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ABSTRACT

This paper proposes a conceptud criticd analyss about of the activity based-cogsting
(ABC) between manufacture and the service operation systems. There is a need to develop
new products and services that show effective solutions to the consumers. Nowadays, it is
a theme researched and discussed, seeking to present solutions for improvement of the
productivity and qudity. Hence, the ABC became an important tool for the operation
sysems, that look for new drategies to obtan mantainable competitive advantage. Firdtly,
we will revise some literature about the manufacture and service operations systems and
the rules of activity based-cogting. Following that we will present a comparetive evaludtion
among the model developed by Gunasekaran and Sarhadi ( 1998 ) for the implementation
ABC in manufacturing and to make adgptations for the implementation in services
operations systems.
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1. Introducao

Nos Ultimos anos, os setores de manufatura assm como 0s setores de servigos perceberam
a necessidade de focar a edtratégia produtiva em diregdo das necessidades dos clientes e,
assm, oferecer sarvigos e produtos que adicionem vaor. As empresas introduziram
mudancas em seus dstemas de producdo, visando a aumentar sua flexibilidade e em
consequiéncia, adquirir maior competitividade.

Wild ( 1977 ) introduz o conceito de sSstema de produgdo como uma configuragcéo da
combinacdo dos recursos necessarios para a producdo de produtos e servigos. Portanto, a
gestéo dos sstemas de producdo pode ser entendido como a aquisicdo e a utilizagdo dos
recursos fiscos visando a0 equilibrio de toda a cadela para atingir os objetivos
edtratégicos.

Neste novo contexto, as empresas passaran a avdiar diferentes dternaivas de
investimentos que deveriam ser andisadas a partir de suas prioridades competitivas.
(Salerno, 1991).

Essas prioridades competitivas podem ser definidas de acordo com o preco, qualidade,
conformidade ou aendimento das especificagbes técnicas e habilidade de produzir
produtos diferenciados ou inovadores.

Para que essas mudangcas adcancem seus objetivos, existe a necessidade de a empresa
definir, medir e monitorar indicadores, que serdo utilizados na estrutura das acOes para
melhorar seu desempenho competitivo.

Surge, entdo, a idéa dos “fatores criticos de sucesso”, que Sd0 as variaveis nas quas a
empresa precisa necessariamente ter bom desempenho para dar sustentacdo a edtratégia
competitiva Quando se identificam os fatores criticos de sucesso, estéo sendo identificadas



as varidveis que devem s mensuradas e se possivel, aperfeicoadas, para atingir os
objetivos da empresa através de sua estratégia competitiva, ou sga, etéo identificados os
Indicadores de Gestdo da Empresa. ( Muscat e Fleury, 1992 ).

Nosso problema de estudo surge por causa da necessdade de uma avadiacdo acurada e
rgpida dos custos dos sstemas de producdo ( manufatura e operaces de servicos ), que
sd0 a base dos indicadores de gestéo econbmica para a elaboracéo de uma estratégia
focada em prego.

Porém, exige no cenaio mundid um movimento de critica aos Sstemas tradicionais de
contabilidade de custos e méodos de avaiacdo de investimentos. Essas criticas se bassiam
na condatacdo de que esses Sstemas geram informagdes insuficientes e distorcidas da
realidade empresarial, provocando decisdes equivocadas por parte dos gestores. ( Kaplan,
1984).

2. Sistemas de producio
2.1 Gestao de operacoes de manufatura

Um sstema de producdo configurado em operagbes de manufatura normamente processa
materiais e, entdo, pode transformar suas propriedades fisicas, como: forma, composicdo
ou caracteristica do produto. ( Slack, 1997)
A natureza do processo de transformacdo esta relacionada diretamente com a natureza dos
recursos de entrada no sstema produtivo e, portanto, definem o tipo de processo produtivo
e as caacterigicas do produto find. Em sistema de operagBes de manufatura podemos
identificar dgumas destas caracteridticas.

Tangibilidade: os produtos sdo tangive's, podem ser tocados fiscamente.

Estocabilidade: os produtos podem ser estocados algum tempo apds sua producao.

Smultaneidade; diz respeito a0 tempo de producdo e consumo. Em manufatura a

producdo precede 0 consumo.

Influénciado cliente: existe pouca influéncia do cliente no processo de producéo.

Transportabilidade: o produto pode ser transportado.

Quaidade: diz respeito aconfiabilid ade e é evidente nos produtos manufaturados.
A gestéo da manufatura deve, portanto, entender as caracteristicas dos produtos e definir
Sua estratégia de producdo em funcdo da edtratégia corporativa. Neste caso, 0 termo
edratégia deve s entendido como: o padrdo de decisdes e agdes escolhido pela
organizacao para direcionar suas atividades buscando atingir seus objetivos.
Skinner ( 1969 ) argumenta que as empresas possuem diferentes forgas e fraguezas, mesmo
quando produzem produtos similares e podem escolher diferentes caminhos para se
diferenciarem de seus competidores. Ou sga, necessitam escolher entre diferentes sstemas
de producéo, tomar muitiplas decisdes quanto a0 nimero de setores importantes, definir
diferentes caracteristicas operacionais e, ainda, adotar um sistema de producdo padréo para
a producéo.
Skinner acrescenta ainda que a missfo da gestdo de manufatura da empresa € configurar 0
sstema de producéo através de uma s&rie de ligagBes e escolhas internas consistentes e que
reflitam as prioridades e os trade-offs implicitos de sua Stuacdo competitiva em sua
edratégia
Bolwijn e Kumpe ( 1990 ) rdaam que a maoria da empresas manufatureiras por ees
estudadas gpresentaram uma evolugdo acumulativa temporal no emprego das edtratégias,
que é aseguinte: 1. custo; 2. qudidade; 3. tempo; 4. flexibilidade; 5. inovacéo.
As vezes, porém, as empresas tém poucas opcdes para determinar  sua estratégia
competitiva. 1ss0 se deve & congtantes mudangas no ambiente externo, associadas a uma
nova visso mercadoldgica de atender as necessidades dos clientes. Esses autores enfatizam



também que, para cada estagio, a empresa devera identificar seus fatores criticos de
sucesso para formar sua a'ma competitiva.

Uma empresa de manufatura, segundo Slack ( 1997 ), pode definir os objetivos de sua
edratégia de manufatura sobre critérios de avaliacdo utilizados pelos clientes para seus
produtos em termos de qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custos. A partir
dessa avdiagcdo, pode definir quais sfo as dividades de manufatura ( tecnologia,
desenvolvimento, organizacdo e rede de suprimentos ) de que necessariamente a empresa
precisa e consegue obter competitividade e, assm, definir quais sGo 0os moddos de
gerenciamento para sustentar o desempenho.

2.2 Gestao de operacoes de servigos

Em sarvigo, os critérios sGo ainda mas amplos devido ao contato mais intenso entre o
sstema de operacbes e o cliente. ldentificar os critérios segundo 0s quais os clientes
avdiam os produtos e servigcos € uma forma de compreender melhor as expectativas dos
clientes e, portanto, obter os fatores dos quais determinam a satisfacdo do cliente.

Kellogg e Nie ( 1995 ) avdian que 0 processo de produzir um servico € menos
influenciado pelo nivel de sofiticacéo dos equipamentos utilizados do que pelo grau de
influéncia exercida pelo cliente no processo.

Sassr, Olsen e Wyekoff ( 1978 ) confirmam a existéncia de outros fatores adicionals nos
critérios de avadiacd de sstemas de producdo de servicos, como a intangibilidade e
perecibilidade do servico.

Ent&o, um servico é um bem perecivel e ndo pode ser estocado. Sua producdo acontece ao
mesmo tempo de seu consumo. ASIM, O Processo hao apenas cria 0 produto, mas também
0 entrega Smultaneamente aos clientes, que avaiardo 0s servicos por  beneficios tangiveis,
intangivels explicitos ( cinco sentidos, olfato, paadar, tato, visdo e audicdo ) e intangivels
implicitos ( agpectos psicol dgicos, sentimento de bem-estar, conforto, status etc.)

Gianes e Corréa ( 1994 ) apresentam um conjunto de critérios de avadiacdo para os
sstemas de operagbes de servicos que diz respeito aos beneficios tangivels, conssténcia,
competéncia, velocidade de aendimento, amosfera do aendimento, flexibilidade,
credibilidade e seguranca, acesso e custo.

Podemos concluir que a manufatura e o servigo caminham na direcdo das necessdades dos
clientes e devem ser monitorados a partir dos critérios de avaiacdo deles. Para atingir esses
objetivos, as empresass devem maximizar seus recursos em fungdo da edratégia
competitiva. O sucesso dessa edratégia dependera da compatibilizacdo das competéncias
de longo prazo da empresa e dos trade-offs de curto prazo. A empresa identificarg, entéo,
Sua arma competitiva, que serd definida em funcdo dos fatores criticos de sucesso para sua
edratégia e, a patir dai, devera definir, medir e monitorar seus indicadores, que seréo
utilizados na estrutura de agOes para melhorar o desempenho competitivo.

3. Foco estratégico em custos

O desenvolvimento de uma edratégia competitiva € em esncia, 0 desenvolvimento de
uma formula ampla para o modo como uma empresa competira. ( Porter, 1991)

A competico € portanto, 0 desafio da estratégia da manufatura ou das operagbes de
sevico. Os managers devem definir suas edratégias de manufatura ou servigo e
desenvolvé-las em um contexto gera com a edtratégia corporativa. (Buffa, 1985)

As empresas, neste hovo ambiente, deparam-se com 0 grande problema corporativo que é
conhecer, definir e fortaecer suas principais vantagens competitivas e criar mecanismos de
gestdo que proporcionem vantagem competitiva sustentével.



Outro ponto importante. as empresas devem identificar quais sGo os indicadores de
desempenho que serdo monitorados para assegurar vantagem e oferecer condices
para atender as mudangas de mercado e aproveitar as oportunidades.

Entretanto, concordamos com os autores Bolwijn e Kumpe ( 1990 ), que identificaram uma
evolucdo gradud da empresa em relacdo as prioridades competitivas, ou sga, deve exidir
uma preocupacdo com todos os fatores criticos de sucesso para uma efetiva formulagdo da
estratégia competitiva.

Porém, a maioria das grandes empresas parece reconhecer que seus sstemas de custos néo
respondem a0 ambiente competitivo de hoje; os méodos utilizados para avdiar 0s custos
dos produtos estdo irremediavel mente obsol etos.

Devido a dificuldade em identificar com precisio os custos dos produtos nos modeos
tradicionais de custeio, boa parte das empresas deixaram de incorporar em suas estratégias
corporativas seus custos como assunto estratégico.

Este € um problema s&rio. A gestéo de custos, por um longo periodo, passou a ser uma ilha
esquecida na estratégia corporativa. Nos Ultimos anos, entretanto, o setor de avaliacéo de
custos conseguiu  aumentar Sua  importancia edratégica em  termos de  mudanca
organizaciona, desenvolvimento da capacidade operaciond e na exploragdo das
oportunidades externas. A gestéo edratégica de custos oferece uma maior compreensio
dos processos para 0 gerenciamento das despesas, tanto para as nedidas financeiras de
desempenho quanto para a identificacdo das vantagens competitivas. Assm, contribui
sdgnificativamente para uma maior eficiéncia no gerenciamento de vaor das agbes, na
mudanca organizaciond e para minimizar os efeitos adversos de politicas organizacionas.
( Grundy, 1996)

Podemos concluir, até agui, que independentemente de a empresa estar competindo em
custos, 0 conhecimento dos custos é de grande importancia para a analise e elaboracéo da
edratégia interna e, também, para a avdiacdo das vantagens competitivas externas. Além
disso, a andlise de custos pode proporcionar regras para determinar quals S0 as empresss,
0S mercados e 0s segmentos de mercados importantes para as operagdes da empresa e,
assm, auxiliar naelaboraco da estratégia corporativa para se atingir as metas do negocio.

4. Custeio baseado em atividades ( ABC)

O modeo ABC esta sendo avaliado e testado por diversos pesquisadores, gestores,
indtituigdes governamentais, entidades empresariais em todo 0 mundo, que visam a anpliar
0 conhecimento quanto & métricas de custeio aravés da avaiacdo das atividades do
processo produtivo. Assm, buscar eiminar a deficiéncia dos dstemas tradicionais de
custeio em gpropriar 0s recursos Utilizados com exatidédo ao valor dos produtos e servigos
produzidos.

Muitos foram o0s motivos que levaram os moddos tradicionails de custelo a serem
obsoletos. Na manufatura, os investimentos em tecnologias avangadas de producéo
introduziram novos modelos de producdo que tornaram necessrias novas medidas de
desempenho e custos. A necessidade de flexibilizagdo para atingir os nivels de
produtividade tornou necess&rias as mudancas dos sisemas de avdiacdo de custos e dos
modelos de avdiacdo de investimentos, visando a fornecer informagbes apropriadas dos
beneficios e dos custos que surgiram como resultado da automacdo operacional.

Com o advento da globdizacdo, os mercados esé se unindo em uma grande “adea
globa” ( Furtado, 1999 ). Isso tem gerado oportunidades para as empresas competirem em
novos mercados, aumentando a competicdo, 0 que demanda de sstemas de custeio que
possam fornecer informagdes confidvels e répidas para auxiliar as decisdes de mudanga do
mix de producdo, pregos, volumes e outras.



Outra mudanca introduzida pela globdizacdo foi 0 modelo de consumo. Os consumidores
passaram a ter uma maior variedade de produtos e, principamente, servigos, dando inicio a
uma nova fase, na qua os clientes passaram a decidir qua o produto ou servico é
importante e qual 0 seu vaor.

As empresas comecaram a buscar novos métodos da melhoria da qualidade objetivando a
eiminacdo de desperdicios. Surgiram novos modelos de organizacdo do trabaho e outras
préticas visando a identificar as atividades que adicionam vaor aos produtos e, assm,
reduzir seus custos, melhorar a competitividade e aumentar alucratividade.

Devido a fatores, além de outros, adguns modelos e certas préticas de avdiacdo de
custos passaram a ndo ser suficientes para uma gestéo estratégica.

Kaplan ( 1988 ) consdera que informagdes equivocadas dos custos de producdo levam
para equivocadas edtratégias competitivas, dai a necessdade de as empresas ndo se
orientarem gpenas por um Unico Sstema de custeio, pelo fato de existirem no cotidiano
gerencid diferentes problemas que necesstam de diferentes tipos de informagbes de
custos, a serem avaliados utilizando diferentes métodos de custeio.

O cudtelo baseado em atividades surgiu com o objetivo de auxiliar os gestores neste novo
ambiente competitivo introduzido pelas novas tecnologias de producdo e a énfase no
cliente. Os modelos utilizados de custeio aé entéo ndo dispunham de mecanismos de
controle e acurécia que orientassem as empresas ( principadmente as de operagBes de
sarvigos ) nas tomadas de decisdes quanto a

“Hexibilidade do sstema produtivo, aumento dos custos indiretos de suporte, mudanca na
organizacéo do trabaho, programas de gestéo da qudidade e reducdo de desperdicios,
diminuicbes das margens de contribuicbes por produtos, aumento do mix de produtos,
aumento da competicio em pregos, decisdes de terceirizacOes, oportunidades em novos
mercados.”

Esse novo ssema visa a incluir o quadro da competicdo nas avaiagbes das informagdes
dos cugtos, e, assim, tornar-se uma ferramenta para axiliar a estratégia corporativa

O conceito do ABC € a identificac@o de todas atividades necessarias no processo, desde a
producdo ( manufatura ou servico ) aé a entrega do produto ao consumidor, identificando
quais SB0 0s recursos consumidos por essas aividades utilizando diferentes direcionadores
de cudgeo, vaorizando os produtos individudmente. Neste modelo, é fundamenta o
conhecimento de todo o processo e a avdiacd de como o0 sSstema adiciona vaor aos
produtos. O sstema pode fornecer informagdes que auxiliem o melhoramento continuo do
processo, informa sobre as atividades que ndo adicionam valor, monitora a qudidade,
fornece ferramentas para a decisies sobre a flexibilizacdo dos precos, controla 0s custos, a
lucratividade e a performance dos produtos, dando vantagem compstitiva sustentéavel para
as empresas que O utilizan em comparagdo com 0s Sstemas tradicionals de cugteio.
(Kaplan e Cooper, 1991; Gunasekaran at al, 1998; Chaos, 1992; Grundy, 1996;
Nakagawa, 1994 )

5. Implantacio do custeio baseado em atividades

Avdiaremos adguns concatos para a implantagdo de custeio baseado em aividades,

evidenciando os critérios de avaiacdo de deempenho gpresentados anteriormente.

Kaplan (1998 ) propde alguns passos para guiar este processo de implantacdo do ABC:
Pimaramente, os gerentes devem entender como 0S custos sd0 gerados na
organizacdo, tanto os custos diretos quanto os indiretos. Entdo, deve-se identificar os
elementos chave para definir os direcionadores de custos.

Em seguida, examinar se 0 processo pode ser amplificado ou mudado, visando a
reduzir custos e adicionar atvidades de maor vaor. A questdo centra € identificar
qua pate da organizacdo crescerd com 0 aumento da diversdade das linhas de



produtos ou com a inclusio das novas tecnologias, ou se 0 Sstema for focado no
cliente, canais de marketing, ou na base de fornecedores.
Findmente, uma reengenharia dos processos de negdcios serd necessaria, com o intuito
de plangar um método para rastrear os custos através do monitoramento dos
indicadores de desempenho, projetados para refletir o impacto dos custos chave e 0s
direcionadores.
Em outra andise sobre a implantacdo do ABC em manufatura, Gunasekaran e Sarhadi
( 1998 ) chamam a atencdo para quatro aspectos que devem ser avaliados antes da
implantagéo do ABC:
A integracdo entre 0s Sistemas existentes com 0 novo Sstema.
A precisdo do novo sstema.
Sistema de rel atorios dos custos historicos e futuros.
Projeto inicia do sSistema e suaintegracéo com 0S Usuarios.
Esses agpectos influenciam no tipo de configuragdo que o ABC devera obter para atender
de maneira eficaz 0 ambiente no qual serdinsarido.
Identificamos, na revisdo bibliogréfica, que exigem outras duas importantes diferencas
entre 0s dstemas produtivos de manufatura e de operagbes de servigos que devem ser
avdiados naimplantacdo do modelo ABC, sio elas.
as caracterigticas dos produtos.
os critérios de avdiacdo do desempenho dos produtos associados as edtratégias de
producéo.
As caracteristicas dos produtos, conforme estudado, fincdonam como um limitador ou um
facilitador da edratégia produtiva Asim, edas caracterigtices devem direcionar a
adaptabilidade do modelo de ABC.

Manufatura Operacoées de servico

Tangive Intangivel

Pode ser estocado N&o pode ser estocado

A producéo independe do| A producdo e o consumo

CoNsUMO acontecem
smultaneamente

Fraca influéncia do| Forte influtnda  do

consumidor consumidor

Transportavel N&o pode ser
transportado

A qudidade é percebidal Exige uma dificuldade

fadlmente em medir agudidade

Quadro 01: Caracteristicas do produto

Kaplan ( 1998 ) adverte sobre o cuidado da identificacdo dos indicadores de desempenho
para o rastreamento dos custos de producéo, esses indicadores devem estar associados aos
critérios de avaiacdo do produto. Por sua vez, esses critérios sdo a parte importante para a
identificacdo das competéncias em que a empresa necessxiamente deve ter bom
desempenho para ser competitiva.

Manufatura Operacoes de servico
Custo Beneficios tangivels
Qualidade Beneficios intangiveis explicito: cinco sentidos
Tempo olfato — paladar — tato — viséo — audicdo
Hexibilidade Beneficios intangiveis implicito: aspectos psicoldgicos
Inovacéo sentimento de bem etar, conforto, status, €tc...

Quadro 02: Critérios de avaliacdo do desempenho do produtos




A patir do moddo préico de implantacio do ABC em manufatura proposto por
Gunasekaran e Sarhadi ( 1998 ), faremos uma avaiacdo comparando 0 modelo proposto
em manufatura e em operagdes de servigos, evidenciando as caracteristicas do produto e os
diferentes critérios de avaliacdo de desempenho.

Processo de implantacgio

Manufatura

Operacoes de servico

Identificacado dos objetos de
custos: andise das medidas de
desempenho da organizagdo e
identificar as principas
edratégicas corporativas para
direcionar a base do sstema
Os critérios de avdiacdo do
desempenho dos  produtos
devem ser incluidos nesta fase.

Tempo de producdo, mix,
lancamento de novos
produtos, qudidade e
configbilidade, dos
produtos, area ocupada por
cada atividade, nimero de
méguinas dedicadas,
nimero de recepcdo de
matériaprima, entre outros.

Tempo de aendimento,
flexibilidade de mudancas
no processo, acesso,
seguranca, credibilidade,
amodfera do aendimento,
horas de telefone, numeros
de registro de caixa, entre
outros.

Analise  das atividades:
avdiacdo das dividades que
agregam ou nao agregam vaor
para estabel ecer 0S
direcionadores de custos que
dividirdo 0S recursos
utilizados para o0s produtos
produzidos. As caracterigticas
dos produtos devem  ser
consderados nesta fase.

Avdiagdo do maeid e
méo-de-obra  direta  por
produto. Apos, avdiar as
atividedes comuns  aos
diversos  produtos.  As
despesas indiretas devem
sar avdiadas porque podem
gudar na identificacdo das
atividades.

Avdiar as aividades em
que os clientes exercem
influéncia e em seguida as
aividades em que o cliente
néo paticipa diretamente.
Identificar 0S  recursos
consumidos  por estas
aividades e principadmente
atividades de apoio que sfo
avdiadas subjetivamente
pelos clientes.

Identificacdo dos métodos de
alocacoes de custos: a
docacd dos véaios custos
poderda ser baseado hos
recursos consumidos e nos
direcionadores de custos. A
funcéo bésica destes
direcionadores € a de
posshilitar, da mehor forma
possivel, o rastreamento dos
custos das aividades nos
produtos. (Pamplona, 1997)

Horas de méguinas, capita
investido, tempo de méo-
de-obra, quilowatts horas
utilizados, dias em estoque,
unidades produzidas,
nimero  de lotes  por
producéo etc.

Horas de  aendimento,
nimero de  reclamagOes,
nimero de clientes, vagas
de estacionamento, numeros
de dias gastos, nimero de
pessoas atendendo etc.

Monitoramento da
implanta¢io. um  processo
dmila a de auditorig,
visando a0 monitoramento do
processo, aos plancs iniciais e
a0s resultados reai's obtidos.

Check list, cronograma de
implantacdo, reunides de
acompanhamento,  estrutural
de tecnologia de
informacéo, reladrios de
controle  do processo,
treilnamento, participagdo de
toda a empresa.

Check list, cronograma de
implantacdo, reunides de
acompanhamento,  estrutural
de tecnologia de
informacéo, reladrios de
controle  do processo,
treilnamento, participagdo de
toda a empresa.

Quadro 3: adaptado Implantagdo do ABC em manufatura, Gunasekaran e Sahardi, 1998

6. Estudo de Caso



Analisaremos um estudo de caso redizado por Kaplan e Wruck ( 1988 ), encontrado no
livro de Cooper e Kaplan ( 1991 ). O objetivo é fazer uma andise critica sobre a influéncia
exercida pela caracteristica do produto e seu critério de avdiacdo de desempenho no
projeto de implantacéo do sstemade custeio ABC.

6.1 Semens Electric Motor Works

A empresa, no ano de 1978, possuia uma divisdo de negocios de motores eétricos que
competia mundiadmente com baixo prego e bons produtos, porém se tratava de produtos
padronizados com poucas opgdes de modelos. A anpresa redlizou um estudo e identificou
a oportunidede de mehorar a lucratividade com uma manufatura eficiente de um maior
mix de produtos em lotes menores de producéo. O problema de pesquisa surgiu por causa
da redidade de controle dos custos dos produtos, porque essa mudanca necessitaria de um
aumento nos gastos nos departamentos de suporte.

A empresa optou por um grande investimento na automacdo do processo de producdo. A
andise das caracteritica do produto foi redizada, por meio do desenho de um motor
comum, que serviu para auxiliar as modificagbes necessirias para a padronizecéo do
projeto de desenho dos motores. O processo envolvia determinar quais 0S componentes
gue poderiam ser padréo, sem que comprometessem a funciondidade e desempenho do
produto, de acordo com a necessidade dos clientes.

6.2 Mudanca no modelo de custeio dos produtos

O ddgema tradiciond didtribuia os custos dos materiais e de méo-de-obra direta para os
produtos diretamente. As despesas indiretas eram divididas em trés categorias
relacionadas com materiais, relacionadas com a producdo e relacionadas com 0s
departamentos de suporte.

Despesas rdlacionadas com materiais, continham 0s gastos associados com o materia
adquirido, foram aocadas para os produtos baseadas nos custos dos materiais diretos. As
despesas relacionada com a producdo, foram diretamente alocadas para os 600 centros de
custos de producdo. Um centro de custo de producéo foi criado para cada tipo de maquina.
Centros de custos com grande quantidade de horas de méao-de-obra utilizavam horas de
méo-de-obra direta para alocar 0s custos para os produtos. Nos centros de custos de
maquinas automédticas, as operagbes que precissvam de poucas horas de méo-de-obra
direta se utilizavam de horas méguinas como base de docacéo. Despesas relacionadas com
0s departamentos de suporte foram distribuidas aos produtos baseada nos dados dos gastos
de producéo. O resultado de cada categoria originava um percentual dos custos.

Dois anos antes da mudanca na estratégia, os problemas com o dstema tradiciona de
custelo se tornaram aparentes. O sstema tradicional parecia ndo ser capaz de capturar a
relacdo entre o aumento das despesas dos departamentos de suporte e a mudanga no mix de
producéo.

Um amplo estudo foi redizado para identificar os custos de suporte, porque se identificou
que 0 gerenciamento e o direcionamento dos gastos ocorriam em razdo do processamento
dos pedidos e do processamento especiad de componentes. Assm, as despesas dos
departamentos foram mais aetadas pedo amplo aumento do nimero de pedidos de
componentes especials.

Uma andise das ordens de custos de processamento reavaliaram que 0S MESMOS recursos
poderiam ser utilizados para processar um pedido de motor por encomenda ou para uma
ordem de 200 motores padrdo. Em outra andise smilar, indicou que um nimero de
diferentes tipos de componentes especiais foram necess&ios para cada projeto de motor



diferente e determinava quais as dividades que deverian ser redizadas peos
departamentos afetados pel os componentes especials.
A demanda de horas de trabalho nesses departamentos ndo estava sendo muito afetada pelo
nimero total de componentes especiais produzidos. Visando a atender as mudancas
introduzida no processo de producdo e consderando as caracteristicas dos produtos e
operacOes de servigo e, os critérios de desempenho, uma nova reconfiguracdo e desenho
do sstema de custeio dterou a base de rastreamento das aividades e dos custos de
producéo em dois grupos.
1. Custos relacionados com o processamento de pedidos
- Cobranca

Recebimento de pedidos

Custo de produto e cotacdo de preco

Didtribuicdo e manuseio de materiais

2. Cugtos relacionados com 0s componentes especiais
- Manuseio de estoques

Custo de produto e cotacdo de preco

Desenvolvimento de produtos

Compras

Recebimento

Programacao e controle da produgéo
- Conferénciatécnica dos pedidos
Esse novo moddo de custeio apresentava com clareza as mudangas sgnificativas do
aumento nas despesas de suporte de engenharia e 0 aumento nos custos dos departamentos
administrativos, que foram redistribuidos para as atividades de processamento dos pedidos
de producdo e das despesas de componentes especiais.
A administracdo da empresa concluiu que sem 0 novo Sstema de custelo a nova edtratégia
poderia ter falhado. O novo Sstema possibilitou a deciséo sobre quais eram os pedidos que
deveriam ser aceitos ou rgjeitados e aprovave lucratividade.

7. Conclusao

Edte artigo fez uma avdiacdo comparativa entre 0 modelo para a implantacdo do ABC em
manufatura e em operagies de sarvigos. Foi redizada uma revisio bibliogréfica para
identificar, detadhar e darificar as paticularidades entre os Sstemas produtivos de
manufatura e de operagbes de servigos e entdo, andisr adgumas possivels solucles
propostas pela gestéo estratégica de custos. Concluiu-se que o sistema de custeio baseado
em atividades possui uma metodologia capaz de dar vantagem competitiva sustentével para
empresas de manufatura e de operagdes de servigo, pois esse método considera medidas
néo financearas na avaiacdo das atividades necessirias para a realizacdo de um produto ou
SEVIGO e quals S0 OS recursos consumidos para cada atividade. Entdo, andisa como 0s
produtos consomem atividades para chegar ao valor do produto ou servico unitario.
Essa faramenta auxilia a edratégia corporativa porque fornece informagdes rdpidas e
confidveis dos custos das atividades e dos produtos e servicos. O conhecimento por parte
dos gestores dessas informaghes proporciona uma administracdo mas competitiva,
devendo estar associada & caracteristicas dos produtos e aos diferentes indicadores de
desempenho, que acompanhar&o os fatores criticos para 0 sucesso corporétivo.
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