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RESUMO

O trabalho objetiva apresentar o Método de Custeio
Baseado em Atividades (ABC - “Activity Based
Costing”), demonstrando porque € uma importante
ferramenta de aperfeicoamento dos processos
empresariais e que, ao implementar esta nova forma de
gerenciar os negocios, as empresas do setor elétrico
podem adquirir um  significativo  diferencia
competitivo.

A metodologia utilizada é a descri¢éo de uma completa
aplicagdo do Método ABC na Divisdo de Linhas de
Transmissdo da CELESC, o que posshilitard o
conhecimento dos seus principais passos, dificuldades
e beneficios.
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1.0 INTRODUCAO

O setor eétrico brasileiro, da mesma forma que toda
economia mundial, apresenta uma nova ordem nesta
década: a abrangente reestruturacdo do setor implica
profundas mudancas para os participantes desta
inddstria

As empresas de energia eétrica nacionais, que por
mais de trinta anos detiveram monopdlios de seus
Servicos e obtiveram remuneracdo garantida aos seus
investimentos, agora também devem conquistar seus
clientes. Como qualquer empresa que atua em mercado

de livre concorréncia, as companhias de energia devem
apresentar qualidade e extrema eficiéncia em seus
SErvicos.

Estas transformaces obrigam as empresas - federais
ou estaduais, publicas ou privadas - a praticar novas
formas de gestdo, que possam lhes garantir
competitividade frente aos novos concorrentes.

A percepcéo de que a empresa € um conjunto de
processos que podem ser eficientemente gerenciados é
0 primeiro passo. Através do aperfeicoamento dos
processos empresariais pode-se eiminar desperdicios e
reduzir custos, implicando profundas melhorias de
desempenho das empresas.

O Método de Custeio Baseado em Atividades (ABC) é
uma ferramenta gerencial que identifica as
oportunidades que permitirdo o alcance das melhorias
desgadas. A partir da andise das atividades
desenvolvidas na empresa, focaliza os fatores
causadores de custos para gerar as informagOes
necessarias. Também proporciona um custeio mais
apurado dos produtos do que os chamados métodos
tradicionais de custeio.

Neste trabalho é apresentado o Méodo ABC, a partir
de uma aplicacdo desenvolvida na Celesc.

2.0 A GESTAO POR PROCESSOS

O passo inicia para implementacdo do Método ABC e
obtencdo do nivel de competitividade desgiado, € a
compreensdo de que o fluxo do trabalho dentro de uma
empresa ocorre horizontalmente, percorrendo varias
areas funcionais, em cadeias de atividades
interrel acionadas, que S0 0S Processos.
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Enquanto a visdo funciona focaliza a especializagéo,
sustentada por forte estrutura hierérquica, a “visdo de
processo enfaca o proprio trabalho, a fim de gerencia
lo, e ndo a estrutura organizacional” (Ostrenga, (3)).
S80 a compreensdo e o aperfeicoamento dos processos
gue permitirdo atingir a vantagem competitiva
amejada.

Cada processo é uma sequéncia de atividades, cada
uma com seus respectivos fornecedores e clientes. Na
gestdo por processos ha maior interacdo entre estes
clientes e fornecedores internos, minimizando os
problemas que normamente ocorrem quando o0s
produtos passam de uma para outra atividade do fluxo
produtivo. Para Harrington (2), “a melhor maneira de
assegurar a satisfacdo do cliente externo é atender as
necessidades de todos os clientes internos em cada
passo do processo”.

3.0 O METODO DE CUSTEIO BASEADO EM
ATIVIDADES (ABC)

O Método ABC foi divulgado por Robin Cooper e
Robert Kaplan, professores da Harvard Business
School, Estados Unidos, no fina da década de 1980,
com a finalidade de proporcionar uma aocacdo mais
criteriosa dos custos indiretos a partir do conhecimento
das atividades desenvolvidas na empresa. Os chamados
métodos tradicionais de custeio, que utilizam bases de
rateio arbitrérias para alocacdo dos custos indiretos aos
produtos, passaram a gerar informacfes distorcidas
quanto ao custo dos produtos, a medida que os custos
indiretos tornaram-se uma ampla fatia dos custos
totais.

Os distemas de custos tradicionais importam-se
somente com o custeio dos produtos, o que da subsidio
a decisdes de curto prazo, como formagdo de pregos,
terceirizacdo e langcamento de novos produtos. Por
outro lado, o método ABC organiza as informagdes de
custos por atividades, permitindo analises de médio e
longo prazos e promovendo o aperfeicoamento da
empresa através do gerenciamento das atividades.

A etapainicial paraa€elaboracdo de um sistema ABC é
0 mapeamento dos processos. O mapeamento dos
processos “é uma ferramenta inestimével para entender
o funcionamento interno e os relacionamentos entre 0s
processos empresariais’ (Harrington, (2)).

O mapeamento dos processos serd a estrutura bésica do
sistema ABC, tanto em sua visdo vertical quanto em
sua visdo horizontal, descritas a seguir. A partir dos
fluxogramas construidos serdo  relacionadas  as
atividades, conhecidos seus clientes e fornecedores,
identificados os direcionadores de custos e de que
modo o desempenho de uma atividade interfere no
desempenho de atividades subseguentes.

O atua modelo do ABC compreende duas visdes. a
visdo de atribuicdo de custos, ou visdo vertical, e a
visdo dos processos, ou visdo horizonta (Figura 1).

A visdo vertical envolve o custeio de processos e de
produtos, 0 que se da em duas etapas distintas. na
primeira 0s recursos consumidos sdo aocados as
atividades;, na segunda os custos das atividades séo
alocados aos produtos. Utilizam-se direcionadores de
recursos como base de alocagcdo dos recursos as
atividades e posteriormente utilizam-se direcionadores
de atividades para alocagdo dos custos das atividades
aos produtos. A idéia basica do custeio no Método
ABC é que estes direcionadores sdo identificados a
partir do conhecimento das atividades e que, desta
forma, retratam os fatores causadores dos custos.

A implantacdo da visdo vertical do método, portanto,
compreende 5 fases, quais sgjam:

identificacdo e medicéo dos recursos;

identificagdo e medicdo dos direcionadores de
recursos,

custeio das atividades e processos;

identificago e medicdo dos direcionadores de
atividades;

custeio dos produtos.
A visdo horizontal pratica uma andlise ndo financeira das
dividades e da sua interdependéncia, tomando-se
medidas de desempenho e direcionadores de custos para
avdiacdo das dividades e promocdo da mehoria
continua dos processos.

Para Turney (4), o méodo ABC integra as informactes
ndo financeiras da visdo horizontal as informagBes de
custos da visdo vertical, “unindo forgas para gerar uma
visio tota do trabalho redlizado, facilitando o
gerenciamento das dividades e a mehoria de
desempenho”.

40 A APLICAGCAO DO METODO ABC NA
CELESC

Foi realizada uma aplicacdo do Méodo ABC na Celesc,
empresa distribuidora de energia no Estado de Santa
Catarina. Como a empresa € organizada verticamente,
tomou-se uma das unidades organizacionais, a Diviséo
de. Linhas de Transmissdo (DVLT), para implantacdo
deste projeto piloto.

Através de entrevistas com o gerente da area, conheceu-
s 0 objetivo principal do projeto: 0 aumento da
produtividade, com conseqliente reducdo dos custos
operacionais da divisdo. Também foi demonstrado
interesse em mensurar as perdas por ociosdade dentro da
divisdo, assm como as perdas devido a paraisaces dos
servicos de campo em funcdo daincidéncia de chuvas.



A DVLT tem como fungdes principais a elaboracdo de
projetos e 0 gerenciamento da construcdo de todas as
linhas de transmissdo (LTs) em 69 e 138kV do Estado.
Obsarve-se que, embora 0 modedo do setor eétrico
considere como linhas de transmissdo basicamente
aquelas com tensdo igual ou superior a 230kV, a Cdesc
ainda mantém em sua estrutura a designacdo “linhas de
transmissio” para as redes que operam em 69 e 138kV e,
desta forma, neste trabaho também assm sera
considerado.

Na aplicacdo redizada, foram analisados e custeados os
processos cujos produtos relacionam-se com  as
principais fungbes daDVLT.

Entrevistas com funciondrios da area gpoiaram uma
andlise dos sarvicos praticados, 0 que posshilitou a
visuadizacdo dos processos a serem estudados, quais
sgjam: Topogréfia, Projeto, Licitagdo, Liberacdo de Faixa
de Servidéo e Construgao.

Portanto, definiu-se que estes cinco processos seriam
andisados e custeados, por um periodo de sais meses,
comegando em novembro de 1997 e terminando em abril
de 1998.

Quanto aos produtos a serem custeados, determinou-se
gue seriam agueles derivados dos cinco processos
analisados, ou sgja, as linhas de transmissdo que
estavam em fase de elaboragcdo ao longo do periodo
considerado, que foram em nlimero de cinco.

A daboragdo do sistema ABC consistiu das duas
etapas citadas no modelo descrito anteriormente: a
etapa de custeio de processos e produtos, e a etapa de
andlise horizontal dos processos.

4.1 Custeio de processos e produtos

Inicidmente foi executado o mapeamento dos 5
processos a serem andisados e custeados, que consistiu
da identificacdo das aividades, de suainter-relacéo e do
conhecimento dos seus clientes e fornecedores internos.
Foram identificadas 41 tividades nestes processos; além
disso, foram assinaladas 4 atividades indiretas, tais quais
treinamento e servigos administrativos.

As atividades executadas com pouca freqliéncia foram
agrupadas com o nome de Outras, 0 que possibilitou a
medicdo da ociosidade da divisio, pela diferenca entre 0
total de horas do més e o total de horas trabalhadas em
quaquer atividade. As perdas por chuvas foram medidas
e tratadas da mesma forma que as atividades.

4.1.1 Identificacdo e medicdo dos recursos

A partir das informagcBes do mapeamento dos
processos e das entrevistas realizadas identificou-se os
recursos consumidos pelas atividades rel acionadas. Séo
0s seguintes; pessoal, veiculos, manutencéo do prédio
da empresa, aluguel do prédio, energia €étrica,
telefone, &gua, material de expediente/limpeza, méveis

€ equipamentos, servicos de terceiros, copias,
passagens aéreas e rodovidrias, didrias e outras
despesas.

O consumo de recursos devido a deslocamentos de
pessoal para execucdo de atividades em locais distantes
da Administracéo Central da Celesc (pessoal, veiculos,
diarias, etc.), foram alocados diretamente aos produtos,
para evitar distor¢6es nos custos das atividades. Isto €,
uma atividade deve ter o0 mesmo custo e desempenho,
qualquer que sgja aregido onde esta sendo executada.

4.1.2 Identificacdo e medicdo dos direcionadores de
recursos:

Para cada um dos recursos listados, foi identificada a sua
rdlacdo de consumo pelas dividades, ou sda, oS
direcionadores de recursos, apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — DIRECIONADORES DE RECURSOS

RECURSOS W DORES — DE
Salérios n° de horas trabal hadas
Veiculos n° de quilémetros percorridos
Manutengéo do prédio  |n° de horas trabal hadas
Aluguel do prédio n° de horas trabal hadas
Energiaelétrica n° de horas trabal hadas
Telefone n° de horas trabal hadas

Agua n° de horas trabal hadas
Material de expediente |n° de horas trabalhadas
Mdveis e equipamentos |n° de horas trabal hadas
Servigos deterceiros  |n° de horas trabalhadas
Copias n° de copias

Passagens n° de passagens

Diarias n° dediarias

Ouitras despesas n° de horas trabal hadas

Durante todo o periodo da pesgquisa, entdo, foram
apropriados todos os recursos e seus direcionadores
para obtencdo do custo das atividades. Isto foi feito
através de planilha preenchida por funcionérios e de
pesquisas nos diversos sistemas de informagbes da
empresa.

4.1.3 Custeio das atividades e dos processos

ApGs a contabilizacdo dos recursos consumidos, assm
como dos respectivos direcionadores de recursos, estes
foram alocados as atividades dos processos mapeados,
através dos direcionadores definidos na Tabela 1.



Assm, obteve-se 0 custo de cada uma das atividades e
dos processos, para 0s seis meses da pesquisa.

4.1.4 Identificacdo e medicdo dos direcionadores de
atividades

O custeio dos produtos se dara mediante a medicdo do
consumo das atividades por cada produto. O tempo
despendido (horas de méo-de-obra direta) em cada
produto foi o direcionador escolhido para todas as
atividades.

A razdo da escolha é a facilidade de obtencdo destes
dados, (os funciondrios ja estavam preenchendo as
planilhas de apropriacéo) e também o fato da méo-de-
obra direta ser 0 recurso de maior relevancia nestes
processos.

4.1.5 Custeio dos produtos

Para cugteio dos produtos analisados, somaram-se as
parcelas das diversas atividades executadas para
elaboracdo dos produtos, aém daqueles recursos cujos
cusos foram docados diregtamente aos produtos
(veiculos, pessoal em viagens, didrias e passagens).

As atividades indiretas, isto € ndo diretamente
relacionadas a nenhum produto, tiveram seus custos
rateados entre as demais atividades, utilizando-se como
base deste rateio as horas de méo-de-obra direta. O custo
das atividades a ocado aos produtos, portanto, foi o custo
apurado mais a parcela relativa ao rateio das aividades
indiretes.

4.2  Anédlise qualitativa dos processos

A andlise qualitativa dos processos - visao horizonta do
méodo ABC - foi redizada no Processo Topogrdfia,
porgue o custeio dos processos demonstrou que este € o
processo de maior relevancia, sendo responsavel por
41,24% do total dos custos apurados.

Foram identificados direcionadores de custos para todas
as atividades levantadas neste processo. Em seguida,
foram sugeridas medidas de desempenho a serem
utilizades na aveliagio das dividades. A smples
identificacdo destes parémetros ja € indicativo do que
provoca os custos do processo e de que forma deve-se
melhorar o desempenho de uma atividade para reduzir-se
0 custo das atividades subsequentes.

A Tabela 2 rdaciona os direcionadores de custos e as
medidas de desempenho de agumas atividades do
Processo Topografia

Tabela 2 - DIRECIONADORES DE CUSTOS E
MEDIDAS DE DESEMPENHO DE ATIVIDADES DO

Estudo de grau de | n° derevistes
tracado urbanizacgo da
regido tempo
(o)
n° de obstaculos n"de L.
proprietarios
n° de érgdos
densidade da
vegetacdo
Contato com | n° de proprietérios | tempo
proprietarios n° de
proprietarios
reclamantes
Negociacdo n° de érgdos tempo
com 6rgaos ° de
reprovagoes
n° de revisbes de
tracado
Obtencdo de | densidade da| tempo
Licenca vegetacdo o
. n° de
Ambiental renrovaces
Prévia (LAP) eprovag
Levantamento | n° de proprietarios | tempo
de n° de revisbes
proprietarios
n° de
proprietarios
reclamantes

PROCESSO TOPOGRAFIA
Atividades | Direcionadoresde Medidas de
Custos Desempenho

Aqui fica clara a inter-relagdo entre as aividades, o que
faz com que os executores das atividades tornem-se
atentos as conseqiiéncias da qualidade de seu trabaho a
execucdo de outras atividades.

43 Adocdo de medidas para diminuicdo das
resisténcias humanas

Um importante fator para o sucesso do Método ABC é
a sua implementacdo, isto é a forma como é
introduzido na organizacdo. Uma empresa, antes de ser
um conjunto de maquinas, procedimentos e produtos, é
uma organizagdo social, um conjunto de pessoas, de
modo que se deve considerar o fator humano na
implementagdo de mudangas. “Ha necessidade de se
mentalizar que qualquer mudanca organizacional e de
sistemas é um fato humano” (Bio (1)).

Ao se implementar um sistema de informag&o todos os
principios e conhecimentos técnicos podem estar
perfeitamente  determinados e  compreendidos.
Obsarvarse  freqlentemente, porém, o0 mau
aproveitamento ou mesmo a inutilizagdo do sistema,
acarretada por dificuldades de entendimento, reacGes
as mudangcas, ndo aceitacdo e toda espécie de barreiras



comportamentais, ndo suplantadas nas diversas fases
de construgdo e implantagcdo do sistema.

Objetivando obter ato grau de participacdo dos
empregados e quebra das resisténcias humanas descritas,
algumas medidas foram adotadas.

Como o projeto piloto envolveu um pequeno nimero de
funcionarios (em torno de 25 pessoas), decidiu-se pela
realizac30 de entrevistas individuais ou com no maximo
trés pessoas. A razdo desta iniciativa é que, desta forma,
cada funcionario entenderia sua participacéo no projeto e
perceberia 0 qudo importante seriam as informagdes a
serem prestadas aravés do preenchimento das planilhas,
gerando maior confiabilidade a estes dados. N&o foi
solicitada a intervengdo dos gerentes junto aos
funcionarios, apenas sua autorizacdo para reaizacgo do
trabal ho.

4.4  Andlise das informacfes do sissema ABC e

proposicio de melhorias

ApoGs a eaboracdo do sistema ABC, as informagdes
geradas foram analisadas para sugestédo de medidas de
melhoria dos processos. Algumas delas sdo
relacionadas a seguir:

Obsarvase que 0 custo das perdas devido a
incidéncia de chuvas totaizou R$ 4.282,00, o que
indica a compra de lap-tops para que as equipes de
topografia desenvolvam outras atividades nestes
periodos.

Anaisando-se as atividades de maior relevancia,
observa-se que 0 somatério do custo das 13 atividades
(28% do total) de maior valor corresponde a 79% do
custo total do processo, o que pode ser verificado na
Figura 2. Isto indica que nenhum esforco deve ser
dedicado em relacdo a maioria das atividades, pois em
muito pouco as novas iniciativas influenciardo o
desempenho global da empresa. Toda atencdo,
portanto, deve estar focalizada nas poucas atividades
de maior relevancia

A patir da andlise horizontal do sistema ABC
observa-se a enorme importancia da atividade Escolha do
Tracado, pois suas medidas de desempenho s&o
direcionadores de custos de vérias outras atividades. |sto
indica que 0 mau desempenho desta atividade provocara
maiores custos em vérias atividades que lhe seguem.

A andlise do custo das atividades passiveis de
tercairizacdo (conforme a estratégia da empresa) poderd
pautar propostas de terceirizacdo de servicos.

A andlise dos direcionadores de custos do Processo
Topografia identificou que o direcionador nimero de
proprietérios é direcionador de custos de trés atividades
deste processo, cujo custo acumulado alcangou 31% do
total do processo. Ou sga, este é um faor cuja

intervencdo e melhoria provocara grandes ateragfes no
desempenho do processo.

Obsarvarse que ha repeticdo de trabalho entre as
atividades Contato com Proprietérios e Levantamento de
Dados de Proprigtarios, isto € 0s proprigtaios so
contatados diversas vezes, por diversos funcionarios da
empresa. Houve propostas de composicdo de equipe
multidisciplinar que seria responsdvel por todas as
atividades relacionadas aos proprietarios.

Asinformagdes do custo das atividades relativas aos
servigos de topografia devem dar subsidio a decisdes de
compra de equipamentos mais modernos e eficientes
utilizados nestas atividades.

Decisdes referentes a venda de outros servigos pela
empresa, tais quais a manutencdo de redes ou a
elaboracéo de projetos podem ser pautadas no custo das
atividades envolvidas nestes servicgos.

No presente trabalho, devido a limitagéo de prazo e ao
longo ciclo das atividades envolvidas, ndo foi possivel
implantar as medidas de melhoria propostas.

5.0 CONCLUSOES

O problema das resisténcias humanas, motivo de
grande preocupacdo, apesar de requerer grande esforco
a0 longo da pesquisa, foi bem superado nesta
aplicag8o. Foi bastante positiva a entrevista individual
ou em grupos reduzidos para apresentacdo do Método
ABC e solicitagdo do preenchimento da planilha, pois
garantiu que cada um se sentisse Util e Unico.

Acredita-se ter sido fundamental a organizacdo do
sistema em uma area piloto, pois a sua modelagem
pode tornar-se exaustiva caso tome maiores dimensdes.
Ao mesmo tempo, os resultados encontrados ao longo
do trabalho promoveram entusiasmo entre 0s
envolvidos no projeto.

Acredita-se que, em funcdo do porte do projeto a ser
desenvolvido e do nivel de detalhamento requerido, a
etapa de custeio de processos e produtos (visdo vertical
do sistema ABC) pode ser dificultada. E essencial que
haja bom senso e que se observe quais informagdes séo
relevantes e quais aquelas que serdo efetivamente
utilizadas, sendo necesséria sua obtencao.

A aplicacdo demonstrou de que forma a visdo dos
processos, em substituicdo a visdo funcional, pode
proporcionar a maior satisfagdo dos clientes internos.
Também ficou claro como o método ABC identifica as
atividades onde a atuacéo de medidas de melhoria sera
mais eficaz e de que forma a qualidade na execucdo de
uma atividade € direcionador de custos das atividades
subsequentes.



A aplicagdo descrita demonstra a viabilidade de
implantacdo do Méodo ABC em outras areas e em
outras empresas, proporcionando a melhoria de
desempenho dos processos e o consegiente aumento
da competitividade da empresa.
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