55 

Figura 3.5 - Modelo Básico do CAM-I para o ABC (CAM-I, 1992, p. 234) ............... .... 59 

Figura 4.1 - Classificação de mão-de-obra direta (NININ, 1998 , p. 40) .... .. .... ...... .. ......... 65 

Figura 4.2- Gastos com materiais nas micro e pequena empresas de SP (SEBRAE/SP, 

19 9 8 b) . " .... "". "" """ " .. " . " "" """ . """ . """ " ". "". "" .. "." .. """". " """ .. """""" """ . "."" 66 

Figura 4 .3 - Identificação dos custos atividades/produtos (NAKAGAW A, 1995, p. 47)67 

Figu ra 4.4 - Eliminação de atividades que não agregam valor (O'GUIN, 1991 , 31 1) .... 78 

Figura 4.5 - Cadeia de valor na Indústria de produtos de papel (SHANK & 

GOVINDARAJAN, 1997, p .65) ................. ................................................. ............... 84 

Figura 4.6 - Desenvolver vantagem competitiva através de ligações com os fornecedores 

(SHANK & GOVINDARAJAN, 1997, p.68) ................ .. .................................... ...... 85 

Figura 4.7 - Desenvolver vantagem competitiva através de ligações com os clientes 

(SHANK & GOVINDARAJ AN, 1997, p. 69) ........................................................... 86 

Figura 4.8 -Desenvolver vantagem competitiva através de ligações de processos dentro 

da cadeia de valor de uma empresa (SHANK & GOVINDARAJAN, 1997, p.71) 87 



.. 

,. 

v 

Figura 4.9 -Desenvolver vantagem competitiva através de ligações nas cadeias de valor 

da unidade empresarial dentro da empresa (SHANK & GOVINDARAJAN, 1997, 

p. 72) ..... ....... ..... ............................................................................................. ........... .... 88 

Figura 4.10 - O orçamento baseado em atividades é o ABC invertido (COOPER & 

KAPLAN, 1998, p. 116) ..................... ..... ............ ....... ....... .......................................... 93 

Figura 4.11 -Como integrar os sistemas operacional , ABC e de relatórios Jinanceiros 

(COOPER & KAPLAN, 1998, 115) ........................................................................... 95 

Figura 4.12 - Principal fator que dificulta o aumento da produtividade (SEBRAE-SP, 

1998b, p. 21) .............................................................................................................. 103 

Figura 4.13- Crescimento de produtos impottados no mercado das empresas (SEBRAE-

SP, 1998b) ......... ....... ................. ......................... .... ................... ..... ............................ I 06 

Figura 4.14 - A que se deve o aumento dos imp01tados no mercado das empresas 

(SEBRAE-SP, I 998b) ........................................ .... ................................................... I 07 

Figura 4. I 5 - Participação das exportações e importações no PIB em diferentes países 

(THE WORLD BANK GROUP, 1998) .......... ........ .......................... .............. ......... 108 



VI 

LISTA DE TABELAS 

Tabela 2.1 - Demonstrativo dos critérios oficiais de classificação de Empresas de 

pequeno p01te (PINHEIRO, 1996, p . 265) .. ............... ........ .. .................................... .. 10 

Tabela 2.2 - Principais motivos para o fechamento das empresas de pequeno p01te 

(SEBRAE, 1999) .......... .. ........................ ...................................................................... 25 

Tabela 2.3 - As principais dificuldades encontradas nas empresas em atividade* 

(SEBRAE, 1999) ........... ...................... .. ... .. .................. ........ .. ...................................... 26 

Tabela 3.1 - Implicações para o planejamento estratégico das diferentes missões 

(SHANK & GOVINDARAJAN, 1997, p. 122) ........................................................ 39 

,. Tabela 4 .1 -Custos iniciais dos depmtamentos ................. .... .. .. .. ........ .. ............................ 62 

Tabela 4 .2- Custos dos depattamentos depois da mudança . ............................................ 63 

Tabela 4 .3 - Custos iniciais dos produtos ........................................ .. ....... .... ... .... ... .. ....... ... 63 

Tabela 4.4 - Custos dos produtos depois da mudança ....................................................... 64 

Tabela 4.5 - Diferenças entre sistemas de controle operacional c sistema de custeio 

baseado em atividades (COOPER & KAPLAN, 1998, p. 111) ............................ .. .. 91 

Tabela 4.6 - A que protlssional ou instituição a pequena empresa recoiTeu (SEBRAE, 

1999) .................................................................................................... .. ....................... 97 



LISTA DE ABREVIAÇÕES 

ABC: Custeio baseado em atividades (Activity-Based Costing) 

ABM: Gere nciamento baseado em atividades (Activity-Based Management) 

ALCA: Área de livre comércio das Américas 

BNDES: Banco nacional de desenvolvimento econômico e social 

CAM-1: Consortiumfor advanced manufaturing -lntemational 

EUA: Estados Unidos da América 

FEA: faculdade de economia administração e contabilidade 

GECON: Sistema de gestão econômica 

IBGE: Instituto brasileiro de geogra tia estatística 

JIT: Just in time 

Mercosu l: Mercado comum do su l ou Tratado de Assunção 

V li 

Nalla: Acordo de livre comé rc io da Amética do Norte (Nortli american free tmde 

ag reement) 

PME: Pequenas e médias empresas 

SEBRAE/SP: Se1viço brasileiro de apoio às micro e pequenas empresas do estado de 

São Paulo 

SEB RAE: Setv iço brasileiro de apoio às micro e pequenas empresas 

TOC: Teoria das restrições (Tit eory of constraints) 

UE: União Européia 

UFill.: Unidade fisca l de re ferê ncia 



') 

\ 
I 

vi i i 

RESUMO 

Osiro, L. (200 1 ). Reflexões sobre a imp01tância do sistema de custos ABC para 
sobrevivência e desenvolvimento da pequena e média empresa industtial brasileira. 
São Carlos, 2001. ll7p. Disse1tação (Mestrado) - Escola de Engenharia de São 
Carlos, Universidade de São Paulo. 

O trabalho apresenta reflexões sobre a imp01tância de um sistema de custos 

baseado em atividades (ABC) para a sobrevivência e desenvolvimento de pequenas e 

médias e mpresas industriais brasile iras no ambiente competitivo atual. A pesquisa 

possui um caráter exploratório. Através da análise das características dessas empresas, 

sua estrutura gerencial e a sua escassez de recursos, e dos benefícios e restrições do 

i\BC, que é um s istema de custos adotado cada vez mais pela empresas de gra nde potte 

mas com pouca divulgação en tre as pequenas e médias; são rea lizadas retlexões sobre a 

imp01tância de um sistema de custos mais adequado as mudanças ocorridas nos últimos 

anos como diminuição do c iclo de vida dos produtos, au mento da divers idade dos 

produtos e intensit1cação dos investimentos em tecno logia . Mudanças que 

proporc ionaram o aumento dos custos indiretos, que é a categoria de custos causadora de 

distorções no s istema de c ustos tradicional. 

Palavras-chave: siste ma de custos gerencial; ABC; pequena e média empresa. 
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ABSTRATC 

Osiro, L. (2001). Reflections about the impmtance ofthe ABC system for the survival 
and development of Brazilian industrial small and medium enterprises. São Carlos, 
2001. 117p. Dissettação (Mestrado) - Escola de Engenhmia de São Carlos, 
Universidade de São Paulo. 

The work has exploratmy character, based in bibliography research. It shows 

refleclions about the imp01tance of a management cost system, the Activity-Based 

Costing (ABC), for survival and development of Brazilian industri al small and medium 

enterplises in the actual competitive environmenl. Through the analysis of the 

characteristics of those companies (their managerial stmcture and their shmtage of 

resources) and the benefits and resttictions of ABC (that is a cost system adopted more 

and more by the big sized cornpanies but with Little popularization betwcen lhe small 

and medium ones), re t1ections are accomplished on lhe importance of a cost system 

more appropliate for changes happened in the lasl years as dccrease o f the cycle of life 

of lhe products, increase of the diversity of the products and inlensification of the 

inveslments in lcchnology. Changes that provided lhe increase of lhe indirccl costs, the 

type o f cosi responsible for distortions in the trnditional cost system. 

Keywords: management cost system; ABC; small and medium enterprise. 
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1 INTRODUÇÃO 

Atualmente, a contabilidade de custos tradicional vem sendo muito questionada 

com relação a sua função gerencial. As informações que ela fornece são insutlcientes e 

pouco precisas para o apoio à tomada de decisão. Os gestores necessitam de 

metodologias de custos mais modernas que atendam as mudanças ocorridas nos últimos 

anos no ambiente empresarial. 

Segundo BRIMSON ( 1991 ), as empresas industtiais tradicionais, que utilizam o 

sistema de custe io trad icional, são organizadas através de linhas f11ncionais. Baseados na 

premissa que repetição, experiência c homogeneidade das tarefas promovem a 

eficiência. Nesse sistema, os custos baixos são conseguidos através da economia de 

escala, por isso, a diversidade de produtos é pequena e os lotes de produção são 

grandes. A mão-de-obra direta é considerada o fator predominante de produção e o uso a 

da tecnologia é restlita ao aumento da produtividade da mão-de-obra direta. 

Porém, nas últimas décadas, o ambiente industrial vem passando por grandes 

transformações que dificultam a sobrevivê ncia das empresas tradicionais. Atualmente, 

os consumidores querem produtos diferenciados e customizados. O c iclo de vida do 

produto diminuiu. Para atender essa demanda, as empresas precisam produzir uma 

grande diversidade de produtos c em pequenos lotes, além de investir em pesquisa, 

desenvolvimento e engenharia. De acordo com !MAl apud SAKURAl ( 1997, p. 50), 

• IMAI, K. ( 1987)./\ s tudy o f li te-cicie stagc for each industry. Bullelin oflhe lnslilttle of 

Business ;\dminislralion, n. 44, p.l 05-258 apud SAKURAI, M ( 1997) . Gerenciamelllo fnlegrado de 

Cus/os. l.ed. São Paulo, Alias. 
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"Os ciclos de vida dos produtos tomam-se mais cmtos à medida que os consumidores 

procuram, constantemente novos e 'melhores' produtos. A redução dos ciclos de vida 

aumentou naturalmente a importância do gerenciamento de custos nos est<1gios de 

planejamento e de desenho." 

Com o progresso tecnológico dos últimos anos, a parcela de custos indire tos vem 

crescendo rapidamente, por outro lado, a dos diretos, materiais e mão-de-obra direta, 

vem diminuindo. Segundo NAKAGAWA (1995 , p. 32), "As aquisições de novas 

tecnologias e metodologias por uma empresa, como sistemas de planejamento e controle 

computadorizados incorporados ou não às máquinas, sistemas JIT (Just in Time), TQM 

(Total Quality Management), TPM (Total Productive Maintenance), GT (Group 

Tecl/1/ology), AGV (Automatica/ly Guiderl Vehicle), FMS (Fiexible Manufacturing 

Systems), CIM (Computer lntegrated Ma111~{aturing) e etc, não só na atividade de 

produção, como também nas vendas, transpmtes, distribuição c logística, tem aumentado 

consideravelmente os gastos que são considerados indiretos." Dessa forma, as empresas 

compet iti vas não devem ratear esses custos aos produtos pois isso pode causar grandes 

di storções que levariam a tomadas de decisão errôneas. A administração deve utilizar 

um siste ma de custos que trate essa parcela crescente dos gastos de maneira adequada. 

O sistema de custeio ABC (Activity Based Costing) é implementado em diversas 

empresas q ue necessitam um melhor monitoramento dos custos indiretos ou desej am 

melhorar o seu sistema de informações para um aumento da compctit ividadc. Para 

BRIMSON (199 1 ), os mais impo11antcs benefícios do custeio por atividade são: 

melhoramento das informações nas decisões de fazer ou comprar; facilitar a eliminação 

de desperdícios através da ide ntifi cação das atividades que agregam c não agregam 

valor; fazer ligação e ntre a estratégia da organização e as decisões operacionais; fac ilitar 

o Kaizen (mellwria contúwa) e o TQC (To tal Quality Contrai) através do planejamento 

c controle direcionado aos processos e atividades; melhorar a efic iê ncia do orçamento 

analisando os custos c a performance das atividades; melhorar a lucratividade 

monitorando todo ciclo de vida do produto e melhorar a análise dos custos indiretos. 

De acmdo com GUNASEKERAN et ai. ( 1999), O ABC está ganhando 

impmtância em organizações que almejam por uma maior participação no mercado, 
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entretanto, essa fonna de custeio tem recebido pouca atenção das pequenas e médias 

empresas. 

O ABC, assim com outras técnicas e metodologias que surgiram para atender as 

mudanças do ambientes empresarial dos últimos anos , não pode licar restrito nas 

grandes organizações. As pequenas e médias empresas (PMEs) também devem 

acompanhar as rápidas mudanças utilizando as novas tecnologias e metodologias para 

garantir seu crescimento, desenvolvimento e sobrevivência. 

O pequeno empres<hio precisa de fe tTamentas que o auxiliem na gestão de sua 

empresa e possibilitem a utilização adequada dos seus recursos que são bastante 

escassos. A forma de custeio tradicional, por absorção, atende apenas as exigências 

fiscais, não sendo adequada no fornecimento de inf01mações para tomada de decisão. 

Seguudo KASSAI ( 1996), a preocupação do pequeno empresári o, com relação à 

contabilidade da empresa, é montar uma estmtura de registros contábeis com a 

finalidade de atendimento das exigências dos diversos órgãos governamentais; porém, 

essa estrutura não se presta para auxili á-lo na gestão de sua empresa. 

Este trabalho apresenta reflexões sobre a impo11ância do sistema de custo 

gerencial ABC para a sobrev ivênc ia e desenvolvimento das empresas de pequeno e 

médio po11e do setor industrial. Essas reflexões são feitas considerando as restrições e 

características dessas empresas e as part icul aridades e ex igênc ias para implementação da 

fe rramenta de gestão dos custos em questão. 

1.1 FORMULAÇÃO DO PROBLEMA 

Nas últimas décadas, a cstmtu ra de custo e a mane ira das organizações 

competitivas aualisar seus gastos evoluíram. A parcela de custos indiretos e despesas 

aumentou e a de custos d iretos, composta basicamente de mão-ele-obra dire ta c 

materiai s, diminuiu . Segundo TURNEY ( 199 1), as empresas competitivas necessitam ele 
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um novo sistema de custos para adequar-se a essas mudanças, nesse novo sistema, os 

custos devem ser tratados através das atividades que são os causadores dos gastos. 

Dessa forma, o problema do trabalho é: 

Os benefícios de wn sistema de informação gerencial de custos, como o 

sistema de custos baseado em atividades, aumentam a possibilidade da pequena e 

média empresa industrial sobreviver e desenvolver no contexto atual? 

1.2 OBJETIVO DA PESQUISA 

O objetivo principal da pesquisa é analisar a importância dos benefícios do 

sistema de custos baseado em atividades para a sobrevivência e desenvolvimento da 

empresa de pequeno e médio porte do setor industrial no ambiente competitivo 

atual. 

Como objetivos secund;hios: 

1. Estudar trabalhos publicados sobre PME enfatizando os problemas relacionados a 

custos; 

2. Identificar as característi cas e resltições dessas orga ni zações com relação a sistema 

de custe io ABC; 

3. Estudar trabalhos publicados sobre o ABC, identificando seus benefícios e 

exigências ; 

4. Identificar as mudanças oconidas nos últimos anos que inviabilizam a tomada de 

decisão através das informações do sistema de custeio tradicional; 

5. Analisar a importância de um sistema de custos estratég ico adequado à tipologia ele 

empresa e m questão . 
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1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA 

As PMEs são essenciais na economia de um país. Apesar da sua pequena 

proporção quando comparada isoladamente com uma grande corporação, elas formam 

uma maiotia que segundo dados do Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 

Empresas (SEBRAE, 1994), representam um universo de 4,5 milhões de 

estabelecimentos industtiais, comerciais e de serviços, responsáveis por 43,6% do total 

da produção nacional, 42% dos salários pagos, 58,5% dos postos de trabalho e cerca de 

30% do Produto Intemo Bmto do Brasil. 

Entretanto, segundo KASSAI ( 1996) e MOTTA (2000), o número de estudos 

acadêmicos voltados para as necessidades específicas dessas empresas é muito pequeno. 

Para agravar mais essa situação, o número de t~llênc ias dessas organizações é 

bastante alto. De acordo com SCARBOROUGH & ZIMMERER (1996), o mal 

gerenciamento do fluxo de caixa é o principal causador das quebras dos pequenos 

empreendimentos. 

Para gerenciar adequadamente o fluxo de caixa e os recursos da empresa, o 

pequeno empresátio tem a necessidade de um sistema de custos que forneça inf01mações 

adequadas e confic1veis . Com as tnmsformações ocotTidas nas últimas décadas , surgi ram 

s istemas de custos gerenciais capazes de !omecer infonnações que pennitem melhorar a 

eficiência do uso dos recursos. O ABC vem sendo utilizado com sucesso em diversas 

organizações de grande pmte, porém, poucos estudos foram feitos para analisar a sua 

aplicabilidade em empresas de pequeno e médio porte. 

1.4 METODOLOGIA 

De acordo com TRIVINOS ( 1987, p. I 09), "os estudos exploratórios permitem 

ao investigador aumentar sua experiência em torno de determinado problema. O 

pesquisador patte de uma hipótese e aprofunda seu estudo nos limites de uma realidade 
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específica, buscando antecedentes, maior conhecimento para, em seguida, planejar uma 

pesquisa descritiva ou de tipo experimental." 

Sobre pesquisa bibliognlfica, CERVO & BERYIAN (1983, p. 55) afirmam, "a 

pesquisa bibliogrática procura explicar um problema a partir de referências teóricas 

publicadas em documentos. Pode ser realizada independentemente ou como parte da 

pesquisa descritiva ou experimental. Em ambos os casos, busca-se conhecer e analisar as 

contribuições culturais ou científicas do passado existentes sobre um determinado 

assunto, tema ou problema." 

Baseado nas afinnações dos autores sobre estudos exploratórios e pesquisa 

bibliográfica, pode-se afitmar que a metodologia do trabalho possui um can1ter 

exploratório, baseado em pesquisas bibliogn'íficas. No trabalho, não se pretende oferecer 

respostas e soluções definitivas através de uma pesquisa quantitativa. Mas contribuir 

para o avanço científico com o aumento elo conhecimento e questionando este tema 

pouco difundido no Brasil, o emprego de sistemas modernos de custos (Custeio baseado 

em ati vidades) em pequenas e médias empresas . 

1.5 HIPÓTESES DA PESQUISA 

Muitas tecnologias utilizadas nas grandes organizações são fontes de vantagem 

competiti va, e fundamentais para a sobrevivência e desenvolvimento desse p011e de 

organização. As PMEs não devem manter-se indiferentes a essas mudanças, pois isso 

poderia comprometer sua sobrevivência e desenvolvimento. Com o aumento da 

competitividade, as PMEs precisam acompanhar a evolução tecnológica e não 

pennanecer inenes com os sistemas e metodologias tradicionais. Dessa fonna, as 

hipóteses da pesquisa são: 

A pequena e média empresa necessita de um sistema de custo gerencial que 

forneça informações para tomada de decisões, adequado ao ambiente competitivo 

atual. 
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O ABC é wn sistema de custo gerencial adequado para as mudanças na 

estrutura de custos e o desenvolvimento de vários tipos de PME no contexto atual. 

1.6 DIVISÃO DO TRABALHO 

O trabalho está apresentado em cinco capítulos. O primeiro é a introdução da 

pesquisa. No segundo, as características da PME, estrutura gerencial e falta de recursos, 

são analisadas diferenciando das grandes empresas. 

No terceiro capítulo , a metodologia de custo ABC é analisada. Sua origem, 

características, evolução e benefícios potenciais são apresentados . 

O quatto capítulo apresenta as dificuldades, restrições e benefícios do sistema de 

custos baseado em atividades para PMEs. Essas reflexões estão baseadas no estudo das 

características dessas empresas e do ABC. 

No último capítulo, é te ita a conclusão sobre a importância do ABC para o 

desenvolvimento e sobrevivência das pequenas e médias empresas industriais. 
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2 CARACTERÍSTICAS DAS EMPRESAS INDUSTRIAIS DE 

PEQUENO E MÉDIO PORTE 

O primeiro passo na execução do trabalho é definir o objeto de estudo, a PME. 

Através da adoção de critérios quantitativos e qualitativos, delimita-se a tipologia de 

empresa a ser estudada. Definida a categoria de organi zação, o segundo passo é o estudo 

de suas caractetísticas. A forma como a PME é administrada e seus recursos escassos 

são as principais caractetísticas abordadas. 

2.1 O QUE É UMA EMPRESA DE PEQUENO E MÉDIO PORTE 

O presente trabalho aborda os benefícios do custeio baseado em ati vidades em 

PMEs. Torna-se necess<i rio determinar o objeto de estudo que é a PME. A classificação 

elas empresas em pequeno , médio e grande porte pode variar ele acordo com a fmalidadc 

ela class iJicação e autor. 

De acordo com PINHEffi.O (1996), os critérios para cla.s.silicar uma empresa 

podem ser de três naturezas: quantitativas, qualitativas e uma combinação entre as 

antetiore.s . Os de natureza quantitativas são mais fáce is de serem obtidas c permitem 

an;llises comparativas entre as empresas, elas podem ser: número de funcionários; valor 

elo faturamento; patrimônio líquido; lucro e etc . Os crité rios qualitativos, de cunho mais 

gerencial e social, embora não tão mensuráveis como os quantitativos e de maior 

complexidade nas suas identiflcações , apresentam uma visão mais real e mais íntima da 
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empresa; elas podem ser: organização e administração incipientes; nível de 

especialização do pessoal; utilização da tecnologia, complexidade de equipamentos 

produtivos e relação investimento/mão-de-obra; e etc. Já a associação de critérios 

quantitativos e qualitativos, combinando indicadores econômicos com características 

políticas e sociais, aliada a critérios de atribuição de pesos diferentes para cada um deles, 

de acordo com as peculiaridades da atividade exercida e a estrutura econômica da região 

ou país, parece permitir uma análise mais precisa e adequada para fins de classificação 

de empresas. 

Segundo KASSAI ( 1996), na prática, a utilização dos critérios quantitativos 

prevalece. As vantagens de adot<1-los são: permitem a detemünação do pmte da 

empresa; são mais fáceis de serem coletados; permitem o emprego de medidas de 

tendência no tempo; possibilitam anc'llises comparativas; e são de uso COJTente nos 

setores instituc ionais públicos e privados. Dentre os critérios quantitativos, prevalecem 

os c1itérios de número de empregados e faturamento. A tabela 2. 1 mostra a class ificação 

das empresas em micro , pequenas, médias e grandes por órgãos e instituições que 

utilizam clitérios quantitativos. 

Através dos critélios quantitativos, toma-se mais objetivo o enquadramento das 

empresas nas d ife rentes categori as, micro , peque na, média e grande. Logo, o 

enquadramento legal com finalidades fiscai s utili za esses critérios, faturamento bruto 

anual, número de empregados c etc. Porém, o presente trabalho analisa os problemas 

relacionados à utilização de uma metodologia de custo na peque na empresa, como a 

adoção de um determinado sistema de custo depende de características qualitativas da 

empresa como nível de especiali zação dos gestores e meios de obtenção de rec..: ursos, 

deve-se estudar as peculiaridades da pequena e mpresa de forma quantitativa e qualitativa 

també m. A objetividade da classificação elas empresas não pode ser realizada 

penali zando a analise de características qualitativas bastantes relevantes na implantação 

de um s iste ma de c usto gere ncial. 

Se fosse utilizado apenas o crité rio de número de funcionc1rios, por exemplo, 

seria possível identit1car empresas de alta tecnologia com menos de I 00 func iom1rios 

que possuem a necessidade ele um sistema ele custos semelhante às das grandes empresas 
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com mais de 1000 funcionálios; ou então, empresas familiares com grande número de 

pessoas ocupadas porém com necessidade de sistema de custo mais simpliticado. 

Tabela 2.1 - Demonstrativo dos critérios oficiais de classificação de 

Empresas de pequeno porte (PINHEIRO, 1996, p. 265) 

Entidade Critério 

SEBRAE - Serviço Brasileiro de Apoio Número de pessoas ocupadas: 

às Micro e Pequenas Empresas a) Indústria 

Micro até 1 9 pessoas 

Pequena de 20 a 99 pessoas 

Média de I 00 a 499 pessoas 

Grande acima de 500 pessoas 

b) Comércio 

Micro até 9 pessoal 

Pequena de I O a 49 pessoas 

Média de 50 a 99 pessoas 

Grande acima de 100 pessoas 

ffiGE - Instituto Brasileiro de Geografia Número de pessoas ocupadas: 

Estatística Micro até 19 pessoas 

Pequena de 20 a 99 pessoas 

Média ele I 00 a 499 pessoas 

Grande acima de 500 pessoas 

Ministério do Trabalho Nú mero ele pessoas ocupadas: 

Micro até 9 pessoas 

Pequena de I O a 99 pessoas 

Média de I 00 a 499 pessoas 

Grande acima de 500 pessoas 

BNDES I) Receita operacional líquida anual: 

Pequena até R$ 4.000.000,00 

tvlédia até RS 15.000.000,00 

Grande acima de R$ 15.000.000,00 

Governo Federal Receita bruta anual: 

Micro igual ou menor a 96.000UFfR 
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Os critérios combinados para classificação das organizações em PMEs no 

presente trabalho são: 

1) Setor de atuação da empresa: industdal; 

2) Número de funcion~1tios: menos de 500 e mais de 20; 

3) Especialização do pessoal, principalmente nos cargos chaves: baixo; 

4) Meios de obtenção de recursos: escassos; 

5) Condições de pat1icipação e domúlio do mercado em termos de matéria

prima, concorrência c produtos comercializados: baixo. 

O sistema de custeio ABC tem sido aplicado nas grandes empresas de diversos 

setores, industtial, comercial e serviços. Porém, nesse estudo, o enfoque restringe no 

setor industrial. 

O critério quantitativo, número de funcionários, adota o mesmo valor do 

SEBRAE, JBGE e Ministétio do trabalho, menos de 500 funcionários para não ser uma 

empresa de grande porte. 

O nível de cspccin lização do pessoa l dessas empresas, principalmente dos cargos 

chaves, é baixo. De acordo com a pesquisa do SERVIÇO BRASll..-EffiO DE APOIO ÀS 

MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DO ESTADO DE SÃO PAULO (SEBRAE/SP, 

1998b ), quanto menor o tamanho da empresa menor o grau de escolaridade e 

especialização dos e mpres<\rios; nas pequenas empresas apenas 36% dos empres<1rios 

têm fonnnção superior completa, contra 56% dos empresários nas grandes. 

Ao contn1rio das grandes companhias que possuem vários meios pnra obtenção 

de recursos: emissão de ações, debêntures e etc, as pequenas empresas possuem poucos 

e limitados meios de obtenção de recursos. A falta de recursos é a caracte rística mais 

marcante que diferencia uma pequena empresa de uma grande. 

Segundo ASSEF (1997), a participação no mercado é pequena por pat1e das 

empresas de pequeno pot1e. A maioria delas trabalha em um ambiente que se aproxima 

ao modelo de mercado de concotTência perfeita da microcconomia. Ou seja, os preços de 

seus produtos e insumos são ditados pelo mercado. 
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2.2 ESTRUTURA GERENCIAL DE UMA EMPRESA DE PEQUENO OU 

MÉDIO PORTE 

Para analisar a impo11ância e os benefícios de um sistema de custo gerencial em 

uma PME, é impmtante estudar a sua estrutura gerencial pois esse sistema deverá ser 

uma ferramenta de apoio a tomadas de decisões dos administradores e gerentes. O 

sistema deve ser adequado a estrutura gerencial (GUERREIRO, 1996). 

A gestão das PMEs é bastante simples e centralizada no proprietário que é 

também o diretor gerente do negócio. Não há uma administração profissional como nas 

organizações de grande p011e. As empresas de pequeno pmte são normalmente e mpresas 

ü11niliares onde os interesses da tàmília se confundem com os da empresa. 

"Em geral, essas empresas não possuem, por exemplo, uma estmtura 

organizacional, por mais simples que seja, que delimite claramente os papéis de seus 

ocupantes c os níveis de responsabilidade correspondentes . Os controles são difusos e 

quase sempre centralizados - conseqüentemente, as decisões são tomadas pelos 

dirigentes, sem a participação de importantes atores que atuam no processo" 

(PINHEIRO, 1996, p. 13- 14). 

Com a falta de estrutura organizacional, o empreendedor atua em todas as c1reas 

funcionais da empresa, financeiro , produção, vendas e etc, c em todos os níveis desde as 

atividades técnicas até o gerenciamento geral ela empresa. "É grande o número de 

empreendedores que , após c riar sua empresa, passa a desempenhar um papel gerencial, 

seja a nível geral ou específico" (KASSAI, 1996, p . 103). 

Ao contrári o elas grandes organizações que possuem uma estrutura gerencial 

burocnHica com administradores profissionais e funcionários com funções mais 

específicas, a pequena empresa é uma organização familiar onde existe pouca 

formalidade e o relacionamento entre as pessoas é de "pai para filho" ou "irmão para 

innão". 

Segundo NAKAMURA (2000), a PME deve ser analisada através de três 

características: infonnalidade, pessoalidade e administração não profissional. 
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Nessas empresas, não existem regras nonnativas nas relações entre os indivíduos, 

prevalecendo à informalidade das relações familiares e de amizade. Essa informalidade 

propicia alguns benefícios como grande agilidade da empresa adaptar-se a novos rumos 

e comprometimento maior dos funcionários. Porém ela também causa algumas 

dificuldades como sistema de informação deficiente e falta de objetividade na 

distribuição das tarefas . 

As características da PME têm f01te influência da personalidade do seu 

proprietário. Os objetivos da empresa se confundem com os objetivos do empreendedor. 

Muitos empreendedores são trabalhadores de grandes empresas que resolvem 

abrir o próprio negócio, motivados pelo sonho de ganhar o controle sobre o seu destino 

(SCARBOROUGH & ZIMMERER, 1994). Logo, suas empresas não podem trabalhar 

de forma contrária aos seus desejos e anseios. 

De acordo com ESCRIVÃO el ai ( 1996), "Na maioria das vezes, o pequeno 

empresário é um empreendedor que deu cetto pelas suas habilidades pessoais: 

habilidades em fazer, de um antigo mestre de produção; habilidade em projetar, de um 

engenheiro; habilidade em comercializar, de um vendedor cxpcliente. No entanto, sabe 

pouco sobre planejamento de negócios. É um genera lista amador em d iversas lhcas c um 

planejador despreparado e m tempo parcial do negócio." 

Com o cresc imento, o padrão gerencial da empresa mod ifica-se. A forma de 

gerenciamento deve adaptar-se ao crescimento da organização. Para LONGENECKER 

ct ai. ( 1997), uma nova e mpresa passa por quatro cslé'igios de cresc imento, figura 2. 1. 

No estágio 1, apesar de não ser um es t<'igio obrigatório em todas organi zações, 

ex iste apenas uma operação de uma pessoa. 

No estágio 2, o empreendedor é um treinador que patticipa intensamente das 

operações da empresa. 

No est<1gio 3, surge o níve l intermcdiálio de supervisão. A efi ciência e efidcia 

do negócio dependem da forma como o empreendedor trabalha com o nível 

intermediário de gerenciamento. 



Estágio 1 Estágio 2 Estágio 3 Estágio 4 

Figura 2.1 - Impacto organizacional do crescimento da PME 

(LONGENECKER et ai, 1998, p. 421 ). 
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O est<'igio 4 , é o eslc'igio de organização formal. A formalização do gerenciamento 

envolve a adoção de políticas esctit as, a preparação de planos e orçamentos, a 

padronização das pr<'ilicas, informatização de registros, a preparação de quatros 

organizacionais e descrição de cargos e etc. 

Á medida que uma empresa passa do estágio 1 para o est<'igio 4 , as atividades de 

empreendedor evoluem. No primeiro estágio, o empreendedor ocupa-se a maior parte de 

seu tempo executando as atividades. Ele preocupa-se muito mais em "reali zar" que 

"gerenc iat)' . H no quarto estágio, a maior parcela de tempo do empreendedor é utili zada 

com o gerenciamento das atividades. 

No início, quando a empresa encontra-se nos estágios I e 2, o empreendedor 

conseguem alcançar bons resultados executando pessoalmente a maioria das atividades 

da organização. Não existem muitos subordinados e não h<'i gerenc ia intermedi<'iria. 

Porém, com o crescimento da e mpresa o empresário precisa de uma estrutura gerenc ial 

mais racional. O acompanhamento direto de todas as atividades da empresa não é mais 

possível, logo, a necessidade de uma estrutura gerencial eficaz torna-se mais acentuada. 
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CHARM* apud LONGENECKER et al. (1998) relata o exemplo real da Marine 

Pollution Contrai Company que teve um grande crescimento e entrou no dilema: manter 

a mesma estmtura gerencial que possibilitou o sucesso da empresa ou adotar uma 

abordagem mais sistemática e prolissional: 

"Sob a liderança de seu fundador, David Usher, a empresa cresceu para um 

faturamento de mais de $100 milhões. O crescimento rápido e a participaçüo em um 

projeto gigantesco de limpeza - o desastre do cargueiro de óleo Exxon Valdez no 

Alasca - criaram tensões gerenciais entre o fundador e a geraçüo seguinte, incluindo o 

filho , Clwrlie. Os filhos argumentam que se sentem limitados por wna estrutura 

gerencial que parece arbitrária, centrada em Dave, em que praticamente toda decisüo 

deve ser submetida a ele. Trabalhos grandes como o Valdez f orçam esse tipo de 

estrutura até os seus limites e revelam suas fraquezas. Cltarlie e os outros querem que 

Dave delegue mais autoridade a eles, de modo que a empresa tenlta a amplitude 

gerencial necessária para o f uturo. 

Dave, de sua parte, diz que reconhece a necessidade de delegar. Ele acredita, 

entretanto, no sistema de organizaçrio nüo-rigo roso que fez com que a empresa fosse 

bem sucedida, e preocupa-se em perder o contato com as operações diárias. A mesma 

personalidade empreendedora que o levou a construir a empresa nüo lhe permitirá 

abrir meio de qualquer parte dela." 

Não acreditar na necessidade de uma mudança na estmtura gerencial pode causar 

grandes dil1culdades no crescimento da empresa. A es trutura flexível que foi fator de 

sucesso nos est<1gios iniciais torna-se inadequado para atender uma escala maior de 

produção e serviços. Nas pequenas organizações sem gerência inlermedi<1ria, a 

tlexibiüdade do gerente é uma fonte de vantagem competiti va. O empreendedor pode 

' CHAR!vl, R. ( 1989). Masters o r disasters. Fami/y Business (edição principal), p 18- 25 apud 

LONGENECKER, J. G.; MOORE, C. W.; PETTY, J. W. (1998). Administraçrio de Pequenas Empresas. 

São Paulo, Makron Books do Brasil editora Ltda. 
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acompanhar diretamente todas as atividades da empresa identificando pessoalmente os 

desperdícios e possíveis opmtunidades de melholias nas operações. Porém, com o 

crescimento da empresa, surge a necessidade de níveis intermediários de gerência, os 

números de subordinados aumentam tornando impossível o acompanhamento de todas 

as atividades. A pattir dessa situação, toma-se necessário uma estrutura gerencial com 

abordagem mais sistemática e profissional. 

2.2.1 Funções gerenciais 

A análise da estmtura gerencial da pequena empresa não deve ficar restrita 

apenas ao processo gerencial de uma fonna geral. As funções gerenciais também devem 

ser estudadas. LONGENECKER et ai. (1997) classillca as funções gerenciais em 

atividades de planejamento, liderança, orga ni zação e controle. 

2.2. 1.1 Planejamento 

De acordo com LONGENECKER et ai. ( 1997, p. 425) "a maio lia dos 

propriet<lrios e gerentes de pequenas empresas tem um plano, em alguma extensão. 

Entretanto, a quantidade de planejamento é tipicamente muito menor do que ideal." 

Apesar de não haver um plan~jamento formal dos planos de longo prazo , cu11o prazo, 

políticas c procedime ntos, os administradores elas PMEs reali zam um planejamento 

simples, porém, poucas vezes adequado. 

O plano de negócios é um componente de destaque no planejamento . E le é um 

resumo escrito das propostas do empreendimento, seus detalhes financeiros e 

operacionais, suas opmtunidades de marketing e estratég ias e as habilidades e virtudes 

dos gerentes. É como um mapa rodoviário que descreve a direção da empresa, seus 
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objetivos e como alcança-las. Para SCARBOROUGH & ZIMMERER (1994), o plano 

de negócio é muito importante para as PMEs, provendo os seguintes benefícios para o 

empreendedor: 

l ) Avaliações sistem<lticas e reais das chances de sucesso em um mercado; 

2) Uma forma ele detenninar os ptincipais tiscos elo negócio; 

3) Facilitar o sucesso do gerenciamento dos negócios; 

4) Uma ferramenta para comparar os resultados reais como as metas ; 

5) Uma ferramenta básica para atrair investimentos e empréstimos. 

LONGENECKER et al. (1997) atenta para a disciplina dos administradores elas 

PMEs em resetvar um tempo adequado para o planejamento. Os gerentes, na maioria 

dos casos, utilizam grande parte elo seu tempo, quando não todo, em "apagar incêndios". 

É comum o administrador postergarem as atividades de planejamento para realizare m 

tarel~1s e questões mais urgentes, porém, muito desses problemas são causados 

justame nte pela falta de planejamento. 

Para HAMPTON (1992) as empresas que planejam f01malmente são ma is bem

sucedidas linanceiramente que as firmas que plan~j am de modo info rmal. Ou s~j a, o 

planejamento informal das PMEs não é sufic iente para o seu sucesso no am biellle atual 

altamente competitivo. Seus gerentes elevem gastar patte de seu tempo e m ativ idades de 

elaboração do plano de negócio, planejamento estratégico, planejamento operac ional, 

orçamento, políticas e procedimentos. 

2.2.1.2 Liderança e motivação 

Segundo RESNJK ( 1991 ), o sucesso ela PME esta intimamente relacionado com 

o empreendedor pois na maioria dos casos ele é o centrali zaclor das tarefas gerencia is. 

A maioria dos livros sobre administração de PMEs destaca as funções dos 

empreendedores em liderar e motivar seus subordinados. O sucesso da organização 
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depende da maneira como o empreendedor escolhe os membros de sua equipe, lidera-os 

para o cumprimento das metas e os motiva no dia-dia de trabalho. 

LONGENECKER et ai. (1997) analisa o envolvimento pessoal e a influência do 

empreendedor como uma viltude das PMEs. Nessas organizações, os empregados 

conhecem o gerente-proprietário pessoalmente. Os funcionários vêem e podem 

conversar com o proprietátio da empresa todos os dias . Essa situação é muito diferente 

da encontrada nas grandes empresas onde grande patte dos trabalhadores jamais terá um 

contato direto com o presidente da empresa. Assim, os empreendedores das PMEs 

podem cultivar um relacionamento melhor com os seus subordinados, criando fortes 

laços de lealdade e conl1ança. 

Diversos autores fazem sugestões para o empreendedor da PME motivar os seus 

funcionc1rios. SCHELL (1994, p. 100-10 1), por exemplo, oferece oito dicas: 

l) Em vez de passar o seu tempo procurando enos, procure algo que tenha 

sido execu tado corretamente. Depois vá direto ao responsável e não hesite 

em comemorar espontaneamente. 

2) Divulgue as boas c as más notícias. E arranje sempre alguém a quem 

imputar a culpa no caso de boas notíc ias. 

3) Fixe metas de e logios. Pelo menos dois por dia. Talvez três ou quatro . Se 

der quatro horas c a cota do dia não tiver sido alcançada, saia da sua sala 

e faça de sua presa um elogiado potencial. 

4) Elogie em todo e qualquer lugar. Na linha de produção, na sala deles ou 

na sua, nos boletins inf01mativos, nos quadros de avisos, nas festas de 

Natal, e junto aos bebedouros. Promova reuniões oficiais de elogios para 

comemorar as realizações realmente boas. Torne-se o rei ou a rainha do 

elogio. 

5) Elogios atrasados perdem o efeito. Faça o elogio opo1tunamcntc, 

enquanto as notícias ainda estiverem fresquinhas. 

6) Assegure-se de que os elogios públicos sejam feitos de modo que todos 

ouçam. Distribua-os por todos os depattamentos e empregados. Não os 

reserve somente aos gerentes ou colegas. 
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7) Utilize ctitérios objetivos, claramente definidos, para tàze r elogios 

públicos. Critérios que sejam compreendidos por todo empregado e que 

estejam ao seu alcance. 

8) Esforce-se para tornar o elogio parte da sua cultura empresarial. Incentive 

todos os empregados a elogiar, não apenas os seus supervisores. O elogio 

pode ser feito de baixo para cima e vice-versa. Não há nada de errado em 

uma ma de empregados entrar na sala do chete e dizer, "Obrigado por um 

trabalho bem teito". 

Segundo HAMPTON (1992, p. 413), "os pesquisadores isolaram duas tendências 

particulares no compottamento dos líderes que estão ligadas a efeitos diferentes sobre o 

desempenho do grupo, a satisfação e a coesão. Primeiro, o líder que se concentra nas 

pessoas e nas relações com elas é mais propenso a ter um gmpo mais satisfeito e coeso. 

( ... ) Segundo, o líder que se concentra na tarefa é mais propenso a ter um grupo menos 

satish~ito e coeso, porém mais produtivo." 

O líder de uma PME possui maior facilidade de alcançar o equilíbrio dessas duas 

tendências descritas pelo autor, concentração nas pessoas e nas tarefas. As pequenas 

empresas não são como as grandes companhias onde a forma de organização é 

burocrática e impessoal com o comportamento dos líderes concentrado nas tare li1s. O 

pequeno empresário pode liderar seus subordinados através elo equilíbrio elas tarefas e 

das pessoas. 

2.2.1.3 Organização 

Além de dar direção a sua empresa através ela liderança, o empreendedor também 

pode definir relações entre as atividades da empresa e seus indivíduos. A ausência de 

uma estmtura organizacional cria uma situação confusa é desanimadora 

(LONGENECKER et al., 1 997). 



'1 

,, 

·' 

20 

De acordo com esse autor, as fo nnas de organização de uma PME podem ser de 

linha ou de linha e staff. A estmtura de linha é uma estrutura pequena e simples em que 

cada funcimüirio reporta a um supervisor, figura 2.2. Todos estão relacionados 

diretamente em executar um trabalho. O tluxo de ordens de cima para baixo, cadeia de 

comando, deve ser respeitado. Apesar da discussão infonnal dentro da PME ser 

inevit<ível. 

>:=-n Gerente de 
!·> ,:;: Finan<.:as 

fllo'l'@''''llllm>''ll: ·~i,l>.:,:i@ll>~:@ll 

I I I I 
Vendedores 

I I I I 
Empregados 
de fábrica 

!li Gerente de 
t Operações 
!lh:,ll'i,l;ll''''mm''l''l''' @%l:<i:~'~''''" 

r 1 11 
Empregados 
de escri tório 

Figura 2.2 - Organização de linha. 

A organização de linha e staiT é similar a uma organização de linha onde cada 

funcimüirio repmta a um ún ico supervisor. Porém, em uma estrutura de linha e staff, 

também existem especialistas da assessoria que desempenham serviços especializados 

ou atuam como conselheiros gerenciais em áreas específicas, como gerente de recursos 
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humanos , técnico de informática e consultores, figura 2.3. Com o seu crescimento, as 

PMEs que possuíam uma estrutura de linha passam a necessitar o trabalho de 

especialistas, assim, muitas se tornam organi zações de linha e staff. 
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de escritóri o 

Figura 2.3 - Organização de linha e staff. 

Dentro dessas formas de organização, a maneira como é feita a delegação de 

autoridade, concessão aos subordinados do direito de agir e to mar decisões, é um fato r 

mui to im p01tan te para o crescimento da PME, confonne destaca LONGENECKER ct ai. 

( 1997, p. 432), "O fracasso para delegar pode ser o ponto ma is fraco nas peq uenas 

empresas em geral. Embora o problema seja encontrado em todas as organizações, é um 
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problema especial para o empreendedor independente, cuja experiência passada 

geralmente contribui para essa situação. ( ... ) A inabilidade ou não-disposição para 

delegar autoridade manifesta-se de diversas formas. Por exemplo, os empregados podem 

achar necess<llio "consultar o chefe" antes de tomar cada decisão mínima. Uma linha de 

subordinados pode estar tentando constantemente obter atenção do proprietálio para 

resolver algumas questões que eles não têm aut01idade para decidir. Isso toma o 

proprietário excepcionalmente ocupado, conendo para assistir um vendedor, ajudando a 

resolver um estrangulamento na produção, lixando um novo s istema de 

arquivamento.( ... ) A delegação de autoridade é imp011ante para o funcionamento 

satisfatório de uma pequena empresa e é um pré-requisito absoluto para o crescimento. 

Este fator sozinho é a razão pela quais muitas empresas nunca podem crescer além do 

pequeno tamanho que pode ser diretamente supervisionado em detalhes pelo 

propriet<1rio." 

2.2.1.4 Controle 

Para MEGGINSON et al. ( 1986) controle é o processo ele garantir que os 

objetivos organizacionais e gerenciais sejam alcançados. O cont role está relacionado de 

pe1to com cada uma elas outras funções de administração, especialmente planejamento. 

Os benefícios da função gerencial planejamento somente serão alcançados 

plenamente se houver um controle que assegure que os planos estão sendo seguidos. 

LONGENECKER et al. ( 1997) também cita a relação entre essas duas funções 

administrativas na sua definição de controle. Nessa obra, a função controle envolve a 

avaliação de resultados, seguida da ação remediadora quando os resultados desviam do 

plano. A atividade de controle é necessária para manter o negócio "no rumo" e assegurar 

que os planos sejam seguidos . 

Esses autores ilustram o controle feito nas PMEs com a atividade ele orçar. 

Muitas PMEs operam sem um orçamento adequado. Mesmo assim, os proplietálios 



,, 

,, 

23 

dessas organizações conseguem ter uma idéia grosseira de qual seve ser o custo e 

desempenho, podem acompanhar os resultados e investigar quando estes parecem sair o 

previsto. Porém, em muito desses casos um orçamento bem elaborado traria melhores 

benefícios. 

2.3 FALTA DE RECURSOS 

Para RESNIK (1988, p. 173), "o déficit de caixa, recursos tlnanceiros, é endêmico 

nas pequenas empresas; quase todas passam por um problema de caixa limitado em 

algum momento de suas vidas. As grandes empresas, por outro lado, em geral são ricas, 

têm acesso ao caixa ou podem vender bens de valor ou pattes da empresa para gerá-lo. 

Mas as peque nas empresas têm pouco ou nenhum acesso aos tradicionais mercados de 

capital. Não podem tampouco vender uma subsidiciria ou divisão para levantar novo 

fundos. O fu ndador de uma pequena empresa, em geral, j á e nteiTOU todas as suas 

economias no novo empreendimento e já apelou aos amigos e à família também. 

Rarame nte os banqueiros vêm em sua salva~ão: ou a empresa não tem esc1ilura~ão ou 

não é negociável. E é difícil ir ao poço uma segunda vez e tentar, através de bé~julações , 

conseguir novos fundos dos investidores 01iginais." 

BORTOLI NETO (1 980, p . l) também enfati za essa característica da pequena 

empresa e m seus estudos: "em inúmeros contatos travados com empres<irios ao longo de 

I J anos de atividades ligadas à consultori a, constatamos a alegação de escassez de 

capital de giro e, conseqüentemente, a alegação de ausência de fontes ele t1nanc iamento 

disponíve is, na grande mai01ia elas vezes, como sendo o maior problema das pequenas e 

médias empresas." 

A falta de recursos é, sem dúvida, uma das características mais marcantes nas 

pequenas empresas. Essas organizações não possuem meios de a1avancar as receitas nem 

realizar grandes investimentos em ativos fixos e melhoria elos processos como as 

grandes organizações. 
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As pequenas empresas não conseguem melhorar a sua produtividade por causa da 

falta de recursos próprios para investir na melhoria da produção. Segundo a pesquisa do 

SEBRAE/SP (1998b), 29% das empresas de pequeno p01te atinnaram ser a falta de 

recursos financeiros próprios o principal fator que dificulta o aumento da produtividade, 

ver tigura 2.4. 

4 ·······-·············r ···· .. ············T ···················T···················T ····················T······· ............. . 

falta recursos fimUJceiros próprios ~------.------.------~-----.------.---~u29o H_ _l _l 
_u 14% 

~~ I 
baixa qualificação da m-d-o 

11% 
i~l I 

equipamento defa5ado 

u 8% 
~! I 

dificuldade propaganda/mkt 

u7% 
?l 

haixa e.~cala de produção 

D 3~ 
ti . 

f alta rccu rsos técnicos 

u 3% 
!i 

dificu ldndc p/ obter fimUJcimnento 

não respondeu 

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 

Figura 2.4 - Principal fator que dificulta o aumento da produtividade 

(SEBRAE-SP, 1998b, p. 21) 

Não atentar para essa característica latente, é fatalmente um grande causador dos 

fechamentos desses pequenos negócios. De acordo com estudo do SEBRAE ( 1999) 

realizado em doze unidades da Federação, a falta de capital de giro foi a maior alegação 

dos empresários para a extinção da empresa. A t~11ta de crédito c os problemas 

financeiros também são indicados pelos proprietários ele empresas extintas como 

grandes causadores elos fechamentos. Os valores estão na tabela 2.2. 
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Tabela 2.2- Principais motivos para o fechamento das empresas de 

pequeno porte* (SEBRAE, 1999). 

25 

Estado da Federação AC AM MS PB PE PR RN se SE SP TO 

falta de c~ital de (Jiro 56 42 23 54 21 21 47 40 48 42 53 

falta de crédito 8 29 9 7 5 8 5 15 9 10 12 

~oblemas financeiros 30 49 29 29 20 42 17 18 21 24 37 

maus ~a(ladores 29 16 9 19 6 3 10 15 16 21 19 

falta de clientes 25 21 28 22 15 20 39 28 48 24 35 

concorrência muito forte 17 11 8 18 8 8 25 12 8 21 14 

instalações inadequadas 8 1 3 4 2 o 6 5 1 2 2 

~nto inad~uado 2 5 4 8 4 2 2 10 2 12 8 

car(la tributária elevada 18 28 20 23 10 4 23 16 26 16 6 

falta de MO gualificada 7 3 9 4 o 5 6 9 3 6 

falta de conhecimentos gerenciais 8 8 3 5 4 3 9 8 6 8 4 

recessão econômica no ~ls 19 22 20 14 36 29 25 19 2 22 18 

outra 11 10 29 25 41 17 18 17 5 27 16 

(' ) A questão admitia mais de uma opinião. Valores em %. 

Essa mesma pesquisa do SEBRAE questionou os empres<~ri os sobre quais as 

principais dificuldades encontradas na condução das ativ idades da empresa. Novamente 

a falta de recursos representada pelas repostas: falta de capital de g iro; lillta ele crédito e 

problemas financeiros, tem bastante destaque nas respostas. Tabela 2.3 . 



,, 

., 

26 

Tabela 2.3- As principais dificuldades encontradas nas empresas em 

atividade* (SEBRAE, 1999). 

Estado da Federa~ão AC AM MS PB PE PR RN se SE SP TO 

falta de ca(?jtal de ~ro 50 46 37 65 28 7 50 52 43 43 54 

falta de crédito 16 13 7 9 4 8 12 8 8 10 10 

(210blemas financeiros 20 26 4 24 13 31 11 8 1 11 15 

maus (2i!gadores 36 19 26 32 23 5 32 21 29 27 38 

falta de clientes 18 21 9 16 5 32 9 28 7 21 15 

desconhecimento do mercado 2 4 2 3 · o 4 4 8 2 9 

concorrência muito forte 21 23 26 29 12 11 34 28 16 29 14 

instalações inad~uadas 4 9 3 5 2 o 3 8 3 3 

12Qnto inad~uado 6 4 2 2 3 2 6 10 4 5 5 

carga tributária elevada 32 30 51 38 42 13 42 35 49 35 32 

falta de MO gualificada 17 8 13 5 3 1 10 13 11 9 27 

falta de conhecimentos gerenciais 3 3 3 1 o o 3 5 2 2 3 

recessão econômica no (2i!fs 33 45 39 34 64 34 37 41 49 44 26 

12roblemas com a fiscalização 6 2 9 5 1 o o 4 2 3 10 

outra 8 4 1 4 4 4 2 o 9 2 

(") Aqueslão ad111itia rnais de urna opir\ao.Va'o.~se111%. 

2.4 ESPECIFICIDADES DAS EMPRESAS DE PEQUENO E MÉDIO 

PORTE 

De acordo com LEONE ( 1999), as especificidades das PMEs podem .ser 

class ilicadas em três tipos: especificidades organi zacionais; especiticidadcs dccisionais e 

especi ficidades individuais. Essas três especificidades diferenciam as PMEs das grandes 

corporações, que é o ambiente de estudo das teorias administrativas, e permitem um 

entendimento melhor da problem<'ítica da tipologia de empresa em questão. 
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2.4.1 Especificidades organizacionais 

Por causa da sua limitação de recursos, as PMEs não apresentam condições que 

permitam conservar uma estrutura administrativa sofisticada. Elas possue m estmtura 

organizacional simples e centralizada, necessitando de quantidade menor de unidades ou 

funções administrativas . A existência de poucos níveis intermediélrios facilita a fluidez 

das infonuações. O proprietário possui um contato dire to com todos os empregados da 

empresa. 

Com o contato direto entre proprietátio e e mpregados, os processos de 

planejamento e de controle são, geralmente, pouco formalizados e quantificados. Nas 

PMEs, a estratégia é intuitiva e pouco formalizada. O proprietário-dirigente es t<1 

suficiente mente próximo de seus empregados para explicar-lhes, no momento adequado , 

toda mudança de direção. 

2.4.2 Especificidades decisionais 

Na maior parte do tempo, a tomada de decisão da e mpresa está centrada no seu 

propriet<1rio-dirigente, sendo baseada em sua experiênc ia e intuição. Não ex iste um 

procedimento formalizado para as tomadas de decisões. Todos os dias, os responsáveis 

são chamados a tomar todos os tipos de dec isões, desde das ele ca n1lc r operaciona l at é as 

de impacto no longo prazo. Não h<1 um s iste ma de apoio a decisão que ap resente todos 

os dados necessários para diminuir o risco de decisões etndas . As vari áveis mais 

importantes são a expe tiência e a intuição do proptietário-dirigente. 

Dessa forma, as tomadas ele dec isões e a definição elas políticas de sobrevivência 

e desenvolvimento da PME está influenciada pelos valores pessoais elo propriet<\rio

dirigente. O trabalho fa z parte de sua vida e sua empresa pode ser cons iderada um 

prolongamento de si mesmo. 
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As decisões n01malmente trabalham em um horizonte temporal de cu 1t.o prazo. O 

tomador de decisão não dispõe de tempo e nem habilidade necessária para adotar uma 

atitude mais analítica e estratégica. Isso explica tanto os grandes sucessos registrados por 

algumas empresas quanto os prejuízos estratégicos de outras quando a adoção de uma 

estratégia enada ou da competência inadaptada dos dirigentes. 

2.4.3 Especificidades individuais 

As PMEs caracterizam pelo papel predominante de um só indivíduo na 

organização, o propriet:hio-dirigente . Os objetivos da empresa se confundem com os 

objetivos pessoais do propriet;\rio. Dessa forma, o dirigente da empresa te nde a ser mais 

um estrategista que corre riscos do que um administrador gestionário que procura aplicar 

uma estratégia minimizando os ri scos. 

No interior das PMEs ex iste m poucas diferenças e ntre a pessoa fís ica e a pessoa 

jurídica. A propriedade do pattimônio social é do empreendedor ou de sua famíl ia; 

mesmo no caso de sociedades anônimas, as PMEs são , geralmente, empresas pessoais 

ou familiares. Não há uma dUerença bem de11nida entre o orçamento da empresa e 

orçamento l~m1iliar, ou s~ja, a organização do capital da PME não é prolissioual. 

Os acontec imentos na família do proprietário têm um impacto bastante 

s ignificativo na empresa. A sucessão da direção da empresa do empreendedor para os 

seus tilhos , por exemplo, e considerada uma das maiores etapas e sobrevivência da 

organização segundo dive rsos autores . 

Sintetizando , LEONE (1999) enumera os seguintes tópicos para cada uma das 

três especificidades das PMEs: 

Especificidades organizacionais: 

pobreza de recursos; 

gestão centralizada; 
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situação extra-organizacional incontrolável; 

fraca maturidade organizacional; 

fraqueza das pmtes no mercado; 

estrutura simples e leve; 

ausência da atividade de planejamento fmmal; 

fraca especialização; 

estratégia intuitiva e pouco formali zada; 

siste ma de informação simples. 

Especificidades decisionais: 

tomada de decisão intuitiva; 

holi zonte temporal de curto prazo; 

inexistência de dados quantitativos; 

alto grau de autonomia decisional; 

racionalidade econômica, política e famili ar. 

Especificidades individuais: 

onipotê nc ia do propriet<hio-dirigente; 

identidade entre pessoa fís ica e jurídica; 

dependência ante certos empregados; 

influê nc ia pessoal do proprietári o-d irigente; 

simbiose entre patrimônio social c patrimônio pessoal; 

propriedade dos capit ais; 

propensão a riscos ca lculados. 

29 
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3 ABC (ACTIVITY-BASED COST/NG) 

Nesse capítulo, são analisadas as definições de sistema de custo gerencial e suas 

diferenças diante do sistema de custo tlscal. Os problemas causados pela deficiência do 

sistema de custo no apoio à tomada de decisões e pela discordância entre a estratégia da 

empresa e o sistema gerencial de custos são discutidos. 

A origem e evolução do custeio baseado em atividades desde o século XIX até os 

trabalhos de Kaplan, Cooper, Turney, O'guin , Brimson são sintetizadas. Ou seja, uma 

breve apresentação da origem, perda da relevância e o resurgimento do ABC é feita. 

Para compreender melhor as potencialidades do ABC, seus benefícios, ass im 

como seus principais elementos, objetos ele custos, atividades e direcionaclores de custos, 

também são analisados . 

3.1 SISTEMA DE CUSTO GERENCIAL 

Atualmente o sistema ele contabilidade de custos pode ser classificado segundo a 

sua fmalidade em sistema fiscal e gerencial. O primeiro é voltado aos elementos 

externos às empresas, credores, investidores e principalmente os órgãos governamentais. 

O segundo é voltado aos gestores da empresa, fornecendo informações que auxiliam a 

tomada de decisão, como: melhorar os processos, diminuir os desperdícios, determinar 

margem de lucro adequada e detemünar o mix de produção que maximize o lucro. 
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SANTos• apud KASSAI (1996) destaca sendo dois, os usmhios elas informações 

cont<1beis, o usuálio interno que as utiliza como ferramenta ele trabalho ou como 

instrumento de gerência para o auxilio na condução e operação ela empresa, e o usuário 

externo destacando-se o agente fiscal do Estado. 

A geração das informações pelos usuários extemos requer um processamento 

diferente ela voltada para o usuário intemo. Os dados direcionados para os usm1rios 

extemos devem atender as regras e normas dos órgãos governamentais, logo, a 

metodologia de custeio deve ser a por absorção que se enquadra nessas exigências. Já o 

sistema de custeio gerencial, que deve atender as necessidades elos usuários internos, não 

precisa cumprir as regras fiscais, desta maneira, pode-se encontrar diferentes 

metodologias de custeios gerenciais como o custeio variável ou direto e o ABC 

(Activity-Based Costing). 

As metodologias de custo gere ncial surgiram para suprir a falta de informação 

voltada para os gestores que o custeio por absorção mostrou-se incapaz ele fornecer. 

GUERREIRO (1984, p. I) aponta essa de11ciência. "É fato notório, que o conceito de 

custeio por absorção histórico deixa muito a desejar como instrumen to de administração 

no processo ele tomada ele dec isões." 

MARTINS ( 1998, p. 2 1-22) também contesta a utilização da contabilidade de 

custos fiscal para auxiliar as tarefas admi nistrativas. "A preocupação primeira dos 

contadores, auditores e fiscais fo i a de fazer da contabilidade de custos uma forma de 

resolver seus proble mas de mensuração monetária dos estoques e do result ado, não de 

fazer dela um instrumento de administração.( .. . ) É também im portante ser constatado 

que as regras e os princ ípios geralmente aceitos na contabilidade de custos foram criados 

e mantidos com a fmalidade básica de avaliação de estoques e não para fornec imento de 

dados à admin istração." 

'SAl'lTOS, A. ( 1993). Alguns efeitos da utilização de índices inadequados llll correçâo dos 

balanços de empresas estrangeiras 110 Brasil. apud KASSAI, S. (1996). As empresas de peque11o porte e 

a colltabilidade. São Paulo. 259p. Dissertação (Mestrado) - Departamento de Contabilidade e Atuária, 

Faculdade de Economia e Administração, Universidade de São Paulo. 
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A contabilidade de custos gerencial surge através da evolução da contabilidade 

de custos, que por sua vez nasceu da contabilidade financeira e por isso esta deve seguir 

regras e normas para satisfazer exigências externas. Jé1 aquela, nasceu sem a necessidade 

de enquadramento nas exigências tiscais. "Na contabilidade gerencial, não lu~ 

necessidade de seguir as estreitas regras como a contabilidade de financeira. Liberdade é 

a uma caractelistica da contabilidade gerencial" (P ARANKO, 1996, p. 472). 

Segundo MARTINS (1998) , Com o significativo aumento de competitividade na 

maioria dos mercados, as informações de custos tomam-se altamente relevantes para 

tomada de decisão. 

Atualmente, os consumidores têm um poder maior de negociação. Eles não 

aceitam pagar pelas ineficiências c desperdícios das empresas. O preço dos produtos é 

dete rminado pelo quanto o mercado consumidor este~ disposto a pagar, dessa forma, os 

gestores da empresa necessitam de um sistema de custos gerencial capaz de auxiliar a 

adequação dos processos da empresa com as exigências do mercado, possibilitando uma 

margem de lucro adequada para os produtos. Esse sistema deve fornecer informações 

que possibilitem um mcU1or controle c planejamento dos custos dos processos e dos 

produtos da empresa. 

O sistema de custo gerencial é uma ferramenta muito imp01tante no fornecimento 

de informações para o planejamento estratégico. Uma un idade empresarial pode 

desenvolver uma vantagem competitiva sustentc1vel com base no custo ou na 

diferenc iação. O princ ipal enfoque da estratég ia de baixo custo é obte r um custo baixo 

em relação aos concorrentes. Isso pode ser alcançado por abordagens como, economias 

de escala de produção; efe ito da ctuva de experiência; minimização de custos em áreas 

como pesquisa e desenvolvimento, prestação de sc1viço, força de vendas ou publicidade; 

e rígido controle de custos (PORTER, 1989). 

SHANK & GOVINDARAJAN ( 1997) enfatizam a impottância do sistema de 

custo atender a necessidade de informações detenninadas pelo tipo de estratégia adotada 

pela empresa. Dessa forma, o sistema de custo gerencial exerce papel fundamental no 

fornecimento de infonnações para tomada de dec isão e controle dos gastos em 

organizações onde o custo com re lação à concorrência int1uência sua estratégia. 
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3.1.1 Problemas estratégicos causados por deficiências nas 

informações de custos 

De acordo com TURNEY ( 1991 ), A deficiência nas informações de custos pode 

ser a causa de sete problemas estratégicos: 

Enfoque em mercados pouco lucrativos. Sem o conhecimento dos custos reais 

de seus produtos, a direção de uma empresa pode enfocar suas ações em mercados 

pouco lucrativos. A atribuição arbitrária dos custos indiretos distorce a verdadeira 

rentabilidade dos produtos. Itens deficitários que necessitam de pouca mão-de-obra 

direta para serem fabricadas podem parecer altamente lucrativas diante de produtos 

rent€1veis mas com necessidade de mão-de-obra intensiva se o critério de rateio elos 

gastos indiretos for uma taxa de utilização ele mão-de-obra direta. Dessa forma, se uma 

empresa produz duas famílias de produtos cada uma para um mercado diferente, um 

bastante rent<:\vel e outro pouco, a distorção nos custos elos produtos pode direcionar o 

enfoque da empresa para o mercado menos lucrativo. 

Priorização errada dos clientes. Um bom sistema ele custo gerencial eleve 

determinar a lucratividade de cada pedido dos seus clientes , dessa forma, pode-se 

identificar os clientes bons e ruins com relação à rentabilidade, priorizando os bons. 

Uma empresa pode ter clientes que reali zam pedidos em grandes lotes c com pouco ou 

ne nhuma modifi cação das especi11cações dos produtos ou te r clientes que fazem pedido 

em pequenas quantidades que exigem várias modificações das espec ificações. 

Logicame nte, para atender o pedido do primeiro são necess;hios menos gastos com setup 

das máquinas e com o pessoal de engenharia do produto e de manufatura que o segundo 

cliente. Esses gastos não podem ser ignorados na detetminação dos clientes priorit<hios. 

Desenvolvimento de produtos sem otimização dos custos. A etapa de 

planejamento e desenvolvimento do produto é muito importante, tem uma influência 

f01te na determinação dos custos dos produtos, logo, o sistema de custo gerencial não 

deve negligenc iar essa fase de vida do produto. Segundo TURNEY ( 1991 ), grandes 

empresas como a Ford Motor estimam que entre 60% a 80% dos custos dos produtos são 

detenninados na fase de plan~jamento e desenvolvimento do produto. A fenamenta de 
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analise de custos Target Cost, que possibilita uma otimização dos c ustos na etapa de 

desenvolvimento e planejamento do produto, vem trazendo grandes benefícios para 

muitas empresas (ver SAKURAI ( 1997); MONDEN ( 199 5)). 

Para IMM apud SAKURAI ( 1997), "Os ciclos de vida dos produtos tornaram

se mais cuttos à medida que os consumidores procuravam constantemente novos e 

'melhores' produtos. A redução dos ciclos de vida aumentou naturalmente a importância 

do gerenciamento de custos nos estágios de planejamento e de desenho. Isso aconteceu 

(1) porque os estágios de pré-produção determinam a estrutura dos custos , e (2) porque 

não hc1 um 'longo prazo', durante o qual possam ser reduzidos custos". A imp011ância 

desses estágios iniciais para a produção, é mostrada na Figura 3. 1. 

li 
~~ 
~=~ 

Planejamento e 
Desenvolvimento 

Produto Tradicional 

P&D 
Planejamento c 

Desenvolvimento 

Produção 

Produção 

t1::::::;:::::::;:;:~;:;:;:::::::i::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::~::::~::::::-::::~~~~~<~"::::~::::~::::~~~::~~~~~::~::'::~~~:::;~~~::-::~~::~~~~-=::'::~~:;::~~~::::"::::-:::--:::~-:~::::~::;:~:-:::::~::~~::::::::::~::::::::::::::::::.:::.:::::~::::?:~~~~~~~::::::~::.:~~::~t.!~~::~~~::~~~::~~~~~ 
Produto de Alta Tecnologia 

Figura 3.1 - Diferenças de ciclo de vida entre produtos tradicionais e 

produtos de alta tecnologias (SAKURAI , 1997, P. 51). 

' fMAl, K. (1987). A study of life-ciclc stage for each induslry. Bulletin of tlle lnstitute of 

Busine.1·s lldmi/1/:çtration, n. 44, p. l 05-258 apud SA KURAI, M ( 1997). Gerenciamento Integrado de 

Custos. l.ed. São Paulo, AUas. 
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O sistema de custo gerencial deve reportar os gestores com informações relativas 

a etapa de desenvolvimento e planejamento do produto e não apenas enfocar os custos 

diretos de produção. O planejamento estratégico estará sujeito a grandes de feitos se 

informações sobre essa fase de vida dos produtos forem erradas ou omitidas. 

Desenvolvimento dos processos sem otinúzação dos custos. O sistema de custo 

gerencial deve analisar os processos da empresa. Através do melhoramento dos 

processos, pode-se diminuir os custos e melhorar a qualidade dos produtos e serviços. 

Analisando os custos das atividades e processos, decisões corretas de benc/unarking e 

melhores práticas podem ser tomadas com mais facilidade. 

Altos custos administrativos. Nos últimos anos as estmturas administrativas 

estão passando por grandes mudanças que tem f01te impacto na estmtura de custos da 

empresa. A flexibilidade das estmturas administrativas é essencial para sobre vivência e 

desenvolvimento das empresas em mercados competitivos e instc\veis. O sistema de 

informações de custos deve auxiliar o aumento da flexibilidade da organização, não 

priori zando estruturas bu rocráticas ríg idas com pro fi ss ionais dedicados a tarefas 

especificas c sem nenhuma flexibilidade . 

Crescimento dos custos mesmo com I>rogramas de redução. Durante difíceis 

pe lioclos, diversas empresas criam programas de redução de custos como a demissão ele 

funcionários. Esses métodos funcionam no cmto prazo, porém no longo prazo não 

garantem a sobrevivência e desenvolvimento ela empresa. Os programas de redução ele 

custos devem agir nas causas das ineficiê ncias e clcspcrclícios pois somente dessa 

maneira a redução dos gastos será permanente. 

O s istema de custo estratégico não pode informar apenas o valor dos gastos 

realizados, ele deve fornecer informações sobre as causas dos gastos . Os sistemas de 

custo tradicionais auxiliam apenas no corte dos valores gastos; porém, o sistema de 

finalidade estratégica deve auxiliar a redução das causas desses gastos. 

Decisões incorretas de suprimento. Custo é um fator muito impottantc nas 

decisões estratégicas de comprar, fazer ou terceitizar e detenninar o melhor fornecedor. 

Para apoiar essas decisões, o sistema de custo deve determinar corretamente os c ustos de 

fabricação dos componentes dos produtos para comparar com outras alternativas 
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disponíveis. Deve também, analisar o impacto nas atividades relacionadas ao fazer 

alguma mudança de fornecedor, não só na dimensão custo oco1Tido mas também em 

outras dimensões como qualidade de produtos e serviços. 

De acordo com SHANK & GOVINDARAJAN ( 1997), a estratégia de uma 

unidade de negócio depende de dois aspectos inter-relacionados: (l) sua missão ou 

metas e (2) a fonna que a unidade de negócio escolhe para competir em seu segmento 

para reali zar tais metas. 

Em seus trabaU1os com diversas empresas de consultoria como a Boston 

Consulting Group, a Arthur D. Little e a A. T. Keamey e como pesquisadores 

acadêmico.s como Buzzell & Wiersema (1981) e Hofe r & Schendel ( 1978), SHANK & 

GOVINDARAJAN ( 1997, p. 11 7, 11 8) especifica três tipos de missões que uma unidade 

de negócio pode adotar: 

Construir: esta missão implica uma meta de aumento da fatia de mercado, 

mesmo à custa de ganhos c flu xo de ca ixa de cu1to prazo. Uma unidade de negócio que 

siga esta missão deve ser uma usuária líquida de caixa, no sentido de que o dinheiro 

retirado de suas operações atuais geralmente seria insuficiente para atender às suas 

necessidades de investimento de capital. As unidades de negócios com pequenas fatias 

de mercado em setores ele grande crescimento buscam basicamente uma missão ele 

construir (isto é, a Macintosh ela Apple Computer, a Yahoo, a Biotechnology ela 

Monsanto). 

Manter: esta missão estratégica é desencadeada para proteger a fatia de mercado 

c a posição competitiva da unidade de negóc io. O dinheiro em caixa que sai de uma 

unidade de negócio que siga esta missão geralmente será mais ou menos equivalente às 

entradas de caixa. Empresas com grandes fatias de mercado em segmentos de 

crescimento rápido buscam geralmente uma missão ele manutenção (por exemplo, a IDM 

em mainframe). 

Colher: esta missão implica uma meta ele maximização dos ganhos e do t1u xo de 

caixa de c u1to prazo, mesmo à custa da fatia ele mercado. Uma unidade empresarial que 

siga esta missão seria um fornecedor líquido de caixa. As empresas com altas fatias de 
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mercado em um setor de baixo crescimento geralmente buscam uma missão de co lher 

(isto é, a Ametican Brands nos produtos de tabaco). 

Quanto à forma como a unidade de negócio escolhe para competir em seu 

segmento para realizar tais metas , POR TER ( 1989) propõem duas fo rmas de 

desenvolver uma vantagem competitiva sustentável: 

Baixo custo: o foco principal desta estratégia é obter um baixo custo em relação 

aos concorrentes. A liderança de custos pode ser conseguida at ravés de abordagens 

como as economias de escala de produção, efeitos da curva de aprendizagem, rígido 

controle de custos e minimização de custos em áreas como pesquisa c desenvolvimento, 

serv iços, força de vendas ou publicidade. Exemplo de empresas que seguem esta 

estratégia incluem a Texas lnstruments nos bens de consumo eletrônicos, a Emerson 

Electric em motores elétricos, a Chevro let em automóveis, a B liggs and Stratton em 

motores a gasolina, a Black and Decker em ferramentas elétricas e a Commodore em 

rnáquinas industri ais. 

Diferenciação: o foco princ ipal desta estratégia é diferenciar a oferta de produtos 

da unidade de negócio, c riando alguma coisa que seja percebida pelos clientes como 

sendo algo único. Abordagens de d ilerenc iação de produtos incluem fide lidade à marca 

(Coca-Cola em refrigerantes), serviço superior ao cliente (IBM em computadores), rede 

de revendedores (Caterpillar T ractors em equipamentos de constnrção), projeto de 

produto e características de produtos (Hcwlctt Packard em produtos e letrônicos) e/ou 

tecnologia de produto (Coleman em equipamento para camping). 

As exigências do sistema de controle c planejamento de uma unidade de negócio 

dependem da estratégia adotada. Esse s istema deve auxiliar a implementação da missão. 

Dependendo do tipo de missão de missão (construir, manter ou colher) as necessidades 

de informações diante do sistema de controle e planejamento serão d iferentes. 

Essa diferença ocorre dev ido às ince1tezas que são maiores para as unidades 

voltadas para construir do que as unidades voltadas pra colher. Isso ocorre porque a 

missão de construir é aplicada geralmente no estágio de crescimento do ciclo de vida do 
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produto, enquanto a estratégia de colher é adotada tipicamente no est<1gio de 

maturação/declínio do ciclo de vida do produto. Fatores tais como processo de 

fabricação, tecnologia elo produto, demanda de mercado, relações com fornecedores, 

compradores e canais de distribuição, número de concorrentes c estmtura competitiva, 

mudam mais rapidamente e são mais imprevisíveis no crescimento do que no estágio de 

maturação/declínio do ciclo de vida do produto. 

O planejamento estratégico torna-se mais impottante em ambientes onde a 

incetteza é maior. Nesses ambientes, os gerentes precisam de uma maior concentração e 

uma visão mais ampla do que um simples plano de orçamento anual. As unidades de 

negócio que adotam a missão de consttUir operam em mercados com muitas incettezas 

pois o produto está em uma etapa de desenvolvimento e crescimento das vendas. A 

Tabela 3.1 mostra como as três dile rentes missões causam diferentes implicações para o 

planejamento estratégico. 

Da mesma forma como o grau de incerteza varia conforme a missão da unidade 

de negócio, os diferentes meios escolhidos para alcançar essas missões, as estratégias 

competitivas de baixo custo ou diferenciação, também proporcionam diferentes graus de 

incetteza. A escolha de uma abordagem de dilerenciação, ao contrário da abordagem de 

baixo custo, aumenta a incetteza no ambiente de trabalho da unidade de negócio. 

As razões para essa maior incetteza na abordagem de diferenciação são três . 

Primeiro, a inovação de produto tende a ser mais impmtante para as unidades de negócio 

com diferenciação do que para as de baixo custo. Segundo, as unidades ele baixo custo 

tendem basicamente a apresentar linhas de produtos rest ritas a fnn ele minimizar os 

custos de manutenção de estoque assim como a se beneficiar das economias de escala. 

Terceiro, essas unidades produzem basicamente commodities sem supértluos e estes 

produtos são bem-sucedidos principalmente porque têm preços inferiores aos produtos 

CO llCOITentcs (SHANK & GOVINDARAJAN, 1997) . 
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Tabela 3.1 - Implicações para o planejamento estratégico das diferentes 

missões (SHANK & GOVINDARAJAN, 1997, p. 122) 

Importância do 

planejamento 

estratégico 

Fonnalização das 

decisões de gasto de 

capital 

Critério para 

avaliação dos gastos 

de capital 

Taxas de corte 

Análise do 

invest imento 

Limites de aprovação 

do projeto no nível da 

unidade de negócio 

Construir 

Relativamente alta 

Análise FDC menos fonnal; 

retorno a longo prazo 

Maior ênli1se nos dados 

não-fmanceiros (fatia de 

mercado, uso efi ciente dos 

dólares de pesquisa e 

desenvolvimento, etc.) 

Relativamente baixas 

Mais subjetiva e qualitativa 

Relativamente altos 

Manter Colher 

Relativamente baixa 

Análise de FDC mais 

formalizada; retomo a curto 

prazo 

Maior ênfase em dados 

fmanceiros (eficiência do 

custo; rcto1 no "incrementai" 

direto em dinheiro) 

Rclati vamente altas 

Mais qu<mtilativa c 

financeira 

Relativamente baixos 

De acordo com esses autores, qualquer unidade de negócio possui uma missão e 

uma vantagem competiti va. Porém, elas não são sempre compatíveis. Algumas 

combinações são conflitantes, conforme a mostra a 11gura 3.2. Das quatro combinações 
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possíveis, existem duas com ajuste e duas com desajuste potencial. Esses desajustes são 

devidos a não compatibilidade da missão com a vantagem competitiva adotada. Na 

célula l, existe um desajuste porque a estratégia de baixo custo não é compatível com a 

missão de construir. Esta meta di z respeito a desenvolvimento e lançamento de novos 

produtos necessitando investimentos mais elevados em marketing, engenharia, pesquisa 

e desenvolvimento, inviabilizaudo a vantagem competitiva de baixo custo. Na célula 4, 

também existe um desajuste porque a estratégia de diferenciação não é compatível com a 

meta de colher. Esta missão diz respeito à colher boas margens de lucro de produtos 

'maduros' e pouco diferenciados diante dos produtos dos concorrentes, logo, não é 

interessante buscar uma vantagem competitiva de diferenciação nas unidades de negóc io 

que têm a meta de colher. 

Construir 

Missão 

Colher 

1 
Des(~ uste 

Potencial 

3 
Ajuste 

Baixo Custo 

2 
Ajuste 

4 
DeS(~USte 

Potencial 

Di rerenci ação 

Vantagem Competitiva 

Figura 3.2 - Ajustes e Desajustes no Projeto do Sistema de Controle 

(SHANK & GOVINDARAJAN, 1997, p. 135) 
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Os autores também atentam para a compatibilidade desse planejamento 

estratégico com o sistema de controle. O sistema de custos de apoio à decisão deve 

atender as necessidades de informações estratégicas dos gestores. O ajuste estratégia

controle tem a função de estimular este comprometimento à estratégia em curso. Logo, 

quando a unidade de negócio tiver uma missão de construir com uma vantagem 

competitiva de diferenciação, seu sistema de controle proverá informações diferentes em 

comparação ao sistema voltado para uma unidade de negócio com missão colher e 

vantagem competitiva de baixo custo. 

Para SHANK & GOVINDARAJAN (1997, p . 136, 137), "O papel do controle 

gerencial realmente depende da estratégia que estiver sendo seguida, e os eficazes 

sistemas de gestão de custos diferenciam-se de acordo com a estratégia. Por exemplo, 

para uma empresa como a Champion International que segue uma estratég ia de liderança 

de custos em um setor maduro, voltado para a produção, custos-meta dos produtos, 

cuidadosamente planejados podem ser uma le namenta de controle gerenc ial muito 

importante. Mas para uma e mpresa que segue uma estratég ia t.le difere nciação de 

produto em um setor impulsionado pelo mercado, t.le n1pido crescimento, n1pida 

mudança; os custos de fabri cação cuidadosamente planejados são muito menos 

importante. A Nike, de fato, não é proplietá1ia de suas instalações fabris.( ... ) Não é de 

surpreender que o controle da produtividade de pesquisa e desenvolvimento seja muito 

mais imp011ante para uma empresa como a Merck do que o controle el o custo de 

fabricação. Por outro lado, um sistema para monitorar melhor os custos ele pesquisa e 

desenvolvimento não receberia muita atenção em uma empresa como a C lorox que tem 

uma tecnologia de processo madura, mas que possui inúmeros contadores cujos 

trabalhos e nvolvem amHise ele c usto de marketing em um s istema mensal regu lar. 

Embora a infonnação de custos seja impm1ante em todas as empresas, diferentes 

estratégias requerem diferentes perspecti vas de controle. ( ... ) Os proj et istas dos sistemas 

de controle gerenc ial devem observar de forma explícita o contexto estratégico e m q ue 

os controles estão sendo aplicados. As unidades de negócios têm missões que podem ser 

classiticadas como ele construir, manter ou colher, e seus gerentes podem também 

decidir construir uma vantagem competitiva com base no baixo custo ou na 
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diferenciação. O processo de controle gerencial adequado é influenciado pelas 

estratégias que uma detenninada unidade de negócio está seguindo." 

3.2 A ORIGEM DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES 

A contabilidade vem evoluindo com o passar dos tempos . As técnicas contábeis 

devem acompanhar as evoluções tecnológicas. Todos os campos das ciências, exatas, 

biológicas e humanas passam por inovações. A contabilidade de custo não é exceção, ela 

deve acompanhar as mudanças oconidas nas organizações. Ou seja, ela deve ser 

compatível com as novas técnicas flexíveis de administração, com a parcela de custos 

indireto crescente, com as modernas técnicas de produção, com as novas exigências de 

qualidade dos consumidores e com outras mudanças ocorridas nos últimos anos. 

O'GUIN (199 1) relata a impo1tância da evolução da contabilidade na It<Hia 

durante o período do Renascimento. No t1nal do século XII, um jovem chamado 

Leonardo Fibonacci aprende novas técnicas de dlcu lo com um mestre ~:1 rabe durante o 

período que vive u na Argélia. Nessa época, as técnicas de contahilit.lade utilizadas na 

Europa eram bastante primitivas; ninguém colocava todas as transações juntas em um 

compreensivo orçame nto. De volta a ltí1lia, Fibonacei divulgou suas novas técnicas 

matem<Hicas, porém, as pessoas relutavam em substituir suas técnicas cont<1 beis usuais. 

Somente cem anos depois da mo1te do matemático , os itaüanos começaram a utilizar 

essas novas técnicas contábeis de dupla entrada. A família Florentine Med ic i, primeiros 

a utilizar o novo método, tiveram seu banco de empréstimo espalhando negócios em 

toda Europa, conquistando altos lucros. A nova técnica possibilitou o fortalec imento do 

comércio Italiano e seu Renascimento. Porém, posteriormente , franceses, espanhóis, 

alemães e holandeses passaram a utiüzar esse novo método ne utralizando essa vantagem 

competitiva italiana. 

Atualmente, um novo sistema de contabilidade de custos vem proporcionando 

vantagens competitivas para as diversas empresas que optaram por uma difere nte forma 
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de analisar os seus custos. Com o surgimento de novas técnicas administrativas, sistemas 

de produção, processos altamente automatizados, definições de qualidade e tecnologias 

de informação, os gestores necessitam de um sistema de custos mais adequado a essas 

modificações. O ABC é implantado em diversas empresas em todo o mundo para suprir 

a necessidade de infonnações para controle e tomadas de decisões nesse novo ambiente. 

O sistema de custo ABC foi adotado por um grande número de empresas depois 

do início da década de oitenta. Vários pesquisadores como Robert S. Kaplan, Robin 

Coopere J. H. Thomas realizaram diversos trabalhos divulgando as potencialidades do 

ABC. 

Porém, a origem do ABC não é tão recente. Suas raízes estão no século passado e 

algumas empresas já a utilizavam deste o início deste o período do desenvolvimento da 

administração cientítlca, conforme NAKAGAWA ( 1995, p. 41 ): "Segundo alguns 

autores, o ABC já era conhecido e usado por contadores em 1800 e início de 1900. 

Outros registros históricos mostram que o ABC já era bastante conhecido e usado na 

década dos anos 60. ( ... )O uso do ABC está intimamente associado ao bom senso c ao 

fomento à criatividade. Taylor, Fayol, Elton Mayo e tantos outros que conttibuíram para 

o desenvol vimento da administração científica fizeram uso da amllisc de atividades para 

seus estudos de tempos e movimentos de organização do trabalho. Pode-se considerar 

também como precursor uo ABC o próprio método alemão conhecido como RKW 

(Reichsku m to ri wn fiir Wirtschaftl ichkei t) ." 

Em sua obra, Relevance Lost: The Ri se and Fali of Management Accounting, 

JOHNSON & KAPLAN (1987) também alim1am que a análise de custos através de 

atividades não é recente, ele apenas foi ' redescoberto'. Já em meados do século 

dezenove, as organizações realizavam a contabilidade de custos através de atividades. 

Até a década de 20, os gerentes confiavam em informações de custos baseados em 

processos, atividades, transações, e eventos que geravam dados financeiros. Porém, a 

necessidade de enquadramento em normas de auditoria fmanceira, o desenvolvimento 

dos princípios contábeis geralmente aceitos para custeio de inventário e avaliação de 

propostas causou uma profunda mudança na contabilidade gerencial. O enfoque elas 

informações financeiras produzidas pelas empresas tornou-se direcionado para 
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necessidades externas de investidores, credores e órgãos governamentais. A 

contabilidade de custo fiscal tornou-se mais impottante que a contabilidade de custos 

gerencial. Nas décadas de 60 e 70, apenas os dados financeiros eram utilizados pelos 

gerentes. As atividades, transações e eventos que são as causas dos resultados 

financeiros não eram estudados. Porém, a pattir dos anos 80, os gerentes voltaram-se 

novamente para análise de processos, atividades e transações. Isso vem ocorrendo 

porque os números financeiros não podem ser administrados diretamente. Os 

denominadores comuns das empresas são os processos e atividades. 

Depois da metade da década de 80, foram publicados diversos trabalhos sobre o 

ABC, além disso, muitas empresas, principalmente n01te-americanas, começaram adotar 

essa metodologia de custeio (SAKURAI, 1997). De acordo com MILLER ( 1996) , a 

grande aceitação e interesse devem-se a forma como o ABC trabalha com os custos 

indiretos, a parcela crescente dos gastos totais da empresa. 

Em seu trabalho, Tlt e Hidden Factory, MILLER & VOLLMANN (1985, p. 142) 

ev idenciam a impottância de adoção de novas técnicas para o gerenciamento do11 gastos 

indircto11: "As companhias americanas es t111turam sua competilividade vollando suas 

atenções primeiramente na redução de custos visíveis de operações no chão de fábrica 

em suas plantas. Porém, esses gastos têm representado uma parcela decrescente do total 

de valor agregado pela manufatura. ( ... ) Menos visível, porém bastante crítico para o 

melhoramento das operações, são os gastos indiretos. As tarefas indiretas entenadas em 

logística, programação da produção, qualidade, engenharia c etc formam a principal 

parcela ele gastos responsáveis pelo valor agregado nos produtos ela maioria elas 

indústrias ; mas por causa da grande Ji1miliaridacle os gestores com tarefas envolvendo 

mão-de-obra direta , os gastos indiretos têm recebido pouca atenção." 

Essa preocupação com o crescimento dos gastos indiretos também fez pane dos 

trabalhos do Consortium for Advanced Manufacturing-Intcrnational (CAM-J), que foi 

fund ado para desenvolvimento ele softwares padrões para fábricas modernas de classe 

mundial, com presença mais de trinta empresas industriais de grande pot1e elos Estados 

Unidos e Europa, as seis maiores empresas de contabilidade, o Pentágono c o Institute of 

Management Accountants. Em 1986, o CAM-1 estabeleceu o projeto de criação do seu 
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sistema de gerenciamento de custo, CMS (Cost Management System), voltado para 

empresas de manufatura avançada, onde os custos indiretos são crescentes e os de mão

de-obra decrescente. Os resultados iniciais do CMS foram publicados primeiramente no 

livro, Cost Management for Today 's Advanced Mmwfacturers de Berliner e Brimson em 

1988. Uma das principais conclusões dos trabalhos do CMS foi que produtos não 

consomem os custos diretamente; os gastos ocorrem para realização das atividades, que 

por sua vez, são consumidos por produtos e serviços. 

COOPER & KAPLAN (1988) e KAPLAN (1988) também divulgam a nova 

concepção de custeio através de dois estágios, utilizando as atividades como meio de 

direcionamento dos custos indiretos. 

Segundo MILLER (1996), até o início da década de noventa, os gestores não 

utilizavam as informações ele custos elas atividades para suporte das iniciativas ele 

melhoria e bencltmarking, mas apenas para c ustear os seus produtos e serviços. Somente 

no início ela década de noventa as informações das atividades começaram a serem 

utilizadas e m um enfoque mais amplo, surgindo o Activity-Based Management (ABM). 

O mesmo autor diferencia ela seguinte fonna o ABC e o ABM: 

• Activity-Based Costing é definido como uma metodologia que mede o custo 

e a perfotmance de ali vidades, recursos e objetos de c usto. Recursos são 

direcionados para as atividades, e então as atividades são direcionadas para os 

objetos de custos baseados em sua utili zação. 

• Activity-Based Management é definido como uma disc iplina que e nroca em 

gerenc iamento ele ativ idades como o caminho para o melhoramento do valo r 

recebido pelos clientes e o lucro alcançado no provimento desse valor. Essa 

disciplina inclui análise de direcionadores de custos, análise de atividades e 

medidas de performance. O ABM utiliza o ABC como sua maior fonte de 

infonnações. 

SAKURAI ( 1997, p. 95) catego riza os estudos do ABC em modo geral em três 

abordagens: 
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• Contabilidade por atividades, proposta por CAM-I (Berliner e Blimson, 

1988) e James A Brimson (1991). 

• Custeio baseado em atividades (ABC), proposto por Cooper, Kaplan e seus 

seguidores, desde os últimos anos da década de 80. 

• Gerenciamento baseado em atividades (ABM), proposto por Kaplan, Pete r 

Turney e outros , principalmente desde 1991 (também chamado gerenciamento de 

custeio baseado em atividades, ABCM (Activity-Based Cost Management)). 

No Brasil , a pesquisa e divulgação do ABC foram graduais iniciando na USP, 

conforme relata NAKAGAWA (1995 , p. 41, 42), "No Brasil, os estudos e pesquisas 

sobre o ABC tiveram início em 1989, no depcutamento de contabilidade e atuária de 

Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade da USP, onde esta matéria é 

lecionada tanto na graduação como na pós-graduação. No mesmo ano , criou-se o CMS 

Lab para, como membro educacional do CAM-I de Arlington, Texas (EUA), abli r as 

p01tas da USP às empresas e outras instituições de e nsino e pesq uisa para, através ele 

convênios, estabelecer programas de treinamento e desenvolvimento de executivos c 

instrutores nesta matéria." 

3.3 OS BENEFÍCIOS DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES 

O s istema de custos baseado em ati vidade au xili a o alcance da excelê nc ia 

empresarial. BRIMSON (1991, p. 23) atlnna, "a contabilidade baseada em ati vidades 

poss ibilita o alcance da excelência empresari al através da eliminação da distorção e 

subsídios cruzados causados pela alocação de custos tradicional, e isso cria a base para 

melhoramento dos custos e das performances. As infonnações do ABC mostram uma 

clara visão ele como o mix de di versos produtos, serviços, e atividades contribuem para o 
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cumprimento dos objetivos da empresa. A redução de custos potenciais toma-se visível 

através das análises de valor agregado e melhores práticas." 

O mesmo autor, BRIMSON (1991, p. 23, 24), exemplitica como o sistema ABC 

auxilia a conquista da excelência empresarial: 

• Melhorando decisões de fazer/comprar que são baseados nos custos dos 

produtos que re fletem o processo de manufatura; 

• Facilitando a eliminação de desperdícios através da identificação das 

atividades que não agregam valor; 

• Identificando as causas dos custos através da identificação e análise dos 

direcionadores de custos; 

• Ligando as estratégias corporativas com as decisões operacionais, 

possibilitando o enfoque dos gerentes em atividade que possuem força 

corporativa e reestruturando as atividades que não contribuem para a reali zação 

dos objetivos da companhia; 

• Provendo fccdback no caso dos result ados antecipados de uma estratég ia não 

estej am sendo alcançados, assim ações corretivas podem ser iniciadas. 

• Confirmando a realização das metas dos fatores de tempo; qualidade; 

flexibilidade c confiabilidadc do programa, através da ligação entre medidas de 

perfonnance c estratégias; 

• Encorajando a mclhotia contínua e o controle de qualidade total porque o 

planejamento e o cont role são di recionados no nível de processos; 

• Me lhorando a eficiência elo orçamento através da identifi cação do 

relacionamento custo/performance de diferentes níveis ele serviço; 

• Melhorando a lucratividade através do monitoramento total do ciclo de vida 

de c ustos e performance; 

• Provendo novas perspectivas da categoria de custos que cresce e é menos 

visível, os custos indiretos ; 

• Confirmando a realização elos planos de investimentos através elo 

monitoramento dos investimentos pelo sistema de custo baseado em ati vidades. 
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Logo, quando desvios do plano são detectados, ações conetivas podem ser 

iniciadas; 

• Melhorando continuamente a eficiência das atividades para identificar 

oportunidade de investimentos potenciais; 

• Incorporando conjunto de metas externas e adotando metas específicas no 

nível de atividades; 

• Eliminando diversas crises enfocando as ações nos problemas e não nos 

sintomas. 

O' GUIN ( 1991 ), por sua vez, analisa os benefícios do sistema ABC através da 

qualidade tle suas informações; da sua ligação com as estratégias de me lhoria e do 

trabalho conjunto com a manufatura . 

O sistema de custo baseado em atividade deve fornecer melhores informações 

que o sistema de custo tradicional para tomar-se uma fonte de vantagem competitiva. 

Planejado c implantado corre tamente, o sistema ABC fomece coiTetamcnte os valores 

dos custos tios objetos de custos (produtos, se1v iços, pedidos, clientes) sem as distorções 

tio rate io arbiln1rio dos c ustos indiretos que normalmente utili za a taxa de mão-de-obra 

com c litério direcionador. Sem essas distorções, a empresa pode determinar a verdadeira 

lucratividade dos produtos c clientes; poss ibilitando o enfoque nas melhores alternativas 

e a melhoria ou eliminação das piores. As infom1ações mais ac uradas dos custos dos 

produtos c das ati vidades também auxiliam um melhor direcionamento dos 

invcstimemos. O conhec imento dos custos das at ividades tios me ios altemat ivos ele 

realizar um projeto facilita a escolha tia melhor opção de investimento diminuindo os 

riscos ele fracasso. 

O ABC é uma poderosa ferramenta no apoio a implementação de estratég ias ele 

melhoria ela competitividade. Ele identifica as diminuições tlc gastos proveniente tias 

iniciativas de melhoria como implementação do JIT (Just in Time), melhoramento do 

planejamento e desenvolvimento ele produto, e qualidade total. 

De acordo com O'GUIN ( 199 1 ), através do fornecimento de informações sobre 

os processos, o ABC facilita a implantação do JIT. Uma das principais modificações 



,. 

49 

causada pelo JIT é a diminuição do tamanho dos lotes de produção que 

conseqüentemente permite uma diminuição dos estoques, dos retrabalhos e perdas com 

lotes com produtos fora das especil1cações. Porém, com a diminuição dos lotes, há um 

aumento do número de atividades de suporte: setups, movimentações de materiais, 

pedidos e outras transações atreladas à quantidade de lotes produzidos. Ou seja, a 

diminuição dos gastos proporcionados pelo JIT só será efetiva se houver uma melhmia 

da maneira como as atividades são executadas ou se as atividades que não agregam valor 

forem eliminadas. O sistema ABC deve fomecer as informações necessátias para 

direcionar as iniciativas de melhoria das atividades necessárias para uma melhor 

eltciência do JIT. 

Trabalhando juntamente com a Análise de Valor e o Target Cosi, o ABC 

propicia uma diminuição dos custos de produção causados por decisões realizadas na 

etapa de planejamento e desenvolvimento do produto. As informações dos custos das 

atividades associadas com a diversidade de produtos e componentes estimulam o 

desenvolvi mento de produtos modulares, com menor número e variabilidade de 

componentes; diminuindo os custos diretos de fabrica<;ão e os indiretos pois a 

padronização dos produtos possibilita menor quantidade de fomecedores, ped idos de 

suprimentos, inspeções e armazenamento. 

Ao contn~rio que ocotTe com o sistema de custo tradicional que 'ente rra' os 

custos associados à qualidade como retrabalho, sucata, retorno de produtos na garantia e 

inspeções, o siste ma ele custeio baseado em atividades dctetmina esses custos c 

identificam as suas causas. Em 1951, Joseph Juran mostra a impot1ância do termo custo 

de qualidade , evidenciando a imp01tância de determinar-lo para identificar as 

possibilidades de aumento do lucro a partir da melhoria da qualidade. Mapeando todas 

as atividades do desenvolvi mento à venda ao cliente final do produto, torna-se possível o 

rastreamento das causas da não qualidade. Determinando os custos de cada atividade, 

possibilita o cc11culo dos custos de retrabalho, sucata, reclamação dentro da garantia e 

outro custos de não qualidade. 

KAPLAN (1999, p. 8) aponta dois importantes resultados que estão sendo 

obtidos pelas empresas que adotaram o ABC: "O ptimeiro resultado colhido , por uma 
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empresa que faz um trabalho fundamentado no custo baseado em atividade, é revelar o 

custo de tudo que está sendo feito. Os custos passam a ser visíveis e, dessa forma, 

podem ser alvo de programas de redução e aperfeiçoamento de processos. O segundo 

resultado de quem adota o ABC é a descobetta de que um número razoavelmente grande 

de produtos, ou de clientes, pode ser gerador de prejuízos. Os sistemas de detenninação 

de custos convencionais estabelecem a média dos custos levando em conta tudo que a 

companhia faz. Com isso, ela não vê as diferenças marcantes entre seus produtos mais 

lucrativos e menos lucrativos -ou entre seus clientes mais lucrativos e não-lucrativos." 

De acordo com TU R NEY ( 1991 ), o sistema de custo baseado em atividades traz 

três grandes inovações em relação à contabilidade de custos tradicional: 

Determinação dos custos das atividades. A detennina<;ão dos custos das 

atividades possibilita identificar a sua impottância para a redução dos custos da empresa. 

Conhecendo os custos das atividades, toma-se possível prever o impacto de um 

programa de redução de gastos e comparar os resultados realizados com as metas. 

Direcionamento dos custos para objetos de custos. A segunda inovação do 

ABC é a maneira como os custos são direcionados para os objetos de custos. O ABC 

direciona os custos das atividades para os objetos de custos baseados e m direcionadores 

de atividade que medem com acuracidade o consumo de uma atividade. Através dessa 

técnica, os custos indiretos podem ser controlados com maior e fic iênc ia e não são 

omitidos nos processos de tomada de decisão. 

Essa técnica é muito mais e ficaz · que os critérios de rate io do custe io por 

absorção que normalmente utiliza a taxa de mão-de-obra. Por usar diversos 

dirccionadores de atividades analisando a relação causa c efeito entre a atividade e o 

objeto de custos. 

Os objetos de custos não são apenas os produtos finais produzidos. O ABC 

também pode analisar os custos e a lucratividade dos relacionamentos com os diferentes 

clientes. Identificando os melhores e piores clientes, possibilita o enfoque nos 

relacionamentos comerciais mais lucrativos para empresa. Da mesma forma, os 

diferentes canais de distribuição podem ser avaliados. 
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Gerar infonnações sobre as atividades. A terceira inovação do ABC é o 

melhoramento da qualidade das informações sobre as atividades. Além das informações 

de custos, o ABC pode fornecer informações não financeiras sobre a performance das 

atividades . Para TURNEY (I 991, p. 61), "o fornecimento de informações não 

financeiras pode ser a maior contribuição do ABC. Sua proposta é auxiliar a melhoria 

das atividades. É, com tudo, mais impmtante melhorar ou eliminar tarefas que 

determinar com precisão os custos dos produtos e clientes provenientes de tarefas 

desnecessátias." 

SHANK (2000), por sua vez, considera o ABC e sua evolução, o ABM (Activity

Based Management), os sistemas de custos mais adequados para a compreensão de toda 

cadeia de valor da empresa, tanto na visão intema como no e nfoque mais amplo (dos 

fornecedores das matérias-prima aos clientes finais). A abordagem de custos do ABC, 

através das atividades e processo, possibilita uma política de custos enfocada no cliente 

com análises dos processos front-to-back. Já o custeio tradicional com a análise por 

departamentos inviabiliza essas inovações. 

De acordo com SHANK (1997), o ABC propi<.:ta uma visão dikn.:nte da 

e mpresa, a visão horizontal através de seus processos e atividades. Através dessa visão, 

os gestores podem analisar todas as etapas de transformação elas matérias-primas em 

produtos finais. Compreendendo como os produtos aumentam seu valor através dos 

processos e atividades da empresa, os gestores estarão municiados para tomar decisões 

de maneira mais acertada. A contabilidade de custo tradicional não analisa a organização 

dessa mane ira, ela divide a empresa em departamento e centros de custos, ou seja sua 

visão ve1t ical não contribui para o ente ndimento das etapas ele translonnação do 

produto. Logo, o método de custeio ABC é mais adequado para compreensão da cadeia 

ele valor ela empresa. 
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3.4 OS PRINCIPAIS ELEMENTOS 

3.4.1 Objeto de custo ( Cost Object) 

De acordo com o glossário de te1mos do CAM-1 ( 1992), objeto de custo (cost 

object) é qualquer cliente, produto, serviço, contrato, projeto, ou outra unidade de 

trabalho para o qual uma separação de medidas de custo é desejada. 

HICKS (1992, p. 35) propõe urna definição de objeto de custo semelhante, 

porém, ele aborda a diferença entre objeto de custo final e objeto de custo intermediário: 

"Um objeto de custo é um item para o qual a acumulação de custos é desejada. Objeto 

de custo final acumula custo para serem transfelidos para fora da empresa como 

produtos e serviços que são oferecidos para os clientes finais . O objeto de custo 

intermediário, por sua vez, acumula custos para serem 'reciclados' dentro da empresa" . 

Depa11amento de manutenção, funções de engenharia, equipamentos e outros itens q ue 

a<.:umulam custos para depois os direcionar para outros objetos de c ustos dentro da 

organi zação são objetos de custos intermediários. 

TURNEY (1991 , p. 3 16), por sua vez, relaciona o termo objeto de custo com 

atividades, "objeto de custo é a razão para reali zação de uma ati vidade. Produtos c 

clientes são razões para realização de atividades . Objetos de custos incluem: produtos , 

serviços, clientes, projetos e contratos" . Os objetos de custos res ide m na base da visão 

de direcionamento de custos do ABC. O direcionamento dos custos aos objetos de 

custos fornece importantes informações estratégicas: elas ajudam a definir o quanto çada 

objeto de custo é imp01tante para os resultados da organização e o valor recebido por um 

detem1inado cliente . 

Esse autor também aborda a hierarquia dos objetos de custos . na figura 3.3, As 

hierarquias de produtos e clientes são mostradas com seus objetos de custo de dife re ntes 

níveis ele detalhe . Os part numbers/componentes , por exemplo, representam os objetos 

ele custos mais detalhados na hierarquia elos produtos. Eles podem ser considerados 

objetos de custos intermediários pela definição ele Hicks pois os produtos e família de 
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produtos incorporarão os custos desses elementos. Nesse nível, as análises dos objetos 

de custos fornecem informações para decisões como fabricar o item ou comprar de 

terceiros, quais componentes precisam ser padronizados e escolher a melhor alternativa 

de produtos ou processos. 

Menos detalhado 

Mais detalhado 

Produtos 

Família de 
Produtos 

Produtos 

Par/ Numbers/ 

Clientes 

Mercados/ 
Territórios 

Canais de 
distribuição 

Clientes 
individuais 

Figura 3.3- llierarquia de objetos de custos (TURNEY, 1991, p. 1 05) 

A Hierarquia do objeto de custo cliente possibi lita avali ar a lucratividade de 

clientes individuais ou grupos de clientes. Isso freqüe ntemente revela níveis de 

rentabi lidade significativamente dife rente de clie nte para cliente . O custo de um cliente é 

o custo total ele servir um cliente . Esse custo inclui dois componentes. Um é o custo total 

dos produtos comprados pelo cliente ; o outro é o custo total das atividades de suportes 

necess<1rios para atender o clie nte. 

KAPLAN• apud TURNEY ( 199 1) mostra a imp01tância de analisar o objeto de 

custos cliente para o fornecimento de infonnações que auxiliem a tomada de decisões 

' Robert S. K. ( 1990) "KanU1al (A) and (8)" 9- 190-002/3. 8oston: H arvard Busi11ess School, 

apud TURNEY, P. 8 . 8. (199 1). nre t\BC Pe1fomra11ce Brea/..1hrouglr (How to succeed witlr activity

based costing). Hillsboro/OR - USA, Cost Tt:chnology. 
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estratégicas. Ele relata o caso da empresa Kanthal. Segundo os estudos realizados nessa 

empresa, 30% dos seus clientes são bastante lucrativos, enquanto 70% não são 

lucrativos. Os 10% clientes menos lucrativos são responsáveis por uma perda 

equivalente. ao lucro total da empresa. Com esse conhecimento, a Kanthal modificou sua 

estratégia ele marketing; no ano seguinte, suas vendas aumentaram em 20% e seus lucros 

aumentaram 45%. 

Segundo HICKS (1992), no caso ela pequena empresa, os objetos de custos 

priolitários são os produtos. Devido à falta ele recursos dessas organizações , dificilmente 

é possível a aplicação do ABC analisado todas as hierarquias dos objetos de custo 

(clientes, contratos, componentes e part nwnbers) em uma única vez. O mais 

aconselhável é uma implementação com avanços suaves e contínuos. Uma nova etapa 

somente é iniciada quando a anterior estiver bem compreendida pelos e lementos críticos. 

Primeiramente, nesse ambiente a implementação do ABC deve en focar no objeto de 

custo produto. Depois com elo sucesso dessa etapa alcançado, outros objetos de custo 

podem ser trabalhados. Através dos avanços graduais, os administradores da pequena 

empresa poderão compreender toda a cadeia de valor da e mpresa. 

3.4.2 Atividade (Activity) 

Segundo MILLER ( 1996), ntividaues são os denominadores comuns em 

organizações horizontais. A fi gura 3.4 mostra um modelo simples de visão horizontal 

baseada em processos de uma organização. Esse modelo pode ser aplicado em qualquer 

tipo de organização, fábricas, prestadoras de se1viço, escolas, uni versidades, 

estabelecimentos do governo e organ izações não governamentais . 
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Figura 3.4- Organização baseada em processos (MILLER, 1996, p. 2). 

No alto da organização baseada em processos, estão as necess idades e pedidos 

dos clientes. Todas as organizações existem para satisfazer essas necessidades e pedidos. 

No meio do diagrama, estão at ividades e processos que convettem os insumos e capital 

para atender as necessidades e pedidos dos clientes. Atividades e processos representam 

o valor adicionado pela organização. Na pmte de baixo do modelo estão as medidas ele 

performance ela empresa. Medidas de perfonnance de fomecedores, setviços aos 

clientes, processos, produtos e atividades são necessálios para avaliar a performance da 

organização. Medidas financeiras de performance, por exemplo, indica se a organização 

csté'i ou não atingindo as metas de seus acionistas . 

TURNEY ( 1991, p. 315) propõe a seguinte definição de atividade: "a unidade de 

trabalho realizado dentro de uma organização. A descrição ele trabalho que é executado 

na organização e consome recursos. Testar mateliais é um exemplo ele atividade." 

No ambiente atual altamente competitivo, a maneira como as atividades e 

processos são executados é um grande ditcrencial. Para muitas organizações, quando 

elas são comparadas com os concmTentes, a grande maioria tem acesso às mesmas 

fontes ele matéria prima, capital, tecnologia, equipamento, mc1quinas, fornecedor, mão-
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de-obra e clientes. Nesse ambiente a base das diferenças entre essas empresas es t<í na 

forma de realizar suas atividades. Logo, as atividades e processos são importantes fontes 

de vantagens competitivas. 

De acordo com o glossário de tennos do CAM-I ( 1992), ali v idade é um trabalho, 

realizado dentro de uma organização. A agregação de ações realizadas dentro de uma 

organização que são importantes para as propostas do sistema de custo baseado em 

atividades. 

No caso da pequena empresa, o nível de agregação das ações é diferente das 

grandes corporações. HICKS ( 1992), exemplifica essa diferença, considerando o 

departamento de finanças. Em uma grande organização, a implementação de um sistema 

de custo baseado em atividades leva os gestores a considerarem diversas atividades 

dentro do depa1tamento de finanças, como: coletar e arquivar relatório , ordem de 

compras e recibos de pagamento ; executar a fatura; executar ordem de pagamento; fazer 

auditolia; processar documentos e etc. No caso de uma pequena empresa, todas essas 

atividades deveriam ser agregas em poucas ou até mesmo uma única atividade. A razão 

para isso é a materialidade. Em grandes organizações, diversas atividades representam 

gastos bastante considen1veis, tornando-se necess<1rlo às análises desagregadas. J;'í no 

caso das pcqueuas empresas, grande pa1te das "ati vidades" não co1Tesponcle a gastos 

significati vos, logo, de acordo com a materialidade, as atividades das pequenas empresas 

são mais agregadas. As atividades das pequenas empresas são como os centros de 

atividade das grandes. A implantação do sistema de custo baseado em atividade deve 

priolizar a acurácia ao in vés da precisão . 

3.4.3 Direcionador de custos ( Cost Drive~ 

Para MILLER (1996); CAM-1 ( 1992) e TURNEY (1991) direc ionaclor ele custos 

(cost driver) é qualquer fator que causa mudanças no c usto de uma atividade. Por 

exemplo, a qualidade elas peças recebidas por uma atividade (porcentagem de peças 
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defeituosas) é um fator determinante do trabalho requerido por essa atividade, pois a 

qualidade das peças recebidas afeta os recursos requeridos para perf01mance da 

atividade. Uma atividade pode ter diversos direcionadores de custos associados a ela. 

BRIMSON ( 1991, p. 52) faz uma definição semelhante para direcionaclor de 

custos e mostra um outro exemplo para evidenciar a relação de causa: "Um clirecionaclor 

ele custos é um fator que cria ou influencia custos. A analise elos direcionaclores de 

custos identifica as causas dos custos. Por exemplo, o layout de uma fábrica é um fator 

detem1inante elos custos de movimentação ele mateliais e nos processos ele produção. 

Uma planta organizada em grupos ele máquinas similares requer uma cletenninacla 

quantidade de movimentação de materiais. Por outro lado, o layout de uma célula de 

manufatura agrupa todas as máquinas necessárias para 1~1bricação ele um produto ou 

componente em uma única área especifica da fábrica minimizando ou custos de 

movimentação ele materiais." 

Assim, qualquer fator que causa uma mudança no custo total de uma atividade é 

um direcionador de custo. Em uma atividade existem diversos fatores que influenciam o 

seu custo total, ou s~ja, há diversos direcionadores de <.: ustos. Compreendendo a 

interação entre esses direeionadores e a sua relação de cmtsa com o custo total, 

poss ibilita uma melhoria da eficiência dos processos, uma diminuição do custo unitário 

el os produtos e um aumento nos lu <.: ros da empresa. 

A relação ele causa entre os clirecionadores e o custo da atividade não é 

unanimidade para todos os estudiosos da metodologia de custo ABC. MILLER ( 1996, p. 

229) comenta essa discussão. "Não há nenhum outro termo, além de atividade, que se 

tomou mais identificc1vel com o custeio baseado em atividades como o termo 

clirecionador e suas variantes. O problema é que ele tem sido aplicado em v<1 rias 

questões com significados dife rentes. Freqüentemente, é difíc il entender se o temw 

direcionador é utili zado para relação causal (custo e direcionador ele inpu f) ou para 

relação entre atividade e output (custo e output). Além disso, termos como 

direcionadores de primeiro e segundo estágio têm sido utilizados por diversos autores 

como o mesmo significado de direcionaclores ele recursos e atividades.( .. . ) Adotamos o 

uso do termo direcionador de custo como um evento causal que influencia a quantidade 
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de trabalho, ou seja custos, em uma atividade. Acreditamos que a restrição da detlnição 

do termo direcionador de custo em um signitlcado, Ülcilitará o seu entendimento. ( ... ) 

Também anescentamos, ao termo direcionador, outras duas denominações. O primeiro 

diz respeito ao mecanismo de direcionamento de recursos para atividades, que 

chamamos de direcionadores de recurso (Resource driver). O segundo diz respeito ao 

mecanismo de direcionamento dos custos das atividades para os objetos de custos, que 

chamamos de direcionadores de atividade (Activity driver)." 

Segundo o glossário de termos do CAM-I (1992); MILLER (1996) e TURNEY 

( 1991) as definições de direcionador de recurso e ativ idades são os seguintes: 

Dirccionador de recursos é uma medida dos recursos consumidos por uma 

atividade. Um exemplo de direcionador de recursos é a porcentagem de metros 

quadrados ocupados pela área de uma atividade. Esse fator é utili zado para alocar a 

parcela de gastos de operações gerais da planta para a atividade. 

Dirccionador de atividade é a medida de freqüência e intensidade da demanda 

de atividades para os objetos de <.: ustos. Um direcionador de atividades é utilizado para 

direcionar <.:ustos para os objetos de <.:uslos. Um exemplo é o número de part numbers, 

que é utilizado para medir os gastos com matedais nas at ividades para fabri<.:ação de 

<.:ada produto ou componente. A quant idade de ordens de compra mede o consumo da 

at ividade entrada de ordens ele compra por cada cliente. Algumas vezes, um 

direcionador ele atividades é usado como um indicador de output de uma atividade, 

como o número de ordens ele compra preparado pela atividade de compras. 

De acordo com o CAM-I ( 1992), os cl irecionadores ele rc<.:ursos c de atividade são 

utili zados apenas para fin alidade de custear os objetos de custos, direcionar os gastos 

para os produtos, clientes, projetos e etc. Já, o direcionador ele custos é usado para 

análise elas atividades. A eficiência elas ati vidades pode ser melhorada através ela 

identitlcaçâo e compreensão dos seus principais direcionadores de custos. A figura 7 

mostra a diferença elos três cl irecionaclores. 

O modelo básico do CAM-I para o sistema de custo ABC, figu ra 7, possui dois 

eixos, um vettical, visão ele custeio, e outro horizontal, visão de processo. Os 

direcionadores de recursos e atividades são utilizados para o custeio dos objetos de 
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custos conforme mostra o eixo ve1tical. Os direcionadores de recursos direcionando os 

custos dos recursos para as atividades e os direcionadores de atividades direcionando os 

custos das atividades para os objetos de custos. Os direcionadores de custos são 

utilizados para outra tarefa, confonne mostra o eixo horizontal, visão de processo, são 

usados para medir a performance das atividades. 

Visão de custeio 

~ 
~! Recursos 

lt:l::::::);<:;::::::::::::<~::::::::::):::::::.::,:::,:));:;:;:;:;);; 

Visão de processo 

- -=> ~ Atividades 

$;:;;::;:::::t.::;::;,:~~::~:~~:;:::::::::~:~:::::::::!:!:~:~:~;::~::.X 

H 
~=· Medidas de 

1--e~ t,~ performance 

f:t:::,:~:::=:::K..:.::::...:::::*:::x:~~:~::::.::::~::::::::::::::;!~ 

~f 

~\. 
·;'t.ltti:ti.':':~:::Ml::::m<=''''''"~::-"'" 

I!: Objetos 
!'' de custos 

rL~'"''''''''""'",,,,,,,,,,,~,,,,,~,,,,,$,,,"' 

Figura 3.5 - Modelo Básico do CAM-1 para o ABC (CAM-1, 1992, p. 234) 



I) 

11 

~· 

... 

60 

4 REFLEXÕES DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES 

EM EMPRESAS DE PEQUENO E MÉDIO PORTE 

Segundo diversos autores, assim como MARTINS ( 1998), a contabilidade de 

custos gerencial possui duas funções relevantes: a ajuda na tomada de decisões e o 

auxílio ao controle. Logo virtudes e deficiências do ABC em PMEs podem ser 

analisadas através dessas funções. 

As exigências da contabil idade de custos gerenc ial são dife re ntes das exigências 

da contabilidade fiscal. Essa teve atender os órgãos governamentais por isso deve estar 

no formato padrão ex igido por le is. Normalmente, nas PMEs esse trabalho é feito por 

contadores terceiros . A contabilidade de c ustos gere nc ial, ent retanto, teve fornecer 

informações importantes para a tomada de decisão dos gestores não precisa ser 

n01mali zado para atender usu<lrios externos. 

De acordo com ESTRIN et a i. (1994), o sistema de custo ABC não é vi,1vel para 

qualque r tipologia de empresa. Ex istem muitos casos de insucessos na implantação elo 

ABC . 
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4.1 O CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES COMO FERRAMENTA DE 

APOIO À DECISÃO EM EMPRESAS DE PEQUENO E MÉDIO 

PORTE 

4.1.1 Custeio adequado dos produtos 

A fonna como a contabilidade de custo tradicional, custeio por absorção, realiza 

os cálculos para detenninar os custos de fabricação dos produtos tem recebido diversas 

críticas a pattir da década de setenta. Para JOHNSON & KAPLAN (1987), no seu 

surgimento no final do século XIX e início do XX, a contabilidade de custo executava 

seu papel gerencial de maneira eficaz. No ambiente de pouca diversidade de produtos 

fabricados e uma exigência de informações padronizadas para agentes externos ainda 

pequenas , o custeio dos produtos era etlcaz. Porém, a pm1ir da década de 20, houve uma 

estagnação da contabilidade de custos gerencial devido à predominância dos 

demonstrativos de contabilidade 11nanceira extemos. Com os títulos das corporações 

cada vez mais em mãos do público, c as ctiscs periódicas dos me rcados de capitais , a 

demanda por demonstrativos financeiros auditados aumentou . Enquanto as técnicas 

contábe is ficaram estagnadas , o ambiente das empresas mudou ; houve um aumento da 

divers idade de produtos, mudanças nas tecnologias de produção, diminuição do ciclo ele 

vida dos produtos e aumento elos custos fixos. Como os demonstrativos de contabilidade 

financeira são baseados em técnicas conservadoras, a contabiJielade de custos para fins 

gerenc iais, como o custeio adequado dos produtos para tomada de decisão, perdeu sua 

relevância. 

O método de custeio tradicional não é adequado no ambiente de mui tas empresas 

por causa da fOLma como os c ustos fixos são rateados aos produtos e da grande 

dive rsidade de linhas de produtos . (ESTRIN et ai. 1994 ). 
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4.1.1.1 As distorções dos custos fixos 

Para exemplificar como o rateio dos custos tlxos através de critérios arbitrátios 

como gastos em mão-de-obra direta, muito utilizado no custeio por absorção, dislorce a 

lucratividade dos produtos e direcionam os gestores a decisões errôneas, HICKS ( 1992) 

formula o seguinte caso hipotético. 

A empresa Plantwide Rale opera sua fábtica com dois departamentos, A e B. A 

planta rateia os seus custos indiretos de fabricação nos dois produtos através da taxa de 

gasto em mão-de-obra direta utilizada. Recentemente, as informações de custos dos 

depmtamentos eram confonne a tabela 4 .1. 

Tabela 4. 1 -Custos iniciais dos departamentos 

Custos indiretos 

l\lão de obra direta 

Taxa de Custos indiretos 

Departamento A Departamento lJ Total 

$500.000 $500.000 SI 000.000 

$238.000 $262.000 $500.000 

200% 

Conseqüentemente, todos os custos indiretos foram aplicados para os produtos 

com 200% em relação ao valor tios gastos com mão-de-obra direta. Como não existe 

uma grande diferença nos valores de gastos de mão-de-obra d ireta nos departamentos, a 

divisão dos c ustos indiretos parece bastante razoável. 

Entretanto, objetivando uma melhoria de perfonnance, o gerente da planta 

decidiu implantar equipamentos controlados por computador no depmtamento A. Com 

isso, houve uma redução dos gastos anuais com mão-de-obra de $ 120.000 e um aumento 

dos gastos indiretos de $90.000. Dessa forma, as infonnações de custos da empresa 

ticaram com mostra a tabela 4.2. 
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Tabela 4.2- Custos dos departamentos depois da mudança. 

Departamento A Departamento n Total 

Custos indiretos $590.000 $500.000 SI 090.000 

l\'lão de obra direta $ 118.000 $262.000 $380.000 

Taxa de Custos indiretos 287% 

Com essa mudança, a taxa de rateio dos custos indiretos com relação aos custos 

com mão-de-obra direta cresceu para 287%. 

A tàbrica produz dois tipos de produtos, Y e Z. O produto Y é processado apenas 

no depattamento A e não requer nenhuma operação do departamento B. O produto Z, 

por sua vez, é processado apenas no departamento B e não requer nenhuma operação do 

departamento B . 

Antes da implantação dos equipamentos controlados por computador no 

de partamento A, os custos de fabricação dos dois produtos fi caram conforme a tabela 

4.3 . 

Tabela 4.3 - Custos iniciais dos produtos 

Produto Y Produto Z 

l'vlão-de-obra direta $23.800 

Custos indiretos (200 %) $47.600 

Custo total de fabrica ção $7 1.400 

$26.200 

$52.400 

$78.600 

Depois da instalação dos equipamentos controlados por computador, os custos 

firam conf01me a tabela 4.4 . 
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Tabela 4.4 -Custos dos produtos depois da mudança. 

Produto Y Produto Z 

Mão-de-obra direta $11.800 $26.200 

Custos indiretos (200%) $33.866 $75.194 

Custo total de fabricação $45.666 $101.394 

Variação do custo -$25.734 $22.794 

Como isso pode acontecer? O produto Z que teoticamente tem menor 

responsabilidade pelos custos indiretos, pois está menos automatizada e necessita de 

menos trabalhos de engenharia de manufatura e manutenção, receber quase 70% dos 

gastos indiretos. Mais impressionante, como o produto Z, que não depende em nada do 

departamento onde as mudanças foram feitas, pode apresentar um custo 30% mais alto 

que no período anterior a mudança? Nenhuma modificação que poderia afetar o custo do 

produto Z ocorreu, mesmo assim, de acordo com o s istema de custo, que adota a 

metodologia trad icional, seu custo cresceu $22 .764. 

Apesar dessa distorção, essa forma de atribuição dos gastos indiretos para os 

produtos é totalme nte aceito pelo Generally Accepted Accouuting Principies (GAAP) e 

pode ser utilizado para tlnalidades fmanceiras e fiscais. Além disso, muitos gere ntes 

utiüzam essas informações para o planejamento, corre ndo risco de tomar decisões 

erradas. 

Por causa desses problemas causados pela allibuição dos custos indiretos nos 

produtos no sistema de custeio por absorção, diversos autores defendem a utilização ele 

outras metodologias de custeio para o auxilia a tomada de decisão dos gestores ela 

empresa. 

MARTINS (1998) e MATZ et ai. (1973), dentre outros autores, recomendam o 

uso do custeio variávelfdireto para o apoio nas tomadas ele decisão. O conhec imento ela 

margem de contribuição é mais importante que a determinação elos lucros individuais 

dos produLos fornecidos pelo custeio por absorção. No cálculo da margem de 

contribuição, os custos 11xos não são utilizados, mas apenas os vari<1veis como matetiais 

e mão-de-obra direta. 
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CATELLI (1992) e GUERREffi.O (1996) defendem a utilização do Sistema de 

Gestão Econômica (GECON) para o auxilio a tomada de decisão dos gestores em 

relação aos custos. A principal diferença do cálculo da lucratividade do produto 

realizado no custeio variável/direto do feito no GECON é o papel dos gastos com mão

de-obra direta. No GECON, diferentemente do custeio valiável/direto, somente os custos 

de mateliais são utilizados na determinação da lucratividade; gastos com mão-de-obra 

direta são considerados despesas do período. 

Na Contabilidade de Ganhos da Teoria das Restrições (TOC - Th eory of 

Constraints) proposta por GOLDRATT (1991), a lucratividade de um produto é 

detenninada pelo ganho que ele oferece. O ganho seria a diferença entre o preço ele 

venda e os custos com materiais. Ou seja, assim com o GECON, o TOC não utiliza os 

gastos indiretos e mão-de-obra direta para tomadas de decisões referentes à formação do 

mix de produção . 

A classificação da mão-de-obra direta para utilização no custe io dos produtos 

realmente não é t1ivial. Apesar el a grande mai01i a elos li vros a c lassifica rem como custo 

direto/vari:1vel. A mai01ia das empresas a considera custo fixo , conforme mostra a 

pesquisa de NININ ( 1998) realizada com as 500 maiores empresas do Bras il , onde 62% 

delas conside ram os gastos com mão-de-obra direta como custo li xo, figura 4 .1 . 

Figura 4.1 - Classificação de mão-de-obra direta (NININ, 1998, p. 40) 

Para dive rsos autores çomo BRIMSON (1991 ); COOPER & KAPLAN (1992); 

o Custo f ixo 

o Custo variável 

MTLLER (1996); NAKAGA W A ( 1995) e SAKURAI (1997), os custo tlxos/indiretos, c 

não somente os custos de materiais, devem ser considerados na tomada de decisões dos 
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gestores. Com o aumento do uso da tecnologia, os gastos fixos/indiretos estão 

aumentando e o custo de material já não é responsável pela maior parcela dos gastos 

totais da empresa. De acordo com pesquisa do SEBRAE/SP ( 1998b), em média 66% do 

total dos gastos das micro e pequenas empresas industriais paulistas não são devidos à 

mateliais, figura 4.2. 

1:!11\Alléria·prima 

1::1 CMros 

Figura 4.2 - Gastos com materiais nas micro e pequena empresas de SP 

(SEBRAE/SP, 1998b) 

No final da década de noventa, o tratamento dos custos tixos na gestão dos custos 

tem s ido objeto das mais (;alorosas dis(;ussões nos eventos nac ionais da (lrea de 

contabilidade de custos. Alguns pesquisadores como Catelli e Gueneiro defende a idéia 

que qualquer rate io dos custos tlxos provoca uma distorção nas informações. Outros , 

como o professor Rocha da FEA, acreditam em uma alocação eficaz dos custos fixos nos 

produtos (ver BORINELLI et ai., 2000). 

Diante do conflito entre o custeio vatié'iveVdireto e o tratamento dos custos 

diretos, NAKAGAWA (1995, p. 54) al1rma: "Devetíamos abandonar o método de 

custeio variável a favor do ABC? Não é nossa resposta, porque os dois métodos podem 

conviver independentemente, sem conflitos ou antagonismo conceituais ou sistêmicos. 

Como já foi dito anteriormente, cada método de custeio tem sua área própria e espec ífica 

de efidcia, ou seja, um não substitui o outro, apenas se complementam." 
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A Hgura 4.3 mostra o tratamento diferenciado dos custos diretos e indiretos na 

proposta do autor. Os primeiros são apropriados diretamente aos produtos conforme um 

sistema de custeio varic1vel/direto normal. Os indiretos são apropriados aos produtos 

através das atividades, e uma pequena parcela, que são inviáveis para o rastreamento, 

através de rateios. 
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(2) Identificação direta pesquisada 
(3) Identi ficação direta mui to difícil 

Figura 4.3 - Identificação dos custos atividades/produtos (NAKAGAWA, 

1995, p. 47) 

Quanto à f01ma de apropriação dos custos indiretos pelas atividades, MARTINS 

( 1998, p. l02) alerta: "A atribuição de custos às atividades deve ser fe ita da forma mais 
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criteriosa possível, de acordo com a seguinte ordem de prioridade: alocação direta; 

rastreamento e rateio." 

A alocação direta se faz quando existe uma identificação clara, direta e objetiva 

de cettos itens ele custos com cettas atividades. Isso pode ocotTer com salários, 

depreciação, viagens, material de consumo etc. 

O rastreamento é uma alocação com base na identificação ela relação de causa e 

efeito entre a ocorrência da atividade e a geração dos custos . Essa relação é expressa 

através de clirecionaclores ele custos de primeiro estágio , também conhecidos como 

clirecionadores de custos de recursos (isto é: de recursos para atividades). Alguns 

exemplos desses clirecionadores são: número de empregados, área ocupada, tempo ele 

mão-de-obra, tempo de máquina e quantidade de kwh. 

O rateio é realizado quando não há a possibilidade ele utilizar ne m a alocação 

direta nem o rastreamento. 

De acordo com BRIMSON (1991), uma das grandes vantagens do ABC diante ele 

outras mctodologias de custeio é a forma como os custos ind iretos são tratados. O ABC, 

através ela análise das ati vidades, direciona os custos indiretos para os prod utos de 

maneira e tl.caz e sem as distorções do custeio tradicional. 

MlLLER & VOLLMANN ( 1985) enfatizam a importância elos custos 

fi xos/indiretos nas tomadas de decisões dos gestore~ . De vido a maior utilização da 

tecnologia, os custos diretos já não são predominantes nas empresas. Os administradores 

elevem estar atentos aos c ustos indiretos. Suas deci~ões não podem ser tomadas 

conside rando apenas os custos diretos, ignorando a importância dos indiretos. 

4.1.1.2 O aumento da diversidade de produtos 

Além do aumento elos custos fixos/indiretos, outra mudança no ambiente d as 

empresas, ocorrida nas últimas décadas do século XX, que dificultou o custeio adequado 

dos produtos foi o aumento da diversidade de produtos. No início desse século, as 
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empresas trabalhavam com poucos produtos, quando não um único, em grandes lotes , 

era o modelo de produção em massa. Atualmente, as empresas trabalham com uma 

grande diversidade de linhas de produtos em pequenos lotes, produção llexivcl. 

JOHNSON & KAPLAN (1993, p. 12) criticam o sistema de contabilidade de 

custos atual devido a sua incompatibilidade com o aumento dos custos lixos e a 

diversidade de produtos: "Pode-se indagar por que os pesquisadores acadêmicos não 

perceberam a crescente obsolescência dos sistemas de contabilidade gerencial das 

organizações, e não desempenharam um papel mais ativo ou estimulador no 

aperle içoamento da arte de projetar sistemas de contabilidade gerencial. Acreditamos 

que os acadêmicos se deixaram iludir por um modelo simplificado do comportamento 

das empresas. Influenciados fortemente pelo modelo dos microeconomistas de um só 

produto e um só processo de produção, os acadêmicos de contabi lidade gerencial não 

deram muito valor às distribuições de custos impostas às o rgani zações pelos 

procedimentos de contabilidade finance ira. Sessenta anos de li teratura surgiram 

advogando a separação dos custos em componentes lixos c vari;.1vcis, para decisões 

con·etas sobre os produtos c controle dos c ustos. Essa literatura, muito persuasiva 

qu ímdo exemplit1cada nos cenários s imples e de um só produto usados pelos 

ec..;onomistas e contadores acadêmicos, jamais atacou plenamente a origem elos custos 

fLxos e da cobettura desses custos por cada um dos produtos do repettú rio de uma 

corporação. Tampouco os pesquisadores acadêmicos procuraram implementar su as 

i.dé ias no ambiente das organizações reais, com centenas ou milhares de produ tos e com 

processos de produção complexos e de múltiplos estágios. Pottanto, a literatura 

acadêmica se concentrou e m abordagens cada vez mais elegantes e soflstic..;adas da 

an<Hise de c..;ustos, para ürmas de um só produto e processo, enquanto as organizações 

reais tent avam funcionar com s istemas antiqundos, em cem1rios com pouca relação com 

o modelo simplificado adotado pelos pesquisadores, por conveniência analitica e 

pedagógica." 

TURNEY ( 199 1, p 33) e nfatiza como o aumento da dive rs idade de produtos, 

assim como o aume nto dos custos indire tos, aumenta as d istorções do custeio 

tradicional. Ele também explica como a diversidade dillculta a apuração dos custos dos 



70 

produtos: "Mas o custo indireto não é o único fator. Diversidade - produtos e serviços 

que são diferentes entre si - é outro impmtante t~ltor. Diversidade resulta de diferenças 

em desenvolvimento, maturidade, volume, ou escopo de serviço. Cada diferença faz um 

produto ser único e o fornece um único custo.( ... ) Como um exemplo de diversidade, 

considere um fabricante de válvulas que produz diferentes tamanhos de Víllvulas de feiTo 

c latão. Essa diversidade existe para satisfazer diferentes necessidades dos 

consumidores. Um hospital , como outro exemplo, possu i uma divers idade de pacientes. 

Um paciente pode estar no hospital par uma tripla ponte de satena, enq uanto outro está 

com dor na bexiga. Cada produto ou serviço requer diferentes atividades ou diferentes 

volumes das mesmas atividades e, dessa forma, causam dile rentes custos indile tos. ( ... ) 

Você pode facilmente visuali zar os efeitos da diversidade analisando um caso contn1rio. 

lmagine uma companhia que produz apenas um tipo ele produto. Todos eles são 

idênticos e, assim, devem te r o mesmo custo.( ... ) Um exemplo disso é a planta ela Farei 

Motor Company's Rouge River da década de 20. Nesta época, a Ford fabricava apenas 

um único produto- o modelo T preto. O sistema de custos da Ford era bastante simples, 

mas bastante eficiente no custeio dos seus automóveis. Um funciomi rio contava a 

quantidade de automóveis que saíam da Jiíbrica. Para saber o custo dos carros, e ra 

necessá rio apenas dividir o total de gastos no pe ríodo em questão pela quantidade 

produzida nesse mesmo período." 

A diversidade de produtos é um t~·nor que dificulta bastante o c usteamento 

adequado dos produtos. S istemas de custos que rateiam os gastos ind iretos sem analisar 

as diferenças entre os produtos c as ditere nças elos processos que cada um dele ex ige, 

criam distorções e podem levar a tomada de decisões errôneas dos gestores. SHANK & 

GOVINDARAJAN (I 997) analisaram a di sputa do mercado automobilístico norte

americano. Eles constataram que, durante a década de oitenta, a Ford teve um 

signiticativo aumento das vendas devido sua vantagem competitiva diante da GM com 

relação à diversidade de produtos. Nesses anos, a linha ele produtos da GM, 

considerando as marcas, modelos, motores, tipos de ca1rocetia e pacotes opcionais, 

totalizava mais de 2x I 017 combinações. Essa diversidade dificultou bastante uma 

eficiente administração dos custos da General Motors. 
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Para ESTRIN et ai. (1994), a diversidade de produtos dificulta ainda mais o 

custeio dos produtos através do método tradicional quando há também um aumento da 

diversidade das atividades de supmte e dos processos comuns. Quando uma <1rea 

funcional de suporte executa suas atividades para poucos produtos, o custeamento por 

absorção não causa muitas distorções. Porém, quando essa área funcio nal executa suas 

atividades para diversas famílias de produtos, a distorção é tende a ser maior. Processos 

comuns são aqueles utilizados por diferentes produtos. Logo o aume nto do número 

desses processos aumenta as distorções do sistema de custeio tradicional. 

Segundo esses autores , sistema de custeio baseado em atividades fornece 

melhores informações sobre o custeio dos produtos quando os custos fixos/indiretos são 

uma parcela bastante signi ficativa dos custos totais ou estão crescendo em relação à 

parcela de custos diretos e quando a empresa possui uma grande d iversidade de prod utos 

c sctv iços. Como o ABC utiliza as atividades como meio cli recionador dos custos 

ind iretos para os objetos de custos, as distorções elos rateios subjetivos não existem. 

De acordo com BATY ( 1994), As PM& modernas devem acompanhar as 

mudanças do compottamento me rcado consumidor. Difereme da era da produção em 

massa, atu almente, os consumidores querem produtos c setv iços modernos c 

di ferenc iados. Conseqüe ntemente , o ciclo de vida elos produ tos diminu iu e a di versidade 

ele produtos fabricados pelas empresas aumentou. As PMEs, q ue desejam sobrevi ver e 

desenvo lve r em um ambiente altamente competitivo, precisam acompan har essas 

mudanças . 

4.1.2 Análise de atividades (Activity Analysis) 

A análise de atividades é uma das maiores virtudes do ABC. MILLER (1996, p. 

69) afi rma, "Nada na implementação do ABM é mais irnpottante que a an<Hisc de 

ati vidades, que é onde o trabalho crítico é completado. Análise de atividades envolve a 

definição de processos de negócio e atividades juntamente com os seus correspondentes 
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outputs, direcionadores de custos, clientes ou usuc1rios e medidas de performance. 

Ancilise de atividades é o estágio onde julgamentos são feilos sobre o valor das 

atividades para a organização." 

BRIMSON (1991, p. 79) descreve uma visão geral da amHise de atividades do 

ABC da seguinte forma, "analise de atividades é usado para decompor uma grande e 

complexa organização em processos elementares (atividades) e outputs das atividades 

que são de fácil compreensão e gerenciáveis. A análise de atividades é baseada na idéia 

que um sistema inteiro é muito grande para ser gerenciado, mas seus componentes não. 

( ... ) Uma análise de atividades é uma auditoria da forma como as empresas funcionam. 

Análise de atividades dircciona para o planejamento das atividades, que determina os 

recursos necessários para realização de um determinado nível de at ividades, e indica 

como o processo de negócio pode ser melhorado eliminando atividades redundantes e 

desnecessárias.'' 

Para TURNEY (199 J ), análise de atividade é a avaliação da performance da 

at ividade em busca de opottunidades ele melhorias. E med idas ele performance são 

indicadores de desempenho de um trabalho e de resultados alcançados em uma 

atividade. 

De acordo com MILLER (1996), análise de atividade é de finida como a 

identificação e descrição das atividades de uma organização. An;11ise de ativ idades 

envolve a detetminação de o quais atividades são feitas dentro de um departamento (ou 

<hca de negócios), quantas pessoas rea li zam a atividade, quanto tempo elas gastam 

reali zando a atividade, quais recu rsos são necessários para realização da atividade, quais 

dados operacionais melhor representam a performance das atividades, c que valor a 

atividade representa para organização. A análise de atividades é feita através de 

entrevistas, questionários e estudos dos dados dos trabalhos. 

Já BRIMSON (1991, p 77) define da seguinte fonna: "análise de atividades é um 

conjunto de técnicas usadas para identificar as atividades significativas de uma empresa 

e analisar seus custos e performance em detalhes. Atividades são a pattc cent ra l de um 

sistema de custo gerencial." 
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Apesar da função mais destacada de um sistema de custos ser o custeio dos 

produtos, uma empresa pode conseguir diversos benefícios através da análise de 

atividades do ABC como: tratamento das causas dos custos e não dos sintomas; 

identilicação das atividades que não agregam valor; melhoria contínua das atividades; 

melhotia das decisões de fazer ou comprar e ligação das estratégias corporativas com as 

decisões operacionais. 

4.1.2.1 Tratamento das causas dos custos e não dos sintomas 

Através dos relatórios da contabilidade de custos tradicional, os gestores limitam

se a trabalhar com resultados e não com as causas dos custos. Decisões tomadas 

baseadas somente nessas informações tornam-se de canl!er paliativo e podem provocar 

problemas posteriores para e mpresa. TURNEY (1991) afirma, o relatóri o de custos 

tradicional mostra o que a empresa est<'i gastando, mas ele não mostra o por quê dos 

gastos. Logo, quando os administrados resolvem cottar os gastos fixos, eles estarão 

cottando o resultado, não a causa. Conseqüentemente, eles estarão mais próximos de 

prejudicarem a qualidade dos produtos e serviços que de reduzirem os custos 

pe rmanentemente. 

Na identificação das causas dos custos da análise de atividades, são necess<1rias a 

idcntiJ1cação dos direc ionaclores de custos de cada atividade, e a determinação el e seu 

impacto no custo do objeto ele custo em estudo. O grau ele correlação entre o 

direcionaclor ele custos de o custo J1nal elo objeto de custo deve ser s ignificativo para que 

o direcionador seja uma causa do custo. De acordo com MILLER (1996, p. 93), "O valor 

da ide ntificação elos clirec ionaclores ele custos de cada atividade é direc ionar os esforços 

de melhoramento para as causas elos custos e evitar o tratame nto dos sintomas. 

Iniciativas de melhoramento do treinamento ele funcionários para resolve rem problemas 

de perda ele produtos na fc'ibrica não é muito v<Hido se a causa principal elo trabalho for 

um projeto inadequado elo produto. Também ele nada adianta reduzir e eliminar um 
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direcionador de custos se esse direcionador não for realmente um causador do custo. 

Uma análise de atividades deve ser feita tratando das causas dos custos." 

BRIMSON (199 J) também anaHsa a imp01tância do tratame nto das causas dos 

custos através da análise dos dirccionadores. Para o autor, direcionadores de custos são 

fatores que causam custos nas respectivas atividades. Freqüentemente, o controle de 

custos é focado no ponto de ocorrência sem uma adequada consideração dos 

direcionadores de custos. Considere a atividade de inserção de componentes em placas 

de circuitos eletrônicos. Uma técnica para controlar os custos de inserção é minimiza r os 

recursos alocados para a atividade. Mão-de-obra direta, por exemplo, pode ser 

substituído por uma Im1quina de inserção automática. Agindo dessa fonna, a empresa 

conseguirá aumentar a sua competitividade, ou não? De qualquer forma, um sintoma -

custos altos de inserção -é trat ado mas não as causas desses custos. Pode-se considerar 

duas as causas chaves de custos do processo de inserção - a tecnologia disponível e o 

projeto do produto . O estado tecnológico atual pe1mite a substituição da atividade de 

inserção convencional para a tecnologia ele montagem ele componentes em superfície 

(s111j'ace mo1111t tecuology - SMT). Na inserção convencional, são necess;hias 

perfurações na placa e componentes com terminações adequadas para que a solda seja 

reali zada no lado oposto ao qual os componentes são colocados. H a técnica de 

montagem de compone ntes e m superfíc ie consiste em utili za r componentes que não 

possuem as suas terrrúnações adequadas para a colocação nas perfurações da placa, ou 

seja, e les são somente colocados na placa de c irc uito impresso e so ldados , com um 

bauho de solda, do mesmo lado da placa onde foram colocados. A técnica ele montagem 

de componentes em superfície perm ite uma maior rapidez na automação da montagem 

das placas c conseqüetemente um menor custos. Ao invés de investir no melhoramento 

da eticiência na inserção de componentes através do método convencional, uma 

allernativa é investir na tecnologia de montagem ele componentes em superfície. 

Similarmente, a necessiclacle pela atividade ele inserção pode ser reduzida através de uma 

remodelação do projeto do produto. Em ambos os casos a empresa deve tratar das causas 

da necess idade pelas inserções dos componentes antes de preocupar-se com a melhoria 
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da sua et1ciência. Em outras palavras, conigir a fonte dos custos que apenas tratar os 

sintomas. 

De acordo com ASSEF (1997), as PMEs atuam nonnalmente em um mercado 

semelhante o modelo micro-econômico de concotTência perfeita. Ou seja, as PMEs não 

possuem a capacidade de impor os preços de venda de seus produtos. O mercado é quem 

detennina o preço dos produtos. Se o pequeno empresátio adotar um preço acima no 

valor que o mercado está disposto a pagar, suas vendas serão muito pequenas. Logo, 

para aumentar seus lucros, as PMEs devem tratar as causas dos custos, diminuindo 

desperdícios e aumentando a eficiência ela organização. 

4.1.2.2 Identificação das atividades que não agregam valor 

Para BRIMSON (199 1 ), nas operações cliátias, diversas atividades não agregam 

valor e são secundárias para a missão ela organização. A determinação dessas atividades 

provida pelo sistema de gerendame nto d os custos é uma base para a e liminação de 

clesperdfc ios. 

Para detenninar se uma atividade agrega ou não valor, é necessário clelini r 

clarame nte o que é uma atividade que agrega valor e o que é uma atividade que não 

agrega. MILLER (1996, p. 92) discute essas dificuldades: "Algumas atividades 

adicionam valor aos produtos/serviços e as metas da organi zação; outras, não. 

Determinar se uma atividade agrega ou não agrega va lor pode provocar discussões e 

debates dentro ele uma e mpresa. Parte dessa dificuldade deve-se ao fato que cada 

func iom1rio parece ter uma visão diferente da definição de at ividade que não agrega 

va lor. Algumas pessoas consideram atividades que agregam valor somente aquelas onde 

lu1 contatos da mão-de-obra direta, sendo as demais atividades não adicionacloras de 

valor.Outros inteqn·etam atividades que agregam valor sendo aquelas as quais o cliente 

está disposto a pagar, sendo as outras atividades que não agregam va lor. ( ... ) Outra 

dificuldade é a inabilidade geral das pessoas em ver seus trabalhos como não 
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adicionador de valor. Por exemplo, uma pessoa que cotTige erros de inserção de dados 

em um sistema pode ver seu serviço como uma atividade que agrega valor, 

argumentando que, através de suas coneções, milhões de dólares são salvos "criando-se 

valot) ' . Uma outra perspectiva pode apontar, conetamente, que a atividade de conigir 

enos somente é feita porque algo não foi feito corretamente pela primeira vez. Outro 

exemplo é o re-trabalho feito em chão de fáblica. Para o funcionário que realiza o re

trabalho diminuindo a quantidade de sucata, essa atividade pode cet1amente ser 

considerada como adicionadora de valor, inclusive heróica. Novamente, por outra 

perspectiva, o re-trabalho existe porque algo não foi feito conetamente na primeira vez, 

logo, não pode ser considerada uma atividade que agrega valor." 

Para esse autor, o importante na identificação das atividades que agregam e não 

agregam valor é que todos alcancem o consenso da detinição de o quê é uma atividade 

que agrega valor e o quê é uma atividade que não agrega valor. Analisando a literatura, 

vê-se a maioria dos autores com definições fundamentalmente iguais. A adoção de 

qualquer uma delas facilitaria a compreensão de todos. 

Para BRIMSON (1991 ), atividades que não agregam valor resultam de gastos de 

tempo, dinheiro, recursos que adicionam custos desnecessários aos produtos. Uma 

análise de atividades que não agregam valor identifica as atividades que podem ser 

eliminadas sem prejudicar a performance da empresa (custo, qualidade , valor 

percebido). 

Para TURNEY (199 I), atividades que adicionam valor podem ser de duas 

categorias . Na prime ira, a atividade agrega valor se é essencial para o cliente. pintar o 

p;1ra-choque de automóvel, por exemplo , adiciona valor porque os clientes prefere m 

carros com pára-choque com a cor do catTO. Na segunda categoria, a atividade agrega 

valor se é essencial para o funcionamento da organização. Preparar relatório tinanceiro, 

por exemplo, não é imediatamente uma preocupação dos clientes. Mas isso é fe ito para 

satisfazer uma necessidade da empresa (o relatótio deve ser feito para satisfazer as 

exigências dos acionistas, credores, bancos e órgãos govemamentais). As atividades que 

não se enquadram em nenhuma dessas categorias são atividades que não agregam valor. 
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Para MILLER (1996), uma atividade que não agrega valor é uma atividade que 

não contribui para o valor visto pelos clientes e para as necessidades da organização. A 

designação de atividade que não agrega valor reflete na crença que a atividade pode ser 

re-planejada, reduzida, ou eliminada sem diminuir a qualidade, quantidade, flexibilidade 

dos produtos/serviços requeridos pelos clientes da organização. 

A identificação das atividades que não agregam valor traz muitas oportunidades 

de melhoria na gestão das operações. Através ele suas informações, os gestores 

conseguem enfocar suas iniciativas de redução de desperdício, eliminando as atividades 

que aumentam os custos dos produtos/serviços mas não do valor percebido pelo cliente e 

não são impottantes para o cumprimento das necessidades da empresa (MILLER, 1996). 

A figura 4.4 ilustra a eliminação das atividades que não agregam valor ao 

produto tina!. Pode-se notar que o processo produtivo torna-se mais enxuto , com um 

ciclo de processamento menor e um giro de estoque mais n'ipido e <'igil. 

Para RESNIK (1991 , p. 29), a PME deve seguir a le i que diz, o simples é 

eficiente. A PME não pode desperdiçar seus recursos em atividades secundárias e 

improdutivas . "Etlciência em uma pequena empresa signillca concentrartempo, dinheiro 

e outros recursos escassos onde eles sejam mais produtivos e onde a compensação s~ja 

maior. Desperdi<,: <~r os recursos limitados da empresa, incluindo seus próprios funuos, 

sua visão e energia, seu talento e tempo, com objetivos e atividades improdutivas e 

secundárias é dissipar os lucros e o potencial de sucesso da companhia." 
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Figura 4.4 - Eliminação de atividades que não agregam valor (O'GUIN, 

1991, 311) 

4.1.2.3 Melhoria das atividades e Benchmarking 

O simples fato de uma atividade ser classificada como uma atividade que agrega 

valor não significa que ela é e11ciente e de boa qualidade. Ela eleve ser comparada com 

atividades similares de outras empresas ou uma outra pat1e da organização (TURNEY, 

1991). 
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Para MILLER (1996, p. 88), a comparação entre as atividades deve ser teita 

através da relação entre o custo da atividade e a sua produtividade. "Enquanto o custo 

total de uma atividade n01malmente não pode ser utilizado para comparar com os de 

outra organização, a relação entre o custo da atividade e a quantidade de outputs, sim. A 

razão é bastante simples, enquanto o custo total da atividade de duas organizações pode 

ser igual, a quantidade de outputs pode ser substancialmente diferente." 

Como exemplo, o autor cita a atividade de processar pedidos de venda de duas 

empresas, A e B. A empresa A gasta $ 1.000.000,00 por ano nessa atividade. Apenas 

com o conhecimento desse valor, não é possível saber se a atividade esta sendo 

executada de modo eficiente ou não. Para isso, é necessário saber também a quantidade 

de pedidos de vendas processadas durante o período. Se a empresa A processou I 00.000 

ped idos de venda, então o custo médio para processar um pedido é$ 10,00. Esse valor 

pode ser comparado com a atividade de processar pedidos de venda da empresa B que 

tem um gasto total de $ 100.000,00 por <mo para processar 5.000; ou seja, um c usto 

médio de $ 20,00 para processar um pedido. Comparando o custo médio de 

processamento de pedidos de vendas, pode-se concluir que apesar da empresa A ter um 

gasto total maior, ela é mais eficiente que a empresa B na execução dessa atividade. 

A utili zação do valor do custo total da atividade pelo número de seus outputs não 

est<i restrita somente para as comparações com outras empresas. Para medir a melh01ia 

da performance da atividade ao longo do tempo ou depois de uma modificação do 

processo, pode-se comparar o custo por output no decon er dos diversos períodos. 

BRJMSON (1991) também enfatiza a imp01tância da análise de atividades para 

introdução e compreensão de novas tecnologias, porém, as comparações não podem 

Jlcar restlitas a uma única unidade (custo da atividade por output) outras medidas como 

de qualidade e pontualidade também devem ser levadas em conta . 

"Considere a atividade de processar folha de pagamento. Atualmente, a empresa 

pode estar realizando a operação manualmente . Um siste ma ABC pode calcular o custo 

por pagamento processado, determinar o tempo gasto para processar e a qualidade do 

processo. Uma alternativa de melhoria seria a aquisição de um sistema informatizado 

para processar os pagamentos. Os custos e as performances do sistema de manual e 
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infonnatizado podem ser comparados para detenninar imp01tância da mudança em 

termos de diminuição dos gastos e de performance." (BRIMSON, 1991, p. 70). 

TURNEY ( 1991) também considera importância de tàtores de qualidade, tempo, 

tlexibilidade, custo e satisfação do cliente na comparação das atividades. 

Obviamente, quanto maior o número de fatores analisados maior será o gasto 

para realização das comparações da análise de atividades. Medidas de satisfação do 

cliente e de tlexibilidade são menos tliviais que as medidas de custo por outputs da 

atividade em um sistema ABC. 

GUNASEKARAN (1999) considera imp011ante, para as PMEs melhorarem seus 

processos, a comparação das suas atividades com as melhores pn1ticas de outras 

empresas. Como o ABC analisa a PME através de suas atividades, o benchmark torna-se 

menos oneroso. 

4.1.2.4 Melhoria das decisões de fazer/con tprar 

Com o processo de globalização, houve uma intensiticação do comércio e do 

tlu xo de capitais entre as nações, proporcionando o aumento da concorTência. As 

empresas nacionais competem com multinacionais e empresas de ou tros países . Com 

isso, as empresas devem enfocar suas ações nos seus processos e produtos mais vitais, 

criando ali anças com fornecedores e tercerizando tarefas secund<hias. 

Segundo TURNEY (1991), urna fonte de vantagem competitiva e m manufatura é 

enfocar naquilo que a empresa conhece me U10r. Por exemplo, a empresa pode fabricar os 

componentes que seus equipamentos, tecnologias e habilidades fazem melhor e comprar 

os outros compone ntes de outros fornecedores. 

O autor também demonstra as vantagens do sistema ABC sobre o siste ma de 

custos tradicional. O método trad icional só consegue direcionar os c ustos de matétia 

prima e mão-de-obra direta para um determinado componente , sendo incapaz de tratar os 

custos indiretos de forma adequada para esse item. Já o ABC, através do custeio das 
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atividades necessárias para tàbricação do componente, consegue direcionar os custos 

indiretos de maneira adequada , possibilitando uma melhor comparação entre as escolhas 

de fazer ou comprar o componente. Porém, outros parâmetros, além de custo de 

fabricação e preço de compra, devem ser utilizados como qualidade, custo de inspeção 

recebimento e estocagem. 

Para MILLER ( 1996), a an<llise de atividades, além de proporcionar melhores 

informações nas decisões de tàzer ou comprar, oferece melhores infonnações para 

avaliar um projeto de terceti zação de atividades. Por exemplo , com as infonnações 

fomecidas pela amllise e custeio de atividade, a diretoria da empresa pode comparar a 

função folha de pagamento feita pelo depat1amento de contabilidade da empresa com o 

setv iço de uma empresa terceira. 

Segundo SAVIANI (1995), não existe a necessidade de todos os processos 

produtivos serem desenvolvidos integralmente pela PME. A PME pode homologar 

detenninadas empresas especializadas numa determinada atividade. Isso deve ser 

desenvolviuo no sentido de acelerar os processos produtivos com ma is qualidade, 

agi lidade, numa parceria extremamente saud;-\vel para ambas as partes c na maiotia das 

s iluações, com reduções de custo altamente s igniftcativas para a empresa contratante. 

4.1.2.5 Ligação entre estratégia corporativa e decisão operacional 

De acordo com SHANK & GOVINDARAJAN ( 1997), o ABC é um sistema de 

custos com finalidade estratégica e não pode ser visto como um tópico no projeto dos 

siste mas formais de contabilidade de custos. 

Para alcançar os seus objetivos estratégicos, as at ividades executadas pela 

empresa devem ser congmentes para essas metas. O ABC possibilita uma visão melhor 

de como cada atividade contribui para a estratégia da organização . Por exemplo, através 

do custeio das atividades e da identificação das atividades que agregam e não agregam 
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valor, pode-se determinar quanto de incre mento no custo do produto c quando de valor 

para o cliente cada atividade analisada proporciona. 

"A estratégia da organização é desenvolvida na sala de diretores e colocada em 

ação através de processos e atividades. As atividades devem ser executadas em direção 

ao cumplimento dos objetivos, missões e metas estratég icas. Muitas empresas 

desenvolvem planejamentos estratégicos elaborados mas falham na determinação das 

atividades necessárias para realização dos objetivos planejados" (MILLER, 1996, p. 20). 

Segundo BRIMSON (1991 , p. 70-71 ), "Atividades são o que uma e mpresa faz. 

Objetivos estratégicos representam o que a empresa quer alcançar. ( ... ) Atividades e 

gere nciamento dos produtos escolhidos para venda devem ser continuamente avaliados 

para ce1tifkar que as atividades contribuem para a realização dos objet ivos corporativos. 

Uma estruturação inadequada das atividades causa atraso nos prazos, projetos 

inacabados , clientes insatisfeitos e atividades que não agregam valor." 

Para KAPLAN (1998), O sistema de custeio baseado em ati vidades proporciona 

aos cxecuti vos uma visão mais estratég ica de suas áreas . 

De acordo com a pesquisa de BORTOLI NETO (1980), 81,2% dos problemas 

empresariais que afetam plincipalmente as PMEs são de natureza estratégica. Segundo 

SCARBOROUGH & ZIMMERER (l996a), os ad min istradores das PMEs devem 

conve1ter os planos estratégicos e m planos operacionais que guie m as atividades diárias 

da organização. Através das atividades, as PMEs cumprirão os seus objet ivos 

plan~jados. 

4.1.3 Análise da cadeia de valor 

Segundo SHANK & GOVINDARAJAN (1 997), a análise da cade ia de valor 

juntamente com a análise de posicionamento estratégico e a análise de direcionadores de 

custos são os três temas chave da gestão estratégica de custos. Em 2000, Shank afirmou 
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que a am1Jise de cadeia de valor é o tema mais recente da gestão de custos a ganhar 

evidência no nas empresas brasileiras. 

De acordo com PORTER (1989), a cadeia de valor de qualquer empresa em 

qualquer setor é o conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de matétias

primas básicas, passando por fomecedores de componentes e até o produto linal 

entregue nas mãos do consumidor. Este enfoque é externo à empresa, vendo cada 

empresa no contexto da cadeia global de atividades geradoras de valor da qual ela é 

apenas uma patte, desde os componentes de matérias-primas básicas até os 

consumidores fmais. 

Contrária a essa visão ampla de toda cadeia, a contabilidade de custos tradicional 

trabalha com o paradigma de valor agregado. Ou seja, as preocupações da empresa 

começam com o recebimento dos insumos e pagamento dos seus fornecedores e termina 

com as vendas de seus produtos para os seus clientes. Essa visão limita as oportunidades 

apenas para áreas internas da empresa. As op01tunjdades de explorar as ligações com os 

fom ecedorcs e com os clientes são desconsideradas. O tema chave do paradigma de 

valor agregado é maximizar a diferença e ntre as vendas e as compras. 

A figura 4.5 apresenta a cadeia de valor na indústria de produtos de papel. 

Diversas empresas podem atuar e m uma cadeia, algumas exploram amplamen te as 

atividades da cadeia, empresa A, outras buscam uma vantagem competit iva 

direcionando para poucas atividades, empresa D. Dependendo das características e 

est ratégia, a empresa pode optar em explorar a lucratividade de diversas atividades, ou 

atuar em poucas buscando a eficiência e a melhoria da lucratividade elas at ividades. 

Segundo SHANK & GOVJNDARAJAN (1997), De uma perspectiva estratég ica, 

o conceito de cade ia ele valor destaca quatro áreas de melhoria dos lucros: 

• Ligações com os fornecedores; 

• Ligações com os clientes; 

• Ligações de processo dentro da cadeia de valor de uma unidade 

•• empresarial ; 

• Ligações através das cade ias de valor da unidade empresarial dentro da 

empresa. 
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Figura 4.5 - Cadeia de valor na Indústria de produtos de papel (SHANK & 

GOVINDARAJAN, 1997, p.65) 

Ligações com os fornecedores. Ao contrário do conceito de valor agregado, que 

começa muito tarde (só depois da efetuação das compras), o conceito de cadeia de va lor 

procura aproveitar todas as possibilidades de melhoria das ligações com os fornecedores, 

figura 4.6. Através dessas melhorias, tanto a empresa com o seu fornecedor podem ser 

benet1ciados. 
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Figura 4.6 - Desenvolver vantagem competitiva através de ligações com 

os fornecedores (SHANK & GOVINDARAJAN, 1997, p.68) 

HERGET & MORRIS (1989) exemplificam as vantagens de explorar as ligações 

com os fornecedores com um caso de análise de cadeia de valor da lndústtia de 

chocolate. Com o carregamento de chocolate entregue em forma líquida em can·os 

tanques ao invés de ser entregue em bcmas moldadas de 4,5kg. As duas empresas 

diminuíram os gastos dessa transação. O fornecedor eliminou o custo de moldar as 

bam\s c de acondicionc1-las e o cliente eliminou os custos de elesembalar c ele den·eter. 

Ligações com os clientes. Além de começar muito tarde, outro problema do 

com;eito de valor agregado é seu tétmino prematuro . Ou seja, através do paradigma ele 

valor agregado, a empresa deixa de explorar as oportunidades elas ligações com os 

fomecedores. Jíí o conceito de cadeia de valor propõe um aproveit amento elas 

opottunielades nas ligações da empresa com seus clientes, figura 4.7, poss ibilitando um 

benefício mútuo. 
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Figura 4.7 - Desenvolver vantagem competitiva através de ligações com 

os clientes (SHANK & GOVINDARAJAN, 1997, p. 69) 

HERGERT & MOR RIS (1989) apresentam a possibilidade de redução dos custos 

através da exploração das ligações com os clientes citando o caso de fabricantes de 

contêineres . A op01tunidade de redução dos custos foi realizada com os produtores de 

contêineres construindo instalações fabris próximas a fabricantes de cervejas c 

entregando os contêineres diretamente para linha de montagem do cliente através de 

este iras rolantes. Isso resultou em significativas reduções de custos tanto para os 

produtores de contêineres quanto para seus clientes, tornando mais rápido o transpo11e 

de contêineres vazios, que são grandes e pesados . 

Ligações de processo dentro da cadeia de valor de uma unidade empresarial. 

Ao contrári o do conceito de valor agregado, a análise da cadeia de valor reconhece de 

forma explfcila o fato de que as ati vidades individuais dentro de uma organização são 

interdependentes , tigura 4.9. Sem considerar essas inte rdependê nc ias , a contabilidade de 

custos tradicional assume o ri sco de suas infonnações incentivarem a diminuição dos 

custos de algumas atividades mas causarem o aumento dos custos de outras e o total da 

empresa. 
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Figura 4.8 - Desenvolver vantagem competitiva através de ligações de 

processos dentro da cadeia de valor de uma empresa (SHANK & 

GOVINDARAJAN, 1997, p.71) 

Já a análise de cadeia de valor, ao reconhecer as interligações, admite a 

possibilidade de que mesmo aumentando deliberadamente os custos ele uma atividade 

possa se conseguir uma redução el os custos totais. 

Ligações através das cadeias de valor da unidade empresarial dentro da 

empresa. Em forte contraste com a noção ele valor agregado, a amllise da cadeia ele 

valor também reconhece o potencial ele lucro oriundo ela exploração das ligações entre as 

a ti v idades de valor dentro das unidades empresariais, t1gura 4.9. Por exemplo, dentro ela 
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Procter & Gamble, a posição de custos da unidade de fraldas descmt<1veis é aumentada 

por sua capacidade de compmtilhar, na distribuição, com outras unidades empresmiais 

cujos produtos (como sabões e toalhas de papel) também são vendidos através dos 

supermercados (SHANK & GOVINDARAJAN, 1997, p.72). 

Unidade 
empresarial 

# I 

Unidade 
empresarial 

#2 

J 
... íill 

<=:= 

"' 
li! 

U1údade 
empresarial 

#3 

~l:::::::::::~~=:=:~=::::x~:::-:2::~::~:.:~:.:-::~::::::~==~====~~==~=:=:=:::~:::::;;::::::::-

Figura 4 .9- Desenvolver vantagem competitiva através de ligações nas 

cadeias de valor da unidade empresarial dentro da empresa (SHANK & 

GOVINDARAJAN, 1997, p. 72) 

SHANK (2000) enfatiza a importância do custo focado no cliente. Os sistemas de 

custos prec isam parlir do mercado e ir retrocedendo até chegar ao iníc io da cadeia de 

valor onde a empresa está inserida. Para entender os processos necessc'írios para o 

atendimento sati sfatório do cliente, o ABC c o ABM são ferramentas indispens<1veis. 

Com elas, os gestores podem examinar de alto a baixo todas as atividades e reuni-las nos 

processos b<1sicos de interação com os vendedores, clientes e funcion<'i rios. 

O ABC com a an;llise de direcionadores de custos é uma fetramenta para 

compreensão do comportamento dos custos de cada atividade. SHANK & 

GOVJNDARAJAN (1997, p. 74) afirmam: "A amllise da cadeia de valor é a estrutura 

mais ampla; o conceito de direcionador de custos é uma fonna de se compreender o 

compottamento dos custos de cada atividade da cadeia de valor. Assim, idéias, como o 
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custeio baseado em atividades (ABC), são apenas um subconjunto da estrutura da cadeia 

de valor." 

4.2 O CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES COMO FERRAMENTA DE 

CONTROLE EM PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS 

De acordo com MARTINS (1998), controle significa conhecer a realidade, 

compará-la com o que deveria ser, tomar conhecimento rápido das divergênc ias e suas 

origens e tomar atitudes para sua correção. Dessa forma, para o empresário determinar 

se possui o controle de sua empresa, ele precisa responder c inco questões chaves: 

• Conheço a origem de cada receita e o destino de cada despesa? 

• Estão elas dentro dos valores e limites que deveriam estar? 

• Quando algumas delas se desviam do comp011amento que deveri am ter, 

tenho conhecime nto n\pido disso? 

• Sou capaz de identit1car tamb6m rapidamente a razão do desvio ? 

• Tomo alguma alitude para conigir esses desv ios quando ex iste a 

condição de fazê-lo? 

O controle realizado pelo sistema de custo tradicional visa a identillcação dos 

custos por departamento; e classillcar esses custos em controláveis e não cont roliiveis 

pelo responsável de cada depat1amc nto . O controle das ações planejadas 6 realizado 

através da divisão da e mpresa em depa11amentos. 

BRIMSON (1 99 1, p. 75) defende a visão por processos, ao invés da visão por 

departamentos, com a utilização de atividades para a ligação do controle com o 

plan~jamento. "A contabilidade por atividades oferece uma es trutura lógica garantindo 

que o sistema de controle- representado pelo s istema de contabilidade de custos c de 

medição de performance - é cons istente com o sistema de planejame nto. Atividades 

formam o denominador comum que liga o processo de planejamento e controle. Em urna 
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abordagem do gerenciamento baseado em atividades, o sistema de apoio à decisão e de 

gerenciamento de custos da empresa deve ser baseado em atividades." 

COOPER & KAPLAN (1998) destacam a importância da integração do sistema 

de controle operacional com o sistema de custeio baseado em atividades. O primeiro 

fornece informações sobre a eficiência dos processos da empresa. O segundo traz 

informações estratégicas de custos sobre a economia básica da empresa. Mas, os 

administradores precisam ter consciência de que o uso de apenas um desses dois 

sistemas não é suficiente. Eles precisam ser parcialmente integrados, e essa integração 

tem de ser muito bem planejada. 

O s istema de controle operacional fornece dados para apoio ou esforços de 

melhoiia contínua. As infonnações, portanto, têm de ser op01tunas, precisas e 

especílicas do grupo de trabalho envolvido. Em geral, o sistema inclui indicadores não

financeiros tais como duração de ciclos, mínimo de defeitos c perdas . Esses indicadores 

são divulgados diatiamente, até lote por lote, para dar aos funcionélrios um f eedback 

imediato sobre a qualidade e a efi ciênc ia dos processos sob sua responsabilidade. O 

sistema de ~ontrolc operacional também coleta informações fmaneeiras relevantes sobre 

o custo dos recursos- pessoal, materiais, máquinas e energia - utilizados nos processos 

operacionats. 

Já o sistema ABC proporciona aos administradores uma visão mais estratégica de 

suas <1 reas, ajudando-os a conhecer a viabilidade econômica de fabricação e de 

atendimento de clientes. Esses s istemas associam os custos de recursos (pessoal, 

máquinas e instalações) a atividades c processos, e depois a produtos, serviços e clientes 

específicos. O custo de todos os recursos utilizados para fabricar um produto e atender 

um cliente está incluído nos custos estratégicos de produtos e clientes. O custe io 

estratégico pode ser feito por produto, serviço, cliente ou unidade organizacional, 

pennitindo assim aos executivos conhecer a rentabilidade e v;írios níveis de 

desagregação c hierarquia organizacional. A tabela 4.5 apresenta as diferenças entre os 

dois sistemas . 
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Tabela 4.5 - Diferenças entre sistemas de controle operacional e sistema 

de custeio baseado em atividades (COOPER & KAPLAN, 1998, p. 111) 

Objetivo global 

Sistema de controle operacional 

Fornece aos executivos e 
operadores feedback econômico 
(financeiro e não financeiro) sobre 
a eficiência do processo c 
desempenho por centro de 
responsabilidade. 

Sistema de custeio baseado em 
atividades 

Permite aos altos executivos avaliar 
produtos, clientes e rentabilidade de 
unidades de negócio atribuindo 
custos com base no uso dos recursos 
de toda a empresa; permite também 
medir os custos de atividades e 
processos e avaliar o uso de 
capacidade. 

Custo dos recursos Real Padrão 
utilizados 

Freqüência de atualização Contfnua Periódica (trimestral, semestral ou 
anual) ou quando ocorrcm1 mudanças 
permanentes. 

Exigências de mensurnção Alta precisão Estimativas são suficientes; maior 
precisão somente quando os custos a 
justificarem. 

Eswpo do sistenHl Centro de responsabilidade Cadeia de valor completa. de 
fornecedores a serviços pós-venda. 

Definições de custo Despesas efetivamentt: registradas 
no sistema financeiro . 

Custo dos recursos utilizados com 
base nas ta.xas-padrão dos geraclorcs 
de custos da ativ id ade e na 
capacidade prática tios recursos 
organizacionais (diferença entre as 
duas definições: o custo da 
capacidade não-utilizada mais toda~ 
as variaçõe-s de dispêndio a curto 
prazo). 

Variabilirlacle dos custos Ênfase nos custos fixos e variáveis O grau de variabi lidade não é uma 
a curto prazo. característica fundamental; os 

executivos transformmn quase todos 
os custos em variávei s por meio de 
orçmnentos baseados em atividades 
que ajustam a oferta de recursos i'l 
demanda. 
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Para os autores, Coopere Kaplan, o sistema de controle operacional e o sistema 

de custeio baseado em atividades não devem funcionar independentemente, pois isso 

abreviaria os seus benefícios. Os dois sistemas devem trocar informações para 

possibilitar um melhor controle dos recursos, melhoria da eficiência das atividades e 

utilização da capacidade. Essa ligação é possível através do subsistema baseado em 

atividades do sistema de controle operacional. Esse subsistema coleta infonnações sobre 

o custo efetivo das atividades para gerar umjeedback em cmto prazo sobre a eliciência 

dos processos das diversas áreas. Com a interação entre o sistema ABC e o sistema de 

controle operacional, a empresa pode implementar o orçamento baseado em atividades. 

O orçamento baseado em atividades proporciona aos administradores um 

controle muito maior da estrutura de custos de sua empresa, ptincipalmente da forma ele 

transformar custos fixos em variáveis. No orçamento baseado em atividades, os 

administradores podem detenninar o nível necessário de recursos e capacidade prática 

para os períodos subsequentes. A quantidade e o valor que forem orçados para esses 

recursos comprometidos são a seguir inseridos no sistema de controle operacional o qual 

compara o dispêndio efetivo ao orçado. 

O orçamento baseado em atividades é o custeio baseado em atividades inve11ido. 

O ABC direc iona os custos dos recursos (mão-de-obra e máquinas) para atividades e de 

atividades para produtos e serviços específicos. Já o orçamento baseado em atividades 

direciona os custos dos produtos para atividades e ele atividades para os recursos, figura 

4. 10. 

As etapas do orçamento baseado em atividades são: estimar os volumes ele 

produ<_;ão e vendas; prever a demanda nas atividades; calcular as demandas de recursos ; 

determinar a oferta efetiva de recursos e dete1minar a capacidade da atividade. 

Estimar os volumes de produção e vendas. Igualmente o orçamento 

tradicional, o orçamento baseado em atividades começa com as estimativas ele volume 

de vendas e produção dos produtos. As estimativas não ficam restritas aos produtos 

vendidos, devem incluir também os clientes que irão adquiri-los. 
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Figura 4.1 O - O orçamento baseado em atividades é o ABC invertido 

(COOPER & KAPLAN, 1998, p. 11 6) 

Prever a demanda nas atividades. Atualmente , as empresas utili zam previsões 

para elaborar orçamentos tanto para compra de materiais como para horas de mão-de

obra e uso de máquinas. O orçamento baseado em atividades amplia essa amllise 

englobando todas as atividades necessárias para fabticar e vender produtos. Por 

exemplo, baseado no volume estimado e no mix de produtos e clientes, os gestores 

podem estimar o número de pedidos de c lientes que a empresa receber no ano, 174.000 

exemplificando. 

Calcular as demandas de recursos. a seguir, é feita uma estimativa da 

quantidade e dos tipos de recursos necessários. No caso de processamento de pedidos de 
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clientes, supondo que cada funcionário consiga processar 2.000 pedidos por mês. Logo, 

serão necessárias 7 ,25 pessoas para atender a demanda de 174.000. A16m disso, um 

superviso r pode acompanhar o trabalho de dez pessoas, de modo que se necessita de 

0,725 supe rvisor. E cada func ionário necessita de 23 metros quadrados de espaço, um 

computado r no valor de R$ 2.000,00 e R$ 500,00 por mês em rede, softwares e setviços 

de telecomunicações. 

Determinar a oferta efetiva de recursos. Nessa etapa, através da demanda de 

recursos , obtém-se a estimativa do total de recursos necessários.Considerando que o 

pessoal que processa pedidos de clientes executa apenas essa atividade, e ntão são 

necessá rios 8 funcionários e um supervisor. Essas 9 pessoas precisam de 207m2 para 

escritório, R$ 18.000,00 em computadores e R$ 4.500,00 por mês em serviços de apoio. 

Logo, o orçamento do responsável pela atividade de processamento de pedidos 

de cliente eleve ter verba para ele c mais oito funcionários, além el os recursos de apoio 

cO JTespondentes para executar a atividade no ano seguinte. 

Determinar a capacidade da atividade. Por nm, depois do dlculo da 

necessidade de recursos, o orçamento baseado em atividades pode calcular a capacidade 

prática de cada atividade. Devido à indivisib il idade dos 1~\lores de produção, 6 nonnal 

que a ofetta supere a demanda prevista. Na ati vidade processar ped ido de clientes, a 

capacidade sen1 de 16 .000 (8 fu ncioJHliÍOs X 2.000) por mês, superando a demanda de 

14.500 por mês. 

A integração entre o s istema de custe io baseado em ati vidades c o s istema de 

controle operac ional possibilita um melhor controle dos custos da emp resa, llgura 4. 1 I. 

Quando o sistema de cont role operacional constata mudanças permanentes de 

capacidade, eficiência c preços de recursos, as taxas do gerador de custos das atividades 

do siste ma ABC são atualizadas . 
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Figura 4.11 - Como integrar os sistemas operacional, ABC e de relatórios 

financeiros (COOPER & KAPLAN, 1998, 115) 

O sistema de controle operacional também fomece informações importantes 

sobre a capacidade das atividades. O conhecimento da capacidade de todas as atividades, 
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pennite a previsão do surgimento de gargalos devido a pedidos adicionais e demandas 

maiores. Quando ocorre o gargalo, o sistema modifica o gerador de custos da atividade 

sobrecanegada possibilitando uma melhor avaliação dos novos pedidos. O sistema 

também pode detectar uma diferença entre a capacidade efetiva e estimada. Quando a 

atividade apresenta gargalo mesmo operando abaixo da capacidade estimada, o sistema 

ABC deve reduzir a estimativa de capacidade da atividade. 

BATY (1994) advette que as PMEs podem ter problemas no controle da empresa 

se o seu sistema de controle orçamentário for muito superficial. O orçamento deve ser 

detalhado para impedir as distorções dos gastos realizados em áreas interdependentes. 

Uma área pode diminuir seus gastos realizando suas atividades de maneira insatisfatória 

causando um aumento dos gastos de outra <hea relacionada. 

O controle dos gastos através das atividades permite um controle mais tígido da 

eficiência dos gastos, porém o pequeno empresário deve analisar a compatibilidade da 

sotlsticação do orçamento baseado em atividades com os seus recursos disponíveis. De 

acordo com SCARBOROUGH & ZIMMERER ( 1996a), Um s istema de controle em 

pequenas empresas deve ser prático e econômico nas operações. Ou seja, deve estar 

enfocada nos processos responsável pela maior parcela dos gastos totais da empresa. 

4.3 SISTEMAS DE CUSTO GERENCIAL E AS PEQUENAS E MÉDIAS 

EMPRESAS 

Normalmente os administradores das PMEs não têm pleno conhecimento dos 

princípios da contabilidade de custos. Como mencionado anteLiormente, o empreendedor 

geralmente possu i o conhecimento técnico do seu negócio, mas não é um administrador 

profissional que possui o conhecimento de técnicas atuais de gestão, incluindo-se a 

contabilidade de custos. 

Segundo a pesquisa do SEBRAE (1999), na maioria dos estados da união, 

quando uma empresa recone ao trabalho de um profissional externo ou instituição, eles 
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requerem principalmente ao contador para conduzir ou gerenciar a contabilidade da 

empresa, tabela 4.6. 

Tabela 4.6 - A que prolissional ou instituição a pequena empresa recotTeu 

(SEBRAE, 1999). 

Estado da Federação AC AM MS PB PE PR RN se SE SP TO 
pessoas que conheciam o ramo 13 9 41 38 39 18 52 37 26 41 46 
empmsa de consultoria, consultores 3 3 10 5 2 42 8 14 7 14 o 
associação de empresas do ramo 3 2 4 3 2 31 2 3 3 9 2 
cootador 73 75 20 69 20 7 29 52 56 41 70 
SEBRAE 23 21 33 25 24 3 29 38 46 28 57 
SENAC, SESI. SENAI, SENAR o 4 6 o 2 1 5 o 1 5 2 
outra 3 2 14 7 17 4 11 8 o 12 4 
{' ) A questão admitia mais de uma opinião. Valores em % 

É provável, que na maioria dos casos , as pequenas e mpresas recorrem a um 

contador para realização ele sen,iços com finalidade purame nte fi scal. Segundo KASSAI 

( 1996), A preocupação do pequeno empresc1rio , com relação à contabilidade da empresa, 

é montar uma estrutura de registros contábeis com a finalidade de atendimento das 

exigênc ias dos diversos órgãos governamentais. 

Por6m, a necessidade ele um contador também reflete a necessidade de um 

ge renciamento melhor dos c ustos da empresa, pois isso também é ati vidade desse 

prolissional. Além disso, muitos dos problemas encoutrados nas peque nas empresas são 

causados por uma inet1ciência na administração de seus custos . 

O trabaUw do contador na pequena empresa é vital. Com exceção de pouco 

casos, é inviável a realização de todas as tareJàs contábeis pelos gestores da pequena 

organização, ptincipalmente a patte J1scal que não fornece informações úteis para 

tomada de decisão dos gere ntes. O trabalho contábil voltado para o cumprimento das 

exigências legais pode ser realizado por um bom profissional externo à empresa, pois os 
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dados gerados estão no fonnato adequado para os órgãos governamentais e não para a 

tomada de decisão dos gestores. 

Porém as informações da contabilidade de custos internas à empresa são muito 

úteis no auxilio à tomada de decisões. O sistema de custo gerencial, como o ABC, deve 

ser desenvolvido para fornecer essas informações, com o envolvimento dos gestores. Ao 

contrário da contabilidade fiscal, a contabilidade de custos gerencial é uma ferramenta 

impmtante para planejamento e controle das operações da empresa. O formato de suas 

infmmações é voltado ao auxilio à tomada de decisão dos gerentes, elas ajudam na 

detem1inação do melhor mix de produção; diminuir desperdícios; dime nsionar lotes de 

produção e estocagem; meU10rar a lucratividade dos produtos e outros benefícios ligados 

aos processos da empresa. 

4.4 VIABILIDADE DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES 

O ABC não pode ser considerado como uma terramenta gerencial capaz de 

so lucionar todos os problemas de todas as empresas. A implantação desse sistema de 

custos não está livre dos tiscos de fracasso. Há diversos casos de insatis fação e 

f111 strações com os resultados obtidos. De acordo com JAYSON ( 1994) as principais 

razões de insatisfação entre os gerentes e diretores são: a morte da ênfase no programa 

com aproveitamento inadequado dos resultados; a ligação com o melhoramento das 

performances financeiras não é claro (os gerentes não têm ce1teza como as informações 

realmente ajudam no melhoramento da lucratividade); a utilização do ABC pelos 

usm\rios das infonnações é lenta para tomada de decisão. 

De acordo com PATTISON & ARENDT ( 1994), a causa mais comum no 

fracasso elo ABC em determinadas empresas é a falta de enfoque nos usu;\ti os elo 

sistema. Quando o sistema está sendo planejado, ele é bastante complexo e enfocado na 

sua capacidade, não nos usu:hios . Dessa forma, os func iom1rios afetados por esse novo 

sistema se rebelam. 
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Para evitar esses problemas, toma-se necessário analisar com bastante cuidado a 

viabilidade do novo sistema antes de sua implementação. Talvez as características da 

empresa inviabilizem ou tornem desnecessário o ABC, ou talvez a empresa não possua 

todos os recursos necessários para implementação. 

Segundo ESTRIN et ai. (1994), para implementar o ABC em uma empresa, os 

administradores devem analisar a natureza da organização através das respostas de duas 

questões chaves: 

a. Para uma dada organização, é mais provável que o ABC produzirá custos 

que são significativamente diferentes daqueles que são gerados pela contabilidade 

de custos convencional, esses novos dados serão melhores? 

b. Se as informações que são consideradas "melhores" são geradas pelo novo 

sistema, as decisões dos gestores serão influenciadas por elas? 

Para responder a primeira pergunta, os autores apontam c inco características da 

empresa que devem ser cons iderados. Analisando esses 1~1lores, pode-se determinar se as 

infmmações do ABC serão diJercntcs c melhores que as fornecidas pela metodologia 

tradicional: 

al. Diversidade de produtos: o aumento da diversidade de produtos pro voca 

grandes dilic uldades para custear os diversos produtos ellcientemente na forma de 

custeio tradicional. Divers idade de produtos diz respeito a famílias de produtos . 

Alocando os custos de forma tradicional, por rateio , nas diversas famílias de produtos, 

que muitas vezes exigem processos totalmente diferentes no desenvolvimento e 

fabricação, criam-se muitas distorções. 

a2. Diversidade das atividades de suporte: quando uma ch ea funcional de 

su p011e executa tarefas para poucos produtos, o custeamento através da metodolog ia por 

absorção é eficaz. Poré m quando essa átea funcional executa tarefas para diversas 
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famílias de produtos uma alocação baseada em mão de obra direta pode causar grandes 

distorções. 

a3 . Processos connms: quando o desenvolvimento ou a fabricação de diferentes 

produtos necessita de um mesmo processo, o processo é considerado comum. Logo, 

quanto maior à quantidade de processos comuns maiores serão as dificuldades de 

alocação dos custos pelo método tradicional. Já o ABC é mais et1caz devido a sua 

análise de custos por atividades e processos. 

a4. Parcela das despesas e dos custos indiretos: conforme foi discutido 

anteliormente, uma das grandes viltudes da metodologia de custeio ABC em relação ao 

tradicional é sua capacidade de tratar os custos indiretos e despesas de forma mais 

objetiva. Assim, o ABC é mais indicado para empresas onde à parcela de custos 

indiretos e despesas são grandes. 

aS . Taxa de crescimento das despesas e dos custos indiretos: muitas empresas 

conseguem c1iar mecanismos e11cazes de alocação dos custos il1diretos aos produtos 

quando a porcentagem de custos indiretos pennanece estc1vel. Porém, quando a taxa de 

crescimento desses custos é acentuada, os gestores não conseguem compreemler a 

natureza dos custos e criar critérios que evitem as distorções nos custos dos produtos; 

nesses casos, o ABC é mais eficaz. KAPLAN ( 1999, p 8) afirma, "Um dos caminhos 

para descobrir se é necessário ou não um novo s istema de determinação dos custos é 

examinar a tendência das despesas indiretas e de apoio. Se a empresa perceber que esses 

custos - considerados fixos - estão crescendo ano após ano , esse sen1 um indicador 

seguro de que precisa de um novo sistema de determinação de custos , pois é sinal de que 

ela não compreende os fatores que influem nesses custos fixos. A simples observação do 

comportamento dessas despesas já é um bom indicador." 

Para responder a segunda questão, os autores também determinam c inco fatores a 

se rem considerados . Analisando esses fatores, pode-se detenninar se os gestores 

desejam c necessitam as informações que o ABC poderá fornecer: 
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bl. Determinação do preço: se o preço de um produto é detenninado por uma 

empresa, às preocupações dessa empresa com a forma de custeio será mínimo. Porém, 

isso só ocorre nonnalmente em caso de monopólio ou oligopólio de mercado. Segundo 

POR TER ( 1989) existem duas formas de obtenção de vantagem competitiva através da 

diferenciação ou pelo baixo custo. Caso uma empresa utilize a segunda estratégia a 

preocupação com as infonnações do sistema de custeio será maior que no caso da 

adoção da p!imeira. 

b2. Distorção dos custos indiretos nos custeios dos produtos: se às distorções 

dos custos indiretos no custeio dos produtos são mínimos que nenhuma ação gerencial 

pode conigir. Essas distorções podem ser consideradas irrelevantes. Os gestores estarão 

atentos as informações sobre o custeio dos produtos do novo sistema somente se as 

distorções da metodologia tradicional fonem significativas. 

b3. Considerações estratégicas: quando as estratégias da empresa estão 

intimamente relacionadas com sua política de custos, as informações que o sistema ABC 

pode gerar podem ser bastante úteis . Com a análise dos processos o ABC é capaz de 

fazer a ligação entre as estratégias e as decisões operacionais . 

b4. Política de redução de custos: o ABC é uma poderosa fetramenta gerencial 

na eliminação de desperdícios e redução dos custos. Suas infonnações são bastante úteis 

nas identificações de atividades que não agregam valor e das poucos el1cientes, 

facilitando o benclunarking e adoção das melhores pnHicas. Analisando uma empresa 

através de ~uas atividades , torna-se mais fácil encontrar opmtunidades para redução dos 

custos. 

b5. Freqüência de análise dos custos: normalmente, quando um sistema de 

custo não é compatível com as necessidades e desejos dos gestores, a freqüência de 

rev isão dos custos é diferente da planejada. A freqüência é maior quando existe 

dcscontlança em relação a acun1cia das infmmações; menor, quando o sistema apresenta 

grandes dificuldades na realização de novas ancUises . 

Por ser um sistema de custo mais complexo e so11sticado que o tradicional, o 

ABC deve traze r benefícios para empresa que o método tradicional é incapaz de 
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fornecer. Se as informações geradas pelo novo sistema não forem superiores, o 

investimento não será bem vindo e a empresa pode continuar utilizando a metodologia 

de custeio mais usual, por absorção. 

O custeio ABC torna-se necessário nas empresas quando suas informações são 

superiores as fornecidas pelo custeio tradicional que é voltada para finalidades fiscais. 

Se os benefícios forem pequenos ou os gastos superarem os benefícios, a implementação 

desse novo sistema de custo torna-se desnecessário . 

Também, de nada adianta o sistema fornecer infonnações acuradas se os gestores 

não estiverem preparados para utilizá-las nas tomadas de decisões. Desta maneira, o 

dinheiro investido no novo sistema torna-se um desperdício. A implementação do ABC 

só terá sucesso se o comprometimento dos gestores for bastante forte, possibilitando que 

os bene1lcios da nova metodologia superem os seus gastos de investimento. 

Mesmo que a amüise das caracteiÍsticas da empresa mostre que o ABC é viável e 

necessálio, a implantação desse sistema de custo pode fracassar se não existir o 

comprometimento de todos os e nvolvidos. Como no ABC há uma mudança de enfoque 

da visão vettical, através dos deparlamentos , para uma visão holizontal da empresa, 

através de seus processos; a patticipação de todas as <'\reas é fundamental. Os 

funciom1rios não podem restringir seu foco em sua área de responsabilidade, todos 

devem preocupar com performance da empresa inteira. De acordo com TURNEY 

( 199 1 ), "Para obter sucesso na implantação do ABC, os gerentes precisam acreditar no 

novo sistema. Devem estar dispostos a comprometere m todos seus esforços c recursos 

neccss<1 rios na execução." 

4.4.1 Restrições nas Empresas de Pequeno e Médio Porte 

O ABC é um s istema de custos mais sofisticado que o sistema de custos 

tradicional. Os investimentos necessáios para implementação do sistema ABC são 

maiores que os de um sistema de custos por absorção (ESTRIN et ai, 1994). 
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No caso das PMEs, a sofisticação do ABC deve ser considerada. O sistema ABC 

de uma PMEs não é simplesmente a redução de um sistema ABC de uma grande 

empresa. As patticularidades das PMEs devem ser consideradas (HICKS, 1992). A tàlta 

de recursos para investimentos e a centralização das decisões são características 

marcantes nessas empresas. 

A pesquisa do SEBRAE (1998b) mostra que o maior fator inibidor do aumento 

da produtividade das pequenas empresas, para 29% dos empresários, é a falta de 

recursos financeiros próprios, figura 4.12. 
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Figura 4.12 - Principal fator que dificulta o aumento da produtividade 

(SEBRAE-SP, 1998b, p. 21) 

De acordo com esta pesquisa do Sebrae, muitos dos pequenos empresários 

tiveram dificuldades ou deixaram de investir na melhoria de seus processos por causa 

dos seus recursos fmanceiros Limitados. A compra de novas Im1quinas e equipamentos, 

treinamento de pessoal, programas de reengenharia, qualidade total e etc; mui tas vezes 

exige um montante de investimento além da capacidade financeira da empresa. 
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"O déficit de caixa é endêmico nas pequenas empresas; quase todas passam por 

um problema de caixa limitado em algum momento de suas vidas. As grandes empresas, 

por outro lado, em geral são ricas, têm acesso ao caixa ou podem vender bens de valor 

ou pattes da empresa para gerá-lo. Mas as pequenas empresas têm pouco ou nenhum 

acesso aos tradicionais mercados de capital. Não podem tampouco vender uma 

subsidiária ou divisão para levantar novos fundos." (RESNIK, 1991, p. 173 ). 

De acordo com HICKS ( 1992); Á VIT..,A & SANTOS (2000), o sistema de custos 

ABC em uma PME deve ser mais enxuto e menos sofisticado para adequar-se aos 

recursos escassos dessas organizações. Porém, o sistema ABC de uma PME não é 

apenas um sistema ABC de grandes empresas em menores proporções. Diversas 

adequações devem ser feitas para garantir a eficiência e e11cc1cia do sistema. 

Outro fator limitante que deve ser considerado na adoção de um sistema de 

infonnação de custos mais sofisticado, como o ABC, em PMEs é pessoalidade e 

centralizaçíio das decisões no administrador. Segundo MOTTA (2000), a filosofia 

administrativa (pessoalidade ou impessoalidade nas decisões) é o condicionante primálio 

na adoção dos métodos de custeio, e que o administrador é a figura plincipal neste 

processo, através da forma de atu ação e no nível de infonnação que possui sobre esta 

ferramenta gerencial. 

Para que as potencinlidades do ABC sejam exploradas nas PMEs, os usu<11ios das 

infonnações fornecidas pelo sistema devem estar preparados para interpretar e utili zá-las 

de maneira correta. De acordo com LONGENECKER et ai. ( 1997); RESNIK ( 1991); 

SCHELL (1994) , o empreendedor é o principal ator na liderança e motivação dos 

funcion<1rios na superação elos novos desafios. Como o sistema ABC proporciona uma 

mudança na fmma de trabalhar os custos da empresa, o empreendedor deve 

compreender seu funcionamento e seus benefícios para atuar como líder e motivador dos 

usu<1rios do novo sistema. 
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4.5 O AUMENTO DA COMPETITIVIDADE NO AMBIENTE DAS 

PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS E O CUSTEIO BASEADO EM 

ATIVIDADES 

Depois do aumento da abe1tura comercial brasileira ao mercado externo no 

govemo Collor e o controle da intlação com o plano Real, houve um aumento do 

interesse do empresariado brasileiro pelo ABC, conforme afinna KAPLAN (1999, p. 8). 

"Até recememente, países como o Brasil viviam em um ambiente de inflação muito 

elevada, associada à proteção contra a conconência externa. Isso permitia que os 

executivos elevassem seu preços a um ritmo suficientemente rápido para cobrir se us 

custos, ainda que de forma ineficiente. ( ... )Urna vez eliminada a int1ação, já não é mais 

possível elevar preços assim. Os executivos viram, então, que as estruturas de custos 

estavam excessivamente inchadas c as operações eram inefici entes . Além disso , em 

conseqüênda da abenura do mercado, as empresas passaram a enfrentar um 

conco iTênc ia muito maior por parte de prod utores e fornecedores de serviços com 

estruturas muito enxutas, vindos do exted or. Isso levou à necessidade de re formular o 

sis tema de determinação de custos e exigiu maior efic iência na gestão deles. Essa é a 

razão pela qual as empresas brasile iras estão descobrindo o ABC." 

E m um mercado fechado, protegido por altas taxas alfandeg:-ilias e com inflação 

elevada; os empresários garantiam o sucesso do seu empreendimento trabalhando 

coiTetamente na compra ele insumos e na venda dos produtos fablicaclos. Os insumos 

deveriam ser comprados antes do aumento ele seus preços e os produtos vendidos no 

mome nto corre to , ou seja com o preço que ofereça uma boa margem de lucro . 

Com a int1ação controlada e com a diminuição das barreiras ele impottação, as 

empresas tive ram que mudar o seu enfoque. Elas não podiam mais te r alto luc ro apenas 

administrado corretamente e tomando decisões baseadas no aumento dos preços. Para 

sobrevive r nesse novo ambiente, é necessárias a melhoria dos processos e a produção de 

produtos de boa quaUdade com custos competitivos para enfrentar a invasão dos 

produtos importados . 
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Segundo Á Vll..A & SANTOS (2000), a entrada de produtos importados e 

empresas estrangeiras em nosso país, têm constituído nos últimos anos as maiores 

ameaças à competilividade das empresas nacionais, sobretudo para aquelas de pequeno 

pmte . 

Nos últimos anos, os produtos importados tiveram uma maior pmticipação no 

mercado das pequenas empresas. A pesquisa do SEBRAE-SP (1998b) mostra que para 

maioria dos pequenos empresários houve um crescimento da pmticipação dos 

importados no mercado onde sua empresa atua; para médias e grandes empresas esse 

crescimento foi ainda maior, figura 4.13. 

I o Micro e pequenas rn Médias e grandes I 

80% 

60% 

40% 

...... ..... ............. ...... ..... ....................... ....... ....... 

Não se 
aplica 

Figura 4. 13 - Crescimento de produtos importados no mercado das 

empresas (SEBRAE-SP, 1998b) 

Algumas indústrias tiveram um crescimento da patticipação dos produtos 

importados maiores que outras. As indústrias que mais sentiram foram a de 

alimentos/bebidas e têxtiVvestuário; com 70% das micros e pequenas e 73% das médias 
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e grandes empresas industriais confirmando o crescimento dos produtos impmtados em 

seu respectivos mercados. 

A principal razão atlibuída ao crescimento dos produtos impottados foi o fato 

desses produtos ingressarem no Brasil a um preço inferior aos dos similares produzidos 

no país. Outro fator citado mas em uma proporção menor foi a qualidade dos produtos, 

figura 4.14. 

I o qualidade superior do importado m Preço menor do importado I 

90% 

60% 

pequenas Médias e 
grandes 

Figura 4.14 - A que se deve o aumento dos importados no mercado das 

empresas (SEBRAE-SP, 1 998b) 

Com a diminuição da alíquota de impottação, houve a invasão dos produtos 

importados, porém, essa competição dos produtos das empresas instaladas no território 

nacional com os imp01tados deve aumentar. O comércio do Brasil com outros países 

deve intensificar através da evolução da globalização e das alianças comerciais , 

Mercosul e ALCA. 
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Apesar da abeltura econômica no final da década de 80 e início de 90, o Brasil 

ainda possui uma das economias mais fechadas do mundo. A llgura 4.15 mostra como 

nossas importações e expmtações correspondem não mais que 10% do PIB do país. Esse 

valor é muito baixo, ptincipalmente quando comparados a países como o Chile com 

mais de 25%, Alemanha com mais de 50% e México com 33% em 1998. 
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Figura 4.15 - Participação das exportações e importações no PIB em 

diferentes países (THE WORLD BANK GROUP, 1998) 

Com a c tiação da Área de livre comércio das Américas (ALCA), com a 

patticipação de todos os países das Américas com exceção de Cuba, as bcm eiras 

tarit:1rias do Brasil diminuirão ainda mais . O objetivo da ALCA é que os todos seus 

países membros tenham entre si preferências tarifárias. A meta é que as tarifas para o 

comércio intrabloco sejam reduzidas até que fiquem zeradas, facilitando o t1u xo de bens 
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e setviços na região. O cronograma de sua criação ainda não cst<1 acerta, mas existe uma 

catta de intenções para sua criação em 2005. 

Confmme divulgado pelos meios de comunicação, o governo do presidente 

Fernando Henrique Cardoso tem a prioridade de fottalecer o Mercosul e, a partir dele, 

negociar outros acordos. O governo teme a cliação apressada da ALCA, pois muitos 

setores não estão preparados para concorrer com as tarifas de impmtação zeradas. 

Logo, as empresas brasileiras; assim como o governo através da reforma 

tlibut<1ria e da previdência; elevem se modernizar preparando para um mercado mais 

competitivo. Segundo SCHEINKMAN (200 I), com a ALCA, diversas empresas irão 

falir, mas as que sobreviverem serão mais modernas competitivas. Para 

GUNASEKARAN (1999), o ABC é o sistema de custeio ideal para as PMEs que 

buscam ser mais competitivas em mercados sem a proteção de altas batreiras tarif;hias. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Apesar do aumento do número de publicações abordando a problemática das 

PMEs nos últimos anos, os estudos sobre a função e a impmtância dos sistemas de 

custos das PMEs industriais são ainda bastante escassos. De acordo com MOTTA (2000, 

p. l 02), "a bibliografi a sobre esse assunto é escassa c falha. Muitos são os livros que 

afirmam que a contabilidade de custos é uma fenamenta administrativa impmtante e 

imprescindível para as empresas, inclusive pequenas empresas, porém poucos são os 

autores que abordam a adequação e a utilização dos s istemas de custeio por essas 

empresas." 

Mais espec ificamente , os estudos sobre o sistema de custos ABC em PMEs no 

Brasil são ainda mais restritos. Ao cont ni1io do que ocotre nos EUA e Euro pa, onde os 

trabalhos sobre o sistema de custo ABC em PMEs são mais numerosos (ver HlCKS, 

1992; GUNASEKARAN & SINGH, 1999; GUNASEKARAN et ai. , 1999), poucos 

estudos abordam a utili zação do ABC por PMEs no Brasil. 

O trabalho é um es tudo exploratório sobre o emprego do sistema de custos ABC 

em PMEs indutriais brasi le iras . Ou seja, o trabalho não pretende ofe recer respostas e 

soluções dd initivas através de pesquisas quantitativas; mas contribuir para o avanço 

científico com o aumento do conhecimento e consolidando esse tema pouco difundido 

no Bras il. 

O objetivo do trabalho é analisar a impottância dos benefícios da utili zação do 

sistema de custos gerencial ABC, que é considerado o sistema de custos gerencial mais 

adequado para au xilio a tomada de decisões pelas empresas brasileira líderes em 

faturamento (NININ, 1998), em PMEs do setor industrial. Para realizar essas ret1exões, 
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foi feita uma análise das características das PMEs que as difere nciam das grandes 

organizaçõl)s; assim como, o estudo de diversas obras dos principais pesqu isadores do 

sistema de custos baseado em atividades. 

Geralmente o sistema de custos ABC descrito pelos autores é dimensionado para 

grandes organizações, entretanto, com algumas alterações, ele pode ser implementado 

com sucesso em PME (HICKS, 1992; GUNASEKARAN & SJNGH, 1999; 

GUNASEKARAN et ai., 1999; Á VILA & SANTOS, 2000). A PME caracteriza-se pela 

infonnalidade nas funções gerenciais de planejamento, organização e controle; ausência 

de especialistas e administradores profiss ionais; falta de recursos e fmtc pa1ticipação do 

empreendedor em todas as funções gerenciais, mas em especial na liderança e 

motivação. A impleme ntação do ABC deve respeitar todas essas ca racterísticas. O novo 

sistema de custo não pode ser sofisticado como nas grandes corporações, ex igindo a 

presença de especialistas como analistas de sistemas, estatísticos, engenheiros e etc. O 

sistema deve ser simples, eficiente e eficaz, não comprometendo em demas ia os recursos 

escassos da PME. 

O ~mpreendedor exerce uma inOuência muito grande no sucesso da 

implementação de um sistema de custos ABC. Mesmo que o novo sistema seja capaz de 

fomeccr melhores informações para tomada de decisão que o sistema de custos 

tradicional, se os gestores c usuários dessas infonnações não estiverem preparados para 

us;1-las, seu investimento não tran1 os benefícios desejados. O empreendedor deve 

liderar, motivar e adaptar seu quadro de funcionários, adequando-os para a utili zação 

co n·cta do sistema ABC. Ao contrári o do s istema de contabilidade de custos fisca l, a 

implantação do sistema de custo ABC necessita de um grande envolvimento do 

empreendedor. As PMEs podem contratar o serviço de contadores terceirizados para 

realização dos relatórios cont<1beis para atender as exigências dos órgãos fisca lizadores 

do governo, sem a necessidade de intensa pat1icipação dos admi nist radores . A 

implementação do ABC, entretanto, necessita de um forte comprometimento elos 

gestores, pois esse sistema deverá fornecer as infmmações necessárias e des~jadas para a 

tomada de decisões estratégicas da organização. 
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O ABC proporciona vantagens nas f1mções básicas de um sistema de custos com 

linalidade gerencial, planejamento e controle. No plan~jamento, o ABC fornece 

informações mais acuradas do custo de t~1bricação dos produtos pois a parcela de custos 

indiretos é direcionada aos produtos através de atividades evitando as distorções. Logo, 

o ABC é a metodologia de custo mais indicada para PMEs que possuem ou pretendem 

investir em tecnologia ou outros causadores de custos fixos/indireto. As exigências do 

mercado por produtos mais modernos e diferenciados também dificulta o custeio dos 

produtos através do método por absorção. Entretanto, o benefício do ABC, não é apenas 

o custeio adequado dos produtos; através da amHise de atividades, outros benefícios 

podem ser obtidos como identificação das causas dos custos e não apenas o relato da 

ocorrência, identificação das atividades que não agregam valor, melhorias das atividades 

através de benclimarking, ligação das decisões operacionais com as estratégias da 

empresa e auxilio a análise da cadeia de valor. O ABC também possibilita o controle 

mais ellciente e eficaz da utilização dos recursos através do orçamento baseado em 

alividades.A análise das oportunidades de melhoria não deve ficar restrita apenas nas 

operações internas da empresa (paradigma de valor agregado). O sistema ABC deve ser 

utilizado na análise dos possíveis ganhos em todos os processo da cadeia de valor ao 

qual a PME está inserida. 

Até o final da década de 80, as empresas brasileiras atuavam em um ambiente de 

altas taxas de inflação e 11ma grande proteção a concorrência externa. Para crescer e 

desenvolver-se nesse contexto, as PMEs precisavam trabalhar efi cazmente com os 

aumentos dos preços, cobrindo os custos decotTentes das ineficiências da empresa. 

Entretanto, com o controle da inflação, os empresá rios não poderiam continuar 

obtendo lucros com a especulação e o aumento dos preços. Além disso, os produtos 

importados com preço e qualidade bastante competitivos começaram a ganhar parcelas 

maiores do mercado nacional. Para sobreviver e se desenvolver, nesse novo ambiente, as 

PMEs têm que se modernizar, adotando processos mais eficientes. 

Para produzir produtos com qualidade e com preços competitivos com a 

conconência extema, as PMEs necessitam de um sistema de custo gerencial, que 

forneça informações para tomada de decisão, adequada a nova estrutura de custos c a 
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identificação e diminuições dos desperdícios. O ABC é o sistema de custos gerencial 

mais apropriado para fornecimento de informações que auxiliem o aumento da eficiência 

dos processos e tratamento dos custos indiretos e despesas. O aumento da utilização da 

tecnologia nas PMEs e a diminuição das tarifas de importação previstas com a criação 

da ALCA e dos acordos com a UE, aumentam a imp01tância da adoção de um sistema 

de custos gerencial como o ABC. O sistema de custos ABC assim como treinamento e 

programas de qualidade são investimentos que aumentam a competitividade das PMEs, 

aumentando as suas possibilidades de sobrevivência e desenvolvimento nesse ambiente 

competitivo. 

Futuros trabalhos sobre o sistema de custo ABC em PMEs podem ser realizados 

baseados neste estudo exploratório. Como a elaboração de um modelo adequado às 

restrições das PMEs, ou seja, um sistema que utilize hardwares e softwares de baixo 

custo e não exige usuários altamente especializados. Imp01tantes condicionantes do 

sucesso na implementação de um sistema de custos ABC em uma PME nacional podem 

ser identificadas através ele um estudo ele caso com a aplicação elo modelo. 

A an;1lise mais detalhada de cada um dos benefícios do sistema ABC pode 

proporcionar diversos trabalhos que podem contribuir com um melhor aproveitamento 

das potencialidades desse sistema de custos. Um futuro trabalho , poderia abordar o ABC 

como ferramenta de melhoria dos processos; outro, o ABC como identificador das 

principais causas dos custos através da análise dos direcionadores de custos. O benefício 

desse sistema não pode ficar restrito somente ao custeio adequado do produto; as 

informações da análise de atividades e do orçamento baseado em atividades também 

devem ser estudadas, pois todas as possíveis pote nc ialidades do ABC devem ser 

utili zadas para aumentar a competitividade das PMEs. 
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