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I. INTRODUCAO

O ambiente onde as empresas encontram-s¢ inseridas estd continuamente se modificando. A
competicao tende a ficar cada vez mais acirrada, e isso vem provocando profundas translormacgdes
nos sistemas produtivos das empresas, as quais necessitam de informagaes dificilmente fornecidas
pelus sistemas de custos tradicionais.

Para enfrentar esta situagao que sc apresenta, é necessario que os sistemas de gestao iplancjamento)
¢ de informagdes gerenciais (controle ¢ avaliagio) adaptem-se ao novo ambiente, desenvolvendo-
se novos principios ¢ métodos apropriados ao novo contexto. Os sistemas de gestao desenvolveram-
se acentuadamente ja ha algum tempo, com novos principios 1T, TQC, etc.t e métados {kanban,
MRP FMS, engenharia/andlise do valor, entre outros) e estao praticamente consolidados na maior
parte das ecmpresas. Porém, apesar da grande magnitude destas mudangas, nao houve resposta a
altura por parte dos sistemas de informagdes gerenciais, particularmente sistemas de custos, no
sentido de se adaptarem a nova realidade.

Entre as informagoes necessdrias para o efetivo auxilio ao controle ¢ avaliagdo da empresa mo-
derna, sem divida a identificagio e mensuragio das perdas ¢ das atividades que nao agregam
valor aos produtos é das mais importantes, nio senda discutida em sua plenitude pelos usuarios
dos novos sistemas de custos. Com tal informagao, é possivel visualizar-se o montante despendido
no sistema produtivo que ndo colabora para a fabricagao dos produtos, tendo-se condigoes de
priorizar e dirigir esforcos de melhoria aos locais onde existe maior potencial de retorno.

Uma das principais tarefas da geréncia da empresa moderna ¢, entao, a detecedo e eliminagan
das perdas ocorridas durante suas atividades, ja que a presente concorréncia exige especializagao
e competéncia nas atividades da empresa, se esta quiser manter-se no mercado, Nesse sentido,
um sistema que permita a sistematica identificagao e mensuragao das perdas de uma empresa,
coma o proposto nesse artigo, € sem ddvida, Gtil para auxiliar o processo de melhoria da eficiéncia
interna dos processos produtivos, tornando-se poderosa ferramenta de apoio perencial.

GGl



662 TEMA O

. CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES - ABC
2.1 - Definicoes

Segundo NAKAGAWA (1994, p.40), conceitualmente o ABC é algo muito simples. Trata-se de
uma metodologia desenvolvida para facilitar a andlise estratégica de custos relacionados com as
atividades que mais impactam o consumo de recursos de uma empresa.

A esse respeito, COGAN (1994, p.4) assume que o ABC contudo, determina que as atividades
consomem os recursos da companhia, agregando-os em centros de acumulacio de custos por
atividades. Em seguida, e para cada um desses centros de atividades, atribui custos aos produtos
baseados em seu consumo de recursos.

Em poucas palavras, pode-se dizer que o ABC é uma espécie de instrumento revelador, a
ferramenta que é empregada para aponlar os custos e suas verdadeiras Causas, ou seja,
relacionando-os com atividades e processos utilizados na execucdo de determinadas operacoes
de negdcio (BOTELHO, 1995, p.53).

2.2 - Dois Sistemas, Duas Aplicagcoes

O que caracteriza ¢ diferencia a metodologia do ABC daquelas empregadas pelos demais sistemas
tradictonais de custeio, sejam 0s baseados em volume (custeio por absor¢ao) ou os baseados em
custeio dircto, € que, enquanto estes dltimos se preocupam com a precisac numdrica e com a
consisténcia dos principios contdbeis, o custeio com hase em atividades objetiva a acuracidade
causal dos mecanismos que levam ao aparecimento dos custos. O quadro 1 a sesuir, resume as
principais diferengas entre os sistemas VBC e ABC.

QUADRO 1
ABC VERSUS VBC

Escopo eficacia dos custos custos para controle
Objetivos competitividade das empresas | elaboracio de relatérios financeiros
Gesiio visdo ex-ante visdo ex-post

_ Andhose visao tridimensional visdo bidir_pensiona!
Mensuragio acurdcica exatidao

Neste ponto, cabe fazer uma ressalva a respeito da convivéncia entre estes dois sistemas, em
uma mesma organizagao. Desnecessario dizer que os sistemas de custeio tradicionais, por estar
amparados pelas exigéncias legais (fisco) e respaldados pelos acionistas (demonstrativos
socictarios), terdo muito mais forga no caso de uma eventual “gueda de braco” com o sistema
ABC.
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O implementador cauteloso, consciente deste fato e preocupando-se com a aceitagao do novo
sisterna por parte dos gestores de sua organizagdo, deverd prever a coexisténcia de ambos os
sisternas, cada qual cumprindo sua finalidade basica, ou seja, geragao dos demonstrativos
contabeis, por parte do sistema tradicional, e apoio as decisGes gerenciais, por parte do sistema
ABC.

Ill. GESTAO DAS PERDAS

O resullado da visdo geral da produgio como processo é uma conceituagdo cada vez mais
ampla de perda. A sabedoria convencional do passado concentrava-se em trés perdas principais:
material refugado, tempo ocioso dos funciondrios e pouca utilizacdo das maquinas.

O Sistema Toyota de Producdo {STP), descrito no livio de SHIGEO SHINGO (1996, p.110),
icdentifica sete causas de perda:

_ TIPO DE PERD

Perdas por Superproducdo | Referem-se & producao de itens acima do necessario ou
antecipadamente. S3o consideradas camo sendo as mais
importantes por Taichi Ohno, porgue mascaram as oulras perdas.
De fato, a superproducio aumenta os estorues, 0 quc esconde
eventuais e naturais imperfeicdes do processo.

Perdas por transporte Referem-se hasicamente as atividades de movimentacao de
materiais, as quais usualmente nao adicionam valor ao produto,
A meta para este lipo de perda deve ser a completa eliminagao,
¢ ndo apenas a melhoria de processos, atraves de mecanizagao
ou automatizacio, por exernplo.

Perdas no processamento | Propriamente dito correspondem as atividades de transformacao
desnecessarias para que o produto adquira suas caracteristicas
hasicas de qualidade, ou seja, consistem em se trabalhar fazendo
pecas, detalhes ou transformagdes desnecessarias ao produto.

Perdas por fabricacdo de Como o nome indica, originam-se na confecgdo de itens fora
produtos defeituosos das especificacdes de qualidade. Tste tipo de perda ¢ talver o
mais facilmente identificavel e mensuravel, mas ndo o menos
importante. Na verdade, uma das maiores necessidades da
empresa moderna € a busca incessante pela exceldneia na
fahricacio e, sem qualidade, ndo se torna competitivo no
mercado moderno.
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TEMA B

Perdas no movimento Relacionam-se & mavimentagdo inutil na consccucio das

atividades, ou seja, aineficiéncia da operacio propriamente dita.
O nome deriva dos estudos de movimento de Gitbreth, para
guem a ineficiéncia resulta de movimentacaes desnecessarias
no trabalho de transformacao.

Perdas por espera Sdo formadas pela capacidade ociosa, quer dizer, por

trabalhadores ¢ instalagdes parados, o que gera custos, Os
principais falores que aumentam esta perda sao: clovados tempos
de preparacao, falta de sincronizacao da producdoe e falhas nao
privistas no sistema produlivo.

Perdas por estoque A existéncia de esloques gera as perdas por estoque, as quais

5do 0s custos financeiros para manutencao dos estoques, custos
devido a ohsolescéncia dos itens estocados e, principalmente,
custos de oportunidade pela perda de mercado futuro para a

.

concorréncia com menor “lead tmo”.

Andentificacdo e quantificagao do trabalho efetivo, trabalho adicional ¢ perdas ¢ bastante relevante
para a cmpresa, pois o combate as perdas € subsidiado, obtendo-se melhor aproveitamento dos
estarcos das empresas” (BORNIA, 1995,p.494-395),

Alem dessa hista de perdas do STP, PLOSSL (1993, p.61) acrescenta:

=

>

fempo: adiamento em tomada de decisdo ¢ acao. Manter-se a frenle de concorrentes em
um ambiente que muda rapidamente requer reagoes rapidas.

Pessoas: lalentos e habilidades nao usados. O objelivo ¢ conseguir uso complelo deste
recurso extraordindrio,

Irabalho burocrdtico: relatorios redundantes e desnecessarios. Estes sio sintomas de
probiemas sérios eny organizacao, medidas de desempenho ¢ pontos de controle.

A reducao dessas perdas requererd os esforgos de todas as pessoas da organizacao,
cooperagao intima entre departamentos ¢ fungoes, além de forte lideranca ¢ direcio por
parte dos executivos.

A producao e verdadeiramente um processo. Quando visto da maneira adecuada, a
impaortincia de facilitar e acelerar o fluxo, tanto de materiais quanto de informacoes, se
torna ohvia. Combinados com alaque dos problemas que interferem na produgio de
produtos de qualidade alta, que causam interrupcoes em produciao e aumentam os cuslos,
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o planejamento ¢ o controle sdo simplificados e se tornam mais eficazes. Além disso, a
flexibilidade em satisfazer mudancas inevitdveis € aumentada, O paradoxo é que a producao
¢ extremamente complexa em seus detalhes, porém, essencialmente simples em sua natureza.

IV. MENSURACAO DAS PERDAS

Primeiramente, ressalla-se o trabalho efetivo, que agrega valor aos produtos, o qual ¢ obtido
atraves da soma dos trabalhos efetivos das operacdes produtivas. O trabalho adicional pode ser
oblido pela adicao dos valores alocados as atividades auxiliares e de apoio. Eventualmente,
pode-se julgar conveniente a separagdo das atividades auxiliares das de apoio, ou mesmo de
algumas atividades mais relevanles. A respeito das perdas propriamente ditas, as perdas por
espera, seradas pela capacidade ociosa, sao levantadas para cada atividade, sendo que a soma
dos valores fornece bom indicativo da ociosidade na empresa. As perdas por producio defeittiosa
também encontram-se determinadas nas atividades produtivas.

Deve-se tomar o cuidado de, no caso de produtos refugados, isto €, que nio podem mais ser
processados, adicionar-se o valor dos materiais ¢ processamenltos antenores perdidos, quando
for o caso. Na hipatese de haver valor residual, este deve ser subtraido do valor perdido. Perdas
por transporte sio obtidas através das atividades de transporte e as perdas no movimento nada
mais sdo do que a soma das incficiéncias das operagdes produtivas.

A mensuracio das perdas no pracessamento, depende basicamente de muitas consideracoces e
perde muito em objetividade. As perdas por superproducdo e estoque também nao sdo medidas
pela sistematica apresentada. Para tais perdas, acredita-se que o melhor meio de medicio seja
atraves dos estoques na empresa: quanto menores os estogues, menores as perdas. E possivel o
levantamento dos custos de manutencao de estoques ¢ os encargos financeiros correspondentes.
Porém, acredita-se que o principal custo seja o de oportunidade, o qual ndo pode ser medido
com confiabilidade. (BORNIA, 1995, p.144-145)

A figura 1 apresenta o roteiro para identificar e mensurar as perdas internas.
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TEMA 6

Classificagiio das
Atividades

x

Determinagio dos
cost drivers

.

Determinagiio das
capacidades
¥

Atividades com padriio de deficiéncia e
preparagiio de equipamentos

Qulras atividades

Namero de
transagoes

Determinagao
dos Padroes

Unidades

Bous

Unidades
Defeituosay

Unidades
Refugadas

Comparagio com a
capacidade e
padrdes

v

Comparagdo com a
capacidade

Tmhulho] Produciio ] Eneficij Prcpu] [Trabalhcj (()ciosidade‘
\ Efetivo 9 dade Defeituosa Encia J | ragdo )
Trabalho PLERIDAS Trabalho PER A

Efetivo Adiconal

FIGURA 1 - PROCEDIMENTO PARA MENSURAGAO DAS PERDAS INTERNAS

ADAPTADO DE BORNIA,

1995,

V. APLICACAO E ANALISE DO ABC NA ORGANIZACAO HOTELEIRA

A fim de se realizar 0 estudo de caso em questdo, escolheu-se intencionalmente o setor de
alimentos e bebidas (A&B), uma vez que, dada a complexidade e relevancia desse setor no hotel,
pode-se constatar que, a utilizagdo do ABC como instrumento identificador e mensurador de
perdas ajudara aos gestores desse setor a tomarem uma nova postura perante os resuitados

obtidos desse estudo.
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Inicialmente, ioi desenhado o fluxo do processo de levantamento de informagoes pelo ABC
dentro do setor de A&B, o qual visualiza-se na figura 2 a seguir,

ClassifiFac;ﬁo das

L. | alividadey |
Produtivas ¢ Transporte Auxiliares Apoio
preparagdo

Perdas por Perdas por
espera produgio
defeituosa

Perdas por Perdas no

Trabalho Trabalho
Efetivo Adicional Transporte Maovimento

FIGURA 2 - MENSURACAO DAS PERDAS PELC ABC
ADAPTADO DE BORNIA, 1995.

O desenvolvimento do Activity-Based Costing no sctor de A&B se da dentro do seguinte esquema
setorial. () processo se caracteriza por um conjunto de atividades operacionais e administrativas
fue usam recursos para atingir resultados definitivos. As atividades sao constituidas pelo conjunto
de tarefas identificadas por cinco cost drivers (compra, recepgao de matéria-prima, distancia
percorrida e nimero de ordens de compra). Os cost drivers sdo os elementos de alocagao dos
cuslos baseados em atividades. Eles sdo utilizados como denominadores dos custos para a
delerminacao dos custos unitarios das atividades ou produtos, devendo estar claramente definidos
¢ acordados com as areas envolvidas nos processos.

Ne acordo com o esquema apresentado anteriormente e tendo presente a coleta de dados
realizada com o responsavel do setor, e baseando-se nos dados fornecidos pelo sistema de
informacdes gerenciais utilizado pelo hotel, chega-se aos seguintes resultados operacionais de
perdas ocorridos nesse setor:

QUADRO 1
IDENTIFICACAQO DAS PERDAS NQ SETOR DE A&B
Perda por Superprodugdo = 35%
Perda por Transporte > 20% %
Perdas no Processamento = 15%
Perdas por Defeitos > 5%
Perdas no Movimento - 37%
Perdas por Espera > 30%
Perdas por Estoque 2> 78%

FONTE - PESQUISA REALIZADA
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Conforme apresenta o quadro acima, pode-se visualizar que o montante dispendido em perdas
no setor de alimentos e bebidas é realmente alarmante, uma vez que essa empresa possui
condigdes financeiras ¢ estruturais para poder conter e minimizar esses tipos de anomalias.

Os dados coletados dizem respeito aos seguintes parimetros de quantificagao:

= as perdas por superprodugdo dizem respeito as sobras em todos os tipos de pratos ¢
bebidas fornecidas pelo setor de restaurante e servico de bar, representando cerca de 35%
do total de produtos fornecidos pela geréncia de A&B para esses setores,

= perdas por transporte caraclerizam-se pelos percursos que os produtos sofrem desde a
recep¢do dos mesmos até a sua estocagem no almoxarifado. Isso representa 20% do tolal
dos produtos.

= as perdas no processamento encontram-se nos diversos tipos e formas de produzir um
determinado prato. Essa perda ocorre principalmente na hora de preparar os mesmos, e
representam 15%.

= o menor fndice quantificado dentro da geréncia de alimentos e hebidas estd dentro das
perdas por defeitos. tssc indice encontra-se baixo devido ao controle rigoroso por [parte
dos donos do hotel na hora de adquirir os produtos. No entanto, sempre passan produtos
com alguma validade vencida ou com defeitos de fabricacio.

= perdas no movimento, foi identificada e quantificada levando em conta o tempo total dos
funciondrios dos diversos setores que compreendem a geréncia de alimentos e bebidas ¢
que tém uma parte da jornada de trabalho ociosa. Esse indice foi mais uma observacio
realizada in loco e confirmada com o gerente do setor.

™ a perda por espera na geréncia de alimentos ¢ bebidas caracteriza-se pela falta de
sincronizagdo por parte dos funciondrios no setor de restaurante ¢ do servico de bar, o que
ocasiona filas para o atendimento aos clientes. Em consonancia com as perdas no movimentao,
esse indice foi levantando mediante a observagio in loco e corroborada pelo gerente do
setor.

> as perdas por esfoque, propriamente ditas, relacionam-se aos estoques de malérias-primas
¢ materiais necessdrios ao funcionamento da geréncia de alimentos e bebidas. Essa perda
caracteriza-se pela falta de sincronizagio entre o planejamento ¢ a execucio das ordens
dentro da cozinha-restaurante-bar. Esse indice é o maior e requer medidas de controle
imediatas.

V1. CONCLUSAO

Com base nas informagdes coletadas nesse estudo, constata-se que a EMpresa em questao possui
potencial necessario para poder expandir a utilizagdo do ABC no hotel como um todo, Todavia,
uma das principais falhas que o hotel apresenta diz respeito ao empirismo da gestio como um
todo, o que dificultou uma coleta mais qualitativa dos dados.
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A partir da experiéncia do estudo realizado, admite-se a construgao de algumas recomendagoes
cue paderiam resultar em potenciais beneficios ao sistema em pauta, caso fossem implementadas
pelas empresas, quais sejam:

= . classificacao das atividades proposta foi feita tendo-se em mente a classificacao das perdas
e também as classes usuais de centros de custos.

2 1 alocacio dos custos as atividades pode ser levada a termo da maneira convencional,
rastreando-se todos os itens de custos ou distribuindo-se apenas os passiveis de reducao.

S utilizar de forma criteriosa os relatérios sobre custos para poder ter uma melhor nogao do
que acontece com os produtos estocados.

2 . alocacio das perdas aos produtos ndo precisa ser feita, pois ndo apresenta significado
para o controle das mesmas.

A implementacio de tais medidas propiciard ao hotel 0 alcance de uma performance melhor no
que diz respeito a gestdo de custos, assegurando as necessidades da produgao e,
conseqiiéntemente, a diminui¢do parcial das perdas ocorridas no mesmo.

() presente artigo corrobora a compreensdo de que o ABC ¢ crucial nos sistemas de custos das
organizacdes, mormente nas empresas do segmento de prestacao de servigos, onde se verifica
uma ampla diversidade de perdas operacionais e falla de aten¢do para poder evita-las ou mesmo
elimina-fas.
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