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Tecnologia
melhora o ABC

As inovacoes da informatica estao contribuindo para tornar
realidade a determinacao de custos com base em atividade

Por Mary Lee Geishecker

Mais do que nunca, trabalhar adequadamente a informacao é
essencial para as empresas. Da mesma maneira, elas precisam cada
vez mais otimizar o uso de pessoal, capital e ativos. E devem voltar-se
para o mercado. Esses trés elementos - informacao, racionalizacao e
orientacao para o mercado - representam as vantagens competitivas
que podem ser proporcionadas pela adocao do assim chamado Custo
Baseado em Atividade (Activity Based Cost ou ABC), ou seja, do
sistema de determinacao de custos que toma por base as atividades
especificas da empresa - isoladamente, como o recebimento de
pedidos de clientes, por exemplo, ou em conjunto.

Este artigo descreve as inovacoes tecnolégicas que podem fazer o
ABC desenvolver todo o seu potencial e relaciona os pontos que devem
ser considerados para sua implementacao: momento oportuno,
recursos disponiveis, comprometimento organizacional, identificacao
de custos relevantes, desenvolvimento de sistemas de
acompanhamento das varias atividades e treinamento de funcionarios.
A autora afirma que o ABC deve ser visto nao apenas como um
sistema de informacao financeira, mas como parte de um sistema
global de Gerenciamento Baseado em Atividade (Activity Based
Management ou ABM). O ABM, garante, pode indicar como uma

centa atividade impulsiona o negocio e ajudar a definir medidas para
reduzir custos e melhorar processos.

n Mary Lee Geishecker é responsavel por produtos para aplicativos financeiros da
Lawson Software. Tem 14 anos de experiéncia nas areas de contabilidade de custos,
tesouraria e desenvolvimento de softwares financeiros.

Embora o conceito de Custo
Baseado em Atividade (ABC, na sigla
em inglés) ja exista ha muitos anos,
esta sendo alvo de interesse renova-
do por parte dos executivos financei-
ros. Isso se deve ao surgimento de
novas tecnologias que aumentam a
capacidade do ABC de melhorar o
desempenho da empresa, permitin-
do que os executivos financeiros
assumam um papel mais estratégico.

O ABC é um modelo relativamen-
te novo de gerenciamento de
informacoes relativas a custo. Muitas
organizacoes ainda estao fazendo a
transicao de um modelo tradicional
de determinacao de custos, apoiado
no tripé matéria-prima/mao-de-
obra/custos indiretos, para um custo
padrao ou baseado em recursos. As
primeiras empresas a adotar o ABC
chegaram ao limite do que a tecno-
logia podia oferecer e fizeram o
possivel para que a organizacao se
comprometesse com um ambiente
de trabalho realmente dividido em
atividades. Em resultado, o ABC
enfrentou dificuldades para cumprir o
que prometia e os responsaveis pelos
projetos ABC — em geral, executivos
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financeiros que trabalhavam com o
pessoal de Sistemas de Informacao
(IS, na sigla em inglés) — eram
responsabilizados quando o modelo
nao correspondia as expectativas.

Os desafios

Questoes culturais e técnicas sao
as principais razoes pelas quais o
ABC nem sempre produz resultados
excepcionais, mas também é nelas
que o sistema ABC pode obter mais
sucesso. No passado, um grande
namero de empresas via o ABC
como “novidade” do departamento
financeiro — um outro sistema de
Gestao da Qualidade Total (TQM).
Mas, sem a lideranca da alta gerén-
cia, o apoio de toda a companhia e
as mudancas fundamentais no modo
de operar da organizacao, é impossi-
vel perceber o valor real do ABC.

Na verdade, o ABC nao deveria
ser visto como um sistema finan-
ceiro, mas como parte de um
sistema global de Gerenciamento
Baseado em Atividade (ABM, na
sigla em inglés). Enquanto o ABC
determina quanto custa um bem,
o ABM identifica como uma

Sem a lideranca da alta geréncia,

0 apoio de toda a companhia e as
mudancas fundamentais no modo de
operar da organizacao, € impossivel
perceber o valor real do ABC

atividade impulsiona o negdcio.

O ABC poderia ser usado, por
exemplo, para identificar os custos
associados ao recebimento de pedi-
dos de clientes. Com ele, a organiza-
¢ao seria capaz de separar as despesas
com telefone, salarios, processamen-
to de papéis e outros itens relevantes
para chegar ao custo final dessa
atividade. O ABM, por sua vez, iria
além, a fim de identificar que medi-
das poderiam ser tomadas para
reduzir os custos ou melhorar o
processo. Responderia a perguntas
como “seria o caso de receber pedi-
dos de forma diferente?” ou “deveria-
mos alterar a estrutura de precos
para refletir melhor os custos?”

O ABM bem-sucedido é uma
solucao interfuncional que combina
dados financeiros tradicionais com
informacoes nao-financeiras para
fornecer contribuicoes estratégicas
nas areas de planejamento, opera-
¢oes e avaliacao de uma empresa. E
uma ferramenta analitica para o
processo decisorio. A determinacao
de custos, o calculo do orcamento,
os pedidos de compra e qualquer
outra funcdao podem ter como base
uma atividade.

Anteriormente, a falta de ferra-
mentas tecnologicas apropriadas
limitava o éxito dos sistemas financei-
ros baseados em atividades. Do ponto
de vista técnico, a maioria dos siste-
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mas de informacao financeira sim-
plesmente automatizava os tradicio-
nais processos de contabilidade
manuais. Esses sistemas mais antigos
refletem uma visao ultrapassada de
uma funcao financeira voltada para o
interior da empresa, responsavel
principalmente pela conformidade,
pela elaboracao de relatorios e pelo
processamento de transagoes. Foram
criados para dar apoio aos profissio-
nais da area financeira que agiam
como “caes de guarda” das informa-
coes da organizacao; nao foram
projetados para sustentar modelos
dinamicos baseados em atividades.

Insatisfacao

Recentemente, a Lawson Software
e a Price Waterhouse LPP realizaram
uma pesquisa com mais de 200
executivos financeiros e da area
operacional em varias partes
da América do Norte, perguntando
sobre seu sistema de informacao,
incluindo os aspectos relativos
a custos. As respostas indicaram
insatisfacao com os sistemas de
gerenciamento e analise de custos
existentes atualmente.

Menos da metade dos executivos
tem confianca na precisao dos dados
sobre custos colocados a sua disposi-
¢do e apenas 40% sao capazes de
identificar e relacionar os custos
com atividades especificas. Essa falta
de informacoes completas e confia-
veis prejudica a capacidade decisoria
dos executivos e cria obstaculos ao
éxito global da organizacao. Os
executivos da area operacional em
particular requerem sempre de seus
sistemas informacoes mais precisas,
detalhadas e no tempo certo.

Embora 44% das empresas que
responderam a pesquisa ja tivessem
utilizado o ABC em suas operacoes,

menos de 20% o haviam tornado
parte de um sistema de analise de
custos continuamente atualizado.
Mesmo atuando em um ambiente
altamente competitivo, que exige
melhorias continuas e eficiéncia
cada vez maior, muitas dessas organi-
zacoes trabalhavam apenas com
informacoes periodicas. Os executi-
vos cujas organizacoes usavam o ABC
como parte de um sistema de analise
de custos permanente apresentaram
uma avaliacao da qualidade de seus
dados sobre custos bastante superior
a feita pelos que recorriam ao ABC
apenas esporadicamente — e também
acima da avaliacao realizada por
nao-usuarios do ABC.

De modo geral, os executivos
expressaram um otimismo cauteloso
sobre o ABC como ferramenta
financeira. A maioria afirmou que os
beneficios oferecidos pelo ABC
superam as eventuais desvantagens,
mas reconhecem que seu aproveita-
mento ¢ limitado pelos sistemas
existentes. Dois tercos disseram que
o melhor do ABC s6 sera obtido
depois que os sistemas de coleta de
dados forem aperfeicoados.

As tecnologias disponiveis

A preocupacao dos executivos
com tecnologias que déem apoio ao
ABC é justificavel, mas a cada dia
cresce a consciéncia do impacto da
implementacdo adequada do ABC
em uma empresa. E, felizmente,
tecnologias de suporte estao agora
disponiveis para que as promessas
do ABC sejam cumpridas.

M Cliente /servidor. O desenvolvi-
mento da tecnologia cliente/
servidor esta possibilitando o lanca-
mento de novos aplicativos e ferra-
mentas para melhorar a coleta de
dados e tornar viaveis sistemas de

O maior beneficio do gerenciamento

e dos sistemas de custos baseados
em atividades e a capacidade de reunir
todas as informacoes necessarias
para a operacao da empresa

informacao verdadeiramente basea-
dos em atividades. A expressao
cliente/servidor transformou-se de
simples palavra da moda em padrao
do setor de informatica. Estima-se
que os softwares cliente/servidor
representem mais de 30% do merca-
do. As empresas ja podem encontrar
com facilidade hardware, software e
assisténcia técnica a bons precos
para a implementacao de sofistica-
das solucoes cliente/servidor de
ABC, que proporcionam seguranca
e bom desempenho.

O maior beneficio do gerencia-
mento e dos sistemas de custos
baseados em atividades € a capacida-
de de reunir todas as informacoes
necessarias para a operacao da
empresa. Esses novos sistemas
conseguem gerenciar tanto dados
internos como externos de uma
organizacao. Sao mais flexiveis as
necessidades do usuario e geralmen-
te desenvolvidos em torno de uma
estrutura baseada em fatos, em vez
da escrituracao tradicional. Como
esses sistemas financeiros cliente/
servidor ap6iam-se na capacidade da
computacao de gerenciar dados
especificos e processar transacoes,
liberam os executivos financeiros
para desempenhar um papel mais
estratégico dentro da organizacao.

B Gerenciador de atividades. A base
desses novos sistemas € um gerencia-
dor de atividades que incorpora e
administra todas as atividades especi-
ficas que a organizacdo estd interessa-
da em planejar, controlar ou avaliar.
Entre essas atividades podem estar
compra de materiais, desenvolvimen-
to de produto, realizacao de vendas
ou pagamento de impostos.

O gerenciador de atividades esta
ligado a todos os outros médulos,
controlando areas como as de
orcamento, alocacoes de verba,
compromissos de pagamento, ativida-
des diarias, capacidade de producao
e relatorios gerenciais. Assim, os
dados introduzidos em uma area sao
espalhados por todo o sistema,
reduzindo os processos manuais €
eliminando a sobreposicao de tarefas.

A utilizacao do gerenciador de
atividades da resultado porque
incorpora informacoes nao-financei-
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ras, oferecendo uma visao mais
ampla da organizacao. Os usuarios
tém condicoes de extrair e analisar
informacoes importantes, com o
detalhamento necessario e no prazo
desejado. O pessoal da contabilidade
pode se valer das informacoes para
preparar balancos patrimoniais e
demonstrativos financeiros; um
executivo de vendas pode fazer
analises de mercado; e um gerente
da area de distribuicao pode avaliar
despesas com o estoque.

M Superbanco de dados. Os super-
bancos de dados (data warehouses, veja
artigo em HSM Management n° 4 deste
ano, na pagina 42) servem frequente-
mente como sistemas alimentadores
do ABC. Consolidam informacoes de
varias bases de dados distantes e
muitas vezes incompativeis dentro da
organizacao, colocando-as a disposi-
cao do gerenciador de atividades.

Essa é¢ uma forma de aproveitar
valiosas informacoes ja existentes na
empresa, sem recriar cada um dos
sistemas desde o inicio. Quando
implementados adequadamente, os
superbancos de dados ajudam a
identificar a sobreposicao de infor-
macoes, permitem o desenvolvimen-
to de novas técnicas de analise e
melhoram a relacao custo-beneficio
dos varios sistemas operacionais.

B Sistema de apoio ao processo
decisorio. Para ser util, um sistema
baseado em atividade deve fornecer
aos usuarios as informacoes certas
no momento oportuno, e da melhor
maneira possivel. O Sistema de
Apoio ao Processo Decisorio (DSS,
na sigla em inglés) ou o Sistema
Executivo de Informacao (EIS)
servem em geral como interface com
o usuario. Atendem a necessidade de
um acesso melhor e mais rapido aos

A mailoria das
iniciativas do ABC
é implantada
projeto por projeto,
e nao no estilo
“tudo ou nada”

dados necessarios para administrar a

empresa. A implantacao efetiva de um

DSS deve ter quatro componentes:

¢ Coleta de dados.

* Armazenamento e recuperacao de
dados (o superbanco de dados).

¢ Analise de dados.

* Apresentacao.

® Relatorios.

Embora as decisoes relativas a
coleta e armazenamento de dados
concentrem-se basicamente nos
aspectos técnicos, a analise dos dados
e os componentes dos relatorios
devem ser orientados por executivos
financeiros e de operacoes. A analise
de dados contempla questoes funda-
mentais enfrentadas pela empresa,
além de identificar e organizar as
informacoes necessarias para o éxito
da organizacao a longo prazo.

A chamada Apresentacao é a
parte do sistema mais facil de
compreender, pois se trata da real
interface com os usuarios. E o
mecanismo pelo qual as informacoes
sao distribuidas para o sistema —
deve ser altamente intuitivo e
fornecer informacoes de forma
amigavel, requerendo o minimo de
treinamento ou capacitacao técnica.
M Fluxo de trabalho e agentes. As
tecnologias de fluxo de trabalho e
de agentes estao também surgindo
como ferramentas para aumentar a
eficiéncia e a troca de informacoes.
Os agentes melhoram a produtivida-
de pessoal por meio da automacao
de tarefas basicas. O fluxo de traba-
lho inclui ferramentas que fornecem
as informacoes certas as pessoas
certas no momento certo. Um
exemplo € o processo de compras da
empresa, em que a introducao de
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um pedido de compra ajusta auto-
maticamente o registro de compro-
missos de pagamento.

Consideracdes sobre o ABC

Ha varias consideracoes importan-
tes que toda empresa deve fazer ao
avaliar o uso do ABC e do ABM.
Qual o momento oportuno para
adota-los é uma das principais. Uma
empresa de servicos publicos sediada
na costa leste dos Estados Unidos,
por exemplo, esta dando inicio a
uma implementacao do ABC. Esse
esforco é o ponto culminante de um
processo de cinco anos de analises
por parte da empresa, até que ela
finalmente decidiu adotar o ABM.
Nesse caso, o competitivo cenario dos
servicos publicos nos EUA, sempre
em mutacao, aliado a necessidade de
melhor compreensao dos aspectos
relativos aos custos, evolui de manei-
ra a criar um ambiente propicio a
implementacao do ABC.

As organizacoes precisam também
considerar que recursos estarao
disponiveis para as iniciativas que
envolvem o ABC. Uma implementa-
¢ao bem-sucedida exige a combina-
cao de capacitacao técnica, financei-
ra e comportamental com os recur-
sos financeiros e tecnoldgicos
necessarios. Por isso a maioria das
iniciativas do ABC é implantada
projeto por projeto, € nao no estilo
“tudo ou nada”. Nesse cenario, a
empresa pode logo comecar a
colher os beneficios do ABC e
controlar melhor o investimento.

O comprometimento organizacio-
nal com o ABC ¢ essencial. O ABC
nao é apenas um momento da
empresa, mas o esforco para mudar
fundamentalmente a mentalidade

A preocupacao dos executivos com
tecnologias que déem apoio ao ABC é
justificavel, mas a cada dia cresce a
consciéncia do impacto da implementacao
adequada do ABC em uma empresa

operacional de toda a organizacao.
A implementacao eficaz do ABC
exige o empenho e a participacao da
geréncia e dos funcionarios — o ideal
€ que seja liderada pelo presidente.
A empresa deve estar preparada
para identificar todos os seus custos
relevantes, diretos e indiretos. E uma
tarefa grandiosa, mas importante
para o éxito da iniciativa. Outro
grande desafio é projetar e desenvol-
ver sistemas para acompanhar as
atividades e fornecer informacoes de
custos de forma continua. Somente
com a “operacionalizacao” de uma
mentalidade baseada em atividades
havera o aperfeicoamento permanen-
te do processo decisorio. A organiza-
¢ao deve estar disposta a modificar
outros processos para incluir os
principios ABM, pois o ABC nao tera
sucesso se for mantido fora de outros
sistemas-chave do gerenciamento.
Finalmente, o treinamento é
importante para ensinar aos funcio-
narios como usar o ABC e superar a
resisténcia a nova técnica. Subesti-
mar a dificuldade do lado humano
da implantacao do ABC levara a uma
consideravel reducao de sua eficacia.

Vantagem competitiva

Os beneficios de um ABC eficaz
estendem-se desde o gerenciamento

O ABM combina dados financeiros
com Informacoes nao-financeiras para
contribuir com as areas de avaliacao,
planejamento e operacoes de uma
empresa. E uma ferramenta analitica
para o processo decisorio

financeiro até o coracao da organiza-
cao. Em geral, um sistema de custos
baseado em atividade traz trés
beneficios basicos.

Primeiro, o ABC e o ABM ajudam
a organizacao a obter mais e melho-
res informacgoes sobre seus processos
¢ atividades, o que, por sua vez,
permite que a eficiéncia das opera-
¢oes seja continuamente aumentada.
Segundo, a organizacao tem condi-
coes de racionalizar e otimizar a
alocacao de pessoal, capital e outros
ativos. Terceiro, a “nova” organiza-
cao baseada em atividades torna-se
mais agil e voltada para o mercado,
o que resulta em uma posicao
competitiva mais forte diante dos
concorrentes.

Um sistema baseado em ativida-
des alinha as informacoes da organi-
zacao com sua filosofia e suas
operacoes, nao com as transacoes
financeiras. Derruba as barreiras que
separam as informacoes financeiras
de outras informacoes. Com isso, 0s
dados financeiros sao vistos da
mesma maneira que as informacoes
sobre operacoes e marketing, por
exemplo. E como um tnico sistema
gerencia todas as categorias de
informacao, sua operacao torna-se
mais rapida, facil e econdmica.

As empresas de vanguarda estao
se beneficiando das novas tecnolo-
gias para atender a sua necessidade
de informacao. Canalizam a eficién-
cia dos sistemas de informacao
baseados em atividades, melhorando
suas operacoes € obtendo um
consideravel retorno de seu investi-
mento em tecnologia.
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