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POR: ILSE MARIA BEUREN, ANDRE ANDRADE LONGARAY E ROSIMEIRE ALVES DE BONA PORTON

s implicagdes do acirramento da com-

peticdo empresarial ocorrida no cend-

rio mundial exigem que as organizacoes
busquem estratégias de gestdo que lhes permi-
tam continuar nesse mercado concorrido. O pre-
sente trabalho pretende levantar alguns aspec-

tos de complementaridade entre duas ferramen-

F E= s =T

(ABC - Activity Based Costing) e o Balanced
Scorecard (BSC). Para tanto. inicialmente sio
apresentadas as caracteristicas do ABC com os
aspectos positivos e negativos desse método. Em
um segundo momento, € explicitada a metodo-
logia do BSC. Na seqiiéncia, discorre-se sobre

alguns aspectos de complementaridade entre as




Palavras-chaves:
Custeio Baseado em Atividade. Balan-
ced Scorecard.

1. Introducao

Diante do desalic da competiciao glo-
bal e da ripida mudanca tecnoldgica. os
gestores. no intuilo de aproveitar as opor-
tunidades que a eles 8m se apresentado,
necessitam conhecer novos nichos de mer-
cado e adotar estratégias eficientes de ge-
renciamento de custos, entre outras provi-
déncias, a fim de que as empresas, sob sua
responsabilidade. consigam assegurar con-
tinuidade ¢ competitividade no ambiente

empresarial. A necessidade de compenn-

vidgds o Ui Teoistaerads nnulsk

Nanie para gque os administradores busauen

novas e criativas maneiras de gerar lucro.
Atualmente, para a empresa CoOnseguir 1850,
faz-se necessdrio ter controies que auxili-
em no processo de tomada de decisoes.
Neste sentido, a informacio € a matéria-
prima da tomada de decisdes. Por meio do
sisterna de informacoes que €. segundo Beu-
ren (1998). um conjunto de elementos (hu-
manos, lecnologicos, materiais e financei-
ros) que viabiliza a captacio de dados, seu
processamento e a geracao e divalgacio de
informacoes em todas as etapas do proces-
so administrativo (planejamento, execucio
e controle), para os diferentes nivers hierdr-
quicos e dreas funcionais da empresa. & in-
iermpenhido panel funde-

formaceo iem des

Ihel QESLAGr EMPIEsariad,

Sha g1

= i"-.‘-‘“ﬁi’ll[d.ftf].lch (UENTO & emp

em busca de rentabilidade, concomitante-
mente estd & procura da eficicia do seu ne-
gocio. E. neste momento, necessita ler in-
formacoes, saber compreendé-las e interpre-
td-las. de modo a auxiliar na obtencio de
um resultado satistatoro, e, principalmen-
te, apds as mudancas econdmicas. sociais e
politicas, em escala mundial, estamos viven-
ciando um ambiente empresarial de gran-
des alteracbes. O« avancos tecnologicos
impulsionaram as necessidades e os dese-

Jos da sociedade e geraram uma demanda

heterogénea, sensivel aos novos paradigmas
de forma. contendo, preco e qualidade.
Ne

Lend

ste sentido, o presente trabalho pre-

jevaniar aleuns aspectos de comple-

ferraimentas exis-



que sdo o Custeio Baseado em Atividades
(ABC - Activity Based Cosling) e o Ba-
lanced Scorecard (BSC). Para tanto, inici-
almente apresenta as caracteristicas do
ABC e os aspectos positivos e negativos
desse método. Em um segundo momento,
é explicitada a metodologia do BSC. Na
seqgliéncia, discorre sobre alguns aspectos
de complementaridade entre as duas ferra-
mentas. A titulo de conclusio, sio feitas
algumas consideragdes a respeito do tema.

2. Custeio Baseado em Ativida-
des (ABC-Activity Based Cos-
ting)

O ABC (Activity Based Costing) sur-
giu com o intuito de suprir as limitacdes
dos sistemas de custelo convencionais no
que concerne a alocacio de custos indire-
tos de producio. Por meio desta técnica €
possivel determinar quais custos indire-
tos imputar a um bem ou servico pelo tipo
de atividade que ele consumiu.

Segundo Nakagawa (1994:40), “trata-se
de uma metodologia desenvolvida para fa-
cilitar a andlise estratégica de custos relaci-
onados com as atividades gue mais impac-
tam o consumo de recursos da empresa. A
quantidade, a relac@o de causa e efeito e a
eliciénela e eficdcia com que 0s recursos sao
consumidos nas atividades mais relevantes
de uma empresa constituem o objetivo da
andlise estratégica de custos do ABC”

De acordo com Kaplan ¢ Coope;
(1098945 ~um sistema de custelo basea-

do na arividade oferece as empresas um

mapa econdmico de suas operacoes, re-
velando o custo existente e projetado de
atividades e processos de negdeios que,
em contrapartida, esclarece o custo e a
lucratividade de cada produto, servigo,
cliente e unidade operacional”.

Os fatores que impulsionaram o ABC,
conforme Martins (2000), foram, princi-
palmente, o avanco lecnologico e a com-
plexidade dos processos produtivos. Com
0s avangos tecnologicos, os custos indi-
retos apresentaram um grande crescimen-
to. Além disso, as inddstrias passaram a
produzir uma gama bem maior de produ-
10s €, por conseguinte, 0s sistemas tradi-
cionais de custeio passaram a ter dificul-
dades para atender as suas fungoes.

Nz medida em que o ambiente se trans-
formava, surgia, entdo, ametodologia ABC,
a qual consiste em colocar as atividades da
empresa como centro de andlises e contro-
les: as atividades sdo as que consomem re-
cursos, e 0s produtos utilizam as atividades.

No sistema ABC inicialmente € neces-
sdria a identificacio das atividades rele-
vantes da organizacio pelo fato de que
essds € que primeiramente receberio os
recursos. Perez Junior, Oliveira e Costa
(1999:228) esclarecem que a atividade
consiste de um “conjunto de tareius ne-
cessdrias para o atendimento das metas
das funcoes. E qualquer evento necessé-
O para 0 processo e que consome rectir-
sos da empresa ou da entidade.”

Marting (2000: 100y menciona gue “ U
atividade € uma combinacao de recurso
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humanos, materiais, tecnolégicos e finan-
ceiros para se produzirem bens ou servi-
COs. E composta por um conjunto de tare-
fas necessdrias ao seu desempenho. As
atividades sfio necessdrias para a concreti-
zacio de um processo, que € uma cadeia
de atividades correlatas, inter-relaciona-

das.” Portanto, a esséncia para o desen-
volvimento do sistema de custeio ABC s@o
as atividades. Assim, a correta identifica-
cio das atividades € de fundamental im-
porténcia para o sucesso do sistema.

Nota-se que a definicio do sistema
ABC estd alicercada no rastreamento dos
custos pelas atividades desenvolvidas pela
empresa, onde existe o consumo de recur-
s0s, a fim de obter-se uma visiio abran-
gente de como estes sio consumidos nos
diversos processos da organizagilo.

Nakagawa (1994) atirma que o ABC €
um método de andlise de custos, que bus-
carastrear’ 0s gastos para analisar e mo-
nitorar as diversas rotas de consumo dos
recursos “direlamente identificdveis” com
as atividades mais relevantes e destas para
0s produtos e servicos.

Oy gastos indiretos sio alocados as ati-
vidades e estas para os objetos de custo por
meio dos direcionadores. Os direcionado-
res sdo classificados em dois tipos: direci-
onadores de recursos e direcionadores de
atividades. Martins (2000:104) expde que:

Direcionadores de recursos identifica a

maneira como as atividades consomemnm

FECUSOS & $EIVE Paru custear as ativida-

des. o sejil demonsira o relugao entre os




recursos gastos e as atividades.  Direcio-
nadores de atividades identifica a maneira
como os produtos consomem atividades
e serve para custear produtos (ou outros
custeamentos), ou seji. indica a relacio
entre as atividades e os produtos.

Perez Junior, Oliveira ¢ Costa
(1999:229) comentam que o direcionador de
custos “informa como as atividades con-
somem recursos. Serve para custear as ati-
vidades. Demonstra a relagdo entre o re-
curso consumido e as atividades”. Para
Cogan (1994:101), os direcionadores de
custos “sio os fatores que fazem com que
as atividades sejam realizadas™.

Como principais beneficios do ABC, de
acordo com a Price Waterhouse (1995:18).
pode-se mencionar os seguintes:

¢ identifica as reais fontes geradoras de
custo em funcido dos geradores de
custo, podendo, desta forma, identi-
ficar exatamente quais e onde os re-
cursos estdo sendo consumidos;

identifica o grau de valor agregado
que cada atividade atribui ao negdeio;

identilica o custo efetivo dos produ-
tos e dos processos em fungiio da eli-
minacio das distorgdes propiciadas
pelos atuais sistemas de rateio e atri-
bui aos objetos de custeio os custos
efetivamente incorridos;

permile a gestio do portfolio de pro-
dutos, analisa a rentabilidade individual
de cada produto e sua contribuiciio para
0 negdeio, sendo base para a determi-
nacio de remuneracio, pregos e Larifas;

meentiva a integraglio entre as dreas
envolvidas nos processos ¢ atividades e
maximiza 0s esforcos para a resolugio
de problemas e aumento da qualidade:

permite realizar benchmarking com
outras empresas do MESMOo selor, pois
compara 0s custos unitarios dos ge-
radores de custo. viabiliza. assim,
uwma analise comparaliva com as me-

[hores pratcas do mercado:

¢ permite estabelecimento de cosi fai

gets para cada atividade, possibilita
a gestdo desses custos na fonte e eli-
mina arbitrariedades nos processos
de redugio de custos.

No entanto, 0 ABC nao deve ser aplica-
do em qualquer empresa sem que se faca
antes uma andilise detalhada desta, pois ele
nio funciona como um método de custeio,
mas sim como uma ferramenta gerencial.
Assim, necessita de um método de custeio
para complementd-lo, o que implica maior
esforco fisico e financeiro da empresa.

Leone (1997:267) também ressalta os
cuidados indispensdveis na aplicaciio da
metodologia ABC ¢ afirma que:

Precisa ser estudada com atencio estd
na aparente transformacéo de custos fixos
em custos varidveis, trazendo conseqiién-
clas graves para o determinaciio e andlise
dos custos dos produtos, dos servigos ou
de outro qualguer objeto de custeio. Quan-
do os custos e as despesas sdo apropriados
as atividades, o critério parece niio se inte-
ressar pela dicotomia (ou pela divisiio) dos
custos e das despesas em fixas e varidveis.

Diante do exposto, percebe-se gue a
metodologia ABC € uma ferramenta geren-
cial que permite uma andlise coerente com
a administragiio para planejamento e con-
trole. E possivel avaliar as atividades exe-
cutadas no processo de produciio, facilitan-
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do-se u identificagio de problemas e forne-
cendo-se andlises de desempenho destas.
Nesta se¢ao foram apresentados alguns frag-
mentos da fundamentagao do ABC. Ao
mesmo lempo em que se apresentam des-
conexas, interagem em suua concepeao sis-
témica. A seguir, sio contempladas as ca-
racteristicas do Balaneed Scorecard.

3. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard surgin no ini-
cio da década de 90. e seus idealizadores
foram Robert S. Kaplan e David P. Nor-
ton. A primeira publicagio dos autores
sobre o tema foi The Balanced Scorecard:
Mecasures that Drive Performance na re-
vistu Harvard Business Review em 1992,

Rocha (2002:38) expde que: O BSC sur-
ge com o objetivo de resolver os proble-
mas que existem em se ter uma visio, ou
perspectiva como preferem os autores, na
conduciio das tomadas de decisio em uma
organizagio, contrapondo a Contabilida-
de tradicional, que usa uma linha exclusi-
vamente financeira. Esta visio € ampara-
da como uma evolugdo do conceito do
Tableaux de Bord, que anteviu a necessi-
dade de observar empresa nio so per meio
da perspectiva financeira,

Kaplan e Norton (2000} explanam que
0 BSC (The Balunced Scorecard - A Car-




ta de Desempenho Equilibrada) focaliza
justamente os pontos que precisam de
melhoria na organizagdo com a traducio
dos fatores que estio impedindo a orga-
nizagio de atingir o sucesso ji que ela di-
reciona as medidas da empresa para a re-
alizagdo de uma estratégia unificada.

Portanto, o BSC € um sistema de ges-
tdo estratégico que conecta a estratégia de
longo prazo aos planos de curto prazo e
nio tem $6 como base indicadores finan-
ceiros, pois tem vinculado a estratégia
crganizacional indicadores nao financei-
ros para avaliacio de desempenho.

De acordo com Oliveira (1997:26), a
estratégia empresarial tem como finalida-
de “estabelecer quais serdo os caminhos,
os cursos, os programas de agdo que de-
vem ser seguidos para alcancar os objeti-
vos estabelecidos pela empresa”.

Os indicadores financeiros nio sio
abandonados. Kaplan e Norton (1997:8})
citam que:

O Balanced Scorecard complementa as
medidas financeiras do desempenho pas-
sado com medidas dos vetores que impul-
sionam o desempenho futuro. Oy objeti-
vos e medidas do scorecard derivam da
visiio e estratégia da empresa. Os objeti-
vos e medidas focalizam o desempenho

organizacional sob quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos -
ternos e de aprendizado e crescimento.

A forma como o BSC conecta a es-
tratégia de longo prazo aos planos de cur-
to prazo e focaliza o desempenho organi-
zacional sob quatro perspectivas ¢ de-
monstrado na Figura 1.

Percebe-se que, para cada perspectiva
do BSC (financeira, clientes, processos
internos, aprendizado e crescimento), de-
verio ser identificados objetivos estraté-
gicos. Com a estratégia definida, preci-
sardo ser selecionados indicadores para
cada objetive estratégico. Em seguida
definem-se as metas de superacio e os
planos de acio para alcancd-los.

O BSC, por meio dos indicadores pro-
postos em cada perspectiva. mede o de-
sempenho organizacional, conforme elu-
cidado na seqiiéncia.

Financeira - esla perspectiva precisa
estar vinculada com as demais, uma vez
que as empresas necessitam de um retor-
no rentavel em suas operacdes para se
manterem no mercado. Os indicadores
nesta dimensio podem ser desde os tradi-
cionais ndices economico-financeiros cal-
culados a partir das demonstracoes até in-
dicadores mais atuais como o EVA — Va-

'Para termos FINANCAS
?.ICESSDI Objetivos | Medidas | Metas | Iniciativas
inanceiro
como
devermnos
ser vistos
por nossos
acionistas?'
'Para CLIENTE Para  ppOCESSSOS INTERNOS DE NEGOCIOS
i Nossos
atingir Objetivos | Medidas | Metas | Iniciativas e Ohijetivos | Medidas | Metas | Iniciativas
nossa visdo acionistas i
como e clientes
devemos #= lem quais
ser vistas processos
por nossos de negdcios
clientes?' devemos nos
sobressair?”
“Para APRENDIZADO E CRESCIMENTO
atingir —
nossa visao Objetivos | Medidas | Metas | Iniciativas
como
preservarer /
n0os5a /
capacidade -
de mudar W
melhorar?”
plguird 1= O Balanced Scorecara Tornece i esSirulura Necessiria purd o iraducdo da estrategl
em lermos operacionals.  Kaplan e INorton (1997: 10,
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lor Econdmico Agregado, entre outros.
Clientes — por meio desta perspectiva, a
empresa pode selecionar os clientes e o
nicho de mercado em que pretende compe-
tir. Os indicadores surgem para medir o
grau de atendimento das necessidades dos
clientes. Como indicadores para esta pers-
pectiva tém-se Prazos, Custos, Qualidade.
Processos — a partir desta perspectiva
siio determinados os objetivos e as medi-
das das perspectivas financeiras e dos cli-
entes. Seus indicadores estao associados
ao desempenho operacional da empresa
na execucdo de suas atividades, como
exemplos pode-se citar: tempo de execu-
ciao de um servico, entrega de um produ-
to, custos de operagio da empresa.
Aprendizado e Crescimento - esta pers-
pectiva é a base de suslentacdo de toda a
organizagdo. pois por meio dos indicado-
res serd representado o quanto a empresa
estd aprendendo e desenvolvendo-se.
Exemplos de indicadores desta perspecti-
va pode-se mencionar: o quanto a empresa
estd investindo na formacio das pessoas e
0 quanto & empresa estd conseguindo cres-
cer em um ambiente competitivo.
Observe-se que as medidas fimanceiras do
passado complementam as medidas dos ve-
tores das outras trés perspectivas gue impul-
sionam o desempenho futuro da empresa.
Apos ter sido realizada uma breve in-
cursio tedrica nas duas metodologias, ABC
e BSC. € possivel tazer um esclarecimento
dos aspectos de complementaridade exis-
tente entre estas duas ferramentas.

4. A compiementaridade do
ABC com Balanced Scorecard

Existe uma relacio entre ABC e BSC
€ 0 que demonstra Kaplan (1999:11). "o
ABC € como curva da oferta: revela o cus-
1o de fornecer certo volume de produtos e
servicos. O Balanced Scorecard ¢ como
a curva da demanda.”

Sendo o Balanced Scorecard um siste-
ma de gestao estratégica que parte da es-
tratégia da empresa para definir um con-
junto de indicadores ¢ mecanismos para
gerenciar as agoes em direciio aos objeti-
vos da organizacio. pode-se inferir que ¢
mais importante especificar as relacoes en-
tre os indicadores. comn hase para descre-
ver i estrategia. do gue pronriamente a eri-

acio das diversas medidas estabelecidas.



No processo de criagdo de medidas, o
ABC auxilia o BSC com informacdes titeis
para gerar os indicadores desejdveis. Por
meio do ABC € possivel medir os custos
em nivel de atividades. de processos, o
que permite que se identifiquem e quanti-
figuem desvios e perdas nos diversos pro-
cessos da organizagio, bem como na pro-
posiciio de medidas corretivas.

Os indicadores escolhidos devem ser
desenvolvidos a partir das estratégias de
cada organizacio, as quais devem refletir
as peculiaridades de cada empresa. O
ABC proporciona o ferramental necessa-
rio a0 BSC para que se consiga escolher
indicadores que melhor avaliem o desem-
penho da estratégia formulada.

Atkinson et al. (2000:64) elucidam que
“0 custeio baseado em atividades pode ser
visto como uma estimativa da funciio de
custos da empresa pela identificaciio de fa-
tores que geram a demanda por consumo
de recursos”. Portanto, ¢ ABC permite,
por intermédio das atividades realizadas, a
visualizacio dos recursos necessarios a um
bem. servico ou grupo de clientes.

Os autores do BSC incentivam as orga-
nizacoes a identificar, por meio do proces-
so de inovag@o, novos nichos de mercado,
novos produtos / servigos ou até mesmo
incentivam surpreender seus clientes. Para
Kaplan e Norton (1997:104), é necessdrio
encontrar respostas para duas perguntas
fundamentais: “1- Que tipos de benelicios
os clientes valorizarao nos produtos de
amanhi? 2- Como poderemos, através da
inovaciio, oferecer esses beneficios ao mer-
cado antes dos concorrentes?”

Pura se conseguir inovar, antes € pre-
ciso pesquisar. E.conforme Kaplan e Nor-
ton (1997), a maioria dos custos incide ¢
¢ pré-determinada durante as fases de pes-
guisa e desenvolvimento.  Assim sendo.
as informacdes gque o ABC proporciona a
organizagio podem auxiliar na determi-
nacdo de qual agiio tomar em busca da sa-
tisfagiio do cliente e ao mesmo tempo ma-
ximizar o lucro da organizacido.

Atkinson et al. (2000:64) atirmam que
“uma empresa com modelo de custo basea-
doem atividades, especificando bem as ope-
raches inteirus, e um Balanced Scorecard  que
mede os fatores que criam receilas atuais e
Futuras. terauma base para predizer suas fun

ches Custos ¢ sug geracao de renda”

O tema apresentado nesta secao, a com-
plementaridade do ABC com o BSC, pro-
cura demonstrar Como as empresus po-
dem reagir i compelitividade empresarial,
de forma que as organizacdes, por meio
do BSC. podem estabelecer estratégias
para continuarem atrativas para seus aci-
onistas e gerarem informagtes para dar
subsidios nas decisdes de seus adminis-
tradores ao definirem as estratégias,

Conclusoes

Este artigo permiliu visualizar que a
falta de gerenciamento das informagoes
nas organizagdes pode causar distorcoes
na tomada de decisoes e perda de vanta-
gem competitiva no sentido de a empre-
sa nao ter conhecimento sobre seus pro-
cessos, fornecedores, clientes, funciond-
rios e demais situacdes que envolvem a
atividade da empresa.

O custeio baseado em atvidades apre-
senta-se como uma metodologia que propi-
cia maior precisdo na alocagio dos custos
indiretos de fabricacio ao produto por in-
termédio da apropriacio das atividades mais
relevantes em termos de consumo de recur-

sos ulthizando para al os direcionadores de

custos. Bsil maior acurdcla na mformacio
de custos resulla em mais Seguranc aos ges-
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tores por ocasido da tomada de decisbes.

Por sua vez, o Balanced Scorecard €
wm importante instrumento de gestao para
qualquer tipo de organizacio. Seu desen-
volvimento depende da estratégia adotada
em cacda empresa. se € possivel alinhar suas
metas e identificar os focos de problemas
ern busca de melhorias para a empresi.

Portanto, o ABC é uma metodolo-
gia que propicia uma melhor mensura-
¢iilo dos custos indiretos e €, também,
fonte de geragio de informagoes rele-
vantes para a gestdo estratégica de cus-
tos e tomada de decisoes. E o BSC é
uma ferramenta que integra a gestio da
empresa com uma visio sistémica da
organizagiio, alicercado em um siste-
ma de avaliacdo de desempenho que
busca a eficiéncia e a eficdcia no ge-
renciamento da organizacio.

Assim. conclui-se que, quando eslas
duas ferramentas sfo utilizadas de for-
ma integrada, a empresa pode melhorar
o seu desempenho e criar valor econd-
mico a longo prazo. A complementari-
dade do ABC com o BSC se verifica em
todas as perspectivas na medida em gue

aguely metodologia serve de suporte para

a ulima no Que concerne & Mensuracao

e gestan aOs CUsLos,
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