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RESUMO

O presente artigo analisa, por meio de pesquisa bibliografica, uma abordagem alternativa ao modelo
classico de or¢camento, que possui potencial para tornar mais eficaz o controle gerencial: o or¢camento
baseado em atividades (ABB). Nos udltimos anos, o uso do custeio e da gestao baseados em atividades
(ABC e ABM) tem se acentuado nas organizagdes; entretanto, a ado¢do do ABB, uma extensdo natural
das outras duas metodologias, ainda se encontra em uma fase embriondria. Para justificar a pertinéncia
desta abordagem, serdo analisadas as disfungdes mais comuns do or¢camento tradicional e as armadilhas
a serem evitadas na implementacdo de qualquer método or¢camentdrio. Em seguida, serd estabelecida
uma relac@o entre o planejamento estratégico, o operacional e a geracdo de valor nas organizacdes. A
proposta deste estudo €, ap6s identificar e discutir as caracteristicas do ABC e do ABM, mostrar porque
0 ABB € uma ferramenta de gestdo adequada no ambiente de negdcios atual.

Palavras-Chave: Processo orcamentario; Geragao de valor; Or¢amento baseado em atividades.

ABSTRACT

This paper analyzes, through bibliographic research, an alternative approach to the classic model of
budgeting, that has potential to make the management control more effective: the activity-based
budgeting (ABB). In the latest years, the use of activity-based budgeting and activity-based
management (ABM) has been spread all over the organizations; however, the adoption of ABB, a
natural extension of those two tools, is still far from being generalized. In order to justify the
pertinence of this approach, the more common traditional budgeting deficiencies will be observed, as
well as some pitfalls to be avoided in any budgeting method. Then, a relationship among strategy, the
operational planning and the creation of value in organizations will be established. The goal of this
study is, after identifying and discussing the features of ABC and ABM, show why ABB is an adequate
management tool to the today’s business environment.

Keywords: Budgeting; Value creation; Activity-based budgeting.
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1. INTRODUCAO

O processo or¢amentdrio € o principal instrumento a disposicao das organizagdes para garantir a
eficicia do controle gerencial. Muito se tem discutido, tanto no meio académico, quanto no meio
empresarial, sobre suas mazelas e disfuncdes. Existem vérias propostas de melhoria, que tratam desde a
atualizacdo e o acompanhamento rotineiros de todo o processo, mantendo-se as caracteristicas principais
do processo tradicional (or¢amento continuo), até uma medida mais radical, que propde o abandono do
orcamento, com a introdu¢do de um modelo de gestdo mais flexivel e descentralizado, a fim de eliminar as
restricoes que ele impde as organizacdes (beyond budgeting - BB). Orcamentos flexiveis, base-zero e
perpétuo sao algumas outras abordagens alternativas ao método cldssico de orgcamento.

A tarefa de elaborar or¢amentos continua a ser um dos maiores desafios para executivos e gerentes
de qualquer lugar do mundo. No Brasil, ela ainda se encontra na fase do aprendizado porque, vivendo em
uma economia instdvel por décadas, a maior parte das empresas negligenciava o planejamento e o controle
de resultados, o que, em ultima instancia, obstou a aquisi¢do de competéncia e tradicdo no assunto.
Entretanto, mesmo nos Estados Unidos, onde a cultura do planejamento estd muito mais arraigada, as
empresas, em linhas gerais, empregam os mesmos métodos de sempre. E t€ém enfrentado os mesmos
6bices, ano apds ano (LEAHY, 2002a).

Neste contexto, uma nova proposta vem ganhando mais aten¢do, principalmente, da comunidade
académica, e que promete, se ndo totalmente eliminar, pelos menos minimizar a abrangéncia das
disfuncdes do orcamento: € o orcamento baseado em atividades (activity-based budgeting — ABB).
Ancorado nas iniciativas bem sucedidas do custeio e da gestdo baseada em atividades (respectivamente,
ABC e ABM), o ABB se propde, por meio da andlise dos processos de negécios e da gestdo da capacidade
instalada, construir um or¢amento, onde as atividades desempenhadas na organizacao sejam a base para o

calculo da demanda por recursos, para o periodo seguinte.

Para Cokins (1999), tardiamente se percebeu que o plano de contas, e o or¢amento dele derivado,
se espelhavam na estrutura organizacional, por dreas de responsabilidade, e ndo nos processos de negdcio
geradores de valor para os clientes. Pior, o orcamento ndo estava habilitado a visualizar o contetido das
tarefas. Em resposta a crescente preocupacdo com as deficiéncias do orcamento tradicional, os executivos
estao se afastando do planejamento por departamento e se aproximando das demandas do empreendimento
e de uma orientacao para processos.

Esta pesquisa almeja propor solucdes para o seguinte problema: quais caracteristicas devem ser
consideradas desejdveis em uma abordagem alternativa ao orcamento tradicional, para que ela contribua
para uma maior eficicia do processo de controle gerencial ? A hipétese investigada, por meio de pesquisa
bibliografica, é a de uma abordagem, onde se destina mais importancia a mensuracado do consumo de
recursos pelas atividades, que pelos departamentos; onde os processos existentes sdo analisados, a fim de
se obter subsidios para a melhoria continua; onde a gestdo da capacidade instalada é uma preocupacio
constante; e onde € a melhor op¢cdo para minorar os efeitos das disfungdes verificadas no processo
tradicional, contribuindo para a eficdcia do controle gerencial e, consequentemente, gerando valor nas

organizacoes. Esta abordagem é o ABB.

O presente artigo estd composto de seis se¢oes. Na proxima se¢do, serdo analisadas as defici€ncias
do processo or¢amentdrio tradicional; depois, estabelecer-se-4 uma relacdo entre o planejamento e a
geracdo de valor nas organizacdes, objetivo primordial entre os executivos no ambiente corporativo atual.
Posteriormente, serdo abordadas as premissas e caracteristicas das metodologias baseadas em atividades:
ABC, ABM e, principalmente, o ABB. Por fim, serdo relacionadas as caracteristicas do or¢amento
baseado em atividades que trazem melhorias para o planejamento operacional.
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2. PROCESSO ORCAMENTARIO TRADICIONAL

Existe demasiada bibliografia acerca das chamadas disfun¢des do or¢amento tradicional, cuja obra
de referéncia € o livro Orcamento Empresarial, de Glenn A. Welsch. Elas estdo diretamente relacionadas
as acodes ou omissdes dos agentes envolvidos no processo orcamentdrio, e tém como efeito a destruicdo de
valor nas organizacdes. Uma dessas disfungdes € o incentivo a politica do “gaste ou perca”, em que um
gestor utiliza, indiscriminadamente, todos os recursos colocados a sua disposi¢cdo, no or¢amento de um
determinado exercicio, para que esses valores ndo sejam reduzidos no periodo seguinte. Outra disfuncdo,
intimamente ligada a primeira, refere-se a tendéncia em se estabelecer os valores do orcamento do
exercicio seguinte, com base em um acréscimo percentual sobre os nimeros do periodo anterior; é o
chamado orcamento incremental. Para Hope e Fraser (1997), defensores da elimina¢do dos orcamentos nas
organizagdes, o modelo tradicional faz as pessoas sentirem-se subvalorizadas — como custos a serem
reduzidos, € ndo ativos a serem desenvolvidos.

Brimson e Antos (1999), embora criticos do modelo tradicional, ndo véem como benéfica a
simples eliminacdo do processo orcamentario. Eles explicam que alguns gestores desapontados, tanto da
area financeira, quanto da operacional, comecaram a sugerir o abandono da prética or¢amentéria anual. O
problema € que isto significaria mudar para uma visdo de futuro sem planejamento. Eles consideram
compreensivel esse desejo, em func¢do dos diversos problemas enfrentados pelo processo or¢amentario.
Entretanto, permanece a necessidade de se criar valor, que exige das organizacdes o estabelecimento de
um conjunto de metas de desempenho e a identificacdo das a¢des, que proporcionardo o alcance dessas
metas. Uma vez implementadas essas acOes, surge a necessidade de se monitorar sua execugdo. Neste
contexto, o or¢amento torna-se uma ferramenta imprescindivel para o controle gerencial exercido pelos
gestores.

Em pesquisa realizada com executivos e consultores americanos, Leahy (2002a) cita algumas
armadilhas que as empresas devem evitar no seu processo orcamentario:

a) ndo possuir informagdes precisas sobre seus custos;
b) iniciar o processo or¢camentdrio, sem antes formular seu planejamento estratégico;

¢) os orcamentos de cima para baixo, impostos pela alta administracdo, e que ndo levam em
consideragc@o a experiéncia dos gerentes de linha, sdo, em geral, contraproducentes. Quando ha
uma relacdo biunivoca na preparacdo do orcamento, os gerentes se comprometem com as metas
estabelecidas, o que os motiva e faz com que se sintam responsaveis pelos valores acordados;

d) o pagamento de bonus a executivos e gerentes muitas vezes depende de sua capacidade de atingir
as metas previstas no orcamento. Isso pode induzir a manipulacdo dos nimeros. Uma politica
melhor, na avaliacdo do autor, seria atrelar a remuneracio dos gerentes ao cumprimento de metas
de desempenho, como, por exemplo, aumentar a satisfacdo dos clientes ou ampliar a participacao
da empresa no mercado;

e) cendrios estabelecidos no exercicio anterior, e que serviram de base a elaboracdo do orcamento em
vigor, poderdo, em pouco tempo, estar desatualizados. Isto faz com que as empresas necessitem
atualizar, continuamente, a destinacao de seus recursos, respaldadas nas informagdes do presente,
e ndo nas informagdes de algum tempo atras;

f) adquirir softwares para apoiar o processo orcamentdrio que nao atendam as necessidades das
empresas ou nao sejam consistentes com seus processos de gestdo. Nao se deve esperar que a
tecnologia adapte-se aos processos existentes, mas, sim, que as empresas determinem que tipos de
tecnologia sdo aderentes a seus processos ou, entdo, que facam a reengenharia deles antes de obter
a tecnologia;
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g)

variacdes or¢amentdrias tém que ser investigadas. Deve existir um programa de educacdo
orcamentdria continua, para mostrar, aos funciondrios, o impacto, que o ndo cumprimento das
metas orcamentdrias pode ter sobre a organizacdo. Ademais, a participagdo efetiva de todos nos
estabelecimentos dessas metas, como ja comentado, cria um sentimento, nos gerentes de linha, de
propriedade do processo, motivando-os a investigar as razdes das divergéncias.

Leahy (2002a) comenta, ainda, que o aperfeicoamento das praticas orcamentdrias, a fim de mitigar

a incidéncia dessas armadilhas, pode esbarrar em uma cultura corporativa bem consolidada e resistente a
mudancga. Para isso, sdo essenciais diretrizes bem claras e o apoio da alta administragao.

a)
b)

Neely et al. (2001) citam as doze principais criticas aos or¢amentos:

consomem tempo e possuem um custo elevado para serem postos em funcionamento;

cerceiam a iniciativa e a flexibilidade e freqiientemente sdo um obstdculo para a implementagdo de
mudangas (o enfoque resume-se a como podemos cumprir o orcamento, em vez de como podemos
maximizar nosso potencial);

raramente sao focados na estratégia e quase sempre contradizem-na;

adicionam pouco valor, especialmente levando-se em consideracdo o tempo despendido para
elaboréa-los;

concentram-se na reducdo de custos e, ndo, na criacdo de valor;

refor¢cam o controle e comando verticais;

nao refletem as estruturas emergentes de relacionamento que as organizagdes estdo adotando;
encorajam comportamentos inadequados e 0 jogo com os nimeros (gaming);

nao sdo desenvolvidos nem atualizados com freqii€ncia, geralmente uma vez por ano;

s@o baseados em hipéteses pouco objetivas, trazendo reflexos na elaboracdo das metas;

reforcam a criacio de barreiras entre os departamentos mais do que incentivam O
compartilhamento do conhecimento; e

fazem as pessoas se sentirem subvalorizadas.

Brimson e Antos (1999) acrescentam alguns outros problemas oriundos dos orgamentos

tradicionais (consideracdes semelhantes também sdo encontradas em Cokins):

a)

b)

d)

escondem desperdicios e ineficiéncias, mais do que identificam as fontes e causas das varia¢des no
processo produtivo, necessarias para a melhoria continua;

nao consideram, formalmente, o nivel das atividades a serem desempenhadas. Gestores eficientes
considerardo essas atividades, por ocasido da elaboragao do or¢camento de seu departamento ou
centro de custo; entretanto, este procedimento ndo faz parte dos processos formais de orcamento
da maior parte das empresas;

nao focam a capacidade ociosa, apenas, os custos fixos e varidveis;

seus relatorios sdo elaborados em termos estritamente financeiros. No entanto, como ndo € assim
que o pessoal da drea de operagdes raciocina, tendem a ser visto por eles como um demorado
exercicio de distribuicdo de planilhas e relatérios, cuja responsabilidade é da Controladoria, e que
resulta em uma falta de comprometimento da drea operacional. Outrossim, esses relatorios terao
que ser, posteriormente, traduzidos para a linguagem operacional, antes de sua execugdo; e

nao correlacionam, explicitamente, a estratégia do negécio com as agdes a serem executadas pelos
empregados.
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Hansen et al. (2003) identificaram uma argumentacdo compartilhada pelo ABB e pelo BB: as
limitacdes na previsdo e no planejamento, existentes em ambientes de incerteza, nao tornam util o
orcamento tradicional (critica do ABB) ou até mesmo dispensdvel (critica do BB). Segundo os autores,
evidéncias recentes de pesquisa com companhias francesas sugerem que, essas limitagdes, sdo os
principais fatores, que originam insatisfacdo com os or¢amentos.

3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E GERACAO DE VALOR

O orcamento deve atender a duas demandas presentes na atual conjuntura de negdcios. A primeira,
de delinear, em observancia a estratégia estabelecida, as operacdes da empresa para um futuro préximo
(normalmente, um ano). O orcamento deve traduzir, para o periodo a que se refere as proposi¢des do
planejamento estratégico, ndo apenas quanto aos fatores financeiros e quantitativos, mas também, quanto
aos aspectos qualitativos e intangiveis (LUNKES, 2003). Brimson e Antos (1999) afirmam que o
planejamento estratégico tem inicio com a andlise das necessidades do consumidor, o conhecimento do
mercado e da concorréncia e a proposicao de valor para a organiza¢ao. Padoveze (2005) explica, que as
metas inseridas nas diversas pecas orcamentdrias sdo oriundas do planejamento estratégico. Todavia, para
Brimson e Antos (1999), a linguagem financeira dos or¢amentos tradicionais cerceia qualquer discussdo
sobre as competéncias estratégicas ou acdes-chave necessdrias para a implementacao da estratégia global.

A segunda demanda, de acordo com Lunkes, € criar o ambiente propicio para a gestdo da inovagdo
e do aprendizado continuo, para a autonomia das pessoas € para o incentivo a flexibilidade; em suma,
reconhecer as opgdes que agregam valor.

Padoveze (2005, p.3) considera que “o atual foco das pesquisas sobre a missdao das entidades
empresariais estd centrado no conceito de criagcdo de valor”. Brimson e Antos (1999) concordam que a
criacdo de valor, que ocorre quando os clientes da organizacdo mostram-se dispostos a usar seus produtos
ou servicos, tem sido a principal prioridade para os gerentes, hoje em dia. Para estes dltimos, geracao de
valor e vantagem competitiva estdo intimamente ligadas a gestdo do conhecimento e da aprendizagem.

A Tlustracdo 1, a seguir, mostra como € adicionado valor no processo produtivo de uma
organizacao:

Ilustracao 1 - Processo de apropriacao de valor

Custos Valor Agregado Venda
Fornecedores do Clientes
Precos de Mercado Produto/Servigo Pre¢os de Mercado
40 || 60 ] 100
Desenvolvimento
de

Atividades Internas

| Ativ.1 | Ativ.2 | Ativ.3 |

| Custa+ | Custo+ | Custo+ |

Apropriacdo de VA
Criagdo de Valor

Fonte: (Padoveze, 2005)
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Hope e Fraser (1997) alegam que muitas empresas estdo descobrindo, quase sempre tarde demais,
que o modelo econdmico da segunda onda (era industrial) que privilegiava volume, escala e a absor¢ao
dos custos fixos, ndo sdo mais adequados ao ambiente competitivo da terceira onda (era da informacao),
em que inovacgao, servi¢o, qualidade, velocidade e conhecimento compartilhado s@o fatores cruciais. Neste
contexto, o conhecimento e o capital intelectual sdo fatores chaves na competicdo. Ademais, ha fortes
evidéncias de que as empresas, que focaram a construcdo de seu capital intelectual, produziram excelentes
retornos para seus acionistas e superaram seus competidores em todas as avaliagdes. Os autores
complementam que o capital intelectual compde a parte principal do valor de mercado da maioria das
empresas. Maximizar o valor relativo aos ativos intelectuais tem um impacto muito maior na geragao de
valor para os acionistas, que maximizar os ativos financeiros. Essa mudanca no enfoque exige novos
modelos organizacionais e novas formas de gestao e avaliacao de desempenho.

O grafico 1 ilustra de forma inequivoca o resultado de uma gestao mais participativa e que valoriza
o capital intelectual da organizacdo. Ele estabelece uma hierarquia entre a rentabilidade do patrimdnio nas
500 empresas do anudrio Melhores e Maiores, da revista Exame, e nas 150 melhores empresas para
trabalhar do Guia Exame-Vocé S/A. Quanto maior a satisfacdo dos funciondrios com as organizagdes nas
quais trabalham, maior o retorno para os acionistas. “Nao € uma surpresa. J4 se tornou redundante dizer
que o investimento nas pessoas € um bom negécio” (GOMES, 2005).

Para Brimson e Antos (1999), tanto as entidades empresariais quanto as ndo empresariais
adicionam valores intangiveis, em complemento aos financeiros, como a capacidade de inovagdo, o
conhecimento do processo, a lealdade dos clientes a marca e a reten¢do de talentos. Tem sido incluida,
cada vez mais, nas metas estratégicas, diretrizes acerca de medidas intangiveis, como satisfacio dos
clientes e moral dos empregados. Algumas companhias lideres em seus setores t€ém sofisticado sua
compreensdo a respeito dos inter-relacionamentos entre as dreas intangiveis e os resultados financeiros.
Embora seja dificil para os sistemas contdbeis mensurarem esse tipo de valor, ha consenso nas
organizacdes que € fundamental seus administradores compreenderem como ele € criado.

Griafico 1 — Rentabilidade do patrimonio de empresas brasileiras

O 10 melhores empresas
@ 150 melhores empresas

0500 melhores e maiores

Fonte: (Gomes, 2005)

Um componente importante na criacdo de valor refere-se ao controle do processo, mais do que o
do resultado. Focar os resultados finais pode inviabilizar a tomada de decisd@o nas organizacdes. Estas
devem efetuar o controle de suas atividades e de seus processos de negdcios, enquanto eles ocorrem; nio,
ao seu final. Controlando as atividades desta forma, as acles corretivas poderdo ser tomadas
oportunamente, reduzindo, por conseguinte, o custo associado ao retrabalho e as sobras ou refugos na
producdo (BRIMSON e ANTOS, 1999). Welsch (1983) compartilha deste entendimento: o gestor deve
realizar o controle no momento da agdo. Para o autor, a comparacdo do resultado real, com o previsto,
significa, apenas, a medida da eficécia do controle.
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Brimson e Antos (1999) propdem que o planejamento orientado para a criacdo de valor tenha
inicio com a defini¢do da visdo e missdo da empresa e a proposi¢cao de valor de seus produtos e servigos.
Para alcangar a visdo proposta, uma companhia vislumbra vdrias estratégias destinadas a atender suas
areas chave. Os objetivos estratégicos devem ser convertidos em acdes tangiveis € mensurdveis, que
melhorem a performance da organizacdo. Para serem bem sucedidas, essas estratégias devem privilegiar os
processos criticos. A identificacdo de quais processos sdo criticos € baseada no entendimento de quais
deles sdo necessdrios para satisfazer os desejos dos consumidores, a0 mesmo tempo em que criam uma
proposicio tnica de valor para a empresa. E nas atividades e nos processos de negécio, e ndo nos
elementos de custo, que as organiza¢des devem focar para criar valor.

4. Custeio e Gestao Baseados em Atividades

Segundo Cokins (1999), o objetivo inicial do ABC era simplesmente custear os produtos com
mais precisdo. Depois, as empresas passaram a considerar os custos das atividades, que eram alocados
aos custos dos produtos, para propdsitos mais operacionais (ABM), principalmente daqueles produtos
menos rentaveis. Como € tipico com as novas ferramentas gerenciais, as primeiras tentativas com o
ABC e o0 ABM nio foram tdo bem sucedidas. Agora, estd claro que as informacgdes geradas pelo ABC
possuem imensa utilidade, tanto para examinar a condi¢do atual do empreendimento, como para
alcancar uma situacdo desejada.

Nair (2000) acredita que, de posse das informacdes geradas pelo ABC e ABM, os gestores podem
aperfeicoar os processos de negdécio e tomar melhores decisdes sobre o uso dos recursos. Ele analisa uma
pesquisa, em que usudrios de um aplicativo para ABC/ABM, desenvolvido pela empresa ABC
Technologies, Inc (posteriormente incorporada a SAS), informam como o custeio baseado em atividades
estava sendo utilizado em suas organizagdes.

Uma constatacdo relevante obtida pela pesquisa € a de que as organizagdes estdo efetivamente
utilizando as informagdes contidas em seus sistemas ABC/ABM. Os relatérios gerenciais sdo mais
difundidos nas companhias; em algumas delas, mais de 250 pessoas tém tido acesso as informagdes. Nao
apenas a informacao estd sendo compartilhada, mas também sua atualizacdo tem sido procedida em bases
regulares, conforme pode ser visto no Quadro 1:

Quadro 1 - Constatacoes da pesquisa sobre implementacao de um sistema ABC/ABM

TEMA CONSTATACOES

Objetivo O custeio do produto/servico foi mencionado, com maior freqii€ncia, como o principal

objetivo para implementacdo do sistema ABC/ABM.

Integracdo Seis em dez respondentes assinalaram que o sistema deve estar integrado ao sistema ERP

(Enterprise Resource Planning).

Freqiiéncia Dois tergos dos entrevistados atualizam o sistema e emitem relatérios, pelo menos,

trimestralmente.

Compartilhamento | A maioria afirmou que compartilha as informag¢des oriundas do sistema com mais 10 a 24

pessoas.
Abrangéncia A quantidade média de unidades/divisdes que usam correntemente o ABC/ABM ¢ 3,4 por
organizagdo.
Tendéncia Mais da metade disse que o ABB € um objetivo principal para os préximos 12 meses.

Fonte: (Adapatdo de Nair, 2000)
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Em outra pesquisa, conduzida com os membros do Better Management (2005), obteve-se um
panorama semelhante sobre a principal utilidade do ABC. O Grafico 2 apresenta o resultado da pesquisa:

Griéfico 2 - Objetivos principais de uma organizacao na implementacao de um sistema ABC

45- 43
O Custeio e controle de

40+ — custos
351 — M Aperfeicoamento dos
30-/_ processos
25'/_ O Lucratividade do
200 || produto
154" || O Lucratividade do
10 B cliente

5-/ H Outros

0.

Fonte: (Better Management, 2005)

Sobre o grupo funcional que conduziu a implementacio do sistema, a pesquisa concluiu que, em
metade dos casos, a iniciativa partiu da drea financeira; nas demais situacdes, a implementacdo coube a
area operacional (20%), a equipes multifuncionais (14%), a area de marketing e vendas (5%) e, os
restantes nove por cento, a outras dreas.

Com relag@o aos principais desafios na implementacdo da metodologia, foram citados o desenho e
constru¢do do modelo (30%), a coleta de dados (22%), a atualizacdo e manuten¢ao do modelo (18%), a
integracdo e insercdo de dados (11%), a divulgacdo de relatérios e disseminacdo das saidas do sistema
(10%) e outros desafios (9%).

Para uma perfeita compreensdo dos conceitos atinentes as metodologias baseadas em atividades,
faz-se mister obter de Brimson e Antos (1999) a defini¢do de dois termos que se fardo presentes nesta e
nas secoes seguintes:

a) atividade - € simplesmente o trabalho executado na transformacdo de entradas em saidas. A
atividade principal € aquela que contribui diretamente para a consecucdo do objetivo de um
departamento; ela possui uma saida mensurdvel, capaz de ser quantificada. J4 a atividade
secunddria é aquela que apdia as atividades principais da organizagdo, como, por exemplo, os
trabalhos dos setores administrativo, de supervisao, de treinamento, e de secretaria; e

b) processo de negécio - € um conjunto estruturado de atividades interrelacionadas e
interdependentes que consomem recursos com vistas a atingir um objetivo especifico, que é gerar
uma saida (produtos ou prestacdo de servigos). As atividades de um processo vinculam-se pelas
saidas que uma atividade transfere as outras. Um processo de negdcio transcende as fronteiras
departamentais. A andlise desses processos descreve seus clientes, fornecedores e limites de cada
um, bem como, as interfaces entre eles. A andlise contumaz das atividades e processos permite aos
funciondrios avaliarem a execug¢do de suas tarefas.

Brimson e Antos (1999) entendem que uma responsabilidade primordial das organizagdes é
assegurar que as atividades secunddrias aumentem a eficiéncia das atividades principais e ndo desperdicem
recursos, que poderiam ser empregados em outras tarefas.
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Para os autores, a andlise de um processo de negdécio direciona a atencdo dos administradores para
a interdependéncia existente entre os departamentos. Isto compele os gestores a considerarem os
departamentos subsequentes, na linha de produg¢do, como clientes, e a conscientizarem-se de que o
desempenho de suas atividades produz impacto nas atividades ulteriores do processo. A fim de reduzir
custos ou criar um diferencial competitivo, as organizacdes devem incluir seus fornecedores e clientes
externos, componentes de sua cadeia de valor, na andlise de seus processos de negdcios.

Com o fito de orientar as organizacdes, por ocasido da descri¢io de seus processos de negocio, a ja
extinta empresa de consultoria Arthur Andersen e a The American Productivity and Quality Center
desenvolveram um esquema de classifica¢do de processos, constante do Quadro 2:

Quadro 2 - Esquema de classificacao de processos

CATEGORIAS DESCRICAO
compreender mercados e clientes

elaborar visdo e estratégia

PROCESSOS OPERACIONAIS desenvolver e projetar produtos e servigos
vender

produzir e entregar mercadorias ou servi¢os
faturar e prestar servi¢os pos-venda
desenvolver e gerenciar recursos humanos
gerir informacao

PROCESSOS ADMINISTRATIVOS E DE APOIO | gerenciar recursos fisicos e financeiros
gerenciar ambiente e seguranga

gerir relagdes institucionais

gerir mudancas e aperfeicoamentos

Fonte: (adapatdo de Brimson e Antos, 1999)

As organizagOes podem utilizar este esquema como um guia para criar suas proprias visdes dos
processos criticos, personalizando-os de acordo com suas atividades e seu modelo de negdcios. A
classificacio deve ser esmiucada em sentido descendente, de forma que a andlise dos processos chegue até
as atividades, passando pelos subprocessos. Para ser eficiente, a administracdo deve compreender como as
tarefas fluem horizontalmente, através da estrutura hierdrquica da organizagdo. Caberd a cada organizacao
a andlise da relagdo custo x beneficio entre o nivel de acurdcia pretendido na descri¢do das atividades e
processos, e o custo de coleta e anélise dos dados.

Na contabilidade por atividades, € particularmente importante que os custos, sempre que possivel e
vidvel economicamente, sejam associados aos objetos de custo. Esta associacio alerta os administradores
para os custos indiretos ou compartilhados (de vendas, administrativos, de engenharia, etc.), que, de outra
forma, seriam de dificil controle. Estes custos sdo controldveis porque se estabelece uma relagdo de causa
e efeito entre os recursos consumidos e as atividades desempenhadas (BRIMSON e ANTOS, 1999). Esta
relacdo € estabelecida por meio de um fator, denominado direcionador de custos, que indica como as
atividades consomem os recursos da organiza¢do, ou, como os produtos absorvem os custos das
atividades. Para Brimson e Antos, a atribui¢ao as atividades, de 80 a 90 por cento dos recursos consumidos
nos departamentos, garante uma gestao adequada dos custos.

Um tema relevante tratado pelo ABM ¢ a gestdao da capacidade instalada. Uma vez que um custo é
identificado como fixo, a atitude prevalecente entre os gestores € a de que ndo ha muito que se fazer. No
entanto, em vez de ponderar sobre algo que ndo pode ser modificado - custos fixos - a administragdo do
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empreendimento deveria focar as capacidades utilizadas e nao utilizada. Quando uma organizagdo torna
visivel o excesso de capacidade, os executivos podem facilmente reconhecer o problema e, mais bem
informados, tomar uma decisdo sobre o que fazer com esse excesso. Eles podem vender, alugar, consolidar
operacdes de outras unidades ou utilizar o tempo ou espaco disponivel para outros propdsitos, inclusive
futuras expansdes. Alguns contadores se preocupardo com a contabilizacdo da capacidade ociosa. A
questdo mais importante, entretanto, para Brimson e Antos (1999), é como gerir essa capacidade. Uma vez
resolvida esta questdo, a contabilidade conseguird determinar um modo efetivo de atribuir os custos dessa
ociosidade. Os autores sugerem que a diferenca, entre 0s recursos gastos para manter a organizacao em
condicdes de pleno funcionamento e os efetivamente consumidos na atividade produtiva, deveria ser
acumulada em uma conta intitulada “excesso de capacidade”.

Aumentos no volume de produgdo, por diminuir a capacidade ociosa e diluir os custos
considerados fixos em uma quantidade maior de produtos, podem melhorar as margens de lucro e,
conseqiientemente, criar valor. Entretanto, Brimson e Antos (1999) alertam que muitas empresas acabam
descobrindo que aumentos no volume podem resultar em elevacao nos custos fixos, quando a capacidade e
os gargalos na producdo ndo sdo devidamente gerenciados. Sdo as deseconomias de escala (LOPES,
2005).

Outro aspecto de importancia para a gestdo das organizacOes € a avaliacdo do desperdicio,
consubstanciado nas atividades que ndo agregam valor, como, por exemplo, estocagem, ajuste de
maquinas, movimentacdo de material, inspecdo/controle de qualidade. Segundo Brimson e Antos (1999),
para gerar valor, uma organizagdo deveria buscar a elimina¢ao do desperdicio, por meio de um sistema de
controle gerencial, baseado na andlise das atividades e processos, que identifique e destaque o volume
desse desperdicio.

S. Orcamento Baseado em Atividades

5.1 Caracteristicas

De acordo com Cokins (1999), muitas organizacdes consideram que as informagdes geradas pelo
ABC possuem trés utilidades principais: aumentar a visibilidade dos custos (ABC), prover imediato apoio
ao processo decisorio (ABM) e possibilitar o planejamento das operacdes (ABB). Esta tltima utilidade
estd comecgando a atrair o interesse dos usudrios mais avangados do ABC. Para Leahy (2002b), embora o
ABC tenha se difundido bem na década de 1990, o mesmo ndo ocorreu com o ABB, que ndo teve seu
potencial devidamente aproveitado no periodo. Na pesquisa conduzida pela ABC Technologies, verificou-
se que o processo de construir um orcamento, baseado nas atividades necessdrias para alcancar os
objetivos estratégicos da organizacdo, estd na tela de radar de mais da metade dos respondentes. A
pesquisa indica que, quanto mais experiente o usudrio do sistema ABC/ABM, maior a probabilidade de a
implementacdo do ABB se tornar um objetivo nos préximos 12 meses (NAIR, 2000).

Cokins (1999) explica que, ao serem capazes de visualizar a variacdo dos custos de acordo com o
nivel de atividade, os gestores podem prever, com mais acuricia, a demanda por recursos. Podem, ainda,
com essa informacdo, real¢ar as dreas que precisam de mais foco e atencdo, considerar solugdes
alternativas e, por fim, tomar decisdes.

Cokins (1999) assevera que o propdsito amplo de um orcamento deveria ser o de predeterminar o
nivel de recursos, em termos de pessoas, material, suprimentos € equipamentos, necessirios para uma
organizacdo atender a demanda de trabalho esperada. Como o orcamento tradicional se limita a
acrescentar, sobre a base de dispéndios de periodos anteriores, um percentual relativo a inflagdo, o autor
conclui que sua elaboracdo comeca erroneamente pelos custos. Ademais, o orcamento tradicional

considera que alguns custos sdo fixos, o que tende a tornar o desperdicio menos visivel. J4 o ABB procura
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reverter a equacdo tradicional do orcamento: em vez de vincular a eleva¢do dos gastos a um percentual
desejado de aumento na receita, ele planeja o fornecimento de recursos em funcdo da demanda prevista.
Entretanto, com o ABB, os gestores ndo devem considerar que terminaram o processo por, simplesmente,
terem orcado o volume das atividades. Os custos das atividades devem ser acumulados, em seguida, nas
contas do livro razdo e nos centros de custos existentes no plano de contas da entidade.

Leahy (2002b) entende que o resultado final de um processo de planejamento baseado em
atividades € capaz de mostrar a administracao onde a demanda por determinadas atividades € mais forte e
onde € mais fraca. Isto ajuda a organizacdo a gerir os recursos com mais sabedoria. Pode até determinar a
lucratividade futura de um novo cliente. Neste cendrio, o ABB melhora a capacidade de previsdao das
condi¢des futuras do negdcio.

Fundamentalmente, o ABB se concentra no entendimento das atividades e suas inter-relacdes para
atingir os objetivos estratégicos. Ele traduz a estratégia do negdécio em atividades necessdrias a sua
implementacdo. O foco estd mais nas atividades e na capacidade instalada da organizacdo, que nos
recursos. E dificil para um orcamento elaborado com base em recursos (mdo-de-obra, matéria-prima,
aluguel etc.) prover o adequado discernimento 2 administracio. E mais fécil para qualquer funciondrio
interagir com um or¢amento por atividades porque ele é baseado no trabalho que as pessoas executam. As
técnicas tradicionais que camuflam os relacionamentos de causa e efeito entre os recursos e os produtos
devem dar lugar a uma abordagem baseada no orcamento por atividades (BRIMSON e ANTOS, 1999).

Cokins (1999) considera mais do que natural a tendéncia em se utilizar as informagdes produzidas
pelo ABC para gerar um or¢camento baseado em atividades. Os gestores, para planejar o volume de mao-
de-obra e suprimentos, necessdrios para as operacdes do exercicio seguinte, precisam de parametros, que
estabelecam uma relagc@o de causa e efeito entre o nivel de atividade e o consumo daqueles recursos; esses
pardmetros sdo os direcionadores de recursos. Com isso, 0os gestores estardo habilitados a traduzir a
demanda futura por atividades em quantidade de mao-de-obra e de suprimentos necessdrios para atendé-la.

Brimson e Antos (1999) citam alguns beneficios do emprego do ABB:

a) delega responsabilidade aos funciondrios para conduzir as atividades, a fim de atingir suas metas
de desempenho;

b) apresenta uma visao mais realista do volume das atividades a serem desempenhadas, incluindo os
impactos nas alteracdes ao nivel dessas atividades;

c) gera idéias sobre origens de variagdes no processo produtivo, provenientes de exigéncias de
clientes ou condi¢des especiais de produtos ou servicos;

d) prové as ferramentas necessarias para compreender como produtos ou servigos criam demanda por
atividades especificas que, por sua vez, conduzem a identificacdo dos recursos necessarios;

e) incorpora a visdo de processo, que apresenta, explicitamente, as interdependéncias entre os
departamentos;

f) da visibilidade para gerenciar o excesso ou a insuficiéncia da capacidade instalada.

Cokins (1999) admite que diferencas entre o gasto e o consumo de recursos sempre existirdo.
Enquanto o gasto esté relacionado a manutencao da capacidade instalada, o consumo diz respeito a efetiva
utilizacdo da capacidade no processo produtivo. Essa diferenca representa a capacidade ociosa. O que
importa nesses casos nio € o valor absoluto do excesso de capacidade, que pode ser fruto de decisdes
estratégicas (manter, por exemplo, funciondrios e suprimentos excedentes, em prevencdo a possiveis
oscilacdes na demanda) ou de deficiéncias no planejamento, mas, sim, o percentual existente acima de um
limite aceitdvel, necessario para a conducdo das operagdes, em atendimento a demanda prevista. Assim,
qualquer pequeno erro origindrio de estimativas imprecisas € minimizado, visto que o objetivo verdadeiro
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¢ gerir a utilizacao da capacidade.

Cokins (1999) explica que, no caso de material, o problema de equilibrar recursos consumidos com
recursos gastos nao € tao relevante, haja vista a possibilidade de estocagem do material adquirido. Nesta
situagdo, o unico desperdicio que poder-se-ia verificar € o relativo ao custo da armazenagem. J4 no caso de
aquisicdo de mao-de-obra em quantidade muito superior a que serd efetivamente utilizada, uma vez que
ndo pode ser estocada, a problemadtica assume contornos mais relevantes.

O autor explica que, por mais agil que seja uma organizacdo, ela nunca conseguird,
instantaneamente, equilibrar a oferta de recursos com a demanda. Assim, os efeitos de alteracdes ao nivel
de consumo serdo sentidos com mais rapidez que os do nivel de gastos.

Imagine-se uma organizacdo que venha experimentando niveis estdveis de demanda de seus
clientes, com utilizacao integral de sua forca de trabalho, e, de repente, depara-se com uma retracao de 40
por cento na quantidade de pedidos. Assuma-se, ainda, que esta queda seja permanente. A Ilustracdo 2
esclarece a situagdo, a0 mostrar como o consumo dos recursos com pessoal refletiu, de imediato, a nova
estrutura de custos da organizacdo, e como ele se distanciou do gasto com esses mesmos recursos, que
demoraram mais tempo para se adequar a nova realidade.

Isto acontece porque, embora a organizagdo possa se desfazer imediatamente de parte de sua mao-
de-obra direta, gastos relativos a supervisores e pessoal administrativo necessitardo de algum tempo
adicional para serem eliminados. Cokins afirma que o ABB prové, com seus direcionadores de custo, uma
clara visualizagdo desse tipo de problema.

Para Leahy (2002b), o planejamento operacional se inicia com o levantamento do imobilizado e do
nimero de pessoas a disposi¢do da companhia; em outras palavras, a capacidade instalada da organizacao
para atender a demanda dos clientes. O ABB determina, entdo, a quantidade de recursos necessarios para
manter essa capacidade. Posteriormente, a metodologia se atém ao impacto que uma demanda adicional
provocaria na capacidade instalada e quanta capacidade adicional, em termos monetdrios, poderia ser
requerida para atender a demanda futura.

Ilustracio 2 - Recursos consumidos versus recursos gastos

Nivel de A Nivel atual de gasto

gastos ¢

Nivel de consumo

100%

»

60%

0%

v

Reducao de 40% Tempo
nos pedidos

Fonte: (Cokins, 1999)

Brimson e Antos (1999) acreditam que uma organizacao bem administrada, que ndo utilize o ABB,
pode tracar o mesmo panorama sobre sua capacidade instalada que uma outra, adepta da metodologia.
Porém, um or¢amento formal, baseado em atividades, facilita esse processo, tornando-o menos intuitivo e
estimulando muito mais questionamentos e alternativas. O ABB nao somente ajuda os gestores a entender
em que atividades o dinheiro estd sendo gasto e consumido, como também auxilia-os na compreensdo de
qual tarefa devem desempenhar. Com esta informacgdo, a administracdo pode decidir sobre o melhor
emprego dos recursos da organiza¢cdo. Um or¢camento baseado em atividades consegue identificar, ainda, o
desperdicio e os itens que ndao agregam valor, de forma que a administracdo possa, rapidamente e
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e com clareza, rever seus processos. Assim, todos podem trabalhar para reduzir ou eliminar estes
desperdicios.

O ABB também tem a capacidade de transformar o entendimento difundido nas organizacdes
sobre o custo fixo. Na contabilidade da empresa, muitos custos se apresentam como se fossem realmente
fixos. No entanto, uma vez acumulados nas atividades, verifica-se que muitos deles sdo varidveis, pois as
taxas do direcionador sdo ajustadas em uma base verdadeiramente varidvel. Dependendo do horizonte de
planejamento, quase todos os custos sdo varidveis para decisoes de longo prazo. Com as metodologias
baseadas em atividades, expressdes do tipo custos fixos versus custos varidveis sdo transformadas em uma
maneira diferente de se pensar sobre o custo de consumir os recursos, visto que elas revelam o
comportamento variavel dos custos (COKINS, 1999).

Para VanZante (2002), o ABB identifica o nivel de recursos requeridos para executar cada
atividade, a relacdo entre as atividades e o resultado obtido, e como mudancas na expectativa dos
resultados afetardo as atividades correlatas. Com o ABB, a administracdo tem a oportunidade de se
concentrar em questdes do tipo: por que as atividades sdo executadas, qual seu custo e com que freqii€ncia
elas precisam ser executadas ?

O fluxo das informag¢des no ABB, em que se busca alcancar um equilibrio operacional, poderia ser
resumido pela Ilustragcdo 3. Para se calcular os recursos capazes de atender a demanda, prevista com base
no estudo do mercado e nas necessidades dos clientes, deve-se definir quais atividades sd@o imprescindiveis
para o negdcio. Depois, confronta-se a necessidade de recursos com a capacidade disponivel, de onde
surgem trés possibilidades: rever o planejamento da demanda, melhorar a eficiéncia do consumo dos
recursos pelas atividades ou obter mais capacidade, que pode ser a contratacdo de pessoal, aluguel ou
aquisicdo de fabricas, equipamentos, entre outras. Realizados estes ajustes, pode-se partir para a
elaboracdo do plano financeiro.

Sobre o controle dos resultados, Brimson e Antos (1999) entendem que avaliar o desempenho de
uma atividade por uma tnica medida pode gerar distor¢des. A chave para uma administracio eficiente €
assegurar dimensdes muiltiplas de performance; e isto s6 € possivel quando o sistema de gestdo por
atividades incorpora tanto medidas financeiras quanto ndo financeiras. E importante implantar, em
primeiro lugar, medidas para o processo de negdcio e, s6 entdo, criar medidas de desempenho para cada
atividade, a fim de atingir as metas do processo. Caso contrario, ha o risco de atividades apresentarem
excelentes indicadores, que ndo atenderdo, todavia, ao objetivo maior, que € a eficiéncia do processo.

Ilustracao 3 - Diagrama do equilibrio operacional do ABB

Revisdo da
demanda
Estimagdo da Capacidade
demanda instalada

Melhora da

eficiéncia
Atividades para :> Recursos —
suprir a demanda necessarios Aquisi¢do de

mais capacidade
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5.2 Perspectivas

Para Leahy (2002b), encontrar a melhor maneira de se aplicar o ABB requer treinamento continuo.
Normalmente, quando uma nova pritica de negdcios surge, as empresas que estdo adotando a nova
ferramenta tem acesso ao benchmark das organizacdes lideres. Este, entretanto, ndo parece ser o caso do
ABB. Pouquissimas corporacdes possuem experiéncia com o ABB, e aquelas que ja a possuem ndo a
divulgam muito, talvez porque ndo tenham experiéncia suficiente para extrair conclusdes significativas da
metodologia. Ele cita organizagdes que adotaram o ABB nos Estados Unidos: Conco Foods, Caterpillar,
Levi Strauss, U.S. Small Business Administration e U.S. Navy’s Atlantic Feet.

Leahy (2002b) explica, ainda, que existe uma certa dificuldade da iniciativa privada para por o
ABB em priética; enquanto isso, no setor publico americano, parece haver progressos. Por qué ? Uma
explicacdo € que as empresas privadas t€ém que prestar contas a seus acionistas, o que pode refrear a
disposi¢do dos executivos para se envolver em iniciativas de longo prazo, que poderiam comprometer os
rendimentos de curto prazo. A administragdo publica, por sua vez, € impelida por um mandato, nao por
lucros, de forma que os 6rgdos governamentais conseguem mais margem de manobra para desenvolver
uma metodologia como o ABB, sem serem pressionados para apresentar resultados imediatos.

Outra dificuldade observada por Leahy (2002b), na implementacdo do ABB, refere-se ao auxilio
da tecnologia da informacao (TT). O ABC/ABM permaneceu um conceito restrito as salas de aula até o
desenvolvimento de softwares para auxiliar sua implementacao. O mesmo, provavelmente, valerd para o
ABB. Uma vez que os aplicativos estejam plenamente consolidados, a ado¢do da ferramenta sera
difundida.

Leahy (2002b) acredita que, quanto mais variacdes forem observadas nas atividades
desempenhadas em uma empresa, menos precisas serdo as previsdes do custo das atividades futuras. O
ABB tende a se adequar melhor em empresas com culturas organizacionais abertas para uma visdo de
processo e em ambientes nos quais um grande nimero de pessoas desempenham atividades padronizadas,
como, por exemplo, servicos de central de atendimento, servigos bancarios, financeiros e de contabilidade.

Hansen et al. (2003) entendem que em mercados mais estaveis, onde as tendéncias de longo prazo
possam ser previstas com alguma precisao, solugdes baseadas no planejamento (ABB) podem ainda ser as
melhores. J4 em um mercado imprevisivel e de mudancas ripidas, talvez as solu¢des baseadas em uma
gestdo sem or¢amentos, com controles mais dgeis, sejam apropriadas (ex.: inddstria da moda, na qual as
tendéncias sdo voluveis e de dificil previsdo). Os autores acreditam que o enfoque do beyond budgeting
seja mais apropriado naquelas organizacdes em que as reestruturacdes dos processos de negdcio sejam
mais necessdrias, que podem, ou ndo, coincidir com as turbuléncias com que se deparam nos seus
ambientes de negdcio. Eles vislumbram, ainda, que a sinergia entre a pratica € a pesquisa criard um
enfoque na contabilidade gerencial superior ao desenvolvido, separadamente, por cada abordagem.

Cokins (1999) suspeita que, em longo prazo, rdpidas mudancas no comportamento de
competidores e clientes poderdo inspirar as organizagdes a abandonar o processo orcamentario anual, em
favor da utilizacdo do or¢camento como uma fela de radar, continuamente atualizado, a fim de fornecer
projecoes, em intervalos periddicos, nao relacionadas ao calenddrio anual. Adicionalmente, o propdsito de
um or¢amento ndo serd, necessariamente, para controle de resultado, mas, simplesmente, para a orientacao
da direcdo a ser seguida pela organizacdo. Neste contexto, 0 ABB convergird com o emergente movimento
gerencial destinado a gestao da capacidade ociosa.
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6. CONCLUSOES

Independentemente da abordagem a ser utilizada, os gestores nao devem olvidar-se das armadilhas
do processo or¢amentdrio; entretanto, no ABB, elas tendem a ser superadas, pois a énfase do or¢amento
estard concentrada na andlise dos processos de negdcio, na gestao da capacidade instalada, no abandono da
idéia de que um custo possa se comportar indefinidamente como fixo e na definicao das atividades que as
pessoas devem desempenhar para implementar a estratégia. Especificamente, com relacdo a este ultimo
aspecto, o orcamento se torna aderente e vinculado a estratégia, porque o ABB consegue transforma-la em
uma estrutura de processos e atividades, facilitando, sobremaneira, a compreensao do pessoal da area
operacional sobre seu trabalho, e trazendo, como conseqiiéncia, mais motivacdo no desempenho das
funcdes.

Ademais, no ABB, a organizacdo terd informacdes mais acuradas sobre o custo de seus produtos;
as pecas orcamentdrias nao serdo elaboradas com base nos valores dos periodos passados, o que perpetua
ineficiéncias; nem os gestores se sentirdo incentivados a despender todos os recursos consignados no seu
orcamento, pois o foco alterar-se-4 dos procedimentos formais de controle para a geracdo de resultados.
Todos estes fatores geram valor para a organiza¢ao, fundamentando a hipétese da pesquisa.

Embora seja o proximo passo logico para quem ja usa o ABC, ndo hd necessidade de, na
implementacdo do ABB, a organizacdo ji utilizar aquele sistema de custeio. Ambos podem ser
introduzidos simultaneamente. Hd que se ressaltar, todavia, a natural resisténcia a mudancgas nas
organizacgdes, por ocasido da introducdo de novas ferramentas gerenciais, € o tempo de maturacdo do
projeto, que ndo serd curto. Por isso, € importante que o incentivo venha de cima, dos executivos seniores,
e que a equipe que vai implementar o projeto seja composta de elementos dos diversos setores da
organizagdo, para gerar o necessdrio comprometimento. E provdvel, ainda, que o ABB, para ter seu
emprego mais disseminado nas organizagdes, seja submetido a mesma dependéncia de solugdes de TI,
havida com o ABC.

Por fim, deve-se deixar claro que o ABB nao é, nem poderia ser, a panacéia para os problemas
gerenciais das empresas, até porque o ambiente de negdcios atual € extremamente dindmico, o que exige
constantes adaptacoes e evolugdes das ferramentas de gestdo. Outrossim, seus conceitos carecem de mais
aplicacdo no mundo corporativo, para atestar sua funcionalidade, pois a metodologia ainda se encontra
muito apegada a drea académica. Em funcdo disto, sugere-se um incremento nas pesquisas sobre a
aplicacdo do ABB nos diversos setores da atividade econdmica (industria, comércio, administracao
publica, servigos regulados pelo Estado etc.), seja no Brasil ou em outros paises.
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