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RESUMO:

Profundas modificagcdes no ambiente das empresas, principalmente no que diz respeito a
aspectos tecnologicos e economicos, diminuem cada vez mais a distancia entre mercados e
provocam o acirramento da concorréncia em nivel global. Para sobreviver a tais alteragdes
nos niveis de concorréncia imposta pela abertura dos mercados, as empresas foram
obrigadas a eliminar desperdicios, reduzir custos. Essa condi¢do requer uma constante
revisdo dos gastos ativados no processo operacional da empresa. O presente trabalho tem
por objetivo discutir se o processo orcamentario conduzido segundo a metodologia
preconizada pelo OBZ possibilita a identificacdo e a previsdao de atividades mais
compativeis com as metas das organizagdes e, ainda, verificar se a utilizagdo conjunta e
periddica do OBZ pode aprimorar o ABC enquanto ferramenta base da Gestdo Baseada em
Atividades uma vez que em ambos, a base para a tomada de decisdes parte de um processo
eficaz de identifica¢do e defini¢do daquelas atividades necessarias ao cumprimento das
metas previamente tracadas pelo planejamento estratégico. Verificou-se que a metodologia
investigativa imposta pelo OBZ, aliada a analise da relacdo custo-beneficio do ABC, pode
representar uma importante ferramenta de analise, planejamento e gestao de atividades.

PALAVRAS-CHAVE: MBA; Custeio ABC, Or¢camento Base Zero.

ABSTRACT:

Profound changes in the corporate environment, especially with regard to technological
and economic aspects, getting smaller and smaller the distance between markets and cause
increased competition globally. To survive such changes in levels of competition imposed
by the opening of markets, companies were forced to eliminate waste, reduce costs. This
condition requires a constant review of the process operating costs enabled the company.
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This paper aims to discuss the budget process is conducted according to the methodology
recommended by ZBB allows the identification and forecasting activities more compatible
with the goals of the organizations and also verify that the joint periodic and ZBB may
improve as ABC basic tool of activity-based management as both the basis for decision-
making part of an effective process for identifying and defining those activities necessary
to fulfill the goals previously outlined by strategic planning. It was found that the
investigative methodology imposed by ZBB, coupled with analysis of cost-effectiveness of
ABC, may represent an important tool of analysis, planning and management activities.

KEYWORDS: MBA. Costing ABC. Zero Based Budgeting.

1 Introducao

Profundas modificacdes no ambiente das empresas, principalmente no que diz
respeito a aspectos tecnologicos e econdomicos, diminuem cada vez mais a distancia entre
mercados e provocam o acirramento da concorréncia em nivel global. Para sobreviver a
tais alteragdes nos niveis de concorréncia imposta pela abertura dos mercados, as empresas
foram obrigadas a eliminar desperdicios, reduzir custos. Para isto informacdes precisas e
em tempo hébil sdo necessérias para que os gestores tomem as melhores decisdes. Assim, ¢
cada vez mais evidente a necessidade de um aprimoramento constante dos métodos de
custeamento das entidades em geral. Neste sentido, conforme observam Horngren, Datar e
Foster (2004, p. 127), “o ABC pode traduzir-se como uma importante alternativa para esse
aprimoramento.”

Nao menos importante que o aprimoramento dos seus métodos de custeamento, o
processo or¢amentario representa uma ferramenta na qual as empresas se véem obrigadas a
lancar mao para manter o curso das suas atividades dentro do rumo desejado. Dentre as
varias técnicas orcamentarias empregadas para sincronizar a utilizacdo de recursos
limitados com aquelas operacdes (atividades) que permitirdo as empresas atingirem seus
objetivos, destaca-se a do Or¢amento Base Zero como uma alternativa ao processo de
identificacdo e defini¢do prévia das atividades necessarias para o cumprimento da sua
missdao, bem como a mensuragdo dos recursos demandados ao desenvolvimento de tais
atividades.

Uma vez que ambas as técnicas, Custeio Baseado em Atividades e Or¢amento Base
Zero,doravante denominadas respectivamente de ABC e OBZ, respectivamente), t€m como
escopo fundamental a obtengdo do lucro otimizado pela eficiéncia dos métodos de

identificacdo, definicdo, mensuracdo e controle de atividades, o presente trabalho, tomando
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como foco de discussdo empresas que possuam producdo continua, tem por objetivo
realizar uma analise critica acerca das seguintes questdes:

a) O processo or¢amentario conduzido segundo a metodologia preconizada pelo
OBZ pode possibilitar a identificacdo e a previsao de atividades mais compativeis com as
metas das organizagdes em geral?

b) A utilizagdo conjunta e periddica do OBZ pode consolidar e, at¢ mesmo,
aprimorar o ABC enquanto ferramenta base da Gestao Baseada em Atividades (Activity-
Based Management — ABM)?

Assim, o presente trabalho foi dividido em seis se¢des distintas, além da presente
introdugdo, ou seja: (2) descri¢do da metodologia utilizada para elaboragdo deste ensaio;
(3) abordagem do processo orgamentario em geral e das possiveis deficiéncias das
chamadas técnicas or¢gamentarias tradicionais; (4) analise do processo or¢amentario a luz
da metodologia do OBZ; (5) descricdo dos dois principais métodos de custeamento
baseados em volume de producdo, conhecidos como metodologias tradicionais de
custeamento; (6) descricdo do processo de funcionamento do ABC e breve comparagao
entre ele e as sistematicas de custeamento baseadas em volumes de producdo, descritas na
secdo anterior; (7) andlise comparativa entre as sistematicas empregadas para a
identificacdo e definicdo das atividades a serem contempladas na modelagem do ABC e,
ainda, descrever a metodologia de formagdo de “pacotes de decisdo”, preconizada pelo
OBZ, como uma alternativa eficaz ndo s6 para a identificagdo de atividades, mas,
principalmente, para o aprimoramento do ABC enquanto ferramenta base do processo de
Gestao Baseada em Atividades; e (8) analise conclusiva acerca do processo de OBZ, do
ABC e sobre os possiveis beneficios da adog¢do conjunta de ambas no processo de

planejamento e controle de atividades.

2 Metodologia

Pressupondo a utilizagdo periddica e conjunta da metodologia orgamentéria do
OBZ com a sistematica de custeamento do ABC e, ainda, que ambas t€ém como ponto de
partida a identificacdo e a definicdo do conjunto de atividades necessarias ao cumprimento
dos objetivos das organizagdes, realizou-se inicialmente uma pesquisa bibliografica para
fundamentagdo teodrica sobre o processo or¢amentario em geral, o processo orcamentario
segundo o OBZ, as sistematicas de custeamento baseadas em volumes de producao e,

finalmente, a sistematica de custeamento baseada em atividades.
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A seguir, foi realizada uma analise sobre o processo de identificagdo e definicao de
atividades segundo o ABC e segundo o OBZ, objetivando identificar a forma pela qual o
processo de OBZ, ou parte deste, poderia ser ttil ao ABC na identificagao de atividades a
serem custeadas e passiveis de alteracdes no volume destas, e, ainda, no diagnostico de
maneiras alternativas de se executar tais atividades, possibilitando a obtencao de vantagens
competitivas para a empresa, enquanto conjunto de atividades.

Segundo Severino (1986), um ensaio tedrico cientifico pode ser entendido como
um estudo bem desenvolvido, formal e discursivo cuja finalidade ¢ a exposi¢ao logica e
reflexiva, mediante a argumentagdo rigorosa e interpretativa, a partir do julgamento do
autor acerca de determinada tematica.

Classificado como um ensaio de natureza tedrica baseado em um estudo
exclusivamente bibliografico (MARTINS, 2000), esta pesquisa buscou conhecer e analisar
as contribuigdes teodricas ja existentes sobre metodologia or¢amentaria do OBZ e o método
de custeio ABC e, ainda, promover uma investigacdo sobre como o primeiro pode
aprimorar o segundo e, dessa forma, possibilitar a identificagdo e a previsdo de atividades

mais compativeis com as metas das organizacdes em geral.

3 O Processo Orcamentario

De forma objetiva pode se dizer que o processo or¢amentario implica na avaliagdao
prévia do volume de operagdes, ou melhor, do volume de atividade, na previsao dos gastos
necessarios para a realizacao de tais atividades e, ainda, no controle de tais gastos, através
do confronto entre os montantes planejados (previstos) e aqueles efetivamente realizados.
Percebe-se, de imediato, a necessidade de se manter um sincronismo entre a utilizagdo de
recursos limitados com as atividades que permitirdo a empresa atingir sua meta. Sendo
que, tal meta, segundo Guerreiro (1999, p. 17), pode ser entendida como “[...] o propdsito
global da organizagdo.”

Na preparagdo de um orcamento, faz-se necessario a previsdo das intimeras
variaveis que implicam, mais cedo ou mais tarde, em algum tipo de consumo dos ativos da
empresa. Tais variaveis podem ser externas (aquelas que dizem respeito a situacdo geral da
economia, taxas de inflagdo, taxas de juros correntes, aspectos tributdrios € o crescimento
dos custos, entre outros) ou internas (correspondentes a administragdo de projetos, dos
estoques, garantia de qualidade e competitividade dos produtos, sazonalidade da producao

e controle dos gastos administrativos, etc.). Na tentativa de prever as variaveis que podem
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influenciar no consumo dos ativos de uma organizacdo, seus administradores estabelecem
alguns objetivos de controle orcamentdrio que, conforme proposto por Campiglia e
Campiglia (1995), partem de quatro metas fundamentais:

a) ameta de venda;

b) a meta de produgao;

¢) ameta do lucro; e

d) a meta financeira.

Guerreiro (1999, p. 18) observa que a partir do estabelecimento da meta global das
empresas, segundo a teoria das restricdes’, “[...] sdo estabelecidos dois medidores
propriamente ditos e uma situagdo necessaria”. Quais sejam: o lucro liquido, o retorno
sobre o investimento e fluxo de caixa, respectivamente.

Generalizando o raciocinio proposto por Campiglia e Campiglia (1995) e Guerreiro
(1999) a todas as empresas, veremos que as metas basicas do processo orcamentario seriam
trés, a saber:

a) ameta de venda (ou prestacdo de servigos);

b) ameta de custos e despesas; e

c) ameta de investimentos.

Onde, a meta de vendas relacionada diretamente com a de custos e despesas da
origem a meta do lucro, esta por sua vez, ao ser relacionada com a meta dos investimentos
necessarios, proporciona o retorno desejado deste investimento, ou ainda, a meta de
retorno sobre o investimento. Sendo que, todos estes componentes inter-relacionados tém
implicacdo direta na gera¢ao e no consumo de caixa.

Partindo do principio que o objetivo geral das organizagdes produtivas ou
prestadoras de servigos seria obtencdo de resultados econdmicos que permitissem a sua
continuidade, através da venda de produtos, produzidos ou ndo por estas, e/ou da prestacao
dos seus servigos, o ponto de partida para todo o processo orcamentdrio seria tragar sua
meta de vendas, ou de prestacio de servicos. A determinacdo dessa meta,
automaticamente, indica o volume de atividade que a empresa devera desenvolver para
atingi-la. Por sua vez, no desenvolvimento destas atividades, ela incorrera em uma série de

gastos, consumos de ativos, com finalidades distintas. Ou seja, a meta de vendas determina

3 Conforme Guerreiro (1999, p. 14), a teoria das restri¢des implica em assumir que as empresas, ao buscarem
atingir sua meta, sempre enfrentam uma ou mais restricdes. Pois, se tal constatagdo ndo fosse verdadeira, as
empresas teriam lucros infinitos. Ainda segundo Guerreiro (1999, p. 17), a teoria das restrigdes nao utiliza
qualquer medida fisica para avaliagdo de desempenho, adotando para tal fim somente medidas financeiras.
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o montante dos gastos destinados a obtencdo de um produto ou a prestagdo de um servigo
e, ainda, a sua comercializag@o e o respectivo suporte a tais operacdes.

Ainda com base no volume de atividades identificado pela da meta de vendas, e/ou
prestacao de servigcos, a empresa passara a concentrar-se no dimensionamento do seu
negécio de forma a criar toda uma estrutura que viabilize a consecu¢do daquela meta
inicial. Para tanto, incorrerdo em gastos que lhe trardo beneficios por mais de um exercicio
social. Dessa forma, identifica-se a sua meta de investimentos.

O que se pode notar até este ponto € que as empresas identificam o volume de
atividade com base na meta de vendas. Assim, sempre levando em conta tal volume,
elaboram-se os orcamentos de vendas, de custos e despesas e, também, o or¢camento de
investimentos. Esta seqiiéncia de procedimentos, considerados O&bvios, porém
fundamentais, inerentes ao processo orcamentario deveria ser uma constante entre as
organizagdes que fazem uso da ferramenta orcamentaria. Contudo, as sistematicas mais
utilizadas costumam ser diferentes da abordagem ora proposta.

Tradicionalmente, o que se percebe ¢ que a maioria das empresas parte dos niveis
atuais de operagdes, valendo-se de uma série histérica de gastos, analisando
detalhadamente os aumentos, ou diminui¢des, desejados para os orcamentos dos periodos
em questdo. Pyhrr (1981, p. 24), ao identificar os principais problemas de implantagdo da
sua metodologia or¢camentaria, 0 OBZ, aponta quatro razdes, que chamou de “temores e
problemas administrativos”, que poderiam justificar a adogdao de um processo orcamentario
baseado somente em aumentos e reducdes de uma série historica de gastos:

a) inseguranc¢a: metodologias orcamentdrias mais investigativas implicam no

detalhamento de fungdes e atividades, isto normalmente gera inseguranca por
parte dos tomadores de decisdo, uma vez que o processo orcamentario pode e
deve ser conhecido pelos seus participantes.

b) comunicacio: o processo orcamentario que conta com a participacdo de todos
os envolvidos deve ser conduzido e comunicado de forma eficaz, por isso, com
um maior nimero de participantes este processo de comunicacao pode se tornar
um problema.

c) inexisténcia de planejamento: a inexisténcia de um processo formal de
planejamento dificulta o estabelecimento de metas ou, ainda, a sua
comunicacao, que contribui significativamente para adogao das séries historicas

de gastos como ponto de partida.
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d) tempo demandado para elaboracio do or¢camento: metodologias
orcamentdrias mais investigativas implicam na analise detalhada e criteriosa das
razoes pelas quais se realizam gastos, isto obviamente demanda uma carga de
trabalho e tempo muito maior que a sistematica de analise de séries historicas
de gastos tradicionalmente empregada.

Assim, independentemente de ser implementada pelas empresas, a sistematica em
questao deixa uma lacuna no processo orcamentario. Ou seja, além de ndo se questionar se
as atividades desenvolvidas atualmente estdo sendo realizadas de forma eficiente e eficaz,
ndo se questiona, também, se estas deveriam ser reduzidas para que o atual volume de
recursos financeiros que lhes ¢ destinado fosse direcionado para outro tipo de projeto.
Percebe-se, entdo, a necessidade de um processo orcamentario eficaz. Para tanto, deve-se
utilizar uma metodologia que permita a alocagdo satisfatoria de recursos limitados as
atividades realmente capazes de viabilizar a obtencdo dos resultados, financeiros e

econdmicos, almejados pelas entidades e, ainda, que permita atingir as suas metas.

4 O Orcamento Base Zero — OBZ

Na tentativa de conceber uma sistemdtica de planejamento e orcamento que
pudesse reavaliar anualmente todos os gastos das divisdes de assessoria e de pesquisa da
Texas Instruments (dai a expressdo “base zero”), o OBZ foi implementado com sucesso
por Pyhrr (1981) no inicio da década de 70, caracterizando-se como uma metodologia de
processo orcamentario que obriga seus usudrios a identificar e analisar quais as agdes a
serem implementadas, estabelecendo previamente metas e objetivos que viabilizam a
tomada de decisdo, a avaliagdo de alteragdes de responsabilidade e de volume de atividade
antes do processo or¢amentario, ao invés de fazé-lo durante ou como parte deste.

Depois da adogao e implantacdo do OBZ na Texas Instruments, em 1972, 0 mesmo
foi utilizado para o preparo do orcamento de todo o Estado da Georgia, governado por
Jimmy Carter, sendo a partir desta data adotado por diversos 6rgaos publicos e empresas
privadas nos EUA. No Brasil, um exemplo de aplicacdo bem sucedida do OBZ ¢ o caso da
AMBEYV. Na elaboracdo do Orcamento Base Zero do ano de 1.999, esta empresa atingiu
uma economia de cento e cinqiienta e dois milhdes de reais em relagdo ao ano anterior
(CASTANHEIRA, 2006).

De uma forma geral, a metodologia orcamentaria preconizada pelo OBZ determina

que, uma vez identificados os resultados desejados, ou seja, cumprida a fase de
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planejamento, inicia-se a fase de andlise das varias atividades que a organizacdo tera que
executar para atingir tais resultados. Pyhrr (1981, p. 5) ressalta que o mencionado processo
de andlise de atividades visa cumprir dois passos basicos no OBZ:

1. A identificagdo de pacotes de decisdo. Este passo envolve a analise ¢ a
descri¢do de cada atividade em separado — as atuais e as novas, em um ou
mais pacotes de decisdo.

2. Priorizagdo dos pacotes de decisdo. Este passo envolve a avaliagdo € o
escalonamento destes pacotes por ordem de importancia, através de uma
analise de custo/beneficio ou de avaliagao subjetiva.

Os pacotes de decisdo, uma vez identificados e priorizados, dao origem ao
orcamento final, obtido pela soma dos custos identificados, individualmente, em cada
pacote. Assim no processo de identificagdo e agrupamento, em pacotes de decisdo, das
atividades necessarias a obteng¢ao dos resultados planejados pela empresa, apuram-se os
custos relacionados aos respectivos pacotes. Assim, o somatdrio dos custos de todos os
pacotes cujas atividades serdo implementadas, de acordo com a priorizagdo realizada,
compde o orgamento total da empresa.

Ainda segundo Pyhrr (1981, p. XIII), “[...] a analise de alternativas exigida pelo
OBZ introduz um conceito novo nas técnicas tipicas de orgamento”. Pois, uma vez
identificadas diferentes maneiras de se realizar as atividades e, ainda, os varios niveis de
atividades possiveis (volume de trabalho), bem como as conseqiiéncias da adocao de cada
um destes niveis, o administrador vé-se obrigado a levar em consideragdo e a procurar
identificar um nivel de gasto mais baixo que seu atual nivel de operacdo. Além disso, esta
sistematica de identificacdo detalhada de atividades oferece a administracdo a opgao de
eliminar determinada atividade ou escolher entre os varios niveis possiveis de execugdo
desta.

Outro fato importante, apontado pelo criador do OBZ (PYHRR, 1981), ¢ a
hierarquizacdo de prioridades na execu¢do de cada uma das varias atividades a serem
desenvolvidas pela empresa. Essa classifica¢do de acordo com o grau de prioridade de cada
atividade, ou grupo de atividades homogeneamente classificadas, faz com que os
administradores identifiquem suas prioridades, através do agrupamento de projetos novos e
antigos dentro de pacotes de decisdo que terdo, obviamente, que proporcionar um beneficio
maior que o respectivo custo.

Comparativamente com a sistematica or¢amentdria tradicional, a metodologia de
trabalho proposta pelo OBZ apresenta uma série de beneficios (PYHRR, 1981), valendo

destacar entre eles:
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a) fornece todo um detalhamento sobre a aplicagdo dos recursos na busca de se
atingir determinado objetivo;

b) demonstra eventuais duplicidades de esfor¢os (atividades) entre os
departamentos da empresa;

c) concentra suas analises nas quantias necessarias para se executar as atividades
ao invés de tratar aumentos ou diminui¢des percentuais sobre valores realizados
em periodos anteriores, como acontece tradicionalmente;

d) especifica prioridades dentro dos departamentos, entre divisdes e comparagdes
entre diversas unidades da empresa, se houver; e

e) permite a avaliagdo de desempenho dos empregados e, com o envolvimento
necessario dos gestores de todos os niveis da organizagcdo, em funcdo dos
compromissos assumidos na aprovagao dos seus orgamentos.

Enfim, o OBZ ¢ um instrumento que visa a redu¢ao dos gastos por meio da anélise

detalhada de atividades, e da priorizacdo destas, valendo-se das varias alternativas

possiveis e dos varios niveis de trabalho necessarios para se atingir o resultado desejado.

5 Metodologias de Custeamento

Dentre os varios métodos de custeamento possiveis e aplicaveis para atendimento
de finalidades especificas destacam-se trés sistematicas: o Custeio por Absorcdo, o Custeio
Variavel e o Custeio Baseado em Atividades (ou ainda, Activity Based Costing — ABC).
Sendo que os dois primeiros métodos de custeio sdo apontados pela maioria dos autores de
obras na area de gestdo de custos como “métodos tradicionais de custeio baseados em
volumes” (Volume Based Costing — VBC ’s).

Nakagawa, (1994) destaca que dentre as metodologias de custeamento baseada em
volume (VBC'’s) o Custeamento por Absorcao prevalece devido a sua adogdo para fins de
demonstragdes contdbeis. Sendo que no ambito gerencial, o Custeio Varidvel vem sendo
utilizado com sucesso hd mais de 40 anos. Contudo, mais recentemente as empresas

comegaram a despertar interesse pelo ABC.

5.1 Custeio por Absorcao
Nesta sistematica de custeamento, o procedimento basico ¢ fazer com que cada
item da producdo absorva, direta ou indiretamente, uma parcela dos gastos relativos,

somente, ao processo produtivo, sendo essa a principal distingdo em relagdo a outros
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métodos de custeamento. Assim, somente os gastos incorridos na elaboracdo do produto
sdo apropriados a estes, independente da forma escolhida para tal apropriagdo,
diferentemente do tratamento dado as despesas. Estas sdao identificadas ao periodo em que
ocorrer o reconhecimento da respectiva receita, nao guardando assim qualquer
identificacdo com o processo produtivo.

Comentando o processo de evolugdo dessa sistematica de custeamento, Nakagawa
(1994) relata que devido a fatores como desenvolvimento econdmico € o crescimento das
empresas, surgiu a preocupacao de que os recursos produtivos fossem melhor utilizados,
dando origem assim a uma metodologia de Custeamento por Absorcdo baseada na
departamentalizag¢do das atividades produtivas e na responsabilidade pela gestdo. Sobre tal
atribuicao de responsabilidades e a separagao das atividades produtivas em departamentos,
bem como a finalidade dessa segregacao de atividades, Horngren, Datar e Foster (2004, p.
90) observam:

Os custos sdo registrados em um sistema contabil para orientar os
gerentes a tomar decisdes. Os objetos de custos sdo escolhidos para
ajudar a tomar essas decisdes. Um objeto de custo importante de um
sistema contabil € o produto. Outro objeto de custo importante é o centro
de responsabilidade, que ¢é parte, segmento ou sub-unidade de uma
organizacdo cujos gerentes sdo responsaveis por atividades especificadas.
Os exemplos dos centros de responsabilidades sdo os departamentos,
grupos de departamentos, divisdes ou territorios geograficos.

O centro de responsabilidade mais comum ¢ o departamento. A
identifica¢do dos custos do departamento ajuda os gerentes a controlar os
custos pelos quais sdo responsaveis. Ela também possibilita aos gerentes
seniores avaliar o desempenho de seus subordinados e desempenho das
subunidades como investimentos econdmicos. [...]

Sob essa nova oOtica de custeamento do processo produtivo, a da
departamentaliza¢do, Hansen e Mowen (2003, p. 198) afirmam que o primeiro passo na
alocacdo de custos ¢ identificar quais sdo os objetos a serem custeados e que estes,
normalmente, sdo departamentos. Os autores separam estes departamentos em duas

categorias e apresentam as seguintes definigdes:

Existem duas categoria de departamentos: departamentos de producdo e
departamentos de apoio. Os departamentos de producdo sdo diretamente
responsaveis por criar produtos ou servigos vendidos aos clientes. [...] Os
departamentos de apoio fornecem servicos essenciais para 0s
departamentos de producdo. Estes departamentos estdo indiretamente
ligados aos servigos ou produtos de uma organizagao.

Depois de identificados e separados os departamentos em produtivos e de apoio,

apropriam-se os custos indiretos que podem ser diretamente identificados a estes,
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agrupando, a parte, os custos comuns a ambas as categorias. Em seguida, realiza-se o rateio
dos custos indiretos comuns aos diversos departamentos, sejam estes departamentos de
producao ou departamentos de apoio. O passo seguinte consiste na alocacao, através de
rateios, dos custos dos departamentos de apoio para os departamentos de producdo.
Finalmente, restando custos apenas nos departamentos produtivos, eles serdo alocados a
produgdo computada para cada departamento, também utilizando rateios. Normalmente,
esse processo de alocagdo ¢ realizado com o auxilio de taxas que levam em conta a razao
entre o montante de custo de cada departamento e alguma medida de consumo dos recursos

que geraram os respectivos montantes, geralmente, algum tipo de custo direto.

5.2 Custeio Variavel

O procedimento basico do Custeamento por Absorcao ¢ fazer com que cada item da
producdo absorva, direta ou indiretamente, uma parcela dos gastos relativos, somente, ao
processo produtivo, sendo tal procedimento apontado como principal distingdo em relagao
a outros métodos de custeamento e, também, como a maior deficiéncia desta metodologia
de para fins de controle e gestao.

Segundo Martins (2003, p. 197), para fins gerenciais ndo existe muita utilidade em
adotar valores, ou melhor, custos que contenham dentro de si custos fixos alocados através
de rateio, devido a ocorréncia de trés grandes problemas:

Primeiro: Por sua propria natureza, os custos fixos existem
independentemente da fabricagdo ou n2o desta ou daquela unidade, e
acabam presentes no mesmo montante, mesmo que oscilagdes (dentro de
certos limites) ocorram no volume de produgdo; tendem os custos fixos a
ser muito mais um encargo para que a empresa possa ter condi¢des de
produgdo do que sacrificio para a fabricag@o especifica desta ou daquela
unidade; [...] sd0 necessarios muito mais para que a induastria possa
operar, ter instalada sua capacidade de producdo do que para fabricar uma
unidade a mais de um determinado produto.

Segundo: Por ndo dizerem respeito a este ou aquele produto ou a esta ou
aquela unidade, sdo quase sempre distribuidos a base de critérios de
rateio, que cont€ém, em maior ou menor grau, arbitrariedade; quase
sempre grandes graus de arbitrariedade. A maior parte das apropriagdes ¢
feita em funcdo de fatores de influéncia que, na verdade, ndo vinculam
efetivamente cada custo a cada produto, porque essa vinculagdo ¢ muito
mais for¢ada do que costumamos acreditar. [...]

Terceiro: O valor do custo fixo por unidade depende ainda do volume de
producdo: aumentando-se o volume, tem-se um menor custo fixo por
unidade e vice-versa. Se se for decidir com base em custo, é necessario
associar-se sempre ao custo global o volume que se tomou como base. Se
a empresa estiver reduzindo um item por seu pouco lucrativo, pior ainda
ficara sua posicdo, devido a diminui¢do do volume; ou, se um produto
estiver com baixo lucro, o aumento de prego com base em seu alto custo

Revista Getec, v.3, n.6, p.1-21 /2014 11



CARMO, C.R. S,; LIMA, L.G.

podera provocar uma diminui¢do de sua procura, e, conseqiientemente,
reduzir seu volume, e assim aumentar mais o custo de produgdo, num
ciclo vicioso. [...]

Diante de tais problemas, Martins (2003, p. 198), questiona a necessidade e a
utilidade de se apropriar custos fixos a producdo, afirmando que os custos fixos estdo
muito mais relacionados as condigdes necessdrias a operacdo do processo produtivo
(estrutura produtiva) e aos periodos de producdo, devido a sua natureza repetitiva, do que
com o volume produzido propriamente dito, justificando assim a ado¢ao do método de
Custeio Variavel, o qual, como proprio nome traduz, direciona aos produtos somente os
custos variaveis, tratando os custos fixos igualmente as despesas do periodo.

O método de Custeamento Variavel possibilita o surgimento do conceito de
Margem de Contribuigdo e a introdugdo as chamadas Analises de Custo-Volume-Lucro. A
respeito da aplicacdo e utilidade dessa ultima, Hansen e Mowen (2003, p. 591) afirmam:

A andlise de custos-volume-lucro (analise CVL) ¢ uma ferramenta
poderosa no planejamento e na tomada de decisdo. Pelo fato da analise
CVL enfatizar os inter-relacionamentos de custos, quantidades vendidas e
precos, ela agrupa toda a informagdo financeira de uma empresa. A
analise CVL pode ser uma ferramenta valiosa para identificar a extensao
¢ magnitude de um problema econdémico pelo qual a empresa esteja
passando, e ajuda-la e encontrar as solugdes necessarias.

A despeito das iniimeras vantagens relacionadas ao Custeamento Variavel, em
relagdo ao Custeio por Absorcao, a principal critica sofrida por esta modalidade de custeio
ocorre em fung¢do do ndo atendimento aos Principios Contabeis Geralmente Aceitos,
especificamente o Principio da Confrontacao entre Despesas e Receitas e o Principio da
Realizacdo da Receita. Portanto, para efeito de demonstracdes financeiras, as empresas
tendem a seguir os principios contabeis geralmente aceitos (HORNGREN, DATAR e
FOSTER, 2004), e consequentemente, adotam o Custeio por Absor¢ao. Porém, devido aos
problemas apresentados na apropriagdo de custos fixos aos produtos, o Custeio Varidvel
representa uma valiosa alternativa no processo de analise de custos e compreensao do

comportamento do lucro diante das variagdes de volumes produzidos e vendidos.

6 Custeamento Baseado em Atividades — ABC
A elevacao do grau de automagdo nas industrias e a diversificagdo nas linhas de
produtos, entre outros fatores, provocam o aumento consideravel dos gastos indiretos de

produgdo. Na contramao desse aumento, os custos diretos e, consequentemente, as bases de
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rateio dos custos indiretos vém sendo drasticamente reduzidos, evidenciando assim, a
ineficiéncia, do ponto de vista decisorial, dos métodos de custeio baseados em volume.

Objetivando solucionar os problemas gerados pelo uso dos métodos tradicionais de
custeio, 0 ABC, conforme observa Atkinson et a/ (2000, p.53), vem sendo introduzido nas
empresas, “[...] para superar a inabilidade dos sistemas de custeio tradicionais em atribuir
acuradamente seus custos indiretos e de apoio.”

Os métodos de custeio tradicionais utilizam taxas médias para apropriagao,
mediante rateios, dos custos indiretos de fabricagcdo aos produtos elaborados em
determinado periodo. Esse processo faz com que os custos indiretos sejam alocados aos
produtos de maneira uniforme. Contudo, percebe-se que tais produtos, individualmente,
ndo consomem recursos produtivos uniformemente. Horngren, Datar e Foster (2004)
alertam que tal sistematica provoca o custeamento a menor ou a maior do produto e induz
as empresas a tomada de decisdo equivocada.

Objetivando evitar tal problema de custeamento, o ABC tem como premissa basica
a atribui¢do dos custos de acordo com o padrdo de consumo de recursos por parte das
atividades e, por sua vez, a atribuicao do custo destas para os produtos de acordo com o
seu padrdo de consumo das atividades. Hansen e Mowen (2003, p. 392) descrevem de
forma objetiva este processo e destacam seis etapas consideradas essenciais ao projeto de
um sistema de custeamento baseado em atividades:

[...] um sistema de custeio baseado em atividade (ABC), primeiramente
rastreia os custos para as atividades e, em seguida, para os produtos e
outros objetos de custos. A suposicdo subjacente ¢ que as atividades
consomem recursos, € os produtos e outros objetos de custos consomem
atividades. Ao projetar um sistema ABC, ha seis etapas essenciais: (1)
identificar, definir e classificar as atividades e os atributos-chave; (2)
atribuir o custo dos recursos para as atividades; (3) atribuir o custo das
atividades secundarias para atividades primarias; (4) identificar os objetos
de custos e especificar o montante de cada atividade consumida por
objeto de custo especifico; (5) calcular as taxas de atividades primarias; e
(6) atribuir os custos de atividades aos objetos de custos.

Ao identificar o custo das atividades desenvolvidas por meio de direcionadores de
consumo de recursos para, em seguida, atribuir estes custos aos produtos, através de
direcionadores de consumo das atividades, o ABC estabelece uma “relagao de causal”
(NAKAGAWA, 1994, p.40), onde, produtos e servigos sao conseqiiéncia das atividades
desenvolvidas pelas empresas.

Assim, ao considerar que os produtos e servigos sao compostos pela soma dos

gastos atribuidos as diversas atividades ocorridas em sua formatagdo, verifica-se que a
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composicao de tal produto ou servigo tém inicio no momento em que se iniciam os gastos
com as atividades desenvolvidas pela empresa.

Ao analisar o conjunto de atividades realizadas normalmente por uma empresa,
Atkinson et al (2000, p. 77) consideram uma atividade como uma unidade de trabalho
realizado com um determinado objetivo e, ainda, divide tal conjunto em quatro grandes
grupos:

1.Atividades de entrada, ou atividades relacionadas a prepara¢do para
fabricar um produto. Isso inclui pesquisa e desenvolvimento de mercado
¢ de produto; contratagdo e treinamento de funcionarios; compra de
matéria-prima, componentes ¢ equipamentos.

2.Atividades de processamento, ou atividades relacionadas a fabricagao
de um produto. Isso inclui operagdo de maquinas ou uso de ferramentas
para fabricar um produto; movimentagdo de produtos em elaboragdo ao
redor do chdo de fabrica; armazenamento e inspecdo dos trabalhos
parcialmente completos.

3.Atividades de saida, ou atividades relacionada a negociagdo com o
cliente. Isso inclui atividades de venda, de cobranga, de servigo e entrega.
4.Atividades administrativas, ou outras atividades que apodiam as trés
primeiras atividades. Isso inclui fungdes administrativas, como pessoal,
folha de pagamento, processamento de dados, servigos juridicos,
contabilidade e administragdo geral.

Nesse contexto, apesar de utilizado inicialmente para custear produtos de forma
mais acurada, o ABC foi utilizado também para analisar dados financeiros relativos as
despesas operacionais, relacionando-as com produtos e atividades desenvolvidas para
atendimento aos seus clientes. Sendo que, tal processo permitiu a analise € o conhecimento
do custo das atividades por parte dos gerentes, capacitando-os a tomarem decisoes
baseadas em atividades, tornando o ABC a base do processo conhecido como Gestao
Baseada em Atividades (activity-based management — ABM) (ATKINSON et al, 2000).

O processo de ABM utiliza o ABC para a tomada de decisdes estratégicas como
alteragdes no mix de produtos, alteragdes no processo de formacao de precos, alteragdes
nos processos, redesenho de produtos, eliminagdo ou reducdo de custos de atividades que
ndo agregam valor, eliminacdo de desperdicios, elaboragdo de orgamentos com base em

atividades, etc. (MARTINS, 2003).

7 Analise do Processo de Identificacdo e Definicio de Atividades pelo ABC e pelo
OBZ
Especificamente sobre a elaboragdo de orgamentos com base em atividades,

Horngren, Datar e Foster (2004) explicam que, muitas empresas usam o ABC no
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planejamento e gestdo de atividades, empregando taxas or¢adas para custear o produto
usando o custeio padrdo e, ao final de cada periodo, o confronto entre custos or¢ados e os
reais fornece um feedback sobre quao bem as atividades foram administradas. Porém, antes
de utilizar o ABC para planejamento e gestdo de atividades, a implantagao desse método
de custeamento, necessariamente, contempla um processo formal de identificacdo e
definicdo de atividades.

Segundo Hansen e Mowen (2003, p. 393), as atividades podem ser identificadas
através de uma lista denominada “inventario de atividades”. E ainda, através deste
inventario sdo definidos os atributos de cada atividade, sendo tais atributos formados por
informagdes financeiras e ndo-financeiras de cada atividade individual. Todo este conjunto
de informagdes acerca das atividades, segundo os autores, recebe o nome de “dicionario de
atividades”. Ou seja:

[...] um dicionario de atividades lista as atividades em uma organizagao
juntamente com os atributos desejados. Os atributos selecionados
dependem do proposito ao qual eles atendem. Os exemplos de atributos
de atividades com o objetivo de custeio do produto incluem as tarefas que
descrevem as atividades, os tipos de recursos consumidos pela atividade,
o montante (porcentagem) de tempo gasto em cada atividade pelos
empregados, os objetos de custo que consomem a atividade e uma
medida de consumo de atividade (direcionador de atividade).

Sobre as técnicas de identificacdo e defini¢do de atividades para implantacdo do
ABC, Nakagawa (1994) afirma que, antes de tudo, ¢ necessario definir os objetivos, o
escopo ¢ as informagdes que se pretende extrair com a implementagdo e utilizagdo do
ABC. Ainda segundo Nakagawa (1994), cumprida tal etapa, o passo seguinte seria definir
a forma de coleta de dados para a identificagdo e definicdo das atividades a serem
contempladas na modelagem do ABC. Para tanto, o autor considera cinco técnicas como as
mais utilizadas. Sao elas:

a) observagao;

b) registros de tempos;

c) questionarios;

d) Story-boards; e

€) entrevistas.

Sendo que, ao final, Nakagawa (1994) afirma que as entrevistas, apesar de ser uma

técnica mais demorada e dispendiosa que as demais, sio bem mais eficazes para
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divulgacdo e o sucesso do ABC, devido ao consentimento e conhecimento prévios por
parte dos gerentes entrevistados.

Martins (2003, p. 93) define uma atividade como “[...] uma agdo que utiliza
recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros para se produzirem bens ou
servigos [...]”. O autor observa também que aquelas atividades relevantes para o processo
de implantagdo do ABC podem ser identificadas dentro dos departamentos em que se
encontra tradicionalmente dividido o processo produtivo, ou até mesmo, a propria
separacao das atividades homogéneas em centro de custos ja possibilitaria realizar tal
identificacdo.

Comentando as medidas praticas que podem ser adotadas, para a manutengdo da
base de dados e informacdes sobre atividades em sistemas de custeio que tém o ABC como
metodologia de rastreamento dos custos, Bezerra e Silveira Neto (2000) observam que a
grande questdo com a qual se depara a controladoria ou a é&rea responsavel pela
operacionalizacdo do sistema é: Como realizar a manutengdo dos dados relativos as
atividades, de maneira a manterem confiaveis as informagdes geradas pelo sistema? A esse
respeito, os autores observam que a possibilidade de modificacdo dos sistemas de custos
baseados na metodologia ABC ¢ condicdo fundamental para o sucesso destes sistemas e
que, normalmente, os departamentos de custos e/ou controladoria ndo tém como detectar
mudancas de processos tdo facilmente quanto as areas operacionais envolvidas. Cabendo a
estas ultimas a execu¢do da manuten¢ao na base de dados referentes as atividades.

Por sua vez, conforme a metodologia orcamentaria proposta pelo OBZ, as
atividades sdo identificadas e definidas através da elaboragcdo dos chamados “pacotes de
decisdo”. Sendo que, sobre o processo de elaboracdo e funcionamento dos ditos pacotes,
Pyhrr (1981, p. 6) observa:

Um pacote de decisdo identifica uma atividade, uma fung¢do ou uma
operagdo em separado de modo definitivo para avaliagdo e comparagéo,
pela administragdo, com outras atividades. Esta identificag¢ao inclui:

A finalidade (ou metas e objetivos)

As conseqiiéncias de ndo se executar a atividade

Medidas de desempenho

Caminhos alternativos

Custos e beneficios

O Quadro 01, adaptado de PYHRR (1981, p. 40-42), demonstra, mediante um
exemplo, como ¢ implementada a identificagdo e definicdo de atividades através da

elaboragdo de pacotes de decisdo dentro do OBZ. E sera a partir desse exemplo, que o
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presente estudo, espera apresentar o ABC e o OBZ como ferramentas complementares de

gestao.

Quadro 01 - Pacote de Decisao da Patrulha Rodoviaria do Estado da Gedrgia
(1) Nome do Pacote

Patrulha Rodoviaria do Estado da Geodrgia — Operacao de Campo (1 de 5)
(6) Definicao de Finalidade

Patrulhamento das estradas rurais, das vias publicas e das rodovias em todo o Estado para evitar,
descobrir ¢ investigar atos criminosos e para prender e transportar os acusados de terem cometido
delitos criminais naquelas vias, estradas e rodovias, bem como para proteger a vida e a propriedade do
publico.

(7) Descriciio das Atividades (Operagoes)
Patrulhar as estradas rurais do Estado e tomar providéncias contra a agitagdo civil. Operar 45 postos de
patrulhamento todos os dias do ano, com uma equipe de 64 radio-operadores, 45 empregados de atendi
mento, 45 sargentos, 45 cabos e 382 policiais montados, totalizando 581 funcionarios.
o Substituir 47 policiais montados por empregados de atendimento ou por radio-operadores para o
trabalho administrativo, com uma economia de $180.000.
e Reduzir as horas de servigo obrigatdrio e outras horas (por exemplo: instalando caixas postais em cada
posto, em vez de fazer com que os 45 policiais montados passem uma hora por dia recolhendo a
correspondéncia no correio. Economia de 16000 horas-homem por ano) - implantar no ano fiscal de 1972
e ndo esperar até o ano fiscal de 1973.
e Aumentar o patrulhamento preventivo 14% em relag@o ao nivel do ano fiscal de 1971.

(8) Resultados Obtidos com as providéncia

Os policiais montados que ja estiverem patrulhando as estradas podem reagir a acidentes ¢ emergéncias
mais depressa do que se estivessem executando suas outras fungdes. O maior tempo livre de patrulhamento
melhorara o servico dos policiais montados e reduzird o tempo necessario para estes policiais atenderem as
chamadas de emergéncia aumentando mais ainda o tempo livre disponivel de patrulhamento.

(9) Conseqiiéncias da Nao-Aprovacao do Pacote

O Estado ndo teria uma forga de patrulhamento para cobrir as areas rurais e os 6rgaos locais responsaveis
pelo cumprimento da lei ndo teriam acesso a rede estadual de comunicagdo do cumprimento da lei.

(10) Medidas Quantitativas dos Apontamentos | (11) Recursos Apontamentos | %AF
1971|1972 | 1973 | (em milhares 1971] 1972 1973| 73/72

Horas de Operagdo dos Postos 280 | 286| 286 Operacionais 7005 7846) 7131] 91
Horas de Servigo Obrigatorio 191 163 | 163 Transferéncias
Outras Horas de Servico 175 113 113 Invest. em AP 110
Horas de Patrulhamento 526 | 703 | 600 Aluguéis
Total de Horas Disponiveis 117211265]1162 Total 71157846/ 7131] 91
(Horas em milhares) Pessoal (Cargos) | 586| 631| 581| 92

(12) Alternativas (Diferentes Niveis de Esforco) e Custo
(2 de 5) Redistribuir 34 policiais montados das fungdes de recolhimento de carteira para a Patrulha do
[Estado. Alterando-se o método de recolhimento das carteiras, s serdo transferidas 20.610 horas de servigo
obrigatorio com estes 34 policiais montados, proporcionando um ganho liquido de 49.464 horas dg
patrulhamento preventivo (custo de $417 K).
(3 de 5) Cingiienta Policiais Montados do Estado para 103.000 horas de patrulhamento. Preventivo.(custo
$501)
(4 de 5) Pagar horas-extras dos policiais montados, em vez de dar tempo de folga compensatdrio —|
equivalente a 20 policiais, com 41 229 horas de patrulhamento preventivo adicional (custo de $173 K)
(5 de 5) Promover 45 policiais a cargos de cabo (custo de $25 K)

(Nota: A aprovacdo de todos os pacotes aumentaria o tempo livre de patrulhamento em 42% com um
aumento de custo de 5% em relacdo ao ano fiscal de 1972, e aumentaria o tempo livre de patrulhamento em
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(13) Alternativas (Diferentes Maneiras de se Executar a Mesma Funcio, Atividade ou Operacio)
Abolir o Patrulhamento do Estado da Georgia e deixar as jurisdi¢des locais obrigarem ao cumprimento das
leis de trafego nas areas rurais. Isto ndo ¢ vidvel porque: (1) as jurisdigdes locais ficariam privadas do
sistema de comunicacdo em todo o Estado. (2) A mobilidade da populagdo atual, possibilitada pelo veiculo
motorizado, impossibilita as jurisdi¢cdes locais de tratarem eficazmente dos problemas de cumprimento da
lei. (3) Em casos de desordem civil ou desastre natural, ndo haveria pessoal treinado pronto para reforgar o
pessoal local além da Guarda Nacional.

Fonte: adaptado de Pyhrr (1981 p. 40-42)

Nesse processo, para obter 0 maximo controle de seus gastos, os gestores precisam
de relatorios detalhados de suas atividades. A metodologia investigativa preconizada pelo
OBZ exige que, ao identificar estas atividades (Itens 6 ¢ 7 do exemplo dado), os gestores
indiquem metas e objetivos pelos quais realizam certas atividades (Item 8: Resultados
Obtidos com as Providéncias), quais as conseqiiéncias de ndo se executar determinada
atividade (Item 9: Conseqiiéncias da Nao-Aprovacao do Pacote) e, finalmente, quais as
unidades de medidas empregadas para mensurar (Item 10: Medidas Quantitativas dos
Pacotes) e custear tais atividades (Item 11: Recursos Necessarios). Além disso, estes
gestores sdo obrigados indicar niveis, ou melhor, volumes alternativos de atividades (Item
12) e as diversas opgdes para execucao destas (Item 13).

Verifica-se que, além dessas informacgdes, os itens 10 e 11 constantes no quadro
devem sofrer revisdes periddicas em fungdo da elaboragao do or¢amento. Além disso, eles
fornecem todo o detalhamento necessario aos apontamentos para mensuragdo do custo das
atividades.

Em virtude da periodicidade dessa revisao, o ABC, enquanto ferramenta de custeio,
seria revisado e aprimorado a cada ano, se considerarmos que o produto dessa revisao seria
a constante atualizacdo dos dados que alimentariam a base de dados do ABC. Tal
aprimoramento s seria possivel pela elabora¢do do or¢amento.

Ou seja, o processo or¢gamentario preconizado pelo OBZ, permitiria a implantagao
e o aprimoramento periddico e constante do ABC.

Assim, ao se levar em conta a consideragdo feita por Nakagawa (1994) acerca da
utilizacdo de entrevistas para identificacdo e definicdo das atividades no processo de
modelagem do ABC, as dificuldades e sugestdes apresentadas por Bezerra e Silveira Neto
(2000) e, ainda, a metodologia investigativa imposta pelo OBZ na etapa de elaboracao dos
“pacotes de decisdo”, passariamos a contar com uma poderosa ferramenta de planejamento
e gestdo de atividades. Pois, além da identificacdo e definicdo iniciais de atividades tdo

necessarias ao projeto e implantagdo do ABC, a elaboragdo dos “pacotes de decisdo”
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possibilitaria, a cada processo orcamentdrio, a revisdo periddica das mesmas e a
identificacdo de alternativas tanto em niveis de atividades a serem executados quanto no
diagnostico constante de alternativas para o cumprimento dos objetivos pelas quais as

atividades sdo realizadas.

8 Consideracoes Finais

Concebido com a proposta de evitar a méa alocacdo de recursos que pode ser
originada pelas sistematicas de or¢gamentos incrementais (abordagem que assume como
ponto de partida do processo orgamentario os montantes gastos no ano anterior), o OBZ
requer a avaliagcdo e identificacdo de alternativas para se resolver o problema da alocacao
de recursos limitados as atividades necessarias a concretizacdo dos objetivos das
organizagoes, levando em consideracao, formas alternativas de desenvolver suas atividades
operacionais e, ainda, seus possiveis niveis de esfor¢os (volume de atividade). Além destas
vantagens, o principal diferencial da metodologia OBZ, em relagdo a outras técnicas
or¢amentarias, ¢ que todos os gastos sao reavaliados periodicamente como se estivessem
sendo formatados pela primeira vez.

Objetivando, inicialmente, solucionar os problemas gerados pelo uso dos métodos
de custeio baseados em volumes de produgdo, especificamente a alocagdo dos custos
indiretos de producdo, o ABC foi introduzido com sucesso nas empresas industriais.
Posteriormente, conforme observa Sakurai (1997), as discussdes sobre utilidade do ABC
como processo de custeio foram dando lugar a sua utilizagdo para a analise e o controle de
atividades voltadas para a tomada de decisdes estratégicas, passando a representar uma das
ferramentas basicas da Gestdo Baseada em Atividades (ABM).

No tocante a capacidade do OBZ em possibilitar a identificagdo e a previsao de
atividades mais compativeis com as metas da empresa, verificou-se que essa metodologia
orcamentaria leva o usudrio a identificar e analisar quais as a¢des serdo implementadas na
revisdo dos gastos, estabelecendo previamente metas e objetivos, que traduzirdo os
resultados esperados pela administragao, para fins de tomada de decisao.

Uma vez identificados tais resultados, inicia-se o processo de analise das atividades
que a organizacdo terd que executar para atingi-los. Essa analise tem como finalidade a
priorizagdo de determinadas atividades frente as outras. Sendo assim, a metodologia

preconizada pelo OBZ, proporciona aos administradores a priorizacdo das atividades que
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proporcionem beneficio maior que o respectivo custo, economizando recursos e

viabilizando o atingimento das metas e dos objetivos estabelecidos.

Sobre o aprimoramento do ABC pela utilizagdo conjunta do OBZ, avaliou-se que

em ambos os processos, OBZ e ABC, a base para a tomada de decisdes parte de um

processo eficaz de identificacio e definicdo daquelas atividades necessarias ao

cumprimento das metas previamente tracadas pelo planejamento estratégico. Nesse

contexto, a metodologia imposta pelo OBZ, aliada a andlise da relacdao custo-beneficio do

ABC, pode representar uma importante ferramenta de analise, planejamento e gestdo de

atividades pelos seguintes motivos:

a)

b)

c)

d)

por se tratar de processo or¢amentario periddico, o OBZ incentiva a revisao,
também periodica, de atividades;

nesse processo de revisao, o OBZ considera tanto as alternativas em termos de
volume de atividade quanto as alternativas em termos de tipos de atividades;

a metodologia investigativa do OBZ exige que, ao identificar as atividades, os
gestores indiquem metas e objetivos pelos quais realizam estas atividades. Isto
refor¢a ainda mais a anélise da relagdo custo beneficio empregada pelo ABC;
durante o processo de elaboracdo dos pacotes de decisdo, os gestores sao
obrigados a identificar previamente as conseqiiéncias da ndo realizagdo de
determinada atividade. Isto, por sua vez, pode contribuir para a tomada de
decisdao mais acertada e, ainda, permite a analise e priorizagdo de atividades;
por atribuir formalmente responsabilidades, em funcdo da elaboracdo dos
pacotes de decisdo, o OBZ permite a avaliagdo de desempenho de forma mais
objetiva.

no processo de elaboragdo dos pacotes de decisdo, os gestores em conjunto com
os demais participantes do processo, indicam quais as unidades de medidas
empregadas para mensurar e custear as atividades analisadas. Isto poderia
facilitar consideravelmente o processo de implementagdo de sistemas de

custeamento baseados na metodologia ABC.

Assim, pode-se presumir que, além de uma ferramenta de custeamento e analise de

atividades, se implementado em conjunto com OBZ, o ABC poderia potencializar sua

aplicacdo no processo de planejamento e gestao estratégica de custos.

Referéncias

20

Revista Getec, v.3, n.6, p.1-21 /2014



A utilizacdo conjunta das técnicas de OBZ e ABC

ATKINSON, Anthony A. et al. Contabilidade gerencial. Sao Paulo: Atlas, 2000.

BEZERRA, Francisco Antonio; SILVEIRA NETO, Manoel Pinto. Aspectos praticos
relacionados a implementacao de sistemas de custeio baseados em atividades (ABC). In:
CONGRESSO BRASILEIRO DE CUSTOS, 7.2000. Recife. Anais... Recife: Associagao
Brasileira de Custos, 2002. CD-ROM

CAMPIGLIA, Américo Oswaldo; CAMPIGLIA, Oswaldo Roberto P. Controles de
gestdo: controladoria financeira das empresas. Sao Paulo: Atlas, 1995.

CASTANHEIRA, Joaquim. Dinheiro na web. O novo brinde da AMBEYV. Sao Paulo,
2006. Disponivel em: <http://www.terra.com.br/istoedinheiro/160/negocios>. Acesso em
15/12/2008.

GUERREIRO, Reinaldo. A meta da empresa: seu alcance sem mistérios. Sao Paulo:
Atlas, 1999.

HANSEN, Don R; MOWEN, Maryanne M. Gestao de custos: contabilidade e controle.
Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2003.

HORNGREN, Charles T.; DATAR, Srikant M.; FOSTER, George. Contabilidade de
custos: uma abordagem gerencial. Tradugdo de Robert Brian. v. 1. Sdo Paulo: Prentice
Hall, 2004.

MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. 9. ed. Sao Paulo: Atlas, 2003.

MARTINS, Gilberto Andrade. Manual para elaboraciao de monografias e dissertacoes.
2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

NAKAGAWA, Masayuki. ABC: custeio baseado em atividades. Sao Paulo: Atlas, 1994.

PYHRR, Peter A. Orcamento base zero: um instrumento administrativo pratico para
avaliacdo das despesas. Sao Paulo: Editora da Universidade de Sao Paulo, 1981.

SAKURALI, Michiharu. Gerenciamento integrado de custos. Sao Paulo: Atlas, 1997.

SEVERINO, A. J. Metodologia do trabalho cientifico. 14. ed. Sao Paulo: Cortez, 1986.

Revista Getec, v.3, n.6, p.1-21 /2014 21



